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Inleiding

 

Kijk naar de resultaten van een bedrijf en je ziet meteen de effectiviteit van de besluitvorming. Als we onze mondiale problematiek, zoals de afnemende biodiversiteit en het gebrek aan betrokkenheid bij werknemers, in ogenschouw nemen, herkennen we de gevolgen van besluiten uit het verleden. Het vergroten van besluitvormende vaardigheden vereist de ontwikkeling van dieper inzicht en een hoger bewustzijn op persoonlijk en organisatieniveau. Als beleidsmakers niet in staat zijn het grote plaatje te zien, kunnen ze geen gebruikmaken van de onzichtbare krachten om economische voorspoed te bereiken.

Nu de zakelijke omgeving is veranderd van voorspelbaar in onzeker en van simpel in ingewikkeld, is een transformatie vereist in de manier waarop besluiten worden genomen, zowel individueel als in organisatieverband. Nu zijn rol in de samenleving opnieuw gedefinieerd wordt, moet het bedrijfsleven het vertrouwen van werknemers en klanten herwinnen. Het is tijd om op het persoonlijke, professionele en bedrijfsmatige vlak al je creatieve bronnen en informatie aan te wenden om de vereiste besluiten te kunnen nemen en je bedrijf tot een succes te maken in deze voortdurend veranderende wereld.

Naast inzichten over intuïtie – een wezenlijke, maar vaak over het hoofd geziene component van goede besluitvorming – vind je in dit boek gedachten en ideeën van inspirerende ondernemers, verhalen over innovatieve starters, en conventionele en op samenwerking gerichte tools. Bovenal ontdek je hoe je kunt participeren in het vormgeven van een frisse, verjongde wereld om in te werken en te leven.

Over dit boek

Mensen die dagelijks beslissingen moeten nemen worstelen met een overdaad aan informatie en met het bepalen van prioriteiten onder steeds wisselende omstandigheden. Bovendien zijn mensen complexe wezens met allerlei verborgen en onopgemerkte vooroordelen. Besluitvorming is dan ook evenzeer een kunst als een wetenschap.

In Besluiten nemen voor Dummies komen zowel traditionele als zeer vernieuwende benaderingen van besluitvorming aan bod. Ik ontkracht een aantal mythen rond intuïtie, vooringenomenheid en rationele besluitvorming en laat zien hoe je een intelligentere benadering van besluitvorming kiest. Zo is er waarschijnlijk over geen ander onderwerp meer verschil van mening dan over het nemen van besluiten, met name als het de rol van intuïtie daarin betreft. Toonaangevende business schools onderwijzen rationele besluitvorming, hoewel onderzoek aantoont dat dit niet bijzonder effectief is en ondanks het feit dat echte ondernemers eerder vertrouwen op hun intuïtie. Je kunt ontdekken hoe je intuïtie kunt gebruiken om situaties accurater te beoordelen, om besluiten te nemen in dynamische omgevingen en om met meer vertrouwen om te gaan met complexiteit en onzekerheden.

De gereedschappen, vaardigheden en inzichten in dit boek reiken beleidsbepalers als jij manieren aan om je besluitvaardigheid te ontwikkelen. Hierbij zul je een groeiend vertrouwen ervaren in wie je bent en wat je bij te dragen hebt aan het besluitvormingsproces. En als je juist overmoedig bent, hoop ik dat je enige bescheidenheid leert zodat je flexibeler wordt in je benadering door uiteenlopende, ogenschijnlijk tegengestelde ideeën te omarmen.

Niets in dit boek gaat over zwart-wit denken; iedereen kan op zijn eigen manier gebruikmaken van de geboden informatie. Niet alleen zul je informatie aantreffen die je helpt bij de uitdagingen waar je op dit moment voor staat, maar tevens informatie die je helpt te groeien als beslisser.

Zoals in alle Voor Dummies-boeken is het materiaal opgezet in een gemakkelijk toegankelijke structuur. Kaderteksten en alinea’s die voorzien zijn van een technische info-pictogram, bieden extra informatie die echter niet noodzakelijk is voor een goed begrip.

Tevens heb ik enkele conventies geïntroduceerd. Ten eerste maak ik een onderscheid tussen de intelligentie van het brein (zijn mentale/intellectuele fitheid) en de intelligentie van het hart, een idee dat bekend is uit oosterse tradities en dat stelt dat de intelligentie van het hart het pad is naar aangeboren kennis. Ten tweede gebruik ik het woord intuïtie om je hogere intelligentie mee aan te duiden. Dit is niet een mystieke kracht, maar een krachtig gereedschap. In dit boek laat ik je de wetenschap en de waarde van intuïtie zien.

Tot slot zul je merken dat sommige webadressen in dit boek te lang zijn voor één regel en worden afgebroken. Als je naar een van de webpagina’s wilt gaan, typ je de precieze adrestekst over alsof de regel niet was afgebroken.

Dwaze veronderstellingen

De grootste veronderstelling waar ik bij het schrijven van dit boek van uit ben gegaan, is dat je wilt weten hoe je een betere beslisser wordt. Tot de andere veronderstellingen behoren onder meer:



	Je hebt gemerkt dat de resultaten van huidige besluiten een hoge prijs vergen, en je wilt de negatieve gevolgen van beslissingen minimaliseren.

	Je erkent de waarde van persoonlijke groei en verlangt naar iets meer dan het alsmaar herhalen van dezelfde patronen.

	Je bent zelf ondernemer of je bent gepassioneerd over de rol van het zakenleven in de samenleving en in het vormgeven van de wereld waarin we leven.

	Je vindt dat jouw werkomgeving jouw of jouw teams vermogen om goede beslissingen te nemen dwarsboomt, en je hebt behoefte aan strategieën om een omgeving te creëren die een gezonde besluitvorming bevordert.





Pictogrammen in dit boek

In alle Voor Dummies-boeken vind je pictogrammen die verwijzen naar een bepaald soort informatie. Let op de volgende symbolen.
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Dit pictogram verwijst naar advies, wijze woorden en tips die je helpen een geïnformeerde keuze te maken wat juist is in jouw situatie.
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Dit pictogram wijst je op belangrijke aandachtspunten en zaken om in het achterhoofd te houden.
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Dit pictogram verwijst naar weliswaar interessante en inzichtelijke, maar niet absoluut noodzakelijke informatie om een betere beslisser te worden. Kun je overslaan als je wilt.
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Het zal je niet verbazen dat dit pictogram verwijst naar potentiële valkuilen, onverwachte ontwikkelingen of reacties waar je mee te maken kunt krijgen in het besluitvormingsproces.
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Hiermee verwijs ik naar praktijkvoorbeelden van echte bedrijven. Sommige dienen ter inspiratie, andere weer als voorbeelden van hoe het niet moet.

Hoe nu verder

Het mooie aan een Voor Dummies-boek is dat het helemaal intuïtief is. Ga direct naar de bladzijden die je op dat moment nodig hebt en vertrouw op je gevoel. Bekijk de inhoudsopgave voor een overzicht van algemene onderwerpen of de index voor specifiekere inhoud. Ga naar een hoofdstuk dat je aanspreekt (misschien wil je weten hoe je een vermoedelijk impopulaire maatregel moet communiceren), en sla vervolgens een hoofdstuk op dat informatie bevat waar je je twijfels over hebt (intuïtie en besluitvorming – sluiten die twee elkaar niet uit?) Waarom deze benadering? Om twee redenen: ten eerste is vasthouden aan wat vertrouwd is de vijand van degelijke besluitvorming: dit geeft je de kans om je eigen manier van denken vrijwillig een duw in de goede richting te geven. Ten tweede tref je bij wat je ook leest gedetailleerde informatie aan die je onmiddellijk kunt toepassen op je huidige besluitvorming.

Pas toe wat je leest en zie wat er gebeurt. Een betere, effectievere beslisser worden begint met één beslissing tegelijk, en dit geldt ook voor het transformeren van je onderneming om te voldoen aan de behoeften van de nieuwe, onderling verbonden wereld waarin we leven.


Deel I

Aan de slag met besluiten nemen


In dit deel...



	Ontdek hoe mondiale en maatschappelijke verschuivingen de manier veranderen waarop besluiten worden genomen, met als gevolg dat op het oog simpele beslissingen oneindig complexer blijken te zijn dan je voorheen dacht.

	Onderscheid strategische, tactische en operationele besluiten.

	Verbeter je besluitvorming door een hoger niveau van persoonlijk en organisatiebewustzijn te ontwikkelen.

	Leer hoe werkomgeving en bedrijfsstructuur besluiten beïnvloeden.

	Cultiveer een omgeving die tot besluiten van hoge kwaliteit leidt.








Hoofdstuk 1

De algemene druk op beslissers

In dit hoofdstuk:


	De krachten identificeren die druk uitoefenen op beslissers

	Werken in een complexe en onzekere beslisomgeving

	Ethische integriteit terugbrengen in het zakenleven

	Bedrijfsculturen ontwerpen om betere besluiten te nemen



 

Er worden voortdurend beslissingen genomen, elke minuut van elke dag, en de meeste daarvan worden automatisch genomen, zonder veel vooropgezet denkwerk. Subtiele maar indringende krachten beïnvloeden de accuraatheid van elke beslissing. De meeste beslissers zijn zich niet bewust van deze krachten, maar hun impact heeft grote gevolgen voor het wel en wee van bedrijven en mensen. Met elk besluit dat wij nemen, groot of klein, geven we vorm aan ons leven en de wereld.

In dit hoofdstuk laat ik je zien hoe de algemene, van buiten opgelegde druk zakelijke beslissers dwingt om een denkwijze van een hogere orde te hanteren, om zaken vanuit meerdere perspectieven te bekijken en om complexiteit en onzekerheid te omarmen in plaats van te vrezen. Belangrijker nog, je ontdekt hoe de aanpassing aan deze veranderingen een doelgerichte leider van je maakt, iemand die het goede voorbeeld geeft, die het vertrouwen bij zijn of haar werknemers herstelt en een gezondere werkomgeving creëert waarin men zich gezamenlijk inzet om succesvol te zijn.

Besluiten nemen in een steeds veranderende wereld

Hoewel het gemakkelijker kan zijn om te geloven dat je geen controle hebt over jouw situatie of het lot van je bedrijf dan het alternatief te overwegen, de waarheid is dat ervaringen (van jou en van je onderneming) gevormd worden door die van moment tot moment genomen besluiten. Helaas worden deze beslissingen in het zakenleven genomen onder dwang, omdat de branden die je dagelijks moet blussen het je onmogelijk kunnen maken om de situatie van een andere kant te bekijken. Wanneer je onder druk staat, kan routine (ook hele inefficiënte) aanvoelen als een reddingsboei.

Om vooruit te komen, moet je enige afstand nemen van die routinematige patronen zodat je er meer inzicht in krijgt en de mogelijkheden onderkent die je over het hoofd hebt gezien.

De grond beweegt onder je voeten

Je overtuigingen zijn bepalend voor de vragen die je stelt wanneer je een nieuwe situatie beoordeelt en voor hoe je naar de informatie kijkt die je boven tafel haalt. Ze fungeren ook als een filter voor de ideeën die jouw realiteit bezielen. Net als in het gewone leven is het ook in het zakenleven natuurlijk om af te wijzen wat niet in het plaatje past. Maar uiteindelijk leidt dit tot weerstand tegen verandering. Je kunt nu eenmaal niet veranderen wat je niet kunt zien.

Vertrouwen op intelligentie in plaats van kracht

De eerste grote verschuiving is het in toenemende mate vertrouwen op intelligentie (een denkwijze van een hogere orde hanteren) in plaats van kracht (overleven, koste wat het kost) bij het werken met natuurlijke hulpbronnen en menselijk potentieel. Volgens de oude mindset zijn hulpbronnen onbegrensd en wordt verspilling acceptabel gevonden, hoe inefficiënt dat ook is. Omdat de bijdrage van de natuur aan de economie moeilijk meetbaar is, is de beste oplossing om haar erbuiten te laten of haar af te doen als een extern gegeven. Volgens de nieuwe mindset zijn de hulpbronnen van de natuur weliswaar niet meetbaar, maar tellen ze wel mee.
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De fout in de oude manier van denken begint evidenter te worden. Volgens een schatting uit 1997 was de jaarlijkse bijdrage van de natuur aan de economie 33 biljoen dollar!

Bedrijven die waarde hechten aan de bijdrage van de natuur zijn veel winstgevender dan bedrijven die dat niet doen. Een snel groeiend aantal starters en private en semiprivate ondernemingen in vele sectoren, ook buiten voor de hand liggende sectoren als schone technologie, omarmen dit concept en groeien in hoog tempo. Voorbeelden zijn mondiale bedrijven als Novo Nordisk (http://www.novonordisk.com), Canon (http://www.canon.com) en Unilever (http://www.unilever.com). De non-profitorganisatie B-Lab (http://www.bcorporation.net/what-are-b-corps/the-non-profit-behind-b-corps) heeft meer dan 1000 ondernemingen in 33 landen gecertificeerd als B-Corporations. Zulke ondernemingen moeten voldoen aan rigoureuze sociale en milieustandaarden om de consument te voorzien van transparante rapportages. Een lijst van deze bedrijven vind je op http://www.bcorporation.net.

De opkomst van professionele netwerken binnen en buiten de grenzen van een onderneming

De tweede grote verschuiving is van invloed op hoe er tegen werknemers wordt aangekeken. Tegenwoordig worden zakelijke prestaties aangestuurd door professionele netwerken die zowel binnen als buiten de grenzen van een onderneming bestaan. Deze professionele netwerken, die een gedeeld doel nastreven, onttrekken zich in belangrijke mate aan de controle van intern management en vereisen daarom een verschuiving in managementstijl. Met technologie als een belangrijke ontregelaar van hoe werk wordt uitgevoerd, kan werk tussen collega’s overal ter wereld nu gemakkelijk in een oogwenk gedaan worden via een Google Hangout, een Skype-gesprek of een app op je mobiele apparaat.
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De oude overtuiging dat werknemers vervangbaar zijn en voortdurend aangestuurd moeten worden is plaats aan het maken voor de idee dat mensen goed op de hoogte zijn en hun talenten willen bijdragen. De groeiende beweging voor het creëren van hoogwaardige werkomgevingen is een natuurlijke uitkomst van de opvatting dat goede besluiten en werkprestaties voortkomen uit geëngageerde werknemers die goed samenwerken en voldoening vinden in wat ze tot stand brengen. Deze werkomgevingen zijn plekken die een beroep doen op het potentieel en de creativiteit van mensen, hun bijdragen verwelkomen en erkennen, hen als mensen respecteren en waarderen en sociale en milieugezondheid als essentieel beschouwen. Ethische beslissingen zijn een natuurlijk resultaat van een gezonde werkomgeving. Een win-winsituatie!
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Wanneer de omstandigheden van werkplek en management het moeilijk of
zelfs onmogelijk maken voor werknemers om op een zinvolle wijze bij te dragen, wordt hun talent onderdrukt omdat ze gedwongen worden in het keurslijf van vooropgezette rolpatronen. Dit is een situatie die leidt tot stress-gerelateerde ziekten die bedrijven in de VS jaarlijks $ 300 miljard kosten. Helaas hebben werkomgevingen zich maar langzaam aangepast, zoals blijkt uit statistieken over werknemersengagement. Maar naarmate leiderschapsvaardigheden zich verdiepen en universeler worden (in hoofdstuk 13 zie je hoe je die vaardigheden ontwikkelt), zullen gezondheid en (uiteindelijk) besluiten op het werk verbeteren.

De veranderende perceptie van de rol van ondernemingen

De derde grote verschuiving is de veranderende perceptie van de rol van ondernemingen. De traditionele opvatting was dat het enige doel van ondernemingen erin bestond een economische machine te zijn, om geld te verdienen. Het nieuwe perspectief is dat het bedrijfsleven een integraal onderdeel is van de maatschappij en een subgroep van het grotere ecologische systeem, en dat het een kracht is die ten goede kan worden aangewend. Dit doel kan worden bereikt wanneer ondernemingen hun werknemers betrekken bij een hoger doel, een doel dat het enkel maken van winst overstijgt.

Deze verschuiving heeft zich grotendeels voorgedaan vanwege de omvang van de problemen die om een oplossing schreeuwen, in combinatie met een diep verlangen naar zingeving. Het aanpakken van deze problemen vereist fantasie, samenwerking en het hoogste niveau van geïnspireerde innovatie dat ooit door de mensheid is bereikt. In zo’n klimaat is business as usual geen optie meer.
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De oude manier om dingen te doen bevordert zwart-witdenken in termen van of/of: of winst maken of goed doen (service); of het milieu of de economie. Een dergelijke mindset beperkt de capaciteit van bedrijven bij het ontdekken van mogelijkheden om zich aan te passen aan de opkomende nieuwe realiteit. Vergeet die manier van denken, en stap over op en/en-denken: winst en goed doen; het milieu en de economie. Zie je hoe deze kleine aanpassing je denken kan verbreden?
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Ondernemingen die begrijpen dat ze deel uitmaken van de samenleving en dat ze, naast hun winstmakende rol, een verantwoordelijkheid hebben tegenover het milieu, hun gemeenschappen enzovoort zijn winstgevender. Hun relatie met werknemers en klanten is oprecht en betrouwbaar; ze houden rekening met het milieu omdat dat juist en slim is, en ze vinden creatieve manieren om sociale en milieuverantwoordelijkheid in te bedden in hun commerciële activiteiten. Het gemak waarmee ze te werk gaan in onvoorspelbare, complexe situaties geeft hun een voorsprong.

De opkomst van social media

Een verandering in de wijze waarop mensen communiceren en zich toegang verschaffen tot informatie brengt ons bij de vierde grote verschuiving. Social media en mobiele technologie veranderen hoe consumenten aan informatie komen en hun zakelijke en privéaankopen doen. De huidige technologie maakt het extreem gemakkelijk om over politieke en geografische grenzen heen snel aan informatie te komen. Het effect is dat het perspectief wordt verbreed.

Vóór social media en moderne technologie volgden bedrijven een model waarin ze producten (of diensten) produceerden en vervolgens klanten dwongen om die te kopen. Het doel was om al het noodzakelijke te doen om de concurrent te verslaan. Tegenwoordig echter stellen social media en mondiale connectiviteit de consument in staat om razendsnel bedrijven af te rekenen op de gevolgen van hun beslissingen.

Op die manier zijn consumenten nu vormgevers en aanjagers van verandering. Zij selecteren welke bedrijven gesteund worden, met behulp van apps als Buycott (http://www.buycott.com), waarmee ze producten kunnen kopen die hun principes weerspiegelen, en ze geven hun loyaliteit aan ondernemingen waarvan de ethische waarden aansluiten op die van henzelf. (Buycott is wel leuk: je scant een product en de app vertelt je welk bedrijf achter het merk zit en combineert die informatie met doelen die je als belangrijk hebt aangemerkt.)
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Het is niet waarschijnlijk dat social media of technologie de beschaving zullen redden, maar ondernemers kunnen het als een tool gebruiken om transparantie en vertrouwen terug te brengen in zakelijke praktijken en besluiten. Je kunt het gebruiken om een connectie tot stand te brengen met je klanten en werknemers, je merkreputatie op te bouwen en glans te geven en de dienstverlening aan de klant te bevorderen door middel van zinvolle interacties met klanten en reacties op klantencommentaar.
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Bedrijven zijn niet de enige die rekening moeten houden met de invloed van social media. Ook sollicitanten dienen er zich bewust van te zijn. Recruiters en werkgevers gaan vaak te rade op Facebook-pagina’s om te achterhalen wie hun sollicitanten eigenlijk zijn. Als blijkt dat je een afspraak hebt afgezegd omdat je liever op het terras ging zitten, kun je het bij toprecruiters wel vergeten.

De behoefte van werknemers om werk te doen dat ertoe doet

De vijfde grote verschuiving in de werkomgeving voltrekt zich van alleen maar werken omwille van financiële zekerheid naar werk doen dat ertoe doet. Deze verschuiving tart de oude opvatting dat werknemers bedrijfsmiddelen zijn die niet veel verschillen van andere posten op het budget en die zullen doen wat hun wordt opgedragen uit vrees hun baan te verliezen.

In plaats daarvan willen werknemers (en klanten) tegenwoordig vormgevers
en aanjagers van verandering zijn. Ze zitten niet meer vast op werkplekken die niet functioneren; ze kunnen overal werken en doen dankbaar werk waar ze van houden. Ze wisselen van baan en carrière en beginnen hun eigen bedrijf. Met name de jongere generaties passen zich gemakkelijk aan, vanuit een inherente overtuiging dat ze elk doel kunnen bereiken. Ze willen een baan die hen in staat stelt hun waarden gestand te doen en geheel zichzelf te zijn. Bedrijven die deze verschuiving onderkennen, streven naar engagement bij hun werknemers en naar het verwijderen van ingesleten bedrijfsculturele barrières die samenwerking of innovatie in de weg staan.
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Een onderzoek uit 2013 van Aspire, een bedrijf dat executive coaching aanbiedt, wijst uit dat 78% van de vrouwen in kaderfuncties hun zinnen niet hebben gezet op de bestuurskamer; in plaats daarvan overwegen ze hun huidige posities op te geven om hun eigen bedrijf te beginnen.

Bepalen wat deze veranderingen betekenen voor jou

Zoals de voorgaande paragrafen duidelijk hebben gemaakt, is de omgeving waarin zakelijke besluiten worden genomen veranderd. Vasthouden aan een ‘business as usual’-model zal niet meer de gebruikelijke resultaten opleveren. Als jouw bedrijf zich moet aanpassen aan een nieuw ondernemingsklimaat, moet de manier waarop jij besluiten neemt veranderen in overeenstemming met de nieuwe werkelijkheid. Overweeg het volgende:



	Veranderingen aanbrengen in de toezichthoudende rol. De rol van managers verschuift van een model waarin de baas de individuele en teamprestaties beheert naar een model waarin de rol van de baas bestaat uit het faciliteren en ondersteunen van teams die zichzelf organiseren om een gedeeld doel te bereiken. In deze nieuwe wereld moeten bazen getuigen van een hoger leiderschapsniveau: je moet weten hoe en wanneer je een stapje terug moet doen, je moet nieuwsgierig blijven en in staat zijn nieuwsgierigheid en creativiteit bij je werknemers aan te moedigen, en je moet gemotiveerd zijn om procedures en processen te verwijderen die teamwerk in de weg staan.

	De manier veranderen waarop je met werknemers werkt. Beslissers moeten zich een op samenwerking geënte stijl aanmeten in hun omgang met werknemers. Samenwerking maakt de weg vrij voor kennis en talent op een wijze die creativiteit en probleemoplossend vermogen stimuleert. Wanneer ze bijvoorbeeld worden geconfronteerd met een doelstelling of een probleem, worden samenwerkende teams niet aan handen en voeten gebonden door een rigide proces; in plaats daarvan kunnen ze zich zo nodig aanpassen aan dynamische situaties.
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De overgang naar een op samenwerking gebaseerde werkstijl vereist een verandering in het denken over je werkrelatie met je werknemers en hoe macht dient te worden aangewend. In plaats van macht uit te oefenen over je werknemers, ga je met hen werken. Ook ga je meer vertrouwen geven aan jezelf en anderen, op basis van de oprechte overtuiging dat mensen het beste uit zichzelf naar boven willen halen en dat het jouw taak is om dat voor elkaar te krijgen. Daarbij zul je tevens verborgen talenten ontdekken en persoonlijke voldoening ervaren.



	De manier verbeteren om met risico’s om te gaan. Zij die de traditionele managementrollen achter zich laten, zijn beter in staat om de blootstelling aan risico’s op te vangen. Wie er zich van bewust is dat er grotere krachten aan het werk zijn, is in het voordeel en kan zich beter aanpassen.
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Als je vertrouwt op een op gezagsuitoefening (command and control) gebaseerde managementstijl, kun je gemakkelijk zelfgenoegzaam worden. Iemand die denkt dat hij de touwtjes in handen heeft, weet tenslotte in de regel niet wanneer hij dat gezag kwijt is. Markttrends en starters met andere benaderingen kunnen de werkomgeving fundamenteel veranderen terwijl jij en je bedrijf langzaam wegzinken in het moeras.
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Een uitstekende bron voor manieren om slimme praktijken te integreren in elk aspect van je onderneming is het boek Embedded Sustainability: The Next Big Competitive Advantage, van Chris Laszlo en Nadya Zhexembayeva (Stanford Business Books).

Onzekerheid en onvoorspelbaarheid omarmen

Mensen zijn geneigd nerveus (en soms zelfs bang) te worden van onzekere situaties. Toch zijn onzekerheden vaak de aanzet tot het verbreden van je leiderschapskwaliteiten, van je zakelijke denken en van je besluitvorming. Of je onzekerheden nu verwelkomt of ervoor wegloopt, één ding is zeker: de zakelijke besluitvormingsomgeving is veranderd en is complexer, onvoorspelbaarder en vager dan ooit tevoren. In deze paragraaf noem ik enkele dingen die je kunt doen om gemakkelijker om te gaan met onzekerheden.
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Het Engelstalige acroniem VUCA omvat de nieuwe werkcondities voor leven en werken: volatility, uncertainty, complexity en ambiguity. In het Nederlands: snel veranderend, onzeker, complex en vaag/dubbelzinnig. Het accepteren van deze nieuwe realiteit geeft je je voorsprong. In plaats van verandering te vermijden, kun je je mogelijkheden en talenten vollediger benutten.

Vergroot je integriteit en openheid

Combineer veranderende maatschappelijke waarden met de connectiviteit die mogelijk is gemaakt door social media. Consumenten en klanten zijn in staat jou en je bedrijf verantwoordelijk te houden op manieren die nog maar 25 jaar geleden vrijwel onmogelijk waren. Daarom moeten bedrijven eerlijk zijn, zaken opbiechten als er fouten zijn gemaakt en er alles aan doen om het vertrouwen te winnen van hun klanten én van de gemeenschappen waarbinnen zij zakendoen.

Merk op wat er gaande is aan innovatie

Bij het huidige zakendoen moet je voortdurend alert zijn! Als je je content en vrij zeker voelt, is de kans groot dat je bedreigingen zoekt op bekende plekken, en niet waar ze zich echt voordoen. Innovatieve starters, niet jouw traditionele concurrenten, zijn degenen die het speelveld binnen de kortste keren een ander aanzien kunnen geven.
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Neem eens een kijkje bij het volgende als je op zoek bent naar innovatieve benaderingen van management of informatie over baasloze organisaties:



	Het Self-Management Institute (www.self-managementinstitute.org). Het heeft praktische tools voor zichzelf organiserende bedrijven zonder managementlagen.

	Cocoon Projects in Italië (http://www.cocoonprojects.com). Heeft een innovatieve manier bedacht om de waarde te meten die door elke contribuant wordt gecreëerd (er zijn geen sollicitatiegesprekken) en om toegevoegde waarde te berekenen tussen collega’s. Het artikel van medeoprichter Stelio Verzera, die de filosofie achter Cocoon Projects beschrijft, heeft de Digital Freedom Award gewonnen van de Management Information Exchange (http://www.mixprize.org/hack/liquid-organizations-realizing-next-evolutionary-stage-anti-fragility?challenge=18606). Zie voor meer over Liquid Organizations http://www.liquidorganization.info.





Beperk je planning niet tot een jaarlijkse taak

Jaarplanningen werkten toen bedrijfsomgevingen voorspelbaarder waren. Je momenteel vastleggen op een heel jaar omvattend plan dat voorbijgaat aan veranderende omstandigheden is een nogal riskante strategie. Als jouw besluitvormingsproces is gebaseerd op oude overtuigingen, zul je je nu behoorlijk gestrest voelen. Als die overtuigingen de laatste zes maanden geen radicale opfrisbeurt hebben ondergaan, ben je achterop geraakt. Eén optie is bijvoorbeeld een Lean/ Agile (softwareontwikkeling)-benadering van verandering, die gebruikmaakt van de feedback en reacties van klanten op veranderende omstandigheden.

Baseer je besluitvormingsproces op waarden

Upgrade je besluitvormingsproces zodat het op waarden is gebaseerd. In dit model moet helder zijn wat de waarden van jouw bedrijf zijn en dienen alle beslissingen in lijn met die waarden te worden genomen. Waarden die voor besluitvorming worden gebruikt zijn niet die fraaie leuzen op de poster aan de muur. Ze verklaren wat belangrijk genoeg is om richting te geven aan jouw besluitvorming en geven aanwijzingen hoe dingen gedaan moeten worden. Zie hoofdstuk 5 voor het verschil tussen besluitvorming op basis van overtuigingen en op basis van waarden.

Cultiveer leergierigheid

Organisaties die leergierigheid cultiveren als een basisvaardigheid vertonen in de regel de volgende eigenschappen:



	Ze zijn flexibel. Leergierige organisaties leggen zich niet vast op concrete denkwijzen, die een betere besluitvorming altijd in de weg staan.

	Ze begrijpen dat fouten een onderdeel zijn van het leerproces. In plaats van op angst gebaseerde besluitvorming, waarbij oordelen vaak gericht zijn op wat iemand had moeten of had kunnen doen, is de aandacht op de toekomst gericht.

	Ze gebruiken nieuwsgierigheid om deuren naar nieuwe ideeën te openen. Nieuwsgierigheid is een cruciale kerneigenschap in een complexe besluitvormingsomgeving omdat de complexiteit niet zichtbaar wordt totdat het probleem dat je meende opgelost te hebben zich opnieuw aandient! In bedrijven waar nieuwsgierigheid niet gewaardeerd wordt, hebben werknemers en teams de neiging inconsistenties te negeren, hoewel inconsistenties juist wijzen op zaken die onderzocht dienen te worden om erachter te komen wat er aan de hand is.





Investeer in je persoonlijke en professionele groei

Jij bent het belangrijkste deel van de vergelijking. Het verschil tussen een succesvolle onderneming, een die zich weet aan te passen aan opkomende nieuwe realiteiten, en een onsuccesvolle onderneming is jouw leiderschap. Wil je 12 jaar ervaring of 12 keer 1 jaar ervaring? Het mooie van persoonlijke groei is dat je creatiever kunt worden wanneer je geconfronteerd wordt met tegenslagen.
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Het ontwikkelen van jezelf als beslisser geeft je een groter vermogen om te reguleren en je emoties te gebruiken als informatie, om onder druk betere beslissingen te nemen, om te begrijpen hoe je intuïtie werkt en die in je voordeel te gebruiken, en om je denken te verbreden zodat je in een vroeg stadium kunt anticiperen op onbedoelde gevolgen.

De integriteit en ethiek van zakelijke beslissingen op een hoger plan brengen

Hoewel veel bedrijven hun markt kennen, om hun klanten geven en met iedereen rekening proberen te houden, hebben enkele bedrijven het vertrouwen
van het publiek verloren vanwege hun roekeloze, door eigenbelang gedicteerde besluitvorming. Vaak komt het verschil tussen goede en slechte ondernemingen neer op ethiek, de morele gedragscode die ethische besluitvorming onderbouwt.
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Het grote publiek heeft weinig op met onethisch gedrag. Bijvoorbeeld zakelijke beslissingen die meer schade aanrichten dan goed doen, die eigenbelang stellen boven de belangen van het milieu, van hun werknemers of van de gemeenschappen waarbinnen ze opereren, en die de verdeling van welvaart op onrechtvaardige wijze scheeftrekken. Uiteindelijk leidt het onethisch runnen van een bedrijf tot ongezonde werkomgevingen, zeer dubieuze besluitvorming, lagere winsten en mislukking.

Ethische ondernemingen daarentegen – bedrijven die zich in dienst stellen van gemeenschappen, die zich betrokken voelen bij hun werknemers en het milieu en die niet toegeven aan bekrompen en kortzichtig denken – zullen uiteindelijk hun onethische concurrenten verdringen. Het herstellen van het vertrouwen bij werknemers, klanten en de samenleving begint met het begrijpen van de wijsheid achter het aanwenden van zakendoen als een positieve kracht. In deze paragraaf leg ik uit wat ethische besluitvorming inhoudt en waarom het een goede zaak is voor het bedrijfsleven. In hoofdstuk 19 wordt dieper op dit onderwerp ingegaan.

Factoren overwinnen die leiden tot onethische besluiten

Hoewel sommige beslissers in het zakenleven geen scrupules kennen, hebben de meesten niet van meet af aan de intentie om onethische besluiten te nemen, maar doen ze het toch. Maar als het probleem niet bij de intentie ligt, waar dan wel? Onethische beslissingen kunnen het gevolg zijn van een verwrongen, bekrompen denkwijze, werkstress en andere factoren die ongemerkt het pad effenen voor ethische overschrijdingen. Welke factoren leiden vaak tot onethische besluiten en wat kun je eraan doen?

Een te nauwe focus hebben

Als de focus te nauw is, besteed je meer aandacht aan de korte dan aan de lange termijn, of ben je er meer op gericht om financiële doelstellingen te halen dan om je klanten tevreden te stellen.
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Het grotere geheel blijven zien is een wezenlijk onderdeel van het nemen van ethische besluiten. Wanneer je een paar stappen achteruit zet, krijg je een nieuw en breder perspectief dat patronen kan onthullen die je tot dan toe wellicht niet had opgemerkt. Dit bredere perspectief stelt je in staat om verbanden waar te nemen tussen wat voorheen onsamenhangende entiteiten leken en zo de verreikende implicaties van je beslissingen te overwegen. Ook kun je vertrouwde patronen ontwaren die erop kunnen wijzen dat jouw besluitvorming in kringetjes draait en niet echt de verandering of voordelen oplevert waar je op gehoopt had.

Je beslissingen niet koppelen aan je waarden

Ethische besluitvorming is geworteld in het vermogen om het nemen van besluiten te verankeren met je waarden. Daarmee kom je te weten wat belangrijk is wanneer de onzekerheid toeslaat en het geeft je een standaard waaraan
je de uitkomst van je beslissingen kunt afmeten. Besluitvorming op basis van waarden verschilt van besluitvorming op basis van overtuigingen of vooronderstellingen, een onderwerp dat in meer detail aan bod komt in hoofdstuk 5.

Bezwijken onder de druk van de werkomgeving

Wanneer de druk om doelen te halen erg groot is, zijn mensen geneigd ‘afkortingen’ te nemen die ten koste gaan van standaarden. Doe om dit tegen te gaan een stap achteruit om de bron van de druk te achterhalen en vast te stellen waar automatische reacties op bepaalde eisen een meer vooropgezette benadering van besluiten nemen hebben gegijzeld. Probeer ook om kortetermijndenken in evenwicht te brengen met een langetermijnvisie en -doelen. Wanneer je de lange termijn in je besluitvorming betrekt, zul je betere beslissingen nemen omdat je een breder perspectief op het probleem toepast.

Uitgaan van vooronderstellingen

Wanneer de informatie die aan de basis ligt van de beslissing te beperkt is, zul je vooronderstellingen gaan hanteren. Betrek om deze neiging tegen te gaan klanten en werknemers als actieve deelnemers bij de besluitvorming in je bedrijf. Daarmee verbreed je de beschikbare informatie voor besluitvorming. Een bijkomend voordeel is dat het ook de waarde van je bedrijf opstuwt vanwege de loyale en toegewijde relaties die je ontwikkelt. Bovendien vermindert het beschikbaar en transparant maken van informatie binnen het bedrijf de neiging om uit te gaan van vooronderstellingen of te speculeren op uitkomsten.
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Een uitstekende manier om inzicht te krijgen is ruimte te bieden aan ideeën van werknemers die niet voldoen aan de norm. Gary Klein, schrijver van Seeing What Others Don’t: The Remarkable Ways We Gain Insights (PublicAffairs), noemt deze outlier beliefs (geïsoleerde overtuigingen). Het zijn belangrijke ideeën die geen stevige basis hebben in het huidige denken.

De verkeerde meetlat gebruiken om succes te beoordelen

De criteria die je gebruikt om succes te evalueren zijn van directe invloed op waar jij en je werknemers aandacht aan besteden. Maar hoe belangrijk het ook is om de juiste zaken te meten, veel managers en bedrijven gebruiken onbewust methoden die de verkeerde dingen meten, die op gespannen voet staan met de missionstatement van de onderneming en die, in het ergste geval, onethisch gedrag bevorderen. Als je bijvoorbeeld werknemers alleen maar beloont voor het halen van budgetdoelen, kan het zijn dat ze dingen gaan uitstellen of vermijden. Bijvoorbeeld het onderhouden van materiaal omwille van de veiligheid, een besluit dat zeer kwalijke gevolgen kan hebben.
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Houd de gevolgen van beslissingen in de gaten om vast te stellen of de gehanteerde meetmethoden een omgeving creëren die inbreuk op ethische standaarden bevorderen. Eén manier is om hoofdbesluiten in kaart te brengen zodat je de gevolgen en resultaten kunt overzien. Door op proactieve wijze deze stap te zetten, ben je in staat een plan van aanpak te corrigeren voordat het te laat is. In hoofdstuk 19 lees je hoe je ethische standaarden vastlegt en een omgeving creeert die het beste in je werknemers naar boven haalt.

Een gezonde besluitvormingsomgeving ontwerpen

Als je terugkijkt op de beste en slechtste beslissingen die je ooit hebt genomen, kom je waarschijnlijk tot dezelfde ontdekking als ik: in stressvolle omstandigheden nemen mensen niet de beste besluiten. Maar stressvolle omstandigheden doen zich voortdurend voor, zul je zeggen. Er is echter een verschil tussen een stressvolle gebeurtenis die moet worden aangepakt of opgelost (een defecte machine in je productielijn brengt bijvoorbeeld een belangrijke order van een grote klant in gevaar) en de stress die veroorzaakt wordt een bepaalde werkomgeving – vaak gekenmerkt door een onredelijke werkdruk, onverschillige managers, veel te lange werkdagen enzovoort – waarin werknemers onophoudelijk op hun tenen lopen zonder uitzicht op verbetering.

In dit type werkomgeving staat de deur naar gebrekkige besluitvorming wagenwijd open. Inherent aan het nemen van goede beslissingen is het inrichten van een werkomgeving die betere besluitvorming ondersteunt. Dit vereist dat ondeugdelijke werkplekken worden omgezet in deugdelijke en gezonde werkomgevingen. Zulke werkomgevingen hebben bepaalde eigenschappen gemeen. Bijvoorbeeld:



	Ze geven medewerkers een gevoel van betrokkenheid en saamhorigheid.

	De relaties zijn professioneel en de missie van het bedrijf staat centraal.

	Gedeelde waarden schragen wat belangrijk is voor het bedrijf en zijn werknemers, en deze waarden zijn een baken voor de besluitvorming in goede en in zware tijden.

	Leiders zijn aanwezig op elk niveau, de besluitvorming is gedecentraliseerd en de besluitvormingsprocessen zijn vastgelegd. Op elk niveau nemen werknemers persoonlijk verantwoordelijkheid voor het nemen van besluiten en het accepteren van de gevolgen.

	Communicatie is open en oprecht, ook als het nieuws niet goed is. Eventuele knelpunten worden via informele en formele feedbackloops kenbaar gemaakt zodat aanpassingen zonder vertraging kunnen worden uitgevoerd.

	Leren, ook het leren van fouten, wordt op waarde geschat, wat de besluitvorming van de organisatie niet alleen versterkt, maar tevens adaptiever en veerkrachtiger maakt in onzekere en veranderende omstandigheden.

	Complexiteit en onzekerheden worden verwelkomd, en de besluitvorming wordt niet beheerst door de angst om de controle te verliezen. In plaats daarvan doen beslissers een beroep op hun en andermans creativiteit om actief te reageren op nieuwe uitdagingen.





Een onderneming met een gezonde besluitvormingsomgeving is het soort onderneming dat waarde toevoegt door zijn relatie met werknemers, klanten, leveranciers en belanghebbenden. In plaats van te groot te zijn om te mislukken, is het te waardevol om te mislukken. In hoofdstuk 2 zie je hoe je een bedrijf inricht voor effectieve besluitvorming. In hoofdstuk 12 lees je hoe je interne en externe verhoudingen versterkt, en in hoofdstuk 19 leg ik uit hoe je de bedrijfscultuur geschikt maakt voor ethische besluitvorming. Het herstellen van vertrouwen en ethische integriteit bij het zakendoen is de manier waarop jouw bedrijf intelligenter en intuïtiever te werk kan gaan en een positieve kracht kan worden.


Hoofdstuk 2

De hoofdingrediënten voor effectieve besluiten

In dit hoofdstuk:


	Verschillende soorten besluiten onderscheiden

	Begrijpen hoe je besluiten neemt

	Aandacht besteden aan de invloed van de bedrijfscultuur op besluiten



 

Het nemen van besluiten is zelden een logisch proces, ondanks beweringen dat het op rationeel denken is gebaseerd. Andere ideeën krijgen geen kans wanneer ze niet passen in wat volgens beslissers wel of niet werkt. Vraag het maar eens aan iemand die ooit een uitstekend voorstel met betrekking tot verhoging van de winstgevendheid heeft opgesteld dat vervolgens genadeloos werd neergesabeld. Evenmin kan innovatie plaatsvinden wanneer beslissers er zich niet van bewust zijn hoe hun denken de perceptie van perspectieven of risico’s kan beïnvloeden.

Weten wat er zich onder de oppervlakte afspeelt, leidt tot resultaten en geeft je de kans tot verbetering en aanpassing. In dit hoofdstuk maak je kennis met besluitvormingsstijlen en bespreek ik wat de rationele geest niet kan zien als het gaat om risicoperceptie. Ook laat ik je de drie hoofdelementen zien die besluiten effectief maken: een gemeenschappelijke taal, de bedrijfscultuur en je zelfkennis.

De verschillende soorten besluiten onderscheiden

De soorten beslissingen waar je mee te maken krijgt vormen een breed gamma dat uiteenloopt van strategisch tot operationeel. Als je een kleine ondernemer bent – dat wil zeggen, totdat je personeel toevoegt en verantwoordelijkheid gaat delegeren – neem je besluiten over de hele linie. Als je deel uitmaakt van een middelgroot tot groot bedrijf, hangen de soorten beslissingen af van hoe jouw organisatie de bevoegdheid en de verantwoordelijkheid voor het nemen van besluiten verdeelt: bijvoorbeeld gecentraliseerd aan de top of gedecentraliseerd over alle niveaus. Daarnaast hangt het type beslissingen waar jij verantwoordelijk voor bent af van je rol binnen het bedrijf. In deze paragraaf beschrijf ik de verschillende soorten zakelijke besluiten. Elk type vereist een andere manier van denken en besluitvormingsstijl.
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Traditioneel zijn grote ondernemingen hiërarchisch georganiseerd, waarbij bevoegdheden zijn toegewezen op elk managementniveau, van de top tot aan de werkvloer en eerstelijnsmedewerkers. In theorie komt het beleid van de top en wordt het voor implementatie naar beneden toe doorgegeven. De huidige snelheid en complexiteit van de zakelijke omgeving ondermijnen het op deze manier toewijzen van besluitvormingsbevoegdheid omdat het traag is. Niettemin is het nog steeds de gangbare organisatiestijl; zelfs middelgrote bedrijven neigen naar de combinatie van hiërarchie en autoriteit. Daarom beschrijf ik in deze paragraaf manieren waarop in de regel over besluiten wordt gedacht en gesproken. Andere organisatiestructuren en bronnen hanteren mogelijk een andere terminologie.

Strategische besluiten

Strategische besluiten zijn besluiten die op het hoogste leidinggevende niveau worden genomen. Strategische besluiten worden genomen op elk terrein, bijvoorbeeld IT (informatietechnologie), HR (human resources of personeelszaken) en CRM (customer relationship management of klantrelatiebeheer). Strategische besluiten zijn op de langere termijn gericht en leiden de onderneming naar het beoogde doel. Ze zijn doorgaans riskant en kostbaar. Ze zijn complex en vertrouwen op intuïtie die ondersteund wordt door informatie op basis van analyse en ervaring. Wanneer je een strategisch besluit moet nemen, kun je de tijd hebben om opties te overwegen aan de hand van de verzamelde informatie, maar het kan ook zijn dat je onmiddellijk de knoop moet doorhakken.

Om goede strategische beslissingen te nemen, moet het je gemakkelijk afgaan om met veel informatie te werken en moet je over het vermogen beschikken om de onderlinge verbanden te zien tussen het bedrijf en zijn werknemers, klanten, leveranciers en de gemeenschap waarbinnen het opereert. Je moet goed kunnen samenwerken, goed op de hoogte zijn van wat er speelt, ruimdenkend zijn, en flexibel zijn zonder slap te worden. In hoofdstuk 10 lees je meer over het besluitvormingsproces voor strategische besluiten, en in hoofdstuk 13 meer over waar jij op vertrouwt als beslisser.
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Yahoo’s CEO Marissa Mayer stelde een strategisch plan op om de vernieuwing van het bedrijf gestalte te geven: vanuit de wetenschap dat het een met het ander verbonden was, richtte Mayer zich eerst op mensen, vervolgens op het product, daarna op het websiteverkeer en ten slotte op de inkomsten. Ze begon met het aannemen van uitstekende mensen en ondernam stappen om het vertrek van getalenteerde Yahoo-medewerkers naar andere bedrijven tegen te gaan. Vervolgens kocht ze bedrijven op om het Yahoo-product te versterken, in de wetenschap dat een sterk product werknemers aan het bedrijf bindt, websiteverkeer doet toenemen en inkomsten genereert.

Tactische besluiten

Tactische besluiten vertalen strategische besluiten in actieplannen. Tactische besluiten zijn rechtlijniger en minder complex dan besluiten op strategisch niveau. Wanneer ze in lijn zijn met de kernwaarden of de algemene missie van je bedrijf, voegen tactische besluiten nog meer waarde toe aan de uitkomsten van de implementatie. Omgekeerd, als tactische besluiten los komen te staan van de richting van het bedrijf, zullen jij en je werknemers veel tijd en moeite gaan besteden aan taken die het bedrijf niet zullen helpen zijn doelen of visie te verwezenlijken.

Tactische besluiten behoren tot het domein van het middenkader. De managers van het middenkader zijn degenen die ervoor zorgen dat dingen ook gedaan worden. In verticaal georganiseerde hiërarchieën vertalen deze managers de besluiten van de top in doelen die operationeel gemaakt kunnen worden. Over het nemen van besluiten als manager lees je meer in hoofdstuk 14.

Operationele en werkvloerbesluiten

Operationele en werkvloerbesluiten worden dagelijks genomen. Veel operationele besluiten volgen vastgelegde bedrijfsprocedures en -processen, die helpen bij het inwerken van nieuwe werknemers. Ze fungeren ook als achtergrondkennis voor meer ervaren werknemers die de huidige procedures en processen al onder de knie hebben en snel extra informatie kunnen ontdekken en doorspelen, zoals signalen, patronen en meetgegevens die buiten de procedures vallen. Neem bijvoorbeeld monteurs. Een ervaren monteur kan procedures en specificaties toepassen om een probleem op te lossen, en zijn ervaring (en intuïtie) versterkt zijn probleemoplossende vaardigheden. Het detecteren van subtiliteiten is een vorm van intuïtieve intelligentie. Het effect is een snellere en accuratere diagnose of beoordeling van een bepaalde situatie.
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Omdat de omstandigheden concreter en voorspelbaarder zijn, houden operationele en werkvloerbesluiten doorgaans minder strategische risico’s in en volgen ze in de regel een routinematiger patroon. Maar daarin schuilt ook het gevaar: ze kunnen riskanter zijn voor gezondheid en veiligheid om de simpele reden dat zelfgenoegzaamheid op de loer ligt en mensen minder alert worden.

De verschillende besluitvormingsstijlen onderscheiden

Wat voor soort beslisser ben jij? Om daar achter te komen, moeten we een onderscheid maken tussen de verschillende stijlen van besluiten nemen. De stijlen zijn voor het gemak van een naam voorzien, maar hoe je ze toepast is afhankelijk van elke situatie waarin je je bevindt en de mensen die erbij betrokken zijn (een onderwerp dat in deel IV uitgebreid aan bod komt). Hierna vind je een lijst van besluitvormingsstijlen die ik heb ontleend aan het werk van Kenneth Brousseau, CEO van Decision Dynamics:



	Gedecideerd. Bij gedecideerde beslissers draait alles om tijd. Hun mantra is ‘Doe dingen snel en consistent en hou je aan het plan.’ Deze besluitvormingsstijl past één plan van aanpak toe, met gebruikmaking van relatief weinig informatie. Gedecideerd zijn is nuttig in noodsituaties of wanneer je heel duidelijk operationele gezondheids- en veiligheidsbeslissingen moet communiceren.

	Flexibel. Flexibele beslissers zijn gericht op snelheid en aanpassingsvermogen. Ze hebben net genoeg gegevens nodig om hun volgende stap te bepalen en zijn bereid zo nodig van koers te veranderen. Deze stijl gaat gepaard met verscheidene opties die kunnen worden veranderd of vervangen naarmate er nieuwe informatie beschikbaar komt. Flexibel zijn
is handig als je besluiten moet nemen in dynamische, onzekere situaties. Flexibele besluitvorming is relevant voor alle niveaus van besluitvorming.

	Hiërarchisch. Hiërarchische beslissers analyseren een grote hoeveelheid informatie en zoeken de input van anderen. Ze houden ervan afwijkende meningen of benaderingen ter discussie te stellen en hechten aan het nemen van besluiten die de toets der kritiek kunnen doorstaan. Als ze de knoop eenmaal hebben doorgehakt, blijven ze bij hun besluit. Deze stijl behelst de omgang met veel informatie om uit te komen bij één optie. Dit kenmerk kan nuttig zijn, afhankelijk van de toepassing; we kunnen bijvoorbeeld denken aan besluiten met betrekking tot financiële projecties en kapitaalwerving.

	Integratief. Integratieve beslissers houden rekening met meerdere elementen en werken met veel input. Zij cultiveren een breder perspectief op de situatie en staan open voor een breed scala aan opvattingen (zelfs opvattingen waar ze het niet mee eens zijn). Ze tonen zich flexibel wanneer zich veranderingen voordoen totdat de tijd op is en er een beslissing moet worden genomen. Deze stijl maakt gebruik van een grote hoeveelheid informatie en produceert veel opties. Hij is nuttig voor besluiten van het top- of middenkaderniveau onder snel veranderende, dynamische omstandigheden waarbij het besluit een grote impact heeft op mensen of hulpbronnen.





Geen nood als je vindt dat geen van de genoemde typeringen bij jouw stijl past. Ten eerste heb je meer te bieden ten aanzien van het besluitvormingsproces dan hier is beschreven. Ten tweede zijn deze stijlen niet exclusief: wellicht gebruik je kenmerken van meerdere stijlen, of gebruik je verschillende stijlen in verschillende situaties. Zie hoofdstuk 5 voor meer over persoonlijke besluitvormingsstijlen en de overeenkomsten met de stijl van een bedrijf.

[image: Image]

Je benadering van besluitvorming moet veranderen wanneer je je op andere verantwoordelijkheidsniveaus en in een nieuw besluitvormingsgebied gaat begeven. Wat bijvoorbeeld functioneert op het operationele niveau, kan een ramp zijn op het strategische niveau. Om je mindset als beslisser te veranderen, moet je bereid zijn je flexibiliteit te vergroten en je hersenen te laten kraken.Je moet loslaten waar je aan gewend was om nieuw terrein te betreden, wat je besluitvaardigheid zal verbeteren.

De werkomgeving en bedrijfscultuur als een kracht zien

De gezondheid van de werkomgeving en effectieve besluitvorming zijn gekoppeld. Ik zal je de details besparen (opgelucht?) Het volstaat te zeggen dat de werkomgeving van directe invloed is op je beslissingen. Dit was een hoofdpunt in Malcolm Gladwells boek Intuïtie. De kracht van denken zonder erbij na te denken, waarin hij het heeft over de macht van de context. In een notendop, de simpele vraag ‘Ben ik veilig of niet?’ kan groei uitlokken (wanneer je je veilig voelt) of bescherming en risicovermijding (als je je onveilig voelt).

Een van de grootste fouten die ondernemingen maken is hun gebrek aan aandacht voor hoe de werkomgeving en bedrijfsculturele vooronderstellingen en overtuigingen de besluitvorming beïnvloeden. Gelukkig worden steeds meer bedrijven er zich van bewust dat gezonde bedrijfsculturen en -omgevingen die zowel emotioneel als fysiek veilig zijn tot betere besluiten leiden. In deze paragraaf zien we hoe groei gevolgen heeft voor de besluitvorming en de gezondheid van de werkomgeving en hoe de opzet van een organisatie van invloed is op hoe besluiten worden genomen.

Je bedrijf een plek geven op de innovatiecurve

De bedrijfscultuur komt aan het licht in de kwaliteit van de werkplekverhoudingen (zie hoofdstuk 12) en in hoe goed het bedrijf omgaat met verandering of onverwachte ontwikkelingen. Een manier om erachter te komen of jouw bedrijf verandering verwelkomt of vreest, is door vast te stellen waar het thuishoort op de innovatiecurve. In deze paragraaf vertel ik je wat de innovatiecurve is en wat je eruit kunt afleiden over jezelf en je bedrijf.

Kennismaken met de innovatiecurve

De plaats van een bedrijf op de innovatiecurve geeft een indicatie over hoe het over verandering denkt, ermee omgaat of er zich aan aanpast. Aan de ene kant van de innovatiecurve vinden we de vernieuwers, aan de andere kant de achterblijvers.



	Vernieuwers. Een heel klein percentage (2,5%) van bedrijven en beslissers valt in deze categorie. Ze breken de regels, omdat er, althans in hun optiek, geen regels zijn. Zij instigeren disruptieve technologieën, technologieën die veranderen hoe mensen leven en de wereld zien. Innovators hebben ons downloadbare muziek gebracht, Google Maps en sociale netwerken. Vernieuwers zijn broedmachines voor start-ups die gedijen op de rand van onzekerheid en stoutmoedig voorop gaan waar geen ander bedrijf zich ooit heeft gewaagd. 
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Vraag voor jou: hoe lang heb je gedaan over het experimenteren met social media in jouw zaak? Wanneer heeft jouw bedrijf een Facebook-pagina gekregen of is het begonnen met het bijhouden van klantenreacties op Yelp.com? Hoe langer je erover doet om de effecten van nieuwe technologie op jouw bedrijf te onderzoeken, hoe verder je achterop raakt en hoe meer je je bedrijf blootstelt aan onzekerheden.



	Pioniers. De zogeheten ‘early adopters’ zijn mensen en bedrijven die er snel bij zijn om een goed idee te implementeren als ze er een zien. Ze leiden liever dan ze volgen, en ze zijn niet bang om nieuwe methoden uit te vinden of te aanvaarden als hun dat een voorsprong oplevert. Zo’n 13,5% van de mensen en bedrijven valt in deze categorie. Het zijn risiconemers.

	Voorlopers. De ‘early majority’ bestaat uit mensen en bedrijven die openstaan voor verandering zolang de gevolgen ervan niet te ingrijpend zijn. Zij opereren in het gebied tussen de ‘early adopters’ en de ‘late majority’ en neigen dan weer naar de ene en dan weer naar de andere kant. Ze willen innovatie, maar pas nadat alle kinderziekten zijn overwonnen. Hun bedrijfscultuur kan om meerdere redenen aan het veranderen zijn, bijvoorbeeld vanwege een overgang van een command and control-cultuur naar een meer adaptieve en flexibele cultuur.

	Achterlopers. De mensen in deze groep, de ‘late majority’, die uit 34% van de mensen en bedrijven bestaat, wachten liever totdat ze zeker weten wat er precies gaande is. De resultaten moeten consistent zijn voordat ze nieuwe ideeën in hun bedrijfscultuur durven introduceren. Wanneer het verzet daartegen onpraktisch wordt, transplanteren ze een idee van elders, maar zonder het passend te maken. Als deze snelle oplossing mislukt, wat heel waarschijnlijk is, geven ze het idee de schuld in plaats van te onderzoeken hoe het implementatieproces wellicht het succes ervan in de weg heeft gestaan. Achterlopende bedrijven proberen risico’s te vermijden en fouten te voorkomen, hechten aan perfectionisme en voorspelbaarheid en houden niet van verrassingen. Ze hebben een matig vertrouwen in de vaardigheden van hun werknemers en hanteren allerlei instrumenten om ervoor te zorgen dat niemand buiten de lijntjes kleurt. (Merk op dat sommige van deze kenmerken ook gelden voor bedrijven uit de ‘early majority’ die nog met één been in oude gewoonten staan.)

	Achterblijvers. De achterblijvers zijn de echte oldtimers die als het ware nog een telefoon met draaischijf en faxapparaten gebruiken en niet weten hoe ze een computer moeten aanzetten. Zo’n 16% van de mensen en bedrijven valt in deze categorie.





Bedrijven die hun bedrijfscultuur niet beheren kunnen onbedoeld de creativiteit en innovatie die ze van werknemers verwachten de nek omdraaien. In de volgende paragraaf zie je hoe je voorkomt dat dit een probleem wordt.

Een cultuur bouwen die innovatie waardeert

Een bedrijfscultuur met een overdaad aan controle blokkeert innovatie, wat een product is van flexibel denken en de mindset van een bedrijf (waarover je meer kunt lezen in hoofdstuk 3), evenals van het vermogen om nieuwe inzichten op te doen.

Een onverwachte gebeurtenis of een verstoring van de routine kan een gelegenheid zijn om eens serieus te kijken naar de processen die vooruitgang tegenhouden. Zo ontdek je nieuwe manieren om dingen te doen en zet je de deur naar creatieve oplossingen open. De antwoorden op de volgende vragen kunnen licht werpen op hoe strak jij situaties en gegevens in de hand probeert te houden in plaats van intuïtie of inzicht vrij baan te geven.



	Hanteer jij buitensporig veel procedures en processen om te bepalen hoe dingen gedaan worden? Als jij of je bedrijf te veel instrumenten hanteren, hou je een omgeving in stand die niet bevorderlijk is voor innovatie.

	Luister je naar of negeer je informatie die niet aan de norm voldoet of de alarmsignalen van een werknemer? Als je informatie negeert die niet past bij je overtuigingen of bedrijfscultuur, mis je het moment om je aan te passen, om te controleren op ethische kwesties of om een compleet andere benadering van routinesituaties te ontdekken.

	In welke mate vertrouw jij erop dat je werknemers zullen doen wat vereist is om een doel te bereiken? In een bedrijfscultuur met weinig vertrouwen raken werknemers geconditioneerd om geen initiatief te ontplooien of te innoveren. Omgekeerd zal in culturen met veel vertrouwen het initiatief van werknemers worden bevorderd; zij vertrouwen erop dat hun werknemers de klus zullen klaren.

	Bestraf je fouten of gebruik je mislukkingen om van te leren? Vertrouwen en het vermogen te leren van fouten zijn vaste onderdelen van de gereedschapskist van een vernieuwer; zij vormen ook de belangrijkste aanwijzing of jouw bedrijf in staat is tot flexibiliteit.
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Perfectionisme kan het vermogen van je bedrijf om zich aan te passen ondermijnen. Bedrijven die streven naar perfectie smoren creativiteit en inzicht. Probeer om deze valkuil te vermijden een bedrijfscultuur
te onderhouden die een hoger vertrouwen stelt in individuen. Dat kan, samen met het collectieve talent van de organisatie, een tegenwicht vormen voor de angst om fouten te maken.
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Wanneer je dichter in de buurt komt van de categorie van de vernieuwers, verschuif je je perspectief. In plaats van een fout te beschouwen als een mislukking, behandel je deze als een volgende stap in het experimenteerproces. Als 3M zich had vastgeklampt aan perfectie, zou de post-it niet bestaan. Post-its ontstonden toen een nieuwe lijmsoort niet genoeg hechtkracht bleek te hebben – een gelukkig toeval als gevolg van een productiefout. Thomas Edison, die te horen kreeg dat hij te dom was om überhaupt iets te leren, beschouwde zijn 1000 pogingen om de gloeilamp uit te vinden als 1000 stappen in plaats van mislukkingen. Wanneer je een vernieuwer wordt, opereer je in de geest van geduld en volharding door je op je doel te blijven richten.

De structuur van de bedrijfsorganisatie in acht nemen

Het aantal werknemers is van invloed op de organisatiestructuur van een bedrijf. Wanneer bedrijven klein zijn, zijn de werkrelaties en rollen transparanter voor iedereen. Het nemen van besluiten is een kwestie van het eens worden over welk gereedschap gebruikt zal worden in relatie tot het belang van de beslissing. Naarmate het aantal werknemers toeneemt, ervaren beslissers de behoefte om de werkwijze te organiseren, maar tenzij er een bewust besluit wordt genomen hoe dat moet, hebben bedrijven de neiging terug te vallen op een hiërarchische besluitvormingsstructuur die de beslisbevoegdheid verdeelt over verschillende gezagsniveaus. Het probleem met command and control-structuren is dat naarmate een bedrijf blijft groeien zulke structuren te traag werken om in snel veranderende situaties besluiten te kunnen nemen of uit te voeren.

Op het moment dat een bedrijf de behoefte voelt om werkrelaties te organiseren, kan het een andere structuur kiezen, een waarbij iedereen verantwoordelijk en aansprakelijk is voor het bereiken van de missie van de onderneming. Dit is een optie die veel bedrijven aan het verkennen zijn.

Organisatieproblemen en bedrijfsgrootte

Voor effectieve participatiebesluitvorming moeten werkrelaties stabiel zijn en moeten mensen weten bij wie ze terecht kunnen – en dan komt de bedrijfsgrootte om de hoek kijken. In theorie is er een moment waarop een organisatie simpelweg te groot wordt om zulke relaties in stand te houden. Wat is dan dat omslagpunt? Volgens de Britse antropoloog Robin Dunbar ligt het rond de 150. In feite lijken er twee punten te zijn waarop bedrijven veranderen hoe ze te werk gaan: wanneer ze groter worden dan 50 werknemers en wanneer ze groter worden dan 150 werknemers. In de volgende lijst beschrijf ik de organisatorische uitdagingen waar bedrijven van verschillende omvang voor komen te staan:



	Van 1 tot 50 werknemers. Bedrijven van deze omvang kunnen twee organisatorische benaderingen kiezen: ze kunnen van meet af aan een organisatiestructuur implementeren door overeen te komen hoe besluiten genomen zullen worden en welk soort organisatie effectief zou zijn, en door het klantenprofiel te kiezen waar ze mee willen werken. Of ze kunnen afwachten tot de zaak zodanig uit de hand loopt dat het bedrijf ten onder dreigt te gaan en ze wel gedwongen zijn om systemen te introduceren.

	Van 50 tot 150 werknemers. Als je nog niet duidelijk hebt vastgelegd hoe je besluiten gaat nemen of wie je zult betrekken bij verschillende soorten besluiten, dan is dit het moment om dat te doen. Beschouw dit als de lastige pubertijd van je bedrijf. Door systemen en processen in te voeren, help je je bedrijf om een volwassen organisatiestadium te bereiken. Je houdt aansluiting bij nieuwe ontwikkelingen door personeel actief te betrekken bij het verzamelen en doorgeven van marktinformatie. Evenzo worden relaties met leveranciers een integraal onderdeel van het opbouwen van je reputatie. Door ervoor te zorgen dat je werknemers zich gezamenlijk willen inzetten voor kwaliteit en klanten, beperk je de risico’s terwijl je bedrijf blijft groeien.

	Meer dan 150 werknemers. In dit groeistadium stabiliseren zich de beslissingen die een bedrijf heeft genomen over hoe het te werk wil gaan. De eerder vermelde regel van Dunbar stelt dat relaties instabiel worden in groepen met meer dan 150 leden. Eén oplossing, gebruikt door W.L. Gore, een fabrikant van sportkleding met 10.000 werknemers, is om te werken met eenheden van 150 mensen. Daarmee kan het bedrijf flexibiliteit verwerven zonder concessies te doen aan de groei.
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Niet alle bedrijven krijgen met de 150-regel te maken. Bedrijven die een ‘plat’ zelfmanagementmodel hanteren, organiseren zichzelf om de werkwijze heen. Ze leggen duidelijk omschreven rollen en verantwoordelijkheden vast lang voordat ze het stadium van 150 werknemers bereiken. Zelfmanagementbedrijven, zoals ’s werelds grootste tomaatverwerkende bedrijf Morning Star (400 werknemers), hebben sterke processen en overeenkomsten geïmplementeerd die hen in staat stellen te groeien terwijl ze er duidelijke richtlijnen voor interne arbeidsrelaties en besluitvorming op nahouden.

De organisatorische opties nagaan voor kleine en middelgrote bedrijven

In principe kun je mensen organiseren op basis van hun relatie en expertise voor een specifieke functie, of je kunt organiseren hoe het werk gedaan wordt. Dit onderscheid scheidt een traditionele structuur, die erop gericht is aan mensen leiding te geven, van een structuur die organiseert hoe iedere persoon bijdraagt aan het bereiken van de algemene missie van het bedrijf. Autonomie en zelfmanagement maken deel uit van een benadering waarin het individuele en collectieve bereiken van een missie centraal staat.

Organisaties bestaan uit werkrelaties, dus heb je opties hoe je de verhoudingen in je bedrijf wilt arrangeren zodat de besluitvorming participerend en effectief is. Als je een bedrijf runt met minder dan 150 werknemers, beschik je over meerdere organisatieopties; welke daarvan het beste uitpakt voor jouw bedrijf is afhankelijk van wat je hoopt te bereiken voor werknemers en klanten:



	Vestig een zelfmanagementstructuur. Deze benadering leidt tot meer structuur, niet rond wie er macht heeft, maar rond hoe elk individu bijdraagt aan de missie. 
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Neem een voorbeeld aan Morning Star, dat de overeenkomsten en verantwoordelijkheden heeft uitgewerkt die nodig zijn om met 400 werknemers te kunnen werken. Voorbeeldcontracten zijn te vinden op http://www.self-managementinstitute.org.



	Creëer functietitels om terreinen van verantwoordelijkheid mee aan te duiden, en decentraliseer vervolgens de besluitvorming, waarbij je gebruikmaakt van duidelijk gedefinieerde, participatieve besluitvormingsprocessen. Degene met de functietitel accepteert de verantwoordelijkheid, maar werkt als gelijke met zijn of haar team om waarde te bieden aan het bedrijf en de klant. Door open te blijven staan voor de feedback van werknemers en klanten houdt je besluitvorming gelijke pas met zich aandienende vereisten. In hoofdstuk 12 lees je meer over het belang om ontvankelijk te blijven voor onaangename waarheden die door personeelsleden en klanten worden geuit.

	Wijs functietitels, terreinen van verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid toe, en delegeer vervolgens specifieke niveaus van beslissingsbevoegdheid aan elk managementniveau. Dit is de organisatiestructuur waar de meeste ondernemingen aan gewend zijn en die gericht is op een organisatie waarin een manager zeggenschap uitoefent over mensen om het werk gedaan te krijgen.
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Sta in ieder geval even stil bij je besluitvormingsstructuur. Als je er niet bewust voor kiest, zal de traditionele hiërarchische bedrijfsstructuur (die waarbij de besluitvorming is voorbehouden aan de topechelons en van bovenaf wordt doorgegeven) vanzelf de standaardstructuur van de besluitvorming worden.

In deze situatie worden terreinen van verantwoordelijkheid, zoals marketing en personeelsbeleid, vaak toegewezen aan een leidinggevende. Er kunnen zich elkaar beconcurrerende, verzuilde afdelingen (silo’s) en machtsgroepen gaan vormen die de aandacht afleiden van prestatiedoelstellingen.

Een structuur kiezen die bevorderlijk is voor snelle groei

De traditionele benadering in piramideachtige organisatiemodellen is om beslissingsbevoegdheid toe te kennen aan elk gezagsniveau en te bepalen dat elk lager niveau de beslissing moet voorleggen aan het niveau daarboven voordat goedkeuring wordt verleend. Deze structuur is te traag om effectief te zijn wanneer er zich in hoog tempo veranderingen voordoen.

Om dit te bestrijden, kiezen sommige groeiende ondernemingen opzettelijk voor een besluitvormingsproces dat aansluit bij hun waarden: ze decentraliseren of gebruiken participatiebesluitvorming waarbij de uiteindelijke beslissing in handen ligt van de leidinggevende persoon. Deze benaderingen, die het nemen van besluiten als een gemeenschap bevorderen, geven een bedrijf grotere flexibiliteit en brengen de groei en waarden van het bedrijf met elkaar in overeenstemming. Dit type structuur werkt goed voor kleine bedrijven en kan, indien juist uitgevoerd, ook goed werken in middelgrote bedrijven die de voorkeur geven aan de flexibiliteit die voortvloeit uit zelforganisatie en de autonomie die voortvloeit uit persoonlijke verantwoordelijkheid.
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Morning Star is een pionier van de platte organisatiestructuur. (Over platte organisaties kun je meer lezen op http://www.self-managementinstitute.org.) Een ander innovatief bedrijf is gamemaker Valve, die een zelforganiserende structuur gebruikt op basis van de wisdom of crowds, de idee dat een grote groep mensen gezamenlijk slimmer is dan de slimste mensen uit die groep. Valve heeft van dit concept een uniek creatieve benadering gemaakt van klanten werknemerrelaties en besluitvorming. Meer over deze theorie vind je in James Surowiecki’s boek Twee weten meer dan één (2006).
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De sterkste vernieuwers zijn te vinden in de technologiesector en komen uit de kringen van jonge ondernemers die niet gehinderd worden door een conventionele manier van denken. Als je op zoek bent naar nieuwe denkwijzen die bovendien goed toepasbaar lijken, kijk dan bijvoorbeeld eens naar wat bedrijven als Cocoon Projects in Italië aan het doen zijn. Ga voor meer informatie naar http://cocoonprojects.com/en/ of http://LiquidOrganization.info.

Je besluitvormingsstructuur samenstellen

De beste organisatiestructuur biedt helderheid, flexibiliteit, solide processen en overeenkomsten over hoe beslissingen worden genomen, duidelijke communicatie met betrekking tot doelen en manieren om feedback bij te houden en te geven. Zulke structuren creëren het stabiele raamwerk waarbinnen werkrelaties effectief kunnen functioneren.

De methoden die je implementeert moeten duidelijk en doordacht zijn, en je moet bereid zijn tot aanpassingen naarmate de relaties binnen het bedrijf zich verder ontwikkelen. Neem de volgende stappen om het eens te worden over het besluitvormingsproces waar je intern mee wilt gaan werken:


	Maak een lijst van alle besluiten die je normaal gesproken neemt in een dag, week, maand of kwartaal.

	Bepaal wie in de beste positie verkeert om de besluiten uit stap 1 te nemen, op basis van snelheid, toegang tot informatie of andere hoofdcriteria.

	Creëer voor elk type besluit richtlijnen over wie erbij betrokken wordt, welk proces wordt gebruikt en welke gedeelde bedrijfswaarden van toepassing zijn op het besluitvormingsproces.
Betrek de volgende soorten informatie bij je richtlijnen:


	De te gebruiken gereedschappen voor besluitvorming. Selecteer en gebruik je eigen principes. Als een gereedschap als stipstemmen, beschreven in hoofdstuk 11, werkt, gebruik het dan. Als je iets verfijnders nodig hebt, kies dan een gereedschap dat past bij het belang van het besluit en de behoefte aan input van werknemers. Zo past Cocoon Projects het principe toe om het kleinst mogelijke gereedschap te gebruiken om de klus te klaren. (Gereedschappen voor besluitvorming komen aan bod in de hoofdstukken 11 en 17.)
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Door het gereedschap af te stemmen op het soort besluit, vervang je willekeurige besluitvorming door een proces dat in het ideale geval de bijdrage van werknemers garandeert, problemen snel oplost en relevant is voor de situatie. Oftewel, je wint er snelheid en accuratesse mee.


	De hoeveelheid tijd die aan elk beslisniveau wordt toegekend. Deze tijdlijn markeert de beschikbare tijd vanaf de input tot aan de uiteindelijke beslissing. Sommige besluiten vergen, afhankelijk van hun gewicht, niet meer dan een paar minuten; andere daarentegen kunnen weken of maanden in beslag nemen.

	Richtlijnen met betrekking tot de betrokkenheid van werknemers. Daarmee wordt aangegeven hoe lang en in welke rol werknemers deelnemen aan het besluitvormingsproces.
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Houd bij het creëren van het proces de volgende suggesties in het achterhoofd:

 



	Decentraliseer de besluitvorming zodat degenen met realtime-informatie de besluiten nemen.

	Gebruik technologie om ervoor te zorgen dat interne informatie ongehinderd kan worden uitgewisseld.

	Geef besluiten uit handen die beter elders kunnen worden genomen. Daarmee word je verlost van beslissingen die beter door werknemers op de werkvloer kunnen worden genomen. Als je het lastig vindt om deze controle op te geven, lees dan de latere paragraaf ‘De beslisser ontwikkelen: groeien of niet’, of ga direct naar hoofdstuk 4.





De gezondheid van de werkomgeving beoordelen

Een bedrijf is een gemeenschap van mensen, van wie eenieder over een onbegrensd potentieel beschikt, die ermee instemmen om samen te werken met anderen. De kwaliteit van de interacties en relaties binnen de werkomgeving bepaalt wat er gedaan wordt en hoe gaat het gedaan wordt. Als de werkomgeving niet gezond, is het bedrijf dat ook niet. Een ongezond bedrijf is niet bevorderlijk voor deugdelijke besluitvorming. Daarom is het van belang om de gezondheid van je bedrijf in de gaten te houden. Enkele belangrijke indicatoren zijn:



	Stressgerelateerde ziekte. Als frequent stressgerelateerde ziekten de kop opsteken, is dat een teken dat de werkomgeving niet gezond is. Dit betekent niet dat een klein bedrijf meteen in paniek moet raken wanneer iemand zich ziek meldt. Maar als die werknemer dat herhaaldelijk doet, is het zaak daar meer aandacht aan te schenken.

	Ethische besluitvorming. De bedrijfscultuur kan ethisch gedrag versterken of onethisch gedrag aanmoedigen. De volgende zaken zijn van invloed op de waarschijnlijkheid van ethische besluitvorming:

	Iemands welzijn en gevoel van veiligheid. Voelen werknemers zich naar waarde geschat? Maken ze deel uit van een belangrijke inspanning? Bedrijven die blijk geven van zorg en begaan zijn met werknemers benadrukken welzijn en onderhouden een omgeving voor ethische beslissingen. De rol van stress bij besluitvorming wordt behandeld in de hoofdstukken 3 en 4.

	Werkomstandigheden. Hoe goed gaan je werknemers met elkaar om? Hoe gezonder de werkomgeving, hoe hoger de waarschijnlijkheid van ethische beslissingen. Bedrijven die geen aandacht besteden aan de werkomgeving zetten de deur open voor zwakke besluiten op elk niveau, maar met name aan de top.

	Hoe macht wordt gebruikt. Hoeveel invloed hebben werknemers op de richting en werkrelaties van het bedrijf?





In het volgende hoofdstuk ga ik dieper in op hoe de bedrijfscultuur en de gezondheid van de werkomgeving de context bepalen voor besluitvorming, zowel ten goede als ten kwade. Ga naar hoofdstuk 19 om te zien hoe je een omgeving creëert die ethische gedragingen en besluiten bevordert.

De beslisser ontwikkelen: groeien of niet?

Tegenwoordig zijn de grenzen tussen het private en openbare leven en tussen werk en vrije tijd vervaagd, en het is eenvoudig om uit het oog te verliezen wat belangrijk is voor jou en wat jij uit het leven wilt halen. Ook verhinderen onbewuste overtuigingen dat je een andere koers gaat varen, zelfs als je dat zou willen. Tevens kunnen deze je het zicht ontnemen op veranderingen die zich om jou heen voltrekken, waardoor jij en je bedrijf in een kwetsbare positie terechtkomen.

Om deze krachten tegen te gaan zodat je de manager en leider kunt worden die je wilt zijn en effectief kunt optreden in diverse omgevingen, vereist de huidige besluitvorming dat je je zelfbewustzijn vergroot en flexibeler wordt in je denken.

Jezelf kennen

Alle denkbare gereedschappen en technieken maken je nog geen betere beslisser of communicator. Om een betere beslisser te worden, dien je jezelf te kennen. Bedenk dat jijzelf om de volgende simpele redenen de belangrijkste rol speelt in effectieve besluitvorming:



	Je neemt jezelf altijd mee, waar je ook gaat. Of je nu een besluit neemt bij wijze van paniekreactie (en wie heeft dat niet gedaan?) of een doelbewustere benadering hanteert, de informatie die je ontvangt wordt geïnterpreteerd door filters die jij gebruikt om de werkelijkheid te duiden. Jij dient te weten wat die filters zijn, want je kunt niet van jezelf weglopen wanneer je besluiten neemt. Dat is waarom het jezelf kennen – je bewust zijn van je triggers, je overtuigingen (bewust en onbewust), je aannamen, je voorkeuren enzovoort – zo belangrijk is voor jouw vermogen om effectieve besluiten te nemen.

	Je communicatieve vaardigheden en stijl dicteren hoe effectief je bent in je interactie en omgang met collega’s en ondergeschikten.





Over het vergroten van zelfbewustzijn en organisatorisch bewustzijn lees je meer in hoofdstuk 4 en hoofdstuk 5.

Verleidingen vermijden die deugdelijke besluiten blokkeren

De prestaties en doelen van een bedrijf hebben ernstig te lijden wanneer belangrijke beslissers – doorgaans in top- of middenkaderfuncties – toegeven aan een of meer verleidingen, zoals:



	Persoonlijke ambitie boven het succes van het bedrijf stellen. Wanneer je bezwijkt voor deze verleiding, ligt je prioriteit bij het beschermen van je carrièrestatus of reputatie. Voorbeelden zijn het gaan strijken met de eer die een ander toekomt of de bijdrage van een ander niet erkennen. Hoewel mensen die dit gedrag vertonen beweren dat het zakenleven zo in elkaar zit, is het onethisch, en het gevolg is dat er beroerde besluiten worden genomen. Er ontstaat een machtsstrijd, en pogingen om de situatie te verbeteren resulteren in opstellingen met de hakken in het zand. Jij hebt de gelegenheid om anderen te helpen om te slagen, wat ook jou helpt om te slagen. Als de bedrijfscultuur het bereiken van doelen niet beloont, is het wellicht tijd dat leiding en cultuur herzien worden.

	Absoluut correcte besluiten eisen om zekerheid te bereiken. Wanneer het management toegeeft aan deze verleiding, worden er geen fouten geduld, met name menselijke fouten. Het gevolg? Werknemers krijgen het gevoel dat ze wel moeten falen. Er is nooit voldoende informatie om een besluit te nemen (100% zekerheid is een onhaalbaar doel), en verwarrende aanwijzingen aan werknemers in combinatie met de wens het juiste besluit te nemen kunnen resulteren in uitstel en vertraging. Uiteindelijk leggen bedrijven die bezwijken voor deze verleiding het af tegen flexibelere bedrijven. De remedie is om erop te vertrouwen dat jij en je team op creatieve wijze resultaten kunnen boeken door de bereidheid van fouten te leren. In hoofdstuk 12 lees je hoe je gebruik kunt maken van de creativiteit van jezelf en je team.

	Het verlangen naar vrede en harmonie op de werkplek laten leiden tot het vermijden van conflicten en het moeizaam omgaan met onverwacht nieuws. De problemen? Ten eerste is de harmonie die je zo graag wilt behouden niet echt. De onderlinge relaties lijken vriendelijk aan de oppervlakte, maar mensen zullen op niet-productieve manieren blijk geven van hun frustraties, zoals roddel en achterklap bij de koffieautomaat. Ten tweede is zo’n omgeving bevorderlijk voor zwakke besluitvorming simpelweg omdat goede besluiten vereisen dat er openlijk over uiteenlopende gezichtspunten en perspectieven kan worden gediscussieerd. Wanneer niemand over de hete hangijzers wil praten, is de besluitvorming in ernstig gevaar.
De remedie is om anders naar conflicten te kijken. Beschouw onenigheid niet als iets slechts; zie het simpelweg als een manier om met een ander perspectief naar dingen te kijken. Sta toe dat er verschillende gezichtspunten met betrekking tot een onderwerp geventileerd worden en duld geen persoonlijke aanvallen of kleinering van de ideeën van anderen – gedragingen die destructief zijn wanneer je je voordeel wilt doen met afwijkende meningen. In hoofdstuk 4 vertel ik hoe je onenigheid en conflicten gebruikt om creativiteit aan te boren, en in hoofdstuk 9 hoe je verschillende perspectieven gebruikt om potentiële opties te genereren.
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Er is moed nodig om te groeien als beslisser. Zie voor een fabel over hoe deze verleidingen opduiken in werkomgevingen het boek The Five Temptations of a CEO: A Leadership Fable van Patrick Lencioni (Jossey-Bass).


Hoofdstuk 3

Bedrijfscultuur en besluitvorming

In dit hoofdstuk:


	Culturele overtuigingen herkennen die verandering tegengaan

	Het denkproces van je bedrijf observeren

	Het effect van context op besluitvorming begrijpen



 

Meer dan tien jaar geleden was ik een veranderingsinitiatief in een organisatie aan het faciliteren. Plotseling voelde ik de voorwaartse beweging teruggedraaid worden, alsof er een onderstroom van weerstand actief was. Een onzichtbare kracht binnen het bedrijf was de goede bedoelingen aan het tegenwerken. Ik moest erachter komen wat die onderliggende weerstand veroorzaakte naast enkele tamelijk ingesleten overtuigingen over hoe dingen werkten. Het bleek de bedrijfscultuur te zijn.

De bedrijfscultuur legt zo veel gewicht in de schaal omdat zij grotendeels onder het bewustzijnsniveau opereert. Net zoals jouw overtuigingen jouw werkelijkheid creëren, zo creëert een bedrijfscultuur haar eigen resultaten. De cultuur van de werkomgeving kan bevorderlijk of ondermijnend zijn voor innovatie, groei, aanpassingsvermogen, de betrokkenheid van werknemers enzovoort.

Als je een klein bedrijf bent, is de bedrijfscultuur gelukkig een vrij rechtlijnige zaak. Mensen hebben vertrouwen in wat je doet, zodat wat je zegt geloofwaardig is en vertrouwen inboezemt. Je geeft zelf het goede voorbeeld door je handelingen en hoe je anderen betrekt bij de besluitvorming. Als je bedrijf echter groeit, komen de zaken iets ingewikkelder te liggen. In dit hoofdstuk zie je hoe de mentaliteit, verslavingen, aandacht voor een gezonde werkomgeving en risicobenadering van een bedrijf van invloed zijn op de besluitvorming. Ook doe ik je suggesties aan de hand hoe je de uitdagingen de baas kunt worden die een goede besluitvorming ondermijnen.

Het belang van de bedrijfscultuur onderkennen

De bedrijfscultuur is relevant voor de dagelijkse activiteiten in het bedrijf. Ruwweg 85% van de effectiviteit van werknemers is gelegen in de systemen, processen en onderliggende aannamen in de cultuur van de werkomgeving. Slechts 15% van hun effectiviteit kan worden toegeschreven aan hun vaardigheden.

Stel je voor wat dat betekent: jouw bedrijfscultuur is van grotere invloed op het succes van je werknemers dan hun talenten. Het veranderen van gedrag is dan ook niet het beste uitgangspunt als je wilt dat veranderingen standhouden. In deze paragraaf help ik je de verborgen krachten achter je bedrijfscultuur bloot te leggen, laat ik je de waarde zien van het beoordelen van de mindset van je bedrijf en wijs ik op veelvoorkomende culturele verslavingen die je bedrijf mogelijk tegenhouden.

Aandacht besteden aan onzichtbare krachten

Hoe kan het dat een bedrijf met veel potentie toch mislukt? Wanneer diepgewortelde overtuigingen of veronderstellingen aan de basis staan van de bedrijfsresultaten, steekt verzet de kop op zodra je bewust van richting probeert te veranderen.

Net als een mens heeft een onderneming een bewuste en een onbewuste geest. Wanneer je bijvoorbeeld een beginnend autobestuurder bent, besteed je bewust overal aandacht aan. Je kijkt naar voren en in de achteruitkijkspiegel en zijspiegels, controleert je snelheid, let op de afstand tot de berm, telt het aantal seconden tussen jou en je voorligger, besluit bewust wanneer je de richtingaanwijzer aanzet, plaatst je handen in de correcte positie op het stuur enzovoort. Al je aandacht is gericht op het autorijden.

Na verloop van tijd echter worden de meeste van die handelingen een tweede natuur. Denk aan de keren dat je ergens heen gereden bent, maar zo druk aan het praten of in gedachten was, dat je je van de rit zelf nauwelijks meer iets kon herinneren. Dit gebeurt omdat het brein details opslaat in je onderbewuste zodat je bepaalde dingen kunt doen zonder er bewust aan te denken. Een efficiënt gebruik van energie!

Met bedrijfsculturen werkt het eigenlijk net zo, evenals met zakelijke besluitvorming. Nadat de bedrijfscultuur of de besluitvormingsprocessen stevig zijn verankerd, bestuurt het bedrijf vrijwel zichzelf. Hoe nuttig dit fenomeen in de meeste gevallen ook is (onze breinen kunnen zich concentreren op dingen die onze aandacht vereisen), er is ook een nadeel: jouw drukke geest vraagt zich niet meer af of de gevormde gewoonten goed zijn of niet. Er is een crisis nodig om je aandacht te trekken. In een auto kan dat een ongeluk of een bijna-ongeluk zijn; in het bedrijfsleven kan het zijn dat je overbelast bent en aan stress lijdt. Je staat onder druk, maar ziet niet wat er moet veranderen.

Het punt is om te observeren hoe de bedrijfscultuur het karakter van het bedrijf creëert, wat op zijn beurt weer het karakter beïnvloedt van zijn leiders en daarmee zijn besluitvorming. Richt je observaties onder meer op het volgende:



	Let goed op hoe je inspanningen van werknemers beloont of inspireert tot hun bijdrage, en tevens hoe je dingen meet. Daaruit kun je afleiden of de processen en procedures datgene wat je hoopt te bereiken bevorderen of tegenwerken. Beloon je interne doelen meer dan klantgerichte acties? Meet je de tijd die aan een project wordt besteed of de feitelijke resultaten? Vraag het je personeel en klanten. Zij kennen het antwoord.

	Observeer hoe wordt omgegaan met fouten. Dit geeft je inzicht in hoe je bedrijf tegenover risico’s staat. Wordt het gezien als iets om te vermijden of juist als een gelegenheid om te leren? Vraagt het bedrijf om innovatie om fouten vervolgens te bestraffen?

	Let op patronen in de besluitvorming. Wanneer je duidelijke patronen waarneemt, zoek dan uit waarom het bedrijf dingen volgens deze patronen doet. Als het antwoord is ‘Zo doen we dat hier’, dan weet je dat de onzichtbare overtuigingen onaangevochten de show runnen. Met de vraag ‘Waarom?’ kun je tevens verkennen hoe effectief de relevante veronderstellingen passen bij de huidige omstandigheden. Nadat je de consequenties van deze veronderstellingen hebt gezien, kun je aan de onderliggende overtuiging gaan werken.
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Een jonge verkoopmedewerkster van een Amerikaanse bank was binnen drie maanden de topverkoopster in haar regio. Ondanks haar succes ging ze op zoek naar een nieuwe baan omdat ze merkte dat slechte presteerders aan het eind van elke maand werden ontslagen. Deze topverkoopster wilde voor een bedrijf werken dat haar niet meteen op straat zou zetten als ze een moeilijke maand had. Wat ze waarnam was de onderliggende overtuiging van het bedrijf dat werknemers eenvoudig te vervangen zijn. In dit geval nam het bedrijf niet de tijd om zijn cultuur te beheren; het was te druk met geld verdienen. Ondertussen verloor het talent, en dat heeft zijn prijs.
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Veel bedrijven nemen niet de tijd om erachter te komen hoe ze problemen creëren die resulteren in het verlies van talent of gebrekkige besluitvorming. Neem om je daarvoor te behoeden enige afstand om je bedrijf meer van bovenaf te observeren. Kijk naar je bedrijf met een frisse blik, alsof het volkomen nieuw voor je is. Of observeer het door de ogen van de klant: hoe zou een klant het karakter van je bedrijf beschrijven? Wanneer je probeert je bedrijf vanuit een ander perspectief te observeren, beschouw de bedrijfscultuur dan als zijn persoonlijkheid en stel jezelf de vraag of je met dit bedrijf een relatie zou beginnen of het zou vertrouwen als je ermee te maken kreeg.

De mindset van je bedrijf beoordelen

Bedrijven denken op verschillende manieren. Hoe ze denken is een afspiegeling van hun cultuur, gecombineerd met hun leiderschapsbewustzijn en hun geëngageerdheid om te leren. In het algemeen kunnen bedrijven worden ingedeeld in drie categorieën:



	Hoogpresterende bedrijven. Deze bedrijven verbinden besluiten met waarden die gericht zijn op betrokkenheid bij werknemers en klanten en het behoud of de verbetering van sociale en milieuwaarde. Ze hebben in de regel geen probleem met onzekere situaties, nemen op eigen initiatief ethische beslissingen en zijn alert. Met hun uitgebreide netwerken en gerichtheid op samenwerking creëren ze waarde via relaties en associaties met de plaatselijke gemeenschap en met hun klanten en leveranciers. Informeel leren wordt aangemoedigd, en de besluitvorming is gedecentraliseerd. Werknemers zijn zeer geëngageerd en accepteren persoonlijke verantwoordelijkheid. Een gedeelde en sterke doelgerichtheid ligt ten grondslag aan de financiële zekerheid.
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Een voorbeeld van zo’n bedrijf is de innovatieve, snelgroeiende start-up Hubspot. Dit inbound marketingbedrijf heeft een high-performance mindset, blijft flexibel en ruimdenkend, en is bereid een zekere ambiguïteit te tolereren. Hubspot houdt ook zijn bedrijfscultuur nauwlettend in de gaten om problemen voor te zijn die de prestaties zouden kunnen ondermijnen. Hubspot beschrijft zijn cultuurcode in een diavoorstelling die te zien is op http://www.slideshare.net/HubSpot/the-hubspot-culture-code-creating-a-company-we-love.



	Bedrijven in transitie. Deze bedrijven zijn zich aan het aanpassen aan veranderende markt-, sociale en milieuomstandigheden. Hun overgang verloopt van een traditionele manier van denken over de economische rol van een bedrijf naar een flexibeler totaalbeeld dat meer variabelen omvat en daarom meer mogelijkheden creëert. Naast hun gerichtheid op winst kunnen ze ook kiezen voor duurzaamheid, sociale verantwoordelijkheid en outreach-programma’s ten behoeve van de gemeenschap. Het werknemersengagement is afhankelijk van de managementstijl en hoe consequent deze wordt toegepast tot in elk onderdeel van het bedrijf. De besluitvorming is een mix van centralisatie en decentralisatie, met gebruikmaking van zowel autoriteits- als participatiebenaderingen. Mogelijke blootstelling aan onethische besluitvorming is de consequentie van wat managementgedrag en meetstandaarden bekrachtigen als acceptabel.
Wanneer het culturele DNA gereviseerd wordt, kan dat nogal verwarrend aanvoelen en tot angst leiden in bepaalde segmenten van de werkomgeving. Open en eerlijke communicatie die iedereen op de hoogte houdt kan de angst voor onzekerheden beteugelen. Wanneer bedrijven in transitie zich niet houden aan hun langetermijnvisie, kunnen ze terechtkomen in de volgende categorie: wanhopige bedrijven waarvan het voortbestaan aan een zijden draadje hangt.


	Bedrijven die aan een zijden draadje hangen en tot alles bereid zijn om te overleven. In zulke bedrijven zijn beslissingsbevoegdheid en hiërarchie onafscheidelijk en gecentraliseerd. Informatie wordt gebruikt om intern politiek gewin te behalen, en werknemers wordt geleerd passief te zijn; ze worden bestraft als ze innovatieve ideeën of tegendraadse opvattingen ventileren. De werkomgeving kan giftig zijn, en zoals je mag verwachten, is het werknemersengagement lager en het angstniveau hoger; veel creatieve energie gaat verloren omdat de mindset geen onzekerheid duldt (een kenmerk van bedrijven die verslaafd zijn aan perfectie).
Hoge stressniveaus betekenen lage intuïtieniveaus, wat ten koste gaat van de deugdelijkheid van de besluitvorming. Een dergelijk bedrijf kan zich wel of niet aanpassen aan veranderende omstandigheden in de zakelijke omgeving of aan veranderende klantwaarden.






Kun jij bepalen in welke van de genoemde categorieën jouw bedrijf thuishoort? Gewapend met die kennis kun je een begin maken met het nemen van doelgerichte besluiten die je bedrijf weer op het goede spoor zetten. Het alternatief? Terugvallen in de onbewuste culturele veronderstellingen die je succes mogelijk ondermijnen.
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Het is interessant dat welke van deze mindsets een bedrijf blijkt te hebben, niet noodzakelijkerwijs bepaald wordt door hoe lang het al bestaat of in welke groeifase het zich bevindt. Bepalend is de bereidheid en het vermogen van het bedrijf om aansluiting te houden bij wat er zowel intern als extern gaande is. Wanneer beslissers afgestemd blijven op veranderende interne (veranderingen in bedrijfscultuur en werknemersengagement) en externe (wat is er gaande met de klanten) omstandigheden, passen ze zich snel aan. Bedrijven die echter vastgebakken zitten aan hardnekkiger, achterhaalde gewoonten, zien niet welke rol hun bedrijfscultuur speelt en verzetten zich daarom tegen verandering, zowel intellectueel als in de gehanteerde standaarden met betrekking tot de werkomgeving.

Verslavingen in de bedrijfscultuur detecteren

Net als mensen hebben bedrijven verslavingen die het zicht op alternatieve en betere werkwijzen belemmeren. Het gevolg is dat beslissers en bedrijfsculturen dezelfde oude antwoorden blijven herhalen, zelfs wanneer die oplossingen niet de gehoopte resultaten opleveren. Hier volgen enkele verslavingen om voor uit te kijken:



	Verslaafd zijn aan perfectie. Perfectie laat geen enkele ruimte voor fouten, blootstelling aan risico’s of wat voor kwetsbaarheid dan ook. De ironie wil dat de angst om een fout te maken in feite een situatie creëert waarin een bedrijf en zijn beslissers juist meer zijn blootgesteld aan risico’s. (In de paragraaf ‘Risico en de impact ervan op besluitvorming beoordelen’ behandel ik hoe je met risico omgaat.)

	Verslaafd zijn aan zekerheid en voorspelbaarheid. Bedrijven die zekerheid en voorspelbaarheid nodig hebben, kunnen niet of nauwelijks overweg met verrassingen of onverwachte gebeurtenissen. Ze onderdrukken de inzichten die hen juist tot betere prestaties zouden kunnen opstuwen. Om zulke voorspelbaarheid in stand te houden gaan bedrijven heel ver om informatie, problemen en mensen te beheersen, een situatie die het risico verhoogt dat de creativiteit van werknemers en bedrijfscultuur in elkaar klapt wegens een gebrek aan vertrouwen.
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	Om de verslaving aan zekerheid om te zetten in een gezondere strategie, dient de mindset een complete verschuiving te ondergaan. Het schip (bedrijf) moet zich losmaken van de kust zodat de passagiers (werknemers) nieuwe ontdekkingen kunnen doen. Radicaal innovatieve leerervaringen kunnen het patroon voldoende openbreken om een visie te bieden en vertrouwen in een andere koers op te wekken.





Hoogpresterende werkomgevingen creëren voor besluitvorming

De sfeer van de werkomgeving beïnvloedt besluitvorming, of het nu een emotioneel veilige plek is voor besluitvorming of een omgeving waar elke beslissing aanvoelt als een keuze tussen een langzame en een snelle dood. Daarom wil je een werkomgeving creëren die deugdelijke, op informatie gebaseerde en tijdige beslissingen faciliteert in plaats van besluiten die uit angst of onwetendheid of te laat genomen worden. In deze paragraaf leg ik uit waarom het zo belangrijk is om een balans te vinden tussen lange- en kortetermijngerichtheid, bespreek ik hoe de fysieke omgeving het besluitvormingsproces kan versnellen (of vertragen) en leg ik uit waarom goede werkplekverhoudingen cruciaal zijn voor goede besluitvorming.

Aandacht besteden aan lange- en kortetermijngerichtheid

Om zakelijk succesvol te zijn, moet je zowel op de korte als op de lange termijn gericht zijn. Op de korte termijn richt je de aandacht op zaken die concreet, direct en voorspelbaar zijn, zoals kwartaalverslagen. De lange termijn heeft betrekking op zaken die vager, onzeker en wellicht visionair zijn. Een langetermijnvisie geeft richting aan je bedrijf.

Kortetermijndenken vermijden

Veel bedrijven geven blijk van kortetermijndenken, de neiging om zich te richten op de korte termijn en de lange termijn te negeren (of over het hoofd te zien). In het bedrijfsleven is kortetermijndenken verleidelijk omdat het om hele praktische zaken gaat in plaats van om algemenere en vagere dingen die geen direct effect lijken te hebben op de bedrijfsresultaten of de winstgevendheid op de korte termijn.
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Kortetermijndenken kan het succes van je bedrijf ondermijnen. Als je interne verslagen bijvoorbeeld gericht zijn op het bijhouden van omzetdoelen over een periode van 90 dagen, kun je belangrijke signalen mislopen die pas zichtbaar worden over een langere periode. Tenzij iemand de langere termijn in het oog houdt, heeft niemand een reden om op te kijken en zal dus ook niemand het grotere geheel zien of belangrijke economische of mondiale veranderingen opmerken. Dit gebrek aan bewustzijn maakt je bedrijf kwetsbaar en vergroot de kans dat het voor onaangename verrassingen komt te staan. De oplossing is om een balans te vinden tussen je korte- en langetermijngerichtheid. Dit is essentieel voor het financiële succes en de overleving van je bedrijf.
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Zeer succesvolle ondernemingen zorgen voor een evenwicht tussen korte- en langetermijnvisies. Denk aan de recentelijk opkomende sociale ondernemingen die een ‘groothoeklens’ gebruiken, een visie die wat er gaande is met de planeet en maatschappij integreert met hun ondernemingsdoelen. Hun opvatting dat alles met elkaar in verband staat, dwingt hen om grotere milieu- en sociale kwesties aan te pakken. Deze grotere krachten hebben gevolgen voor de economie als geheel en zijn ook van invloed op hun bedrijven! Deze opvatting geeft bedrijven een serieuze voorsprong in leiderschap.

Verder kijken

Als leider en beslisser moet je bewust met zowel korte- als langetermijngerichtheid werken. Dat zorgt er mede voor dat je voorbereid bent op de toekomst, vaak op een manier die je je niet kunt voorstellen. Als jij en andere beslissers gericht zijn op de korte termijn, moet je de langetermijnfocus integreren om je inzicht in evenwicht te brengen. Hier volgen enkele manieren om langetermijngerichtheid geleidelijk in te voeren:



	Bepaal de sterke punten van je bedrijf en hoe je bedrijf kan bijdragen in bredere zin. Zo maken veel bedrijven het bedienen van de samenleving en het beschermen van het milieu tot een hoofdonderdeel van hun focus. Achterhalen wat de sterke punten van je bedrijf zijn leidt tot een visie van het dienen van een hoger doel, wat werknemers enorm kan inspireren.

	Achterhaal welke praktijken het vermogen van jouw bedrijf in de weg staan om aan zowel de korte als de lange termijn aandacht te besteden. Voorbeelden van praktijken die vaak je vermogen onderdrukken om je op zowel korte- als langetermijnkwesties te richten zijn onder meer een exclusieve gerichtheid op marktaandeel of bedrijfsresultaten, of het voortdurend opereren in crisismodus zonder na te gaan of de crisis echt is of simpelweg een adrenalineverslaving.
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Moedig je personeel aan om hun inzichten en ideeën te delen. Daarmee kun
je het pad effenen voor samenwerking. Het betrekken van werknemers bij het bepalen van de langetermijnvisie kan een uitstekende manier zijn om je personeel te inspireren en met een betekenisvolle visie voor de dag te komen. (Over visie vind je meer informatie in hoofdstuk 10.) Werknemersengagement is een cruciaal ingrediënt van succesvolle besluitvorming.

Slim ontwerp gebruiken om besluitvorming te versnellen

Trage besluiten zijn kostbaar, en het onvermogen om aan actuele informatie te komen is frustrerend voor werknemers. Alles wat de uitwisseling van informatie of de samenwerking van teamleden vertraagt, is van invloed op de snelheid en accuraatheid van het besluit.

Een van de eenvoudigste manieren om besluitvorming te versnellen is door aandacht te besteden aan het ontwerp van de werkomgeving. Werkomgevingen die ontworpen zijn voor besluitvorming ondersteunen gezondheid en interactie.

Mogelijk heb je gewerkt in een bedrijf waarvan de werkomgeving bestond uit een grote ruimte met cubicles (door tussenschotten gescheiden werkplekken) die geordend waren in clusters en gescheiden door muren. In traditionele bedrijven, waar autoriteit een teken is van macht en status, heeft het hogere personeel voorrang bij de toewijzing van het begeerde hoekkantoor met ramen. Maar als het om besluitvorming en interactie tussen werknemers gaat, functioneert dit ontwerp gewoonweg niet. Cubicles en hoekkantoren belemmeren contact en open communicatie.

Probeer het volgende om besluitvorming te versnellen door slim gebruik te maken van beschikbare ruimte:



	Verwijder fysieke barrières. Een herziening van het cubicle-ontwerp is een manier om fysieke barrières te verwijderen, maar aandacht voor hoe mensen zich door de ruimte bewegen is ook belangrijk. Ooit gemerkt hoe mensen hun eigen pad maken als het trottoir niet naar de gewenste plek voert? Het is een zaak van het volgen van de flow van de beweging. Werknemers dienen het voortouw te nemen bij het ontwerp omdat zij weten wat vereist is voor de uitwisseling van informatie en sociale interactie, twee hoofdbestanddelen van beter geïnformeerde en snellere besluitvorming. Volg de route die zij van nature nemen om met hun collega’s te werken.

	Sta stil bij de verlichting. Sommige mensen zijn hypergevoelig voor de elektromagnetische straling van verlichting; voor sommigen kan het zelfs hun functioneren beperken, inclusief hun vermogen om besluiten te nemen. Er zijn ook aanwijzingen dat tl-verlichting de alfagolven in de hersenen blokkeert die vereist zijn voor creativiteit.

	Overweeg het gebruik van kleur om een bepaalde stemming te creeren. Probeer de stemming af te stemmen op de functie van de ruimte. Groen, bijvoorbeeld, is ontspannend, waardoor hypergestreste werknemers in een creatievere staat terechtkomen. Voeg een kleurexpert toe aan het ontwerpteam om de juiste kleur te kiezen voor de rol van de ruimte. Kijk voor ideeën over het gebruik van kleur in het ontwerp van een gedeelde werkomgeving in Londen op http://www.azuremagazine.com/article/a-brilliant-co-working-space-in-london.

	Denk aan omgevingsgeluid en nabijheid van natuur. Beide zijn manieren om stress te verminderen en welbevinden en besluitvorming te ondersteunen. Het juiste soort muziek kan kalmerend werken en stress verminderen. Een kantoor bevond zich bijvoorbeeld naast een wei met paarden. Tijdens de lunchpauze zochten de werknemers de paarden op en keerden veel relaxter terug naar hun werkplek.






Haal die muren neer (en maak het wat informeler)!
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Een bedrijf ontdekte dat de besluitvorming verbetert wanneer je de muren neerhaalt, letterlijk. Een grote farmaceutische onderneming, GlaxoSmith Kline, ontdekte dat maar 35% van het werk in de cubicles plaatsvond maar dat die wel 85% van de ruimte in beslag namen. Door de muren en cubicles weg te halen werd een open omgeving gecreëerd, waardoor de snelheid van besluiten met 45% verbeterde! Werknemers waren tevreden en de beslissingen werden sneller genomen.

Een ander voorbeeld van een ontwerp van een werkomgeving die bevorderlijk is voor samenwerking en besluitvorming is het kantoor van Skype in Tallin, Estland. Deze doordachte indeling omvat kleine kamers voor ideeënuitwisseling, een informele ruimte (compleet met kroonluchter) om in te relaxen, een café waar mensen een hapje kunnen eten (al wordt er meestal lopend gegeten), en een bureau-inrichting die je aan je eigen wensen kunt aanpassen.
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Probeer de volgende suggesties als je op zoek bent naar ideeën om je werkomgeving een ander aanzien te geven:



	Vraag het je personeel. Vraag werknemers naar ideeën over welke veranderingen het delen van informatie en nemen van besluiten gemakkelijker zouden maken. Je zou versteld kunnen staan over de antwoorden. Bureaus om aan te staan! Waarom niet?

	Win advies in bij een ontwerper die gespecialiseerd is in werkplekken. Professionele ontwerpers weten hoe ze het ontwerp kunnen afstemmen op doel en functie van een ruimte. Een kundige ontwerper die het type gewenste activiteit en interactie incorporeert zal een productievere en uitnodigendere omgeving produceren.

	Ga te rade bij websites die ontwerpadvies aanbieden. Je kunt online veel informatie vinden over ontwerptrends, ontwerpbeginselen, voorbeelden van goede en slechte ontwerpen enzovoort. Kijk voor tips ook op http://www.hok.com/thought-leadership/workplace-strategies-that-enhance-human-performance-health-and-wellness/.






Gedeelde werkruimte

Werkruimten voor coworking, zoals HUB Amsterdam en HUB L.A., winnen aan populariteit. Deze ruimten zijn ontworpen om gedeeld te worden; ze verbinden zelfstandigen die een visie of waarden delen en voorzien in een plek waar collega’s aanwezig zijn die als klankbord kunnen fungeren voor ideeën. Deze werkruimten, in het leven geroepen voor sociaal bewuste zelfstandigen die alleen werken maar behoefte hebben aan gemeenschappelijkheid, worden gekenmerkt door open en ongebruikelijke inrichtingen en beschikken vaak over een keuken en een gezamenlijke eetplek.




Mondje dicht: informatie achterhouden in hiërarchieën

In bedrijven die zijn gebaseerd op traditionele hiërarchieën wordt informatie gebruikt om hogerop te komen. Hier is het achterhouden van informatie een manier om eigenbelang te bevorderen. En wanneer werknemers informatie gebruiken om macht te krijgen, wordt de besluitvorming vertraagd; soms valt die zelfs helemaal stil. In werkomgevingen waar informatie wordt gebruikt om aan invloed en macht te komen, zul je het volgende opmerken:


	De beslisser heeft de moeilijke taak om in zijn eentje te achterhalen wat er speelt. Omdat informatie niet of nauwelijks gedeeld wordt, gaat de beslisser uit van veronderstellingen, wat de nauwkeurigheid van zijn of haar besluiten vermindert.

	De beslisser kan niet altijd vertrouwen op de accuraatheid van de informatie die hij of zij ontvangt. Die kan onvolledig, (al dan niet opzettelijk) verdraaid of onjuist zijn.

	De beslisser kan er niet helemaal zeker van zijn wie er te vertrouwen is. Sommige mensen willen oprecht de belangen van de organisatie behartigen, terwijl anderen uit eigenbelang opereren maar zich wel zo betrouwbaar mogelijk voordoen. Het gevolg is dat werknemers voortdurend op hun hoede zijn en informatie voor zich gaan houden of, nog erger, overwerkt raken.



Vreemd genoeg hebben degenen die geloven dat het achterhouden van informatie hun meer macht geeft niet door dat het merendeel van die informatie op Twitter is te vinden. Hoewel de smartphone de persoonlijke communicatie heeft verminderd, is de transparantie er wel door verbeterd.



Aandacht besteden aan werkrelaties

Als werkrelaties gezond en sterk zijn, zijn de besluiten dat ook. In gezonde, sterke werkrelaties nemen mensen uiteenlopende standpunten in, werken ze samen aan een gemeenschappelijk doel, bedenken ze manieren om obstakels en barrières te overwinnen, delen ze ideeën zonder de aanvechting met de eer te gaan strijken, zijn ze nieuwsgierig en onderzoeken ze inconsistenties op een directe, maar niet-bedreigende manier. Gezonde werkrelaties leiden tot doelgerichte besluiten. De inspanningen zijn gericht op het bereiken van het doel.
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Omgekeerd leiden ongezonde werkrelaties tot door angst ingegeven beslissingen. Werknemers richten hun inspanningen op het beschermen van hun positie of het bevorderen van hun eigenbelang boven de doelen van de onderneming. Met de vinger wijzen, veroordelen, paniekreacties, machtsspelletjes, koeioneren, emotionele uitbarstingen en intimidatie – allemaal kenmerken van ongezonde werkomgevingen – creëren een ieder-voor-zichmentaliteit. (Op zichzelf is emotie geen slechte zaak. In de hoofdstukken 4 en 17 laat ik zien hoe je emotie kunt gebruiken om betere besluiten te nemen.)

Goede werkrelaties zijn onontbeerlijk voor een gezonde werkomgeving waarin dingen in de geest van samenwerking worden gedaan. In het algemeen slagen werkrelaties wanneer:



	de communicatielijnen open zijn en betrouwbare informatie vrijelijk kan stromen;

	werknemers beslissingen mogen nemen zonder over hun schouder te moeten kijken;

	er sprake is van een hoog niveau aan wederzijds vertrouwen en saamhorigheidsgevoel.





Wanneer je succesvolle werkrelaties onderhoudt, krijg je snelle en accurate besluiten.

Risico en de impact ervan op besluitvorming beoordelen

Succesvolle ondernemingen herkennen risico en gevaar en gaan er effectief mee om. Of risico effectieve besluitvorming bevordert of tegenwerkt, hangt af van hoe je ermee omgaat. Het is tenslotte een kwestie van perceptie, en mensen kijken er op verschillende manieren naar. Neem bijvoorbeeld de zakenman
die aan mountainbiken deed. Hij nam zijn verloofde voor het eerst mee op een mountainbikerit. Toen hij na afloop vroeg wat ze ervan vond, zei ze ‘Hoe kun je dat doen? Zo dicht langs de rand van die afgrond rijden?’ Zijn antwoord: ‘Welke afgrond?’

In deze paragraaf laat ik je zien hoe mensen risico ervaren en hoe je ermee om kunt gaan: ermee werken, vermijden of verwelkomen.
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Hoe gaat jouw bedrijf om met risico’s? Kijk hiervoor nog eens naar de bespreking van de innovatiecurve in hoofdstuk 2. De plaats die jouw bedrijf inneemt op deze curve geeft aan of je bedrijf goed omgaat met risico of het beschouwt als een bedreiging voor jouw succes.

Begrijpen hoe mensen risico waarnemen

Voor een groot deel is jouw perceptie van risico gebaseerd op factoren die buiten je bewustzijn liggen. Het punt? Alle rationele gegevens ter wereld kunnen een beslisser niet behoeden voor hoe mensen denken. In deze paragraaf schets ik hoe mensen (en ondernemingen) geneigd zijn naar risico’s te kijken en hoe deze percepties datgene vervormen waar jij op vertrouwt voor je besluitvorming. (Er bestaan nog veel meer mentale valkuilen in de geest van beslissers, waaronder vooroordelen en vooringenomenheden, die aan bod komen in hoofdstuk 4.)

Mensen kennen meer gewicht toe aan potentiële verliezen dan aan mogelijk gewin

Zowel in hun persoonlijke als in het zakenleven kennen mensen al dan niet bewust meer gewicht toe aan het risico van verlies dan aan de kans op mogelijk gewin. Ze wegen het risico om alles te verliezen wat ze hebben opgebouwd of vergaard af tegen de waarschijnlijkheid van een toekomstige beloning die niet tastbaar en onzeker is. Ze kiezen er vaak voor om te beschermen wat ze hebben boven een onzekere toekomstige beloning.

Deze neiging heeft waarde om twee redenen. Ten eerste kun je waarnemen wanneer het risico om te verliezen leidt tot risicoaversie (zie de volgende paragraaf). Dit stelt je in staat om een bewuste keuze te maken of je de angst om te verliezen terzijde gaat schuiven ten gunste van een moedig besluit. Ten tweede kun je, door te onderkennen dat werknemers meer gespitst zijn op wat ze zullen verliezen dan op wat ze zullen winnen, je boodschap aanpassen wanneer je veranderingen aankondigt.
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Beperk je bij het communiceren van een verandering niet alleen tot de voordelen van deze verandering. Daarmee voldoe je niet aan de emotionele behoefte van werknemers om te weten hoe de verandering van invloed zal zijn op wat ze nu hebben, weten en kunnen. In plaats daarvan stel je hen meer op hun gemak door uit te leggen hoe hun ervaring en expertise meerwaarde oplevert of bijdraagt aan de verandering.

Hoe meer mensen hebben, hoe meer risicoaversie ze vertonen

In je persoonlijke leven heb je hard gewerkt om je levensstandaard op te bouwen, bezittingen te verwerven en te leven op de manier die jij wilt. Je zult niet bijster geïnteresseerd zijn om dat alles te gaan riskeren, zelfs niet wanneer je beseft dat een koerswijziging verstandig is. Ook voor een bedrijf geldt dat hoe langer het bestaat, hoe meer het te verliezen heeft wanneer zich een kans voordoet die gepaard gaat met veel risico.
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De angst om marktaandeel te verliezen leidt tot een hogere mate van risicoaversie en bedreigt het vermogen van het bedrijf om adequaat te reageren op toekomstige veranderingen. Een bedrijf dat een afkeer van risico etaleert, gaat beschermen wat het heeft en gaat daardoor stagneren. De besluitvorming neigt meer naar het halen van interne doelen dan naar de behoeften of waarden van werknemers. Ook al is de druk om te veranderen evident, toch zal de angst om te verliezen wat men tot dusverre gewonnen heeft conflicteren met de bereidheid het risico van verandering te nemen.

Mensen schatten een risico hoger in naarmate ze minder controle hebben over het risico dat van hen gevraagd wordt

Als werknemers het gevoel hebben dat ze geen enkele controle of zeggenschap hebben over de zaak, zijn ze geneigd de situatie in te schatten als uiterst stressvol en riskant. Ze zullen doen wat noodzakelijk is om een plan of richtlijn te implementeren, maar niet met hun hele ziel en zaligheid. Denk aan het verschil tussen graag willen leren skiën en tegen je zin van de berg af geduwd worden.
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Je maakt het voor iedereen gemakkelijker wanneer je werknemers de rol toebedeelt van de ware architecten van de verandering. Mensen hebben op zich niets tegen verandering, maar ze verzetten zich wel tegen verandering die opgelegd wordt of onrechtvaardig aanvoelt. Als je ze er niet echt bij betrokken hebt, communiceer dan op z’n minst de beslissing over de aanstaande verandering door uit te leggen hoe eerdere en huidige praktijken aansluiten op de koerswijziging. Zo help je hen te zien hoe hun eerdere ervaring en expertise past in wat er voor hen ligt.

Mensen geven de voorkeur aan de weg van de minste weerstand

Blijven doen wat je tot nu toe deed is makkelijker dan je wagen op onbekend terrein. De weg van de minste weerstand is geplaveid met voorspelbaarheid en zekerheid. De status quo handhaven lijkt aantrekkelijker dan een actieve opstelling ten aanzien van aanpassing en onbekende vernieuwing. Deze benadering houdt stand totdat een crisis de situatie onhoudbaar maakt. De vaak gevreesde onzekerheid is de brandstof voor creatief verkennen en experimenteren; het stelt de beslisser in staat om iets anders, opwindends en stimulerends te doen.

Als jouw organisatie passieve werknemers heeft gecreëerd die afwachten tot hun verteld wordt wat ze moeten doen, dan zullen deze werknemers blijven doen wat ze altijd gedaan hebben omdat het nemen van initiatief in een command and control-setting hun carrière kan schaden en emotioneel riskant
kan zijn. Om passieve werknemers te helpen de overgang te maken naar een actievere en meer betrokken houding, dien je hen vragen te stellen die oplossingen aan hen kunnen ontlokken. Blijf als ze niet meteen reageren deze manier van vragen stellen volhouden en wees geduldig. Vergeet niet dat de cultuur en managementstijl van je bedrijf je werknemers heeft getraind om afkerig van risico en passief te zijn.

Het opbouwen van zelfvertrouwen kost tijd. Ga naar hoofdstuk 13 voor meer informatie over hoe je werknemers betrokken laat voelen bij de besluitvorming. Je kunt ook David Marquets boek Turn the Ship Around! A True Story of Turning Followers into Leaders (Portfolio Hardcover) lezen, of kijken naar zijn video Turn the Ship Around! How to Create Leaders at Every Level, op https://www.youtube.com/watch?v=iiwUqnvY1l0.

Hoe verder iets in de toekomst ligt, hoe onzekerder het lijkt

Mensen zijn kortzichtig. Hoe verder we in de toekomst kijken, hoe minder zeker alles lijkt. Daarom zijn we geneigd toekomstig risico niet serieus te nemen, omdat we het zien als een vage mogelijkheid die zich al dan niet kan voordoen. (Deze neiging verklaart waarom pogingen om klimaatverandering tegen te gaan in het midden van de jaren tachtig van de vorige eeuw zijn vastgelopen en waarom mensen nog steeds te veel junkfood eten!)

Als risico wordt beschreven in klinische termen met gebruikmaking van slaapverwekkende cijfers, is het bovendien nog gemakkelijker weg te wuiven. Maar als we dat risico vertalen in specifiekere termen, wordt het beeld plots veel scherper. Hoe specifieker het risico, hoe reëler het lijkt, ongeacht de waarschijnlijkheid dat het zal plaatsvinden. De kans is groter dat je een reisverzekering koopt die terroristische aanslagen dekt dan dat je er een koopt ‘voor het geval dat’.

Om deze neigingen tegen te gaan, werk je samen met je werknemers om scenario’s te genereren waarin de mogelijke risico’s een rol spelen, en behandel je die vervolgens alsof ze echt zijn. Dit leidt tot betere besluiten. In hoofdstuk 9 lees je meer over scenario’s en risico’s.

Werken met risico’s in een complexe wereld

Zie jij risico als iets om bang voor te zijn? Gebruik je het als een bril waardoor je potentiële gezondheids- en veiligheidsproblemen ziet? Of inspireert het laveren langs de riskante afgrond jou om je volledig op stoutmoedige innovatie te storten? In deze paragraaf laat ik zien hoe je risico gebruikt om dingen (opnieuw) uit te vinden.
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Wanneer je ergens op focust, is het net alsof het opeens overal opduikt. Wanneer je bijvoorbeeld op risico focust, lijkt plotseling alles riskant. Let dus op waar je aandacht aan besteedt. Natuurlijk wil je risico niet negeren – ik vind het zelf wel prettig om te weten dat het vliegtuig waar ik in stap zojuist nog is nagekeken – maar wees je bewust van de invloed ervan.

Risicomijdend zijn: naar het goede en het slechte kijken

De traditionele definitie van risico richt zich op verlies, verwonding en vernieling. Geen wonder dat het verstandig lijkt om risicomijdend te zijn… en dat is het ook als het gaat om gezondheid en veiligheid. Mensen niet in gevaar brengen is een goede zaak.
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Om gezondheids- en veiligheidskwesties aan te pakken, kun je bewust op zoek gaan naar potentiële risico’s die de gezondheid en veiligheid van je werknemers en klanten bedreigen. Wees je bewust van de druk om je er gemakkelijk vanaf te maken vanwege bijvoorbeeld budgetoverwegingen of om productie- en verkoopdoelen te halen. Door risico’s voor de gezondheid en veiligheid te voorkomen, word je je bewuster van plaatsen waar de druk van boven deze besluiten bemoeilijkt. In dit geval helpt risicoaversie je om een beter besluit te nemen.
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Maar je kunt ook te risicomijdend zijn. Als de omstandigheden rond je bedrijf veranderen maar jouw denken niet mee verandert, val je in de valkuil van het blijven vertrouwen op beproefde principes die niet langer passen bij de huidige realiteit. Bang zijn om een fout te maken is een vorm van risicoaversie die, in een klimaat van snelle en onvoorspelbare verandering, erg riskant is en die je bedrijf tot helemaal achteraan op de innovatiecurve (zie hoofdstuk 2) terugduwt.

Risico gebruiken als een springplank voor gewaagde zetten

Overweeg om risico te gebruiken als een kans om een radicale sprong in het diepe te wagen. Bedrijven wachten vaak op een crisis voordat ze veranderen, maar daarmee beperken ze hun opties en lokken ze eerder paniek uit dan creatieve oplossingen. Hoewel een crisis de aanzet kan geven tot een radicale transformatie, hoef je niet op een crisis te wachten om een gewaagde zet uit te voeren. Wat is het risico van niets doen? Het antwoord op deze vraag plaatst de dingen in perspectief.
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Er moet aan twee voorwaarden zijn voldaan, wil je het gebruik van risico om te innoveren volledig kunnen benutten:



	Je weet dat waar je voorheen op hebt vertrouwd niet meer werkt, en je onderkent dat hardnekkig blijven vertrouwen op wat niet werkt, jou en anderen onder grote druk zet.

	Je kunt je focussen op wat je wilt bereiken in de toekomst en je durft het aan om dat na te streven.





Risico kan een prachtig gereedschap zijn voor innovatie en verandering. Om te werken met risico als een versneller van innovatie, doe je het volgende:



	Stel je hogere doel als bedrijf vast. Het hogere doel is inspirerend en dient werknemers intuïtief aan te spreken. (Op zichzelf zal het niet fungeren als versneller, maar het is een van de steunpilaren van stabiliteit wanneer je bedrijf een overgangsperiode ingaat.) Ga naar hoofdstuk 8 voor informatie over hoe je het hogere doel van je bedrijf helder verwoordt.

	Creëer met actieve deelname van je werknemers een visie voor de bijdrage die het bedrijf hoopt te leveren aan de samenleving en het milieu. Alleen een visie helpt niet, tenzij deze gebruikt wordt als basis voor beslissingen over richting en creatieve strategie. Over visie vind je meer in hoofdstuk 10.
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Een beoordeling van het Values Center (http://www.valuescenter.com) is een manier voor een bedrijf om vast te stellen wat de waarden van werknemers zijn en hoe dicht het bedrijf in de buurt is van het vervullen van zijn aspiraties. Met zo’n beoordeling weet je waar je nu staat en kun je kiezen wat je gaat veranderen om de kloof te dichten tussen het hier en nu en waar je wilt uitkomen. Gebruik een beoordeling om te leren begrijpen waarom potentiële productiviteit verloren gaat door machtsspelletjes of activiteiten die de waarde van het talent dat je in dienst hebt verkwisten.



	Doe iets met inzichten. Luister naar de werknemer die met een ongebruikelijke suggestie aan komt zetten die buiten je referentiekader valt. Ideeën die overweging verdienen moeten tegelijkertijd riskant en opwindend aanvoelen en in lijn zijn met doel en visie van je bedrijf.
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Ideeën die van ver komen raken vervormd of gaan verloren wanneer ze te snel in het keurslijf van logisch-analytisch denken worden geperst. Om te voorkomen dat ideeën die niet overeenkomen met eerdere praktijken worden afgeschoten, gebruik je niet de standaard waaraan je voorheen de verdiensten van nieuwe ideeën hebt afgemeten. Kijk in plaats daarvan vooruit naar het doel en hecht meer belang aan de vraag of het idee een goed onderbuikgevoel geeft. Wacht met logisch denken tot later, wanneer je de implementatie voorbereidt.



	Besteed aandacht aan dromen die inzichten bieden. Ik kan je horen lachen! Maar sommige van de inspirerendste innovaties zijn voortgekomen uit ideeën in dromen. Dromen kunnen waarschuwingen of inzichten bieden die een bedrijf helpen om zichzelf tijdens een crisis opnieuw uit te vinden. Doe het volgende om dromen te gebruiken om problemen op te lossen en ideeën voort te brengen:

	Formuleer vlak voordat je in slaap valt een behoefte, gevolgd door een vraag waar je mee worstelt. Bijvoorbeeld: ‘Hoe kan ik dit probleem oplossen?’ Door actief het zaadje te planten, is het probleem duidelijk voor jou en je intuïtie. Door de vraag te stellen, activeer je dieper gelegen creatieve kennis.

	Let op de details van de droom. Het antwoord zal symbolisch gegeven worden. Maak ’s nachts of na het opstaan aantekeningen. Maar ook als het antwoord niet in een droom zat, heb je je intuïtie klaargestoomd en kan het antwoord later tot je komen, als een plotselinge en totaal onverwachte inval!
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Dromen zijn rijk aan symboliek, dus reken niet op stapsgewijze instructies. Wees bereid tot enige aanpassing bij het interpreteren van dromen. Zo verwijst water vaak naar emotie, wat erop kan wijzen dat je meer aandacht dient te besteden aan emoties, die van jou en die van anderen. Overigens zijn dromen maar één knop op je intuïtiekanaal, al zijn ze niet betrouwbaar of voorspelbaar. Over intuïtieve besluitvorming vind je meer in hoofdstuk 7.


I have a dream…
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Dromen kunnen antwoorden geven op specifieke vragen. Jack Nicklaus verbeterde zijn golfswing dankzij een droom en wellicht hadden we nu geen naainaald als een uitvinder niet naar zijn droom had geluisterd. Een andere persoon wier droom haar zakenimperium heeft beïnvloed was ondernemer, filantroop en sociaal activiste Madam C. J. Walker (1867-1919). Walker richtte een uiterst succesvol bedrijf op in cosmetica voor zwarte vrouwen. Ze werd er de eerste vrouwelijke selfmade miljonair mee in de VS.

Walkers succes begon met een probleem. Ze leed aan een hoofdhuidinfectie waardoor ze het merendeel van haar haar verloor. Ze begon te experimenteren met gepatenteerde geneesmiddelen en haarverzorgingsproducten. Op een nacht had ze een droom waarin ‘een grote zwarte man verscheen die me vertelde wat ik in mijn haar moest smeren. Een deel van het middel werd verbouwd in Afrika, maar ik liet het komen, smeerde het op mijn hoofdhuid en binnen een paar weken kwam mijn haar sneller terug dan het ooit was uitgevallen. Het bleek ook bij mijn vriendinnen te werken. Ik besloot om het middel te gaan verkopen’.

Walker was een inspiratie en een succes. Arm opgegroeid in het Amerikaanse zuiden, wist ze het te schoppen tot hoofd van een internationale miljoenenonderneming door het ene risico na het andere te nemen terwijl ze anderen hielp die aan een vergelijkbare aandoening leden.




Deel II

Jezelf kennen en ontwikkelen als beslisser


Vijf dingen die ervaren beslissers doen
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	Hun emoties reguleren. Door je emotionele staat te reguleren krijg je toegang tot je intuïtieve en intellectuele intelligentie. Oefen een diepe ademhaling om deze innerlijke rust te vinden.

	Stel krachtige vragen. Door krachtige vragen te stellen kun je licht werpen op wat je als vanzelfsprekend beschouwt of over het hoofd ziet. Stel vragen als ‘Waarom doen we dit eigenlijk?’ en ‘Als er vandaag een nieuwe CEO aan de slag ging, welk besluit zou ze dan nemen?’ Krachtige vragen zijn vragen waar de geest niet onmiddellijk een antwoord op heeft.

	Luister met bijzondere aandacht. Luisteren naar wat niet gezegd wordt kan je begrip van de situatie verdiepen en soms de oplossing aan het licht brengen.

	Neem enige afstand voor een breder perspectief. Door enkele stappen achteruit te doen krijgen beslissers de kans om besluiten te verbinden met doelen en een langetermijnvisie.

	Zet je in voor persoonlijke en professionele groei. Zulke groei zet wat je niet wist over jezelf om in een voordeel. Wanneer je vraagt ‘Wat kan ik leren van deze ervaring dat me verder gaat helpen?’, zet je je ervaring om in kennis die je later van pas gaat komen.








In dit deel...



	Ontdek hoe angst en mislukking je karakter vormen en ervaring opleveren die je kunt gebruiken om te groeien als beslisser.

	Leer de verhouding met jezelf en anderen te verbeteren ten behoeve van een accuratere interpretatie en betere communicatie.

	Ontdek hoe je de beginselen van je persoonlijke groei kunt toepassen op je bedrijf, zodat je het vermogen van je organisatie voor deugdelijke inzichten en sterkere resultaten kunt vergroten.

	Maak gebruik van de intelligentie van je hart om intuïtieve en intelligente besluiten te nemen.

	Begrijp hoe je kunt werken met onbedoelde gevolgen en hoe je fouten gebruikt om de besluitvorming te versterken.








Hoofdstuk 4

Je bedrijf laten groeien door zelf te groeien

In dit hoofdstuk:


	Hoe je de werkelijkheid bekijkt en interpreteert

	De verhouding met je ego begrijpen

	Emoties effectief gebruiken

	Grip krijgen op vooroordelen

	Conflicten gebruiken om goede besluiten te nemen



 

Wie jij bent doet ertoe voor jouw werknemers en klanten, en is van invloed op je beslissingen. In dit hoofdstuk laat ik je zien hoe jouw persoonlijke groei gevolgen heeft voor je leiderschap en de besluiten die je bedrijf neemt. Ga naar hoofdstuk 5 om te ontdekken hoe persoonlijke groei van toepassing is op zakendoen.
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De toekomst krijgt gestalte met één besluit tegelijk. De gevolgen van elke cruciale beslissing die jij of je bedrijf neemt stapelen zich op en geven zo vorm aan jouw wereld en de wereld die we allen delen. Het zakenleven is in een positie om een belangrijke leiderschapsrol te accepteren door de grote vraagstukken aan te pakken die de overleving van de mens bedreigen, waaronder de gevolgen van klimaatverandering en armoede, evenals voedsel- en energietekorten. Dit begint met het verwerven van groter bewustzijn, en dat bewustzijn begint met jou.

Persoonlijke groei verbinden met effectieve besluitvorming

In een fundamentele, al ingezette verschuiving maakt de zakenwereld zich los van het puur en alleen handelen uit eigenbelang. Deze beweging gaat vergezeld van een golf van sociale verandering, milieubewustzijn en maatschappelijke onrust die bedrijven niet zonder risico kunnen negeren. Steeds meer ondernemingen komen tot het besef dat de economie afhankelijk is van ecologische hulpbronnen die nodig zijn om al het leven op de planeet in stand te houden, en van menselijke hulpbronnen die hun producten zowel maken als gebruiken. Ze zijn op zoek naar en vinden progressieve oplossingen voor complexe problemen, zoals het nieuw leven inblazen van hun organisaties terwijl ze zowel de productiekosten omlaag brengen als sociale of milieuproblemen aanpakken. Unilever is bijvoorbeeld een onderneming die sociale doelstellingen inbouwt in zijn merkstrategie.

Alle bedrijven kunnen zich aansluiten bij deze beweging, en het begint bij jou. Jij bent de kracht achter de positieve verandering in jouw leven. Jij bent de persoon achter de werkrelaties in je bedrijf. En jij bent degene die al dan niet besluit om te groeien en je aan te passen. In deze paragraaf laat ik je de ins en outs zien van het belang van persoonlijke groei voor gezonde besluitvorming.


Psychopaat: het profiel van een CEO

Ongevoelig voor emoties, gewetenloos, geen compassie en geen aandacht voor de gevolgen van hun daden: dit zijn de kenmerken van een psychopathische (ofwel antisociale) persoonlijkheid. Merkwaardigerwijs zijn dit ook de kenmerken die menigeen aan CEO’s toedicht, en niet geheel ten onrechte. Van de CEO’s voldoet 4% aan dit profiel (tegenover 1% van de totale bevolking).

Deze charmante en gladde praters streven meedogenloos hun eigen belang na en stellen hun doelen boven die van hun bedrijven. Enkele klassieke trekken van de psychopaat zijn:


	Hij is onoprecht, onbetrouwbaar en leugenachtig.

	Hij is oppervlakkig, charmant en heeft een gemiddelde intelligentie.

	Hij kent geen berouw, schuld of schaamte.

	Hij zal niet aarzelen om zich asociaal te gedragen maar heeft dat zelf niet door.

	Hij heeft een zwak beoordelingsvermogen en leert niet van ervaringen.

	Hij is egocentrisch en niet in staat om lief te hebben.

	Het ontbreekt hem aan inzicht.

	Zijn seksleven is onpersoonlijk en wordt door hem gebagatelliseerd.



En toch… hebben CEO’s die aan dit profiel voldoen bakken met geld verdiend (meestal ten koste van anderen).

In de zakenwereld verschillen de meningen over de vraag of een psychopaat als CEO een goede of een slechte zaak is. Het korte antwoord lijkt te zijn dat dit afhangt van wat je probeert te bereiken. Nu het bedrijfsleven het pure eigenbelang steeds minder laat prevaleren ten gunste van een gezamenlijk optreden, verliest het profiel van de psychopaat zijn ‘glans’. Het goede nieuws is dat 96% van de CEO’s niet aan dit profiel voldoet en daarom in potentie het vermogen bezit om het vertrouwen van publiek en werknemers in het bedrijfsleven te herstellen.



Kwetsbaarheid onderzoeken als een kwaliteit van leiderschap

Kwetsbaarheid, ofwel de bereidheid om veranderd te worden en de muren neer te halen, kan bij zakelijke leiders een kracht zijn. Zonder kwetsbaarheid kun je niet leiden, leren of iets anders doen dan je al aan het doen was. Gebrek aan kwetsbaarheid creëert een uitzonderlijk bedreigende wereld, waarin degenen aan de top hun bedrijven en zichzelf verdedigen tegen risico, tegen informatie en tegen zinvolle relaties.

In een zakelijke context houdt kwetsbaarheid in dat je de volgende onderliggende principes omarmt: openheid, transparantie en de bereidheid om toe te geven dat je niets weet. Dit alles zorgt dat je nieuwsgierig bent en ontvankelijk voor nieuwe ideeën. Voeg de nodige compassie toe, en je hebt toegang tot de intelligentie van je hart, een onderwerp dat in hoofdstuk 5 uitgebreid aan de orde komt. Kwetsbaar zijn stelt je in staat informatie te zien en ontvangen die momenteel wordt genegeerd of over het hoofd wordt gezien.

Hoe pas je kwetsbaarheid toe in het zakenleven, of überhaupt in het leven? Hier volgen enkele manieren:



	Onderzoek problemen vanuit zo veel mogelijk gezichtspunten zonder enige defensieve opstelling. Als je dit doet, zie je heel wat meer dan waar je momenteel rekening mee houdt. Door vanuit meerdere perspectieven naar dingen te kijken voorkom je dat je bekrompen gaat denken en cruciale informatie mist. Het verkleint tevens de kans dat je te snel conclusies trekt en maakt je leergierig en ontvankelijk voor nieuwe inzichten.

	Breng veronderstellingen aan het licht. Stel jezelf de vraag ‘Wat benik hier als vanzelfsprekend aan het aannemen?’ Vraag voortdurend om ongecensureerde feedback zodat je leert om je niet bedreigd te voelen door onplezierige informatie die essentieel is voor deugdelijke besluitvorming. (Veronderstellingen en aannamen komen uitgebreider aan bod in hoofdstuk 9.) Wanneer je veronderstellingen en aannamen aan het licht brengt, vergroot je je integriteit, geloofwaardigheid en betrouwbaarheid door je bereidheid om zowel naar goed als naar slecht nieuws te luisteren.

	Benader elke situatie met een gevoel van nieuwsgierigheid en totaal gebrek aan zekerheid. Een gevoel van nieuwsgierigheid gecombineerd met een gebrek aan zekerheid betekent dat je mening niet vaststaat, of, als dat wel zo is, dat je ervoor openstaat om je aan te passen aan nieuwe informatie. Wanneer beslissers geen nieuwsgierigheid aan de dag leggen en gefixeerd zijn op zekerheid, creëren ze verzuilde denkwijzen, een situatie die leidt tot interne machtsconflicten waarbij werknemers hun inspanningen richten op het beschermen van hun territorium.

	Wees empathisch. Empathie is het vermogen om je in te leven in de ander. Zonder empathie is de toegang tot intuïtie (een cruciaal onderdeel van deugdelijke besluitvorming) geblokkeerd.





Compassie hebben met het ego

Wanneer besluiten niet gaan zoals gepland of teams niet zo goed presteren als ze zouden kunnen, zijn er vaak ego’s in het spel, met name hogerop in de hiërarchie. Ik kan me een zakenman herinneren die beweerde dat hij alleen ambitieus kon zijn als hij ook egoïstisch was. Wie weet.

Feit is dat het ego de schuld krijgt van veel slechte besluiten. Wanneer de baas kritisch is of een werknemer op zijn plaats zet om zichzelf lekker belangrijk te vinden, is het logisch het ego daarvan de schuld te geven. Maar is het ego echt de boosdoener? In deze paragraaf onderzoek ik de rol van het ego en vertel ik je hoe je ervoor kunt zorgen dat het niet je besluiten gaat overheersen.

De rol van het ego bekijken

De taak van het ego is om ervoor te zorgen dat je je veilig voelt in de wereld. Het is verantwoordelijk voor je fysieke, emotionele en sociale welzijn. Veel van die fysieke, emotionele en sociale behoeften worden overtuigingen die worden opgeslagen in je onderbewuste. Als er niet aan voldaan wordt, kunnen deze behoeften besluiten laten ontsporen omdat het ego, jouw onderbewuste beschermer, het heft in handen neemt in plaats van jijzelf.

Er bestaan drie categorieën van behoeften:



	Overlevingsbehoeften. Dit zijn de fysieke behoeften. Als daar niet aan wordt voldaan, komen door het ego ingegeven besluiten voort uit angst of ongerustheid over niet veilig zijn of onvoldoende geld, kleren, of wat je ook maar veilig en zeker doet voelen. (Dat verklaart ook waarom mensen en bedrijven die duidelijk veel geld hebben nog steeds vinden dat ze er niet genoeg van hebben.) Verwijten en veroordelingen zijn gedragingen die een onderliggende overlevingsangst of onzekerheid uitdrukken.

	Erkenning, dankbaarheid, acceptatie en bevestiging. Dit zijn de sociale behoeften. Als daar niet aan wordt voldaan, komen door het ego ingegeven besluiten in deze categorie voort uit de angst om er niet bij te horen, niet geaccepteerd te worden en geen erkenning te krijgen. Besluiten dienen een gebrek aan eigenwaarde te compenseren. Op de werkplek vliegen verwijten over en weer en de bedrijfscultuur vertoont een gebrek aan respect. Omgekeerd, wanneer de bedrijfscultuur het emotionele welzijn van de werknemers ondersteunt, hebben zij het gevoel dat ze gerust meer van hun vaardigheden kunnen laten zien.

	Zelfachting. Zelfachting (je goed genoeg voelen) en eigenwaarde (gerespecteerd worden om de waarde die je bijdraagt) zijn verstrengelde emotionele behoeften. Ook zelfvertrouwen speelt een rol. Door het ego ingegeven besluiten in deze categorie zijn bedoeld om leemten in zelfachting en eigenwaarde op te vullen. Mensen die een beter gevoel willen hebben over zichzelf nemen besluiten die aan hun behoefte voldoen, waarbij
de bedrijfsdoelen alle prioriteit verliezen. De meeste verleidingen op de hogere niveaus, zoals het verlangen naar harmonie in plaats van conflicten of een focus op het bereiken van status in plaats van resultaten, kunnen worden veroorzaakt door de bedrijfscultuur (zie hoofdstuk 3) en zijn erop gericht diepe emotionele behoeften te compenseren.





Het ego onder controle brengen

Wanneer het ego gaat dwarsliggen, kan dat deugdelijke besluitvorming ernstig belemmeren. Probeer de volgende tactieken om daar wat tegen te doen:



	Breng een cultuur tot stand die het welzijn van werknemers op elk niveau ondersteunt, zelfs op het emotionele en sociale niveau. Wanneer je een bedrijfscultuur stimuleert die werknemers ondersteunt, creëer je een gezondere besluitvormingsomgeving die minder gericht is op eigenbelang en meer op prestaties. In hoofdstuk 3 wordt uitgelegd hoe je een werkomgeving creëert die heilzaam is voor de besluitvorming, en hoofdstuk 19 bevat meer informatie over hoe je een natuurlijke gedragscode tot stand brengt door middel van persoonlijke verantwoordelijkheid en standaarden die teamwerk belonen en vertrouwen versterken.

	Bied op elk niveau groei- en ontwikkelingskansen aan voor werknemers. Zowel formele als informele leermogelijkheden geven werknemers de autonomie om hun eigen ontwikkeling uit te stippelen. Wanneer je onderkent dat iedereen leidt, zul je werknemers hebben die betere leiders en beslissers zijn. Groei en ontwikkeling kunnen deels in de plaats komen van het traditionele beklimmen van de bedrijfsladder, met name in bedrijven waar deze mogelijkheden beperkt zijn.

	Werk aan een cultuur van oprechte erkenning en bevestiging die veel verdergaat dan het traditionele horloge bij het pensioen. Beperk je niet tot obligate dankwoorden. Maak van erkenning een onderdeel van de bedrijfsethiek als een oprechte uitdrukking van waardering. Maak een gewoonte van simpele blijken van dankbaarheid.
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Vanuit een zakelijk standpunt is het ego helemaal weglaten de eenvoudigste manier om werknemers te ondersteunen. Dit doe je door te zorgen voor een gezonde werkomgeving en een consistente managementstijl die de bijdrage van werknemers erkent en bevestigt en getuigt van respect voor alle betrokkenen. Wanneer de werkomgeving de input van werknemers ondersteunt en respecteert, kunnen je werknemers zich concentreren op het demonstreren van hun talenten. Op deze wijze inspireren de empathie en compassie waar leiders en management blijk van geven een werknemersengagement dat het intellect te boven gaat en bevorderen ze de prestaties.

Emoties gebruiken voor effectieve besluitvorming

Traditionele ondernemingen, opgericht in een tijd toen bedrijven werden gerund als machines (een model dat tegenwoordig algemeen verbreid is), negeren de waarde van emoties, die ze als irrelevant beschouwen voor rationele besluitvorming. Deze opvatting gaat ervan uit dat mensen die opereren als robots en niet toestaan dat gevoelens hun intelligentie vertroebelen betere beslissers zijn.

Het probleem met deze benadering is tweeledig. Ten eerste zijn mensen geen robots, en is ongeveer alles wat we doen doordrongen van emotionele reacties. Ten tweede, datgene waar je je tegen verzet, blijft steeds weer terugkomen. Als je emoties wegdrukt, steken ze de kop weer op, vaak in de vorm van ongewenst gedrag: woede, intimidatie en ‘my way or the highway’-houdingen die alles vertroebelen. Een betere benadering is om te erkennen dat emoties een soort van informatie zijn die wel een rol zou moeten spelen bij besluitvorming. In deze paragraaf laat ik zien hoe niet-onderkende emoties het heft in handen kunnen nemen in de besluitvorming en reik ik manieren aan om te werken met emoties als informatie.

Emotionele respons begrijpen

Je lichaam detecteert, verwerkt en bewaart emotionele informatie uit je omgeving in een verbijsterend tempo. Hoe snel? Onderzoeken leveren uiteenlopende resultaten op, maar zijn het erover eens dat je onderbewuste informatie veel sneller verwerkt dan je bewuste. (Eén studie klokte de probleemoplossende verwerkingssnelheid van de bewuste geest op 160 tot 240 km/u, terwijl het onderbewuste uitkwam op 160.000 km/u!) Dit wijst erop dat wanneer je een besluit neemt er veel informatie beschikbaar is waar je je wellicht niet bewust van bent. Daarnaast beschik je over herinneringen, ontleend aan plezierige en pijnlijke ervaringen, die in je onderbewuste zijn opgeslagen. Je rationele geest en je onderbewuste zijn gezamenlijk van invloed op je reacties op de situatie en je besluitvorming.

Het interessante is dat hoewel de meeste mensen ervan uitgaan dat de rationele geest de hoofdrol speelt in de besluitvorming, in werkelijkheid het onderbewuste de kapitein is op het besluitvormingsschip. Je onderbewuste slaat al je emotionele data op, evenals wat het oppikt uit je omgeving. En emotionele wonden uit het verleden kunnen je besluitvorming kapen. Onopgeloste emotionele ervaringen hebben een negatieve lading die van invloed is op hoe jij informatie interpreteert. Denk bijvoorbeeld aan de keer dat een subtiele opmerking een boze reactie losmaakte. De kans is groot dat je niet op de subtiele opmerking reageerde maar op de oude wond die door de opmerking weer werd opengereten. In zulke situaties dien je het negatieve om te zetten in iets neutraals, zoals ik toelicht in de volgende paragraaf.

Van een pijnlijke ervaring iets nuttigs maken

Wanneer je een emotie en de redenen erachter begrijpt, beschikt deze niet meer over de bagage waar je over kunt struikelen. In plaats daarvan wordt het kennis die je begrip van de situatie of het probleem kan verdiepen. Hier volgt een mogelijke methode om een pijnlijke ervaring te transformeren in iets nuttigs:


	Herbeleef de situatie waarin je oorspronkelijk de pijnlijke ervaring hebt gehad die nu weer de kop opsteekt.
Probeer je de situatie weer voor de geest te halen. De bedoeling is om de interactie van dichtbij waar te nemen om erachter te komen wat jouw respons en emoties heeft getriggerd. Voel en accepteer de emoties die je ervaart.


	Stel je het hele scenario opnieuw voor, maar nu vanuit een emotioneel onbevooroordeeld perspectief.
Wees een vlieg op de muur. Observeer je reactie op wat er gebeurt. Zoek naar manieren waarop je anders en effectiever had kunnen reageren. Als iemand anders een rol speelt in deze herinnering, probeer dan te achterhalen wat de motivatie van die persoon was in het hele incident. Hiermee leer je zien waar het in de kern om draaide en kun je empathie ervaren.


	Speel het scenario nog een keer af voor je geestesoog, maar deze keer met een andere respons.
Kijk hoe de scène zich ontwikkelt. Zeker, je gebruikt je fantasie, maar je onderbewuste ervaart de gebeurtenis alsof deze werkelijk plaatsvindt. Nadat je het incident een veel plezierigere uitkomst hebt gegeven, zou je dat een gevoel van rust en kalmte moeten geven. Zo niet, probeer dan enkele andere reacties totdat dat wel het geval is.




Het ontdekken van de triggers van jouw emotionele reacties is nuttig om meerdere redenen. Om er twee te noemen: het versterkt je intuïtie (emotionele bagage vervormt het signaal) en het helpt je je overtuigingen te verkennen en onderzoeken (zie de volgende paragraaf).

Onderkennen hoe overtuigingen besluitvorming beïnvloeden

Iedereen heeft overtuigingen. Je hebt ze sinds je kindertijd verzameld. Door het ervaren van successen en mislukkingen zijn er meer overtuigingen aan toegevoegd, totdat sommige zo diep zitten dat je je er niet eens bewust van bent tenzij je tijd neemt om te onderzoeken waarom je doet wat je doet. Overtuigingen helpen ons om zin te geven aan ervaringen en doen dienst als ons morele kompas. Maar nu waar de schoen wringt: overtuigingen opereren alsof ze waar zijn, hoewel vele dat niet zijn. Overtuigingen stellen grenzen aan wat jij voor mogelijk houdt en vormen aldus de manier waarop jij denkt. Ook bedrijven hebben overtuigingen en gebruiken ze net als jij om beslissingen te nemen.

Je overtuigingen onderzoeken: beperken ze je opties?

Overtuigingen kunnen het denken beperken of verbreden. Henry Ford zei: ‘Of je nu denkt dat je het wel of niet kunt, je hebt gelijk.’ Met andere woorden, je overtuigingen kunnen je kijk beperken op wat wel of wat niet mogelijk is. In deze paragraaf help ik je je overtuigingen onder de loep te nemen, zodat je de overtuigingen die jou of je bedrijf tegenhouden bij het grofvuil kunt zetten.
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Fred Smith, de oprichter van FedEx,diende bij zijn professor van Yale een opstel in over een 24 uursbezorgdienst van pakketpost. Hij kreeg er een 7 voor. De hoogleraar zei: ‘Prachtig idee, Fred, maar je ideeën moeten wel uitvoerbaar zijn.’ Voor de professor was het idee van een 24 uursbezorgdienst niet geloofwaardig, en daarom niet uitvoerbaar. Voor Fred Smith was dat wel het geval.

Beperkende overtuigingen onderzoeken

Tabel 4.1 geeft voorbeelden van beperkende overtuigingen. In de linkerkolom staan persoonlijke beperkende overtuigingen, in de rechterkolom de gebruikelijke beperkende overtuigingen van bedrijven.







	Tabel 4.1: Overtuigingen die jouw kijk op wat mogelijk is beperken





	Persoonlijke beperkende overtuiging
	Zakelijke beperkende overtuiging



	‘Ik moet kiezen tussen de kost verdienen en het verschil maken. Allebei kan niet.’
	‘Het is een strijd. We moeten vechten om te overleven.’



	‘Ik kan geen geld verdienen én doen wat ik graag doe. Als ik mijn passie volg, moet ik mijn levensstandaard opofferen.’
	‘Als ons product en onze service geweldig zijn, komt de klant vanzelf.’



	‘Ik moet deze baan wel nemen, want een andere kans krijg ik waarschijnlijk niet meer.’
	‘Als je niet uitsluitend zakendoet om winst te maken, ben je een antikapitalist.’



	‘Ik moet deze baan wel nemen, want een andere kans krijg ik waarschijnlijk niet meer.’
	‘Hoe kunnen we in godsnaam iets over management leren van die mensen?’



	‘Er is geen reden om iets te veranderen zolang alles onder controle is.’
	‘Zelforganisatie is niks voor ons. Wij zijn anders.’
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Je ziet gemakkelijk over het hoofd hoe jouw denken je besluitvorming beïnvloedt. Overtuigingen zijn goed noch slecht. Ze dienen om te beperken of te versterken. Door uit te zoeken welke rol jouw overtuigingen spelen in jouw leven, werk en besluiten, krijg je de kans te bepalen welke overtuigingen je houdt en welke je wilt veranderen.

De bezem halen door je eigen beperkende overtuigingen

Innovatie en radicale doorbraken zijn onmogelijk zonder het denken te bevrijden van ballast. Uitvinders lopen voortdurend tegen beperkende overtuigingen aan in reactie op hun ideeën. In staat zijn om potentie te ontdekken in buitenissige ideeën of ongebruikelijke mogelijkheden vereist dat je je voortdurend afvraagt of er beperkende overtuigingen in het spel zijn. Volg deze stappen om te begrijpen hoe overtuigingen je denken en je onderneming beïnvloeden:


	Maak een lijst van wat volgens jou waarheden zijn over jouw zaak.
Dit zijn je bewuste overtuigingen aan de oppervlakte, zoals: ‘Ik geloof niet dat investeren in leiderschap belangrijk is’ of ‘We moeten ons op praktische zaken concentreren en de rest vergeten.’ Deze lijst geeft een idee van wat je gebruikt als een basis voor je besluiten of om deze te rationaliseren. Als je er geen kunt benoemen, ga dan naar stap 2.
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Geen van de statements die je opschrijft is goed of slecht, waar of onwaar. Identificeren wat er gezegd wordt maakt het denken simpelweg zichtbaar. Censureer de lijst dus niet.


	Luister naar de zelfgesprekken in je hoofd over wat je wel of niet kunt doen of over wat volgens jou waar of onwaar is.
Tegen jezelf praten verwijst naar de verborgen overtuigingen, zoals ‘ik ben niet goed genoeg’ of ‘zelfmanagement werkt niet’, die zich onder je bewustzijnsniveau bevinden. Daartoe behoren gedachten die door je hoofd schieten, evenals frasen die ongecensureerd de kop opsteken in reactie op een situatie. Let om je eigen zelfgesprekken te identificeren op de taal die je gebruikt wanneer je over jezelf en je vaardigheden praat, zowel in je hoofd als wanneer je met vrienden praat. Voeg elk item dat je zo blootlegt toe aan de lijst. Als het niet wil lukken, vraag dan een vertrouwd iemand om je te attenderen op geringschattende commentaren op jezelf die je eigenwaarde en initiatief onderdrukken.
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De bedoeling van deze stap is om inzicht te verwerven, niet om je manier van denken te bestraffen of bekritiseren.


	Neem de lijst door en denk na over wat de vermeldingen je leren.
Een vermelding als ‘Leiderschap is een vage vaardigheid die niets met resultaten heeft te maken’, bijvoorbeeld, leert je dat je geen verband ziet tussen leiderschap en resultaten. Op de een of andere manier en om de een of andere reden zijn deze twee onderling verbonden ideeën gescheiden geraakt. Gebruik stap 4 om ze weer bij elkaar te brengen.


	Speel ‘Wat als’ met de overtuigingen die je hebt ontdekt.
Als we het voorbeeld uit stap 3 gebruiken: wat als je dat verband wel zag? Hoe had dat verandering gebracht in hoe jij besluiten nam? Alles is onderling verbonden, dus twee ideeën of perspectieven zien als twee zijden van dezelfde medaille helpt je om potentiële kansen en mogelijkheden te onderkennen.




Het openbreken van je overtuigingen geeft je de optie om willens en wetens te besluiten wat je voortaan als basis voor je besluitvorming gaat gebruiken.

Begrijpen hoe je waarneemt: inzicht, intuïtie en visie

Velen van ons maken zichzelf wijs dat hun perceptie van dingen de enige juiste manier is om naar de situatie te kijken. Met betrekking tot besluitvorming creëert deze mindset een blinde vlek. Daarom kun jij niet zien wat voor anderen juist heel helder is. Hoe je de werkelijkheid waarneemt, is afhankelijk van je mindset en de gereedschappen die je gebruikt om de werkelijkheid waar te nemen, waartoe behoren:



	Visie. Visie is het vermogen om de wereld holistisch te bekijken, als een onderling verbonden web van relaties die in patronen gekoppeld zijn. Visie is wat jij voor mogelijk houdt voor jezelf en wat jij wilt in het leven of voor je bedrijf wanneer je naar de toekomst kijkt. In het zakenleven is een deel van holistisch denken vervat in systeemdenken, wat bijvoorbeeld een manier is om de onderlinge verbanden in een proces in kaart te brengen.

	Intuïtie. Intuïtie is het vermogen om te weten zonder gebruik van de rationele geest. Intuïtie steunt op aangeleerde patronen om onder snel veranderende omstandigheden razendsnel werkbare handelingen te isoleren. Intuïtie is zo belangrijk voor besluitvorming dat heel hoofdstuk 7 eraan gewijd is. In hoofdstuk 9 vat ik samen hoe je interne supercomputer besluiten neemt.

	Inzicht. Inzicht wordt het treffendst omschreven door auteur Gary Klein als zien wat anderen niet zien. Het is het vermogen om nieuwe patronen te ontdekken in het alledaagse die leiden tot volledig andere manieren om naar de wereld te kijken. In de zakenwereld verstoort inzicht het gebruikelijke denken zodat er zich iets nieuws kan aandienen, of het fungeert als een vroeg waarschuwingssignaal. Inzicht is van onschatbare waarde voor het vinden van de hefboompunten waar met minimale inspanning veel kan worden bereikt.
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Dit zijn de belangrijkste gereedschappen in je gereedschapskist van innerlijke vaardigheden voor besluitvorming. Hoe precies jij op elk ervan bent afgestemd, hangt af van hoe goed je emotionele problemen uit het verleden hebt opgelost, van de mate waarin je je bewust bent van je overtuigingen en hoe doelbewust je besluiten neemt in elke situatie.

Verborgen vooringenomenheid en vooroordelen erkennen

Mensen zijn complexe wezens, en dat compliceert de besluitvorming. Welkom in de wereld van de vooroordelen, waar zelfs wanneer je denkt dat je je verlaat op rationeel denken, er een gerede kans is dat dat niet zo is. Diepgewortelde vooringenomenheid en vooroordelen schuiven rationeel denken terzijde. In tabel 4.2 zie je voorbeelden van verborgen vooroordelen en hoe die het denken binnensluipen.
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Iedereen heeft vooringenomenheden die zijn of haar besluiten beïnvloeden. Om deze te neutraliseren (ongeacht of je je er bewust van bent), verwijder je welbewust de redenen die je beoordeling kunnen kleuren. Merk op dat ik niet zeg dat je je vooroordelen moet opgeven (sommige zitten zo diep dat dat onmogelijk is): je dient een manier te vinden om te kunnen omgaan met impliciete vooringenomenheden die het besluitvormingsproces dreigen te verstoren.

Denk bijvoorbeeld aan personeelswerving. Elke beslisser heeft vooroordelen over bijvoorbeeld het uiterlijk, het geslacht, de etniciteit of de omvang van een persoon. Door deze vooroordelen ga je ervan uit dat je al het nodige weet over het karakter of talent van deze persoon. Stel nu dat je een nieuwe werknemer wilt aannemen. Een van de sollicitanten zit onder de tattoos, en daar moet jij niets van hebben. Ondanks het feit dat het cv van deze sollicitant voorbeeldig is, voel je je niet op je gemak en zie je hem niet als een serieuze kandidaat. Maar je bent niet de enige beslisser, en de sollicitant weet de shortlist te halen.








	Tabel 4.2: Veelvoorkomende diepgewortelde vooroordelen





	Diepgewortelde vooringenomenheid of vooroordeel
	Waarom dit een probleem is
	Voorbeeld



	Jezelf in een uitzonderlijk positief licht zien.
	Je overschat je vermogens.
	Je denkt altijd dat je dingen sneller gedaan kunt krijgen dan je echt kunt, wat problemen kan geven met projectplanningen.



	De eer opstrijken voor successen, maar geen verantwoordelijkheid erkennen voor mislukkingen.
	Als je mislukkingen niet gebruikt als een kans om te leren, ben je geneigd dezelfde fouten te herhalen.
	Je gaat snel met de eer strijken maar vermijdt het erkennen van je fouten. Wellicht accepteer je zelfs onverdiende eer om je eigendunk op te krikken en je falen te maskeren. Zie ook hoofdstuk 6.



	Je eigen persoonlijke belangen gebruiken om te besluiten wat fair of goed voor anderen is.
	Hoewel je bij anderen moeiteloos het effect van eigenbelang kunt zien, blijkt dat veel lastiger bij je eigen beslissingen.
	Je kunt gemakkelijk zien hoe je collega’s hun teams overladen met werk, maar je ziet niet dat je dat zelf ook doet.



	Leden van een etnische of gestigmatiseerde groep als minder beschouwen dan degenen in de incrowd.
	Je herkent en erkent racistische en seksistische incidenten niet, wat ten koste gaat van alle groepen.
	Je accepteert de ideeën van een vrouwelijke collega niet, tenzij ze gesteund worden door een mannelijke collega (een aanbeveling is vereist).



	Wijsheid achteraf niet als zodanig kunnen herkennen.
	Je verwijt beslissers dat ze onvoorspelbare gebeurtenissen niet voorspeld hebben.
	Wanneer een besluit om in een bedrijf te investeren tot grote verliezen leidt, wijs je erop waar de beslissers de fout in zijn gegaan alsof dat indertijd net zo evident was als nu.



	Het gedrag van anderen zien als een afspiegeling van hun karakter in plaats van de omgeving of de situatie.
	Je geeft het slachtoffer de schuld als het fout gaat en negeert diens valide bedenkingen.
	Wanneer een klokkenluider fraude rapporteert, reageert het bedrijf door de klokkenluider zwart te maken in plaats van zich te richten op de vraag hoe de fraude heeft kunnen plaatsvinden.





Om je vooroordeel tegen mensen met tatoeages te verwijderen uit het selectieproces, besluit je elke kandidaat een proefopdracht te geven die vergelijkbaar is met het werk dat je werknemers doen. De inzendingen worden bewust anoniem gehouden en vervolgens geëvalueerd. Tot je verbazing wist de getatoeëerde kandidaat de klus te klaren. Je bedrijf neemt hem aan en hij blijkt een bijzonder waardevolle aanwinst te zijn.

Je persoonlijke omgang met conflicten peilen

Veel mensen zijn zo bang van conflicten dat ze deze koste wat het kost vermijden. Het komt neer op vrees voor angst, maar als het aantal geweldsincidenten op de werkplek de enige indicatie is, wordt er niet goed omgegaan met conflicten. In feite kunnen conflicten, indien correct behandeld en gekanaliseerd, een uitstekende manier zijn om ideeën te laten ontstaan, problemen bloot te leggen en nieuwe en verbeterde manieren te ontdekken om dingen te doen. In deze paragraaf ga ik in op de belangrijke rol die conflicten spelen bij het verbeteren van middelmatige besluiten en laat ik zien hoe jij, naarmate jouw kijk op conflictsituaties verandert, er effectiever mee kunt werken in team- of organisatieverband.

Conflicten in je voordeel gebruiken

Conflicten doen zich nu eenmaal voor. Wat deze waardevol (of niet) maakt, is hoe je er gebruik van maakt. Conflicten kunnen worden gebruikt om verschillen te accentueren of om een diepgaander begrip te krijgen van wat een persoon beweegt. Het verschil zit ’m in het stellen van de vraag ‘Wat kunnen we hiervan leren dat bijdraagt aan het smeden van een oplossing, het bereiken van het doel, het verbeteren van ons begrip of het bevorderen van groei?’

Helaas bestaat de typische benadering van conflicten uit de vraag ‘Hoe kan ik winnen of mijn zin krijgen?’ Deze benadering is gebaseerd op de aanname dat, in het geval van tegengestelde ideeën, de ene persoon gelijk en de andere persoon ongelijk heeft en dat de enige manier dat jij kunt winnen eruit bestaat dat de ander verliest.

Daarnaast zijn de conflicten die je hebt met andere mensen niet de enige conflicten die jouw vooruitgang kunnen dwarsbomen of jouw succes kunnen ondermijnen. Je kunt ook in conflict zijn met jezelf. Wanneer jouw verwachtingen voor wat je dacht, hoopte of wilde dat er zou gebeuren niet uitkomen zoals gepland, word je kwaad op jezelf, voel je zelftwijfel of zelfverwijt, of geef je een ander de schuld, en ga je veel energie verkwisten aan deze boosheid. Conflicten kunnen zeer schadelijk zijn. Daarom is het belangrijk om te weten wat conflicten kan uitlokken. Tot de triggers behoren:



	Verschillen in informatie en verschillende interpretaties van dezelfde informatie. Dezelfde informatie kan op vele verschillende manieren worden waargenomen. Als het voor een bepaalde persoon noodzakelijk is dat zijn of haar interpretatie de ‘juiste’ is, kan een conflict het gevolg zijn. Een betere benadering is om verschillende gezichtspunten te verzamelen om een vollediger beeld te krijgen.
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Persoonlijke conflicten steken bijvoorbeeld vaak de kop op wanneer twee tegengestelde opvattingen over wat er gebeurd is of ‘had moeten’ gebeuren met elkaar in botsing komen. In plaats van het uit te vechten om te zien welke opvatting wint, kun je beter vragen stellen om erachter te komen welke waarden of belangen schuilgaan achter de twee opvattingen. Deze benadering leidt vaak tot een betere oplossing.



	Verschillen in waarden als gevolg van ongelijke denkwijzen over wat belangrijk is. Bedrijven en individuen gebruiken vaak overtuigingen om besluiten te nemen. Overtuigingen gaan over wat jij als waar aanneemt over hoe de wereld in elkaar zit. Waarden gaan over wat belangrijk is. Wanneer een besluit aan de orde is dat leidt tot een gesprek over wat belangrijk is, ben je in een discussie beland over welke waarden een hoofdrol spelen bij het nemen van het besluit.
Het conflict krijgt vorm wanneer de deelnemers verschillende waarden en overtuigingen hebben over wat relevant is en niet in staat zijn deze van elkaar te onderscheiden om tot objectieve helderheid te komen.
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Gebruik de meningsverschillen creatief om te verkennen wat voor beide personen belangrijk is en waarom. Start een dialoog om de opvattingen van de ander over het onderwerp te achterhalen. Als een bedrijf duidelijk is over zijn waarden, is het in lijn brengen van de beslissing met de waarden een natuurlijke stap.



	Niet-uitgekomen verwachtingen die gevoelens van angst of gebrek aan vertrouwen opwekken. Vastliggende ideeën over wat er vervolgens moet gebeuren of wat je verwacht dat er gebeurt, is een zekere manier om teleurgesteld te worden als de uitkomst niet exact overeenkomt met wat je verwachtte. Het conflict komt voort uit het niet erop vertrouwen dat de uitkomst waarde heeft voor jouw leven. Een betere benadering is open te staan voor de uitkomst in plaats van deze te willen beheersen.
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Denk op het persoonlijke vlak aan relaties die niet volgens plan zijn verlopen. Denk in een bedrijfsomgeving aan projecten die mis zijn gelopen. Analyseer de niet-uitgekomen verwachtingen om erachter te komen waar je angst of gebrek aan vertrouwen kunt vervangen door meer vertrouwen in jezelf. Ontdek wat je kunt leren van projecten die niet volgens plan zijn verlopen.

Klassieke reacties op een conflictsituatie begrijpen

Wanneer conflicten de kop opsteken, kunnen angst en twijfel elke vorm van rationeel denken de kop indrukken. Voordat je het doorhebt, heb je iets gezegd of gedaan waar je spijt van hebt. De klassieke, op angst gebaseerde reactie is de vechten-of-vluchtenrespons, die geen van beide het moment verstandig gebruiken.

Gebruikelijke reacties op een conflictsituatie verkennen

Om beter met gespannen situaties om te gaan, moet je weten op welke conflict-oplossingsstrategie je vertrouwt in een bepaalde situatie. Tabel 4.3 schetst de gebruikelijke reacties. (Hint: de beste respons wanneer je met gecompliceerde situaties of besluiten te maken hebt, is om het conflict te gebruiken om gezamenlijk tot een oplossing te komen.)








	Tabel 4.3: Strategieën voor het omgaan met conflicten





	Strategie
	Toepasselijk wanneer...
	Niet toepasselijk wanneer...



	Conflict vermijden
	De kwestie heeft geen grote gevolgen of belang voor jou. Je zou je geen slachtoffer voelen wanneer je je aan het gesprek zou onttrekken.
	De kwestie is een symptoom van veel grotere problemen. Als je je erbuiten houdt, zul je je een slachtoffer voelen door erop volgende acties.



	Mensen ter wille zijn
	De kwestie betekent meer voor hen dan voor jou. Je wilt hen steunen of je goede wil tonen.
	Jouw betrokkenheid is vereist.
 De geboden oplossing is in strijd met je normen en waarden.



	De beslissing forceren
	Gedecideerd optreden is vereist om je doelen te bereiken. De betrokkenheid van anderen is niet vereist.
	Je wilt gewoon je zin krijgen. Je schaadt er vertrouwen of relaties mee.
 De beslissing botst met teamwaarden.



	Een compromis sluiten
	Doelen, zorgen en behoeften liggen ver uiteen en je hebt de tijd niet om een gemeenschappelijke basis te zoeken. De relatie is belangrijker dan de taak.
	Niemand is tevreden met een onvolledig deel van de oplossing.
 Je doet dit alleen maar omdat je niet de tijd wilt nemen om er gezamenlijk uit te komen.



	Gezamenlijk aan een oplossing werken
	Je moet door gekwetste gevoelens heen werken om de verschillende gezichtspunten te begrijpen.
 Er moet een oplossing komen en de relatie is belangrijk.
	De kwestie is betrekkelijk onbelangrijk voor alle betrokkenen.
 Geen van de partijen vindt de relatie belangrijk genoeg.





Gezamenlijk een conflict oplossen

Om de stap te maken van de vechten-of-vluchtenrespons naar een gezamenlijke benadering, moet je een scherpe en meevoelende waarnemer zijn en jezelf terugbrengen tot een staat van kalmte. Of je moet zelfbewust genoeg zijn om te onderkennen dat je emotioneel uit het lood geslagen bent en een time-out nemen voordat je je weer op de taak richt. Om jezelf voor te bereiden om positief om te gaan met gespannen situaties, kun je een of meer van de volgende dingen proberen:



	Center jezelf. Door je gevoelens en geest weer tot rust te brengen zijn ze in staat samen te werken. Wanneer je gecenterd bent, kun je de situatie met meer helderheid beschouwen. Een diepe ademhaling (ademen vanuit je middenrif) is een manier om de mentale argumenten het zwijgen op te leggen. Je kunt diepe ademhaling toepassen voordat je een gespannen situatie tegemoet treedt en zelfs wanneer je er middenin zit. Zie voor meer informatie over ademhalings- en andere technieken in conflictsituaties De magie van conflicten: maak van je levenswerk een meesterwerk! van Thomas Crum.

	Beschouw het conflict als een goed teken. Conflicten doen zich voor wanneer de kwestie mensen aan het hart gaat. Waar een conflict is, is ook energie beschikbaar om mee te werken. Het gaat erom in staat te zijn om die energie constructief aan te wenden.
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Als je op deze manier naar conflicten kijkt, treed je ruzieachtige situaties tegemoet met een vooruitkijkende houding die iedereen in staat stelt om de belangen te ontdekken. Je beschouwt conflict niet als iets dat gerepareerd moet worden, noch voel je de behoefte om te beoordelen welke van de standpunten juist of fout is.



	Luister nauwkeurig om de ware intentie van de ander te begrijpen. Wanneer mensen naar elkaar luisteren, zijn ze vaak geneigd te blijven hangen bij een bepaalde uitspraak, snel conclusies te trekken en aan de haal te gaan met het verkeerde idee. Je kunt je voorstellen dat dit niet goed afloopt. Met aandacht luisteren betekent dat je vooropgezette meningen loslaat en je focus richt op de waarden en overwegingen die schuilgaan achter de woorden met de intentie om de situatie te begrijpen.






[image: Image]

Wanneer je met aandacht luistert, verwerf je inzicht in wat voor allen de kern van de zaak is. Je komt erachter of het de bedrijfscultuur is die de situatie veroorzaakt of dat je getuige bent van onbedoelde gevolgen.

Vertrouw erop dat conflicten kunnen worden aangewend ten voordele van relaties en kwaliteitsbesluiten. Bereid zijn om te veranderen is een teken van kracht, zolang deze veranderingen in overeenstemming zijn met je waarden. In het volgende hoofdstuk laat ik zien hoe je zowel je zelfbewustzijn als het bewustzijn van je organisatie kunt verhogen.


Hoofdstuk 5

Je zelf- en organisatiebewustzijn vergroten voor betere besluiten

In dit hoofdstuk:


	Begrijpen hoe je informatie verwerkt en besluiten neemt

	Strategieën ontdekken voor effectieve communicatie

	Gebruikmaken van je intuïtie en empathie

	Gereedschappen verwerven om helderheid te vergroten en stress te verminderen



 

Wanneer start-ups aan de slag gaan, is hun hele focus gericht op het genereren van inkomsten en het vinden van mensen die over hoge gebouwen kunnen springen en ideeën verder kunnen brengen. De nadruk ligt op sneller-beter-goedkoper, en ze opereren met de snelheid van het licht en hebben weinig aandacht voor het runnen van een effectieve organisatie. Naarmate de wedloop naar succes voortduurt, worden de processen die gebruikt werden om zaken in de gaten te houden tot gewoonten waar niemand nog echt naar omkijkt totdat iemand zegt: ‘Zeg, waarom doen we dit ook al weer?’ Die simpele vraag markeert een gelegenheid, een kans om te evalueren waarom je doet wat je doet en om te bepalen of een andere benadering wellicht beter is. Oftewel, het is een kans voor aanpassing voordat een crisis je geen keus meer laat.

Zulke kansen onderkennen wanneer ze zich voordoen en er je voordeel mee doen vereist zelf- en organisatiebewustzijn. Meer zelf- en organisatiebewust worden begint met een stil moment, een enkele vraag en een stap achteruit. Hierbij kun je profiteren van mindfulness of achtzaamheid, het vermogen om absoluut aanwezig te zijn in het moment. Maar je enkel bewust zijn verandert niets. Het gaat erom je reflectie en begrip te gebruiken om de beste aanpak te kiezen. Op den duur worden zulke ervaringen tot kennis. Ze zijn geïntegreerd in je denken, het ene besluit na het andere.

In dit hoofdstuk laat ik zien dat niet alle besluiten opzettelijk genomen worden en behandel ik de intelligentie van het hart, die je kan helpen betere en duidelijkere beslissingen te nemen. Ook reik ik je gereedschappen aan die je kunt gebruiken om emoties te reguleren tijdens de besluitvorming, het negatieve om te zetten in iets positiefs en je interne kracht te vergroten door middel van empathie.

Begrijpen hoe je besluiten neemt

Je neemt voortdurend besluiten. Waarschijnlijk sta je er nauwelijks bij stil wat de ene beslissing effectief en de andere ineffectief maakt totdat dingen niet meer volgens plan gaan. Hoe nemen wij eigenlijk al die grote en kleine beslissingen op elk moment van elke dag? In deze paragraaf behandel ik de typische besluitvormingsprocessen die mensen volgen wanneer ze besluiten moeten nemen.
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Iedere persoon (en elk bedrijf) gebruikt elk van deze benaderingen. Waar het om gaat, is dat je je bewust bent van hoe je besluiten neemt zodat je met meer zelfvertrouwen kunt omgaan met onzekerheden en onverwachte gebeurtenissen. Ook kun je één vorm van besluitvorming kiezen als je voorkeursstijl en je deze eigen maken. Daarmee voorkom je dat je alle kanten op getrokken wordt door wat niet gezien en waargenomen wordt.

Instinctieve besluitvorming

Bij instinctieve besluitvorming staan beslissers niet stil bij een situatie of de betekenis ervan; in plaats daarvan gaan ze direct over tot actie. Instinctieve besluitvorming treedt in werking wanneer je meent in serieus gevaar te verkeren of wanneer je functioneert in de overlevingsmodus. Instincten nemen de rationele besluitvorming over terwijl ze tegelijkertijd overlevingsstrategieën activeren die je in het verleden met succes hebt toegepast. Je lichaam vertelt je hersenen om naar de hoogste alarmfase te gaan, en je ziet geen opties om uit te kiezen.

Als je werkt voor een bedrijf dat angst, intimidatie en dwang gebruikt als managementstijl, is de kans groot dat je in deze modus verkeert en dat je besluiten er de schadelijke tekenen van dragen. Op angst gebaseerde werkomgevingen creëren een uiterst competitieve mentaliteit bij werknemers, die er vooral op uit zijn zichzelf te beschermen. Om het gezond verstand weer een kans te geven, kun je de gereedschappen gebruiken die ik in de paragraaf ‘Stress verminderen om betere besluiten te nemen’ behandel of op zoek gaan naar een betere baan.

Onderbewuste besluitvorming

Bij onderbewuste besluitvorming handel je eerst en denk je pas later, wat veel weg heeft van instinctieve besluitvorming (zie hiervoor); de oorzaak is echter verschillend. In plaats van overleving, zoals bij instinctieve besluitvorming, reageer je vanuit herinneringen die in je onderbewuste zijn weggestopt. Gevoelens als ongeduld, frustratie of woede steken de kop op wanneer een gebeurtenis een oude herinnering triggert en een onopgeloste situatie uit het verleden aan de oppervlakte brengt. Omgekeerd komen positieve emoties op wanneer de situatie of conversatie een plezierige herinnering naar boven haalt.

Besluiten die door het onderbewuste worden aangestuurd zijn gebaseerd op jouw persoonlijke levenservaringen en de overtuigingen die zich gevormd hebben in de eerste zes levensjaren. Tijdens die vroege jaren sla je informatie uit je emotionele en sociale omgeving direct op in je onderbewustzijn, waarmee je de bril creëert waardoor je naar alle latere interacties en ervaringen kijkt. Tenzij je investeert in je persoonlijke groei, zullen deze onderbewuste overtuigingen als de sjabloon fungeren voor de rest van je leven. Zie hoofdstuk 4 voor het vrijmaken van energie die momenteel wordt gebruikt voor het opslaan van negatieve en energievretende emoties.
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Zoals ik beschrijf in hoofdstuk 4, gebruikt het merendeel van de bedrijven overtuigingen om hun besluiten te nemen, overtuigingen die ze later doorgaans vergeten aan te passen. In zulke onwetende bedrijven rent iedereen door elkaar om de ene na de andere crisis het hoofd te bieden. Hoewel deze omgeving de adrenaline losmaakt en van werk een extreme sport maakt zonder het bijbehorende plezier, heeft de besluitvorming er weinig baat bij. Besluiten draaien keer op keer rond in kringetjes, maar slagen er uiteindelijk nooit in het probleem aan te pakken of op te lossen. Dit geldt met name in een complexe situatie, waarin je wellicht één aspect van een kwestie oplost maar verzuimt andere aspecten aan te pakken die uiteindelijk weer komen bovendrijven. Waarom? Omdat in werkomgevingen die het van snelheid moeten hebben, complicaties genegeerd worden zodra het bedrijf in een besluitvormingsroutine terechtkomt. In wezen verzuimt het bedrijf afstand te nemen en de situatie vanuit een breder perspectief te bekijken.
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Wanneer je je emoties opkropt, doet je brein zijn werk en slaat het de druk in je lichaam op zodat je kunt blijven functioneren. Depressie is dan een mogelijk gevolg. Een beter alternatief is om te leren hoe je je emoties kunt reguleren en beheersen in plaats van dat ze jou gaan beheersen. Een mogelijke methode om dit te doen vind je in de paragraaf ‘De waarde van een diepere intelligentie begrijpen’, verderop in dit hoofdstuk.

Besluitvorming op basis van overtuigingen

Bij besluitvorming op basis van overtuigingen gaat het denken aan het handelen vooraf en maak je een bewuste keuze. Er doet zich een pauze voor tussen wat er gebeurt (de prikkel) en jouw respons. Tijdens die pauze heb je tijd om logisch na te denken, zodat je een welbewuste keuze kunt maken. Je besluiten zijn nog steeds gebaseerd op eerdere ervaringen en de overtuigingen die je in de loop van de jaren hebt opgedaan. Maar omdat je niet beheerst wordt door verborgen emotionele problemen, kun je effectiever met anderen samenwerken. Zoals ik uitleg in hoofdstuk 1, maken de meeste bedrijven gebruik van een op overtuigingen gebaseerde benadering.

De overtuigingen van zowel beslissers als bedrijven kunnen de besluitvorming in zich herhalende kringetjes terecht laten komen, met name als deze overtuigingen in het onderbewuste zetelen. Bijvoorbeeld in een bedrijf dat blind is voor de gehanteerde overtuigingen of geen oog heeft voor wat er in de wereld gaande is. Daarnaast elimineren bedrijven die op volle kracht vooruit snellen de pauze die hen na laat denken en logica laat toepassen. Om deze neiging tegen te gaan, kun je de gereedschappen gebruiken die ik bespreek in de paragraaf ‘Stress verminderen om betere besluiten te nemen’, verderop in dit hoofdstuk. Deze tools kunnen zowel op personen als op bedrijven worden toegepast.
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De overtuigingen waarop dit soort besluitvorming is gebaseerd kunnen waar of onwaar zijn. Als de onderliggende overtuigingen die het denken en de besluitvorming aansturen niet worden heroverwogen en aangepast, vindt er niet of nauwelijks verandering plaats. Tenzij er zich een radicale verandering in de mindset voordoet, kan een bedrijf hooguit stapsgewijze verandering verwachten, zelfs wanneer snelle verandering beter zou zijn.

Besluitvorming op basis van waarden

Besluitvorming op basis van waarden is het gevolg wanneer individuen of bedrijven stilstaan bij voor hen belangrijke waarden en voldoen aan wat volgens hen belangrijke behoeften zijn. Omdat waarden worden gekozen of geïdentificeerd, bepaal jij de keuze van de handelingen en gedragingen die jouw waarden ondersteunen. Als je bijvoorbeeld vertrouwen hebt geïdentificeerd als een waarde, dan maak je alle acties die je associeert met vertrouwen onderdeel van je besluitvorming en optreden. De relevante vraag is: ‘Hoe sluit deze beslissing aan op mijn/onze waarden?’ Het antwoord op deze vraag brengt aan het licht wat belangrijk is en waarop niet kan worden afgedongen.

Het bereiken van op waarden gebaseerde besluitvorming op persoonlijk niveau komt voort uit het gevoel emotioneel en financieel veilig te zijn. In hoofdstuk 4 laat ik zien hoe je kunt werken aan een sterker veiligheidsgevoel. Tips over het reguleren van je emotionele staat vind je in de paragraaf ‘De waarde van een diepere intelligentie begrijpen’, verderop in dit hoofdstuk.

Op bedrijfsniveau evolueren tot besluitvorming op basis van waarden is het gevolg van een verschuiving in de mindset. In plaats van te bestaan om te overleven, verschuift de mindset naar het bereiken van financiële zekerheid, wat tot een andere managementstijl leidt als een manier om een hoger doel te dienen. Elk besluit wordt verankerd door collectieve overeenstemming over waarden over wat belangrijk is.

Door waarden aangestuurde besluitvorming

Door waarden aangestuurde besluitvorming is de keuze voor innovatieve ondernemingen die van meet af aan zelforganiserende culturen ontwikkelen. Selecte publieke, private en semiprivate bedrijven die een duidelijk beeld hebben over hun bijdrage aan de samenleving maken eveneens gebruik van door waarden aangestuurde besluitvorming. De toekomst van het bedrijf wordt gezamenlijk ontworpen door werknemers, klanten, leveranciers en sympathisanten binnen de gemeenschap.

Hoewel het verleidelijk is om kort door de bocht te gaan bij het toepassen van waarden op besluitvorming, is er sprake van vooruitgang naarmate beslissers onderscheid leren maken tussen besluitvorming op basis van waarden (waarbij het besluit in lijn is met wat jij als belangrijk beschouwt) en besluitvorming
op basis van overtuigingen (waarbij het besluit in lijn is met wat jij al dan niet terecht voor waar aanneemt). In wezen is besluitvorming op basis van waarden toekomstgericht denken, terwijl besluitvorming op basis van overtuigingen vasthoudt aan het verleden. Met door waarden aangestuurde besluitvorming ontstaat grotere helderheid, die resulteert in grotere doeltreffendheid.

De stap maken naar door waarden aangestuurde besluitvorming is de beloning voor de interne transformatie die noodzakelijk is voor de volledige integratie van kennis. Deze is verworven door te leren van eerdere fouten, het aandacht besteden aan interne processen en het onderhouden van bedrijfscultuur en werkrelaties. Bedrijven van elke omvang kunnen waarden gebruiken om besluiten te nemen, en de meeste bedrijven die worden gerund door jonge ondernemers beginnen met door waarden aangestuurde besluitvorming en blijven daarbij. De processen, waarden, besluiten enzovoort die worden gebruikt om het resultaat te bereiken, zijn verbonden, transparant en betrouwbaar.
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Ga voor meer informatie over het gebruiken van waarden in besluitvorming naar het Values Center op http://www.valuescenter.com. Een video waarin Richard Barrett het verschil uitlegt is te vinden op: www.youtube.com/watch?v=nldAsxCuIvM&feature=youtu.be

De waarde van een diepere intelligentie begrijpen

Traditioneel vereisten zakelijke besluiten koude, harde data, zoals meetbare cijfers, argumenten die rationeel kunnen worden onderbouwd en naar voren gericht optreden dat leidt naar een voorspelbare uitkomst. Wat ontbreekt, en in zakelijke kringen vaak wordt afgedaan als irrelevant voor intellectuele prestaties, is de informatie die je ontvangt van je emotionele en sociale omgeving: de werkomgeving. In deze paragraaf leg ik uit hoe je hart een belangrijk onderdeel is van de besluitvormingsvergelijking en wat je kunt doen om de intelligentie ervan te benutten.

De koppeling tussen je hart en je hoofd bij besluitvorming

Emotionele en sociale informatie die voortkomt uit interpersoonlijke relaties en de mate van geluk of stress is direct van invloed op besluitvorming.
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Het hart vervult een belangrijke rol die verdergaat dan het rondpompen van bloed. De 40.000 zenuwcellen van het hart vormen een complex, informatieverwerkend centrum, dat kan waarnemen, reguleren en onthouden. Waargenomen gegevens (bloeddruk, hartritme, hartslag enzovoort) worden verwerkt in het neurale systeem van het hart en doorgegeven aan de hersenen via de nervus vagus en het ruggenmerg. Van de vezels in de nervus vagus is 90% gewijd aan het verzenden van gegevens van het lichaam naar de hersenen en slechts 10% aan het doorgeven van instructies van de hersenen naar het lichaam – waarbij het grootste deel van die omhoog lopende zenuwvezels van het hart en het cardiovasculaire systeem zijn.

Er is ampele documentatie dat de data die vanuit het hart de hersenen bereiken van invloed zijn op mentale functies. Wanneer je emotioneel of overstuur bent (gefrustreerd, overweldigd enzovoort), hebben de hartritmes een ontregeld patroon, wat van invloed is op vele hogere hersenfuncties zoals besluitvorming. De vervormde signalen die zich voordoen wanneer je je boos, overstuur, verdrietig (of enige andere negatieve emotie) voelt, beperken je cognitieve functioneren en blokkeren de toegang tot je intuïtie. Omgekeerd, wanneer je hart in staat van coherentie verkeert – ofwel een gelukkige, kalme of vredige staat – zijn je cognitieve functies en de toegang tot je intuïtie optimaal.
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De complexe uitwisseling van informatie tussen je onderbewustzijn en bewustzijn speelt een grote rol bij het voorbereiden en bepalen van de soorten besluiten die je neemt. Het onderbewustzijn evalueert voortdurend de binnenkomende gegevens om te bepalen of je je in een onveilige omgeving bevindt of in een veilige omgeving waarin je creatief kunt zijn en groeien. Het begrijpen van de interactie tussen bewuste en onderbewuste input helpt je inzien waarom gezonde werkomgevingen zo belangrijk zijn voor effectieve besluitvorming en functioneren op hoog niveau. In de kadertekst ‘Gereedschappen om emoties te reguleren en empathie te vergroten’ vind je tools voor het blijven functioneren onder stress.

Deze kennis aan het werk zetten

Het begrijpen van de rol van het hart in intuïtief en cognitief functioneren is op twee manieren relevant voor zakelijke besluitvorming: ten eerste, hoger functionerende individuen betekenen hoger functionerende bedrijven en hoger functionerende werkrelaties. Ten tweede leiden hoogfunctionerende bedrijven met hoogfunctionerende werkrelaties tot hogere intellectuele en intuïtieve vaardigheden bij werknemers.
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Met andere woorden, werkomgevingen die emotioneel stabiel en sociaal veilig zijn, zijn betere besluitvormingsomgevingen. In besluitvormingsomgevingen met veel stress en druk is het jouw verantwoordelijkheid als beslisser om je emoties de baas te worden en een sterker bewustzijn te ontwikkelen over het effect van de sociale omgeving (jouw sleutelrelaties en hoe je communiceert). Daarmee vergroot je de toegang tot zowel intuïtieve als intellectuele intelligentie, waardoor jij en anderen met grotere nauwkeurigheid – lang voordat het in de vakbladen verschijnt – doorhebben wat de toekomst gaat brengen. Het bedrijf, dat met volledige emotionele én intellectuele inzet kan opereren, verwerft zo een voorsprong op lager functionerende bedrijven.
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Wanneer je je emotionele staat niet onder controle hebt, zal een vloedgolf van negatieve emoties als onzekerheid, woede, angst, frustratie of afkeuring een wissel trekken op je intuïtieve en intellectuele intelligentie. Het gevolg is dat
je niet optimaal kunt functioneren. Voor volledige toegang tot je innerlijke hulpbronnen, moeten hart, geest en emoties in een staat van rust en orde verkeren, een staat van coherentie. De truc is om te weten hoe je deze vredige staat bereikt wanneer de omstandigheden allesbehalve kalm zijn. Daarnaast is de coherentie tussen denken, emotie en woorden een kernvaardigheid voor leiderschap en besluitvorming.

Sta voor een beter begrip van het belang van coherentie stil bij het effect van tegenstrijdige signalen. Ongetwijfeld heb je wel eens tegenstrijdige signalen opgevangen: een persoon zegt iets, maar je pikt een andere, onuitgesproken boodschap op. De oorzaak? Wat de boodschapper zegt komt niet overeen met zijn of haar ware gevoelens. Tegenstrijdige signalen ondergraven vertrouwen en geloofwaardigheid.
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Luisteren naar je hart is de poort naar het beheren van je emoties en het scheppen van de omstandigheden voor succes. Bedrijven die deze kennis toepassen passen hun werkomgeving aan om vertrouwen op te bouwen. Hun leiders leiden met hun hart en compassie en empathie zijn ingebed in het DNA van de cultuur en het denken van het bedrijf. De besluitvorming is geoptimaliseerd door welbevinden. Ga naar hoofdstuk 7 voor meer informatie over hoe intuïtie werkt en hoe je de toegang ertoe kunt versterken wanneer je besluiten neemt.

Stress verminderen om betere besluiten te nemen

Organisaties zijn gemeenschappen van mensen die samenwerken. Wanneer een organisatie onder druk en/of stress staat en het niet goed doet, heeft dat gevolgen voor de mensen die er werken. Gestreste mensen nemen slechte besluiten. Dit is niet hun schuld. Stress doet zich voor wanneer hoge eisen worden gecombineerd met weinig persoonlijke controle over deze eisen. Hoe meer controle werknemers hebben bij hun reactie op veranderende omstandigheden, hoe beter dat is. Maar bedrijven die rigide vasthouden aan de status quo zonder zich aan te passen aan veranderende omstandigheden, vergroten zonder dat ze dat doorhebben de druk op hun werknemers.

Bedrijven die creativiteit en innovatie eisen terwijl ze tegelijkertijd ongezonde werkomgevingen negeren, brengen de bedrijfsresultaten in gevaar. Mensen kunnen niet creëren wanneer ze nauwelijks het hoofd boven water kunnen houden.
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Het nalaten om betere werkomgevingen te creëren is een kostbare zaak. In de VS zouden de kosten daarvan meer dan $ 300 miljard per jaar bedragen, in Groot-Brittannië £ 13 miljard. De stappen die genomen worden om de werkomgeving in een betere staat te brengen betalen zich uit in welbevinden voor werknemers, een hogere productiviteit en lagere ziektekosten.
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De mantra in de zakenwereld is dat wat gemeten wordt gemanaged wordt. Als
je de gezondheid van je werkomgeving beter in het oog wilt houden, meet dan de kosten die worden toegeschreven aan verzuim, depressie, agressie enzovoort. De directe kosten geven de staat van de gezondheid van je bedrijf en de omvang van het probleem aan. Tot de indirecte kosten, die moeilijker te meten zijn maar grote gevolgen hebben, behoren werknemers die weliswaar komen opdagen maar onder hun normale productiviteitsniveau presteren. De kosten die hieruit voortvloeien voor het bedrijfsleven worden aanzienlijk hoger geschat dan de kosten van stress. (Ga naar hoofdstuk 12 voor uitleg over de factoren die bijdragen aan stress en gebrek aan betrokkenheid bij werknemers.)
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Kijk naar de volgende indicatoren om de mate te bepalen waarin de prestaties te lijden hebben:

 



	Ondermaats presteren

	Ongerustheid

	Vermoeidheid

	Slaapproblemen

	Hoofdpijn

	Maag- en darmproblemen

	Drugs- en alcoholmisbruik of andere verslavingen





Elke kleine stap die je neemt om de zorg voor je werknemers, wederzijdse ondersteuning en het saamhorigheidsgevoel te vergroten, is een grote stap in de richting van betere omstandigheden. Ik behandel enkele van deze stappen in deze paragraaf; meer informatie hierover vind je in hoofdstuk 12.

Manager, manage jezelf

Het is belangrijk dat je greep houdt op de methoden en technieken die je gebruikt wanneer je de troepen aanstuurt en op situaties reageert. Praktisch gesproken kun je als manager of chef het volgende doen:



	Merk op hoe je reageert op binnenkomende eisen. Superieuren die alle van boven opgelegde eisen behandelen met de hoogste prioriteit raken opgebrand, samen met hun staf. Zijn alle taken en verzoeken die jouw bureau passeren dringend? Als je het niet zeker weet, zoek het dan uit. Prioriteer vervolgens op basis van urgentie van de taak voordat je de eis oplegt of voorlegt aan je team.
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Probeer een respons te kiezen in plaats van simpelweg te reageren op eisen. Voeg waarde toe aan het proces van het toewijzen van hulpbronnen door de vereiste taak goed te doorgronden. Geef niet domweg de urgentie naar beneden toe door.



	Evalueer of je in de val getrapt bent van het managen in crisismodus. Met andere woorden, je bent in de maalstroom terechtgekomen van bewuste gekmakerij, waarbij je elke gebeurtenis behandelt als een onmiddellijke bedreiging van de organisatie of haar creëert als ze er niet zijn. Te veel crisis gedurende een lange periode maakt het te makkelijk om anderen de schuld te geven voor wat er fout gaat of met de eer te gaan strijken voor wat goed gaat. En trouwens, wie houdt dat vol?
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Ga na of jij, of de organisatie, verslaafd bent aan de adrenaline van crisis-management. Als meer crisis jou oppept, is dat een gegarandeerd recept voor weinig slaap en druk aan het werk blijven zonder enig idee waar je naartoe rent. De horizon, of langere termijn, is nergens te bekennen.



	Kalmeer je geest en hart voordat je belangrijke besluiten neemt. Door je hart en geest tot rust te brengen, kunnen je hart, hoofd en emoties samenwerken voor betere besluiten. Er zijn meerdere manieren om die innerlijke rust te bereiken. Een methode die ik aanbeveel is de HeartMath Quick Coherence-techniek, die ik behandel in de volgende kadertekst ‘Gereedschappen om emoties te reguleren en empathie te vergroten’.

	Bouw pauzes in voor jezelf en de staf. Onderzoek wijst uit dat piekprestaties zo’n 90 minuten kunnen worden volgehouden. Tijd om een en ander te overdenken is er tijdens pauzes, wanneer je geest is afgeleid. Helderheid en perspectief kunnen zich dan weer doen gelden.
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Tenzij je vanwege roosterproblematiek de pauzetijden moet voorschrijven, kun je mensen beter hun pauzes laten nemen wanneer ze die nodig hebben. Je weet dat het werkt wanneer jij en je staf met meer energie en motivatie aan het werk gaan.

De manager managen

Om beter om te gaan met je werklast en datgene wat er van je wordt verwacht, dien je samen met je manager duidelijk te krijgen wat de prioriteiten zijn; anders wordt alles urgent en zijn verwachtingen onrealistisch. Ik had bijvoorbeeld ooit een manager die alles als urgent communiceerde. Nadat ik nachten en weekenden had doorgewerkt om bij te blijven, besefte ik dat niet gezond bezig was. Ik mocht me dan belangrijk voelen, maar een echt leven had ik niet meer. Dus ging ik naar mijn manager met de lijst van taken die ik geacht werd uit te voeren en vroeg om prioriteiten. Van alle items op de lijst bleven er maar twee over die echt dringend bleken.

Mijn punt? Op respectvolle wijze naar boven duwen kan het belangrijke van het onbelangrijke scheiden. Als je verzoeken krijgt om meer taken op je te nemen, kun je het volgende doen:



	Stel vragen om het belang van de taak te doorgronden. Vraag zodra een verzoek op je bureau belandt waarom het prioriteit heeft en hoe de taak het doel dient waarmee jij belast bent.

	Scheid belangrijke taken van minder belangrijke taken. Prioriteitstaken zijn essentieel en dienen de eerste taken te zijn op je lijst.
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Let bij het prioriteren op efficiëntie. Geef taken met een hoge hefboomwerking (waarbij met een geringe inspanning meer dan één doel wordt bereikt) een hogere prioriteit dan taken met een laag hefboomeffect.



	Neem pauzes of ga wat rondlopen om de zaken in perspectief te plaatsen. Progressieve bedrijven die de waarde van time-outs onderkennen, ontwerpen een vertrek of ruimte voor meditatie of reflectie zodat hun werknemers zelf kunnen ontdekken wat belangrijk is. (Als je daar eenmaal achter bent, laat je conclusie dan indien nodig bekrachtigen door je superieur.)
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Persoonlijke vrijheid en autonomie zijn cruciaal voor je gezondheid en welbevinden, dus zoek naar plaatsen waar je negativiteit kunt uitbannen en kunt vervangen door een focus op het positieve. Van optimisme krijg je energie. Als je je een slachtoffer en hulpeloos voelt, verlies je alle energie. Neem stappen om verbonden te blijven met wat er voor jou toe doet en met wat jij uit je leven en carrière wilt halen.

Praktische manieren om stress te verminderen in werkrelaties

Eisen en verwachtingen (en hoe deze zaken worden gecommuniceerd) zijn van invloed op iedereen in een bedrijf: cliënten, klanten, collega’s, werknemers enzovoort. In een erg gespannen setting kunnen de druk en de stress die erop volgen mensen blootstellen aan emotionele en fysieke risico’s. Wanneer je merkt dat werkrelaties zich niet in een positieve richting ontwikkelen, onderneem dan actie om de dingen te verlichten en de druk van de ketel te halen.
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Dingen verlichten is niet hetzelfde als er licht over denken. Het heeft altijd een doel. Hier zijn wat dingen die je kunt doen om een stressvolle situatie lichter te maken (deze dingen proactief doen, dus voordat de stress te hoog oploopt, is nog beter):



	Voeg plezier toe aan de dagelijkse routine. Wanneer je plezier toevoegt aan het geheel, verander je het perspectief en creëer je het vermogen om de situatie vanuit een volledig andere richting te benaderen. Met plezier naar je werk gaan is één aspect van het inbouwen van plezier in het werk; een ander aspect is het toevoegen van een passende dosis humor aan gespannen situaties om de kou uit de lucht te halen (maar dan wel zonder dat dit ten koste gaat van anderen).
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Ik werkte ooit met een team dat de wind van voren kreeg van cliënten vanwege problemen waar niemand ook maar enige controle over had. De stress was niet te harden. Het team bedacht een plan om ieders dag, ook die van hun cliënten, op te fleuren en iedereen de vrolijke kant van het lastige parket te laten zien. Onderdeel van de strategie was een tripje naar de feestwinkel voor wat geschikte rekwisieten die de cliënten aan het lachten maakten en de druk van de ketel haalden. Deze benadering houdt niet in dat je het probleem van de cliënt bagatelliseert. Gebruik humor als indirecte boodschap dat het beter is om samen te werken dan naar elkaar te gaan staan schreeuwen en foeteren.
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Een komische noot kan van een lastige, saaie of gespannen situatie een verfrissende ervaring maken. Maar dit werkt alleen als het niet ten koste gaat van een bepaald persoon en iedereen erbij betrokken wordt. Een stewardess van Southwest Airlines laat zien hoe het moet in deze video: https://www.youtube.com/watch?v=07LFBydGjaM.



	Neem een pauze en verlaat de werkplek. Zo kan de mentale herrie afnemen en kun je kalmer worden.
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Door de natuur in te gaan kun je het tempo verlagen, voor jezelf zorgen en je perspectief herwinnen. Waarom niet lunchen in het park? Vergeet niet om langzaam te eten zodat je het tempo kunt verlagen en weer aansluiting kunt vinden bij wat er bij jou van binnen allemaal gebeurt.



	Regel een ruimte voor meditatie of yoga, of bied mogelijkheden aan die een meer relaxte geestestoestand oproepen. Als dit niet kan, zorg dan voor deze mogelijkheden in de buurt zodat werknemers even een oase kunnen opzoeken. Door een gevoel van mentale rust en kalmte op te wekken blijft de betrokkenheid bij het werk behouden omdat de vitaliteit vernieuwd wordt. Wat weer tot betere besluiten leidt.

	Ga aan de wandel met je gesprekspartners. Combineer bij een-op-eengesprekken fysieke inspanning met het werk. Laat alle apparaten die je kunnen afleiden uitgeschakeld zodat je je aandacht aan het gesprek kunt wijden. Neem bij groepen de tijd om rond te lopen wanneer de spanningen toenemen. Neem het hele gesprek of zelfs de hele groep mee op een wandeling (zolang je niet met twintig mensen tegelijk het bos in gaat). Natuurlijk zal niet iedereen het dan over hetzelfde hebben, maar bij terugkomst zul je ontdekken dat sommige dingen een stuk duidelijker zijn geworden.





Deze en andere technieken die je zelf bedenkt kunnen de druk verlichten voor jezelf, je collega’s en je werknemers, en de werkomgeving verbeteren.
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Stressgerelateerde ziekten werden traditioneel gezien als een teken van persoonlijke zwakte. Deze aanname werd gevoed door de opvatting dat de werkomgeving en bedrijfscultuur geen invloed hebben op de prestaties. We weten inmiddels dat dit niet zo is. Als jij echter nog steeds de overtuiging bent toegedaan dat een stressgerelateerde ziekte een afspiegeling is van een zwakke constitutie, is dat een vooroordeel waar je aan moet werken. Om erachter te komen waar deze overtuiging vandaan komt, stel je jezelf de vraag ‘Waarom?’ Misschien moet je deze vraag wel vijf keer stellen om bij de kernovertuiging te komen die het fundament vormt van deze veronderstelling. Als dat lukt, heb je er meer compassie voor jezelf en je personeel mee verdiend.


Gereedschappen om emoties te reguleren en empathie te vergroten

Is je weleens een winkelruimte opgevallen waar om de haverklap een andere winkelier in zit? Welke zaak er zich ook vestigt, het gaat geheid mis. Of ben je weleens een gebouw of vertrek binnen gelopen waarbij je meteen een goed gevoel kreeg, of juist een slecht gevoel? Wat je toen ervoer, was het totaal van de emotionele gezondheid van de interacties in die ruimte. De gezondheid van werkrelaties bepaalt het succes van een organisatie. Zorgdragen voor de gezondheid van werkrelaties vormt de kern van het opbouwen van empathie, en daarmee de toegang tot persoonlijke en organisatie-intuïtie.

Het HeartMath Institute heeft technieken ontwikkeld die individuen kunnen gebruiken om de kalmte te bewaren onder druk en die bedrijven kunnen gebruiken om waardering en empathie te herstellen, wat op zijn beurt toegang verschaft tot intuïtie en de intelligentie van het hart. In deze kadertekst deel ik deze techniek.

HeartMath’s Quick Coherence Technique: kalmte oproepen onder druk

HeartMath’s Quick Coherence Technique is een prachtige manier om tot rust te komen wanneer je onder grote druk staat. Je kunt deze techniek persoonlijk inzetten bij de eerstvolgende keer dat de wereld instort of als je onder druk staat om een goed besluit te nemen. Als je stress ervaart, is de Quick Coherence Technique iets voor jou. Je hebt er maar een minuut voor nodig. Geen centje pijn. Volg deze stappen voor snelle coherentie:

Stap 1. Richt je aandacht op je hartstreek terwijl je wat langzamer en dieper ademhaalt dan normaal. Stel je voor dat je adem je hartstreek of borst in- en uitstroomt.

Suggestie: Adem vijf seconden in, adem vijf seconden uit (of welk ritme je ook prettig vindt).

Stap 2. Doe een serieuze poging om een regeneratief gevoel te ervaren zoals dankbaarheid of liefde voor iemand of iets in je leven.

Suggestie: Probeer opnieuw het gevoel te beleven dat je hebt voor iemand van wie je houdt, een huisdier, een speciale plek, een prestatie enzovoort of focus je op een gevoel van kalmte of welbehagen.

Stap 3. Herinner je een tijd toen je je goed voelde, een innerlijke vrede. Het mag ook een bepaalde plek zijn. Stel jezelf voor op dat moment. Voel de gevoelens. Er alleen aan denken werkt niet. Je moet de emoties van liefde, dankbaarheid, kalmte en vrede voelen.

Zodra je een warme gloed van positieve energie om je heen voelt, ben je klaar om je besluit te nemen. Ga voor meer informatie over deze techniek naar www.heartmath.com/quick-coherence-technique/




Hoofdstuk 6

Leren van fouten en onbedoelde gevolgen

In dit hoofdstuk:


	Blinde vlekken en fouten uit het verleden gebruiken om toekomstige besluiten te verbeteren

	Anticiperen op kwesties voordat het problemen worden

	Mislukkingen gebruiken om karakter en geloofwaardigheid te ontwikkelen



 

Zowel rationeel denken als intuïtie kunnen een beslisser in de steek laten, en het is pas achteraf dat je de gebreken in het proces begrijpt. Wanneer je de bron van gemaakte fouten ziet en begrijpt, win je het vermogen om betere besluiten te nemen. Door te leren hoe je omgaat met mislukkingen, hoe je fouten te boven komt en onbedoelde gevolgen verwerkt, kun je moeilijke ervaringen omzetten in ondernemerswijsheid.

In dit hoofdstuk laat ik zien hoe je blinde vlekken opspoort die het besluitvormingsproces ondermijnen, hoe je eerdere besluiten evalueert en hoe je fouten gebruikt (die van jou en van anderen) om je besluitvormingsproces te verbeteren en soortgelijke fouten in de toekomst te voorkomen. Deze informatie stelt je in staat om situaties correct tegemoet te treden door te observeren en je aan te passen aan dynamische omstandigheden. Ik hoop dat het tevens zal voorkomen dat je steeds maar weer blind dezelfde fouten blijft maken.

Reflectief leren

Er zijn meerdere manieren om te zien of de besluiten die je neemt uiteindelijk tot de gehoopte resultaten zullen leiden. Gelukkig hoef je daarvoor niet eerst
op de fles te gaan (hoewel dat sommige ondernemers voor het eerst wakker schudt). In plaats daarvan kun je enkele stappen terug doen en reflecteren, leren van het verleden om betere besluiten te nemen in de toekomst.

Blinde vlekken in het besluitvormingsproces opsporen

Niet-gekende informatie en blinde vlekken in het besluitvormingsproces kunnen de meest bedreven beslisser op het verkeerde been zetten. Blinde vlekken zijn die momenten in jouw besluitvorming waarop je de onderliggende veronderstellingen, overtuigingen of patronen niet ziet. Deze momenten beïnvloeden de situatie en geven er een richting aan die naar ongewenste in plaats van de gehoopte resultaten leidt. Je kunt blinde vlekken op het spoor komen door vragen te stellen als:



	‘Zijn de resultaten die we zien de resultaten we wilden?’

	‘Betalen klanten op tijd?’

	‘Leveren leveranciers wat ze beloofden te zullen leveren?’

	‘Trekt ons bedrijf trouwe en vaste klanten aan?’





Elke vraag kan met een simpel ‘ja’ of ‘nee’ beantwoord worden, waaraan je snel kunt zien welke terreinen nadere aandacht verdienen. ‘Nee’-antwoorden onthullen gaten tussen waar je oorspronkelijk op gemikt had en de feitelijke resultaten. Ze laten je weten dat het tijd is om afstand te nemen om te onderzoeken waar dit verschil vandaan komt. ‘Ja’-antwoorden wijzen erop dat je op de goede weg bent. Vergeet echter niet dat je opmerkzaam moet blijven op het risico van zelfgenoegzaamheid.

Indien periodiek gesteld kunnen deze vragen je helpen om alert te blijven. Je kunt ook vragen gebruiken om te reflecteren over beslissingen die tot teleurstellende resultaten hebben geleid. Daarmee kun je manieren vinden om je besluitvorming in de toekomst te verbeteren.

Leren van fouten en rampen

Om te leren van het verleden dien je enkele stappen achteruit te doen. De volgende stappen helpen je verder (en je kunt er ook mee controleren of alles nog op koers ligt):


	Verifieer het oorspronkelijke streefdoel van de beslissing.
Dit verheldert of het streven en de gewenste resultaten van meet af aan duidelijk waren.
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We leven in een ‘ontwerp terwijl je bouwt’-wereld, en niet alles zal direct vanaf het begin helemaal helder zijn. Als je deze stappen gebruikt om te bepalen of een project of besluit op koers ligt, controleer dan of het oorspronkelijke doel meer of minder duidelijk wordt naarmate het vorm krijgt tijdens de implementatie.


	Observeer het resultaat en in welke mate het overeenkomt met het oorspronkelijke doel.
Door nauwkeurig te observeren kun je zien in welke mate de resultaten in lijn zijn met de oorspronkelijke doelstelling. Observeer bij de evaluatie van een besluit in uitvoering de resultaten die op dat moment zichtbaar zijn om erachter te komen of ze de goede kant opgaan en consistent zijn met het oorspronkelijke doel.


	Als de resultaten niet in lijn zijn met het oorspronkelijke doel, ga dan nog eens de informatie en handelingen na in elke fase van het besluitvormingsproces om te ontdekken waar je veronderstellingen hebt gehanteerd die de resultaten de verkeerde kant op hebben gestuurd.
Denk hierbij aan het volgende: de informatie waar je team mee moest werken, het plan van aanpak dat je hebt gekozen, de communicatie en implementatie van het besluit en hoe de implementatie werd gemonitord.




Het proces op deze manier ontleden brengt aan het licht waar aannamen zijn gemaakt. Je kunt zien op welke momenten informatie niet toegankelijk en beschikbaar was voor beslissers; waar acties uit de pas liepen met de verwachtingen van cliënten, klanten en/of belangrijke belanghebbenden; waar belangrijke factoren in de implementatie van het besluit over het hoofd zijn gezien; waar de communicatie faalde en risico werd genegeerd; en waar de implementatie niet werd gemonitord.
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Nadat je inzicht hebt verworven waarom eerdere besluiten niet volgens plan zijn uitgepakt, moet je dit inzicht toepassen op toekomstige besluiten. Bedenk wat deze suboptimale ervaringen je leren voor de eerstvolgende keer dat je een besluit moet nemen. Je kunt de geleerde lessen ook toepassen om meteen aanpassingen door te voeren in de processen die je gebruikt om soortgelijke besluiten te nemen.

Zet wijsheid achteraf om in een vooruitziende blik

In het algemeen zijn fouten achteraf gemakkelijk te herkennen. Om fouten te voorkomen en rampen af te wenden dien je deze wijsheid achteraf om te zetten in een vooruitziende blik. In deze paragraaf tref je strategieën aan die weliswaar geen helderziende van je maken, maar je wel helpen om het aantal fouten en onbedoelde gevolgen te verminderen, anders dan de onfortuinlijke bedrijven die hier ook de revue passeren.

De implementatie monitoren en het risico beoordelen

Veel managers doen niet aan adequate risicobeoordeling en verzuimen de implementatie van hun besluiten te monitoren, of gaan er gemakshalve van uit dat alles in orde is zolang er actie wordt ondernomen. Ze richten zich op wat er voor hen ligt, en niet op wat er gebeurt nadat een besluit is genomen. Door echter de gevolgen van een beslissing in het oog te houden, krijg je de kans om onbedoelde consequenties te ontdekken en vast te stellen waar het negeren van risico’s tot negatieve uitkomsten leidt. Je komt erachter of het besluit je de gehoopte resultaten oplevert of dat het juist de andere kant opgaat.

Om ervoor te zorgen dat je niet in de val trapt van het vrolijk naar de kust roeien terwijl de boot achter je in brand staat, doe je het volgende:


	Beoordeel de waarschijnlijkheid en ernst van een vermeend risico vóór de implementatie.

	Stel vast wat er in het slechtste geval kan gebeuren en maak een rampenplan om te voorkomen dat een onbedoeld gevolg uitmondt in een catastrofe.

	Houd de situatie na de implementatie nauwgezet in de gaten om noodmaatregelen te kunnen nemen die wellicht noodzakelijk worden.




De softwareblunder van Knight Capital
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De Knight Capital Group (nu gefuseerd met Getco Holding onder de nieuwe naam KCG Holdings) is een wereldwijd opererende financiële dienstverlener die gespecialiseerd is in de elektronische uitvoering van de verkoop van en handel in aandelen. In 2012 installeerde het bedrijf een nieuw programma dat per ongeluk een slapende applicatie activeerde die aandelentransacties begon te vermenigvuldigen op de beurs van New York. Het gevolg was een enorme toename van volkomen onbedoelde aandelenhandel. Het duurde 45 minuten (een eeuwigheid in die business) om de fout te ontdekken en de handel stil te leggen. Het bedrijf verloor er $ 460 miljoen door en kreeg later een boete van $ 12 miljoen voor handelsovertredingen en het ontbreken van beveiligingsmaatregelen. Dramatisch? Absoluut!

Problemen met software zijn onvoorspelbaar en er kleven per definitie risico’s aan. De activering van slapende software was een onbedoeld en onverwacht gevolg. In het geval van de uitrol van de software van de Knight Capital Group zou vooruitdenken het volgende hebben kunnen omvatten:


	Het onderkennen van de hoge waarschijnlijkheid dat er zich een probleem zou voordoen gezien de eigenschappen van software in het algemeen.

	Tot het oordeel komen dat de ernst van het worstcasescenario zeer aanzienlijk zou zijn.

	Het implementeren van een noodplan om het risico te ondervangen, zoals een stopknop om de software uit te schakelen zodra er abnormale handelsactiviteit zou worden gedetecteerd.



Als zulke stappen waren genomen, had men de handel in minder dan een minuut na de activering van de code kunnen stilleggen, en niet 45 minuten en 400 miljoen orders later. Zulke wijsheid achteraf kan wijzen op veranderingen in hoe toekomstige besluiten worden genomen, door gebruik te maken van rampen uit het verleden om tot betere besluiten te komen.



De onbedoelde effecten van een besluit voorzien

Soms zou een glazen bol heel handig zijn om de resultaten van een besluit te voorspellen. Zolang je deze niet hebt, kun je het beste je denken uitbreiden en je perspectief verbreden. Het vermogen om het hele landschap van mogelijke uitkomsten en consequenties te overzien – zelfs die welke kansen aan het zicht onttrekken – nadat een besluit is geïmplementeerd, is een echte vaardigheid en een groot voordeel.

Hoe kun je vooruitkijken en mogelijke uitkomsten inbouwen in je besluitvorming? Hier zijn een paar suggesties:



	Verken de voors en tegens van het besluit. Het verkennen van de voors en tegens geeft je al een indruk hoe het besluit zou kunnen uitpakken in positieve én negatieve zin. Zo is het inhuren van tijdelijke krachten een handige manier om aan personeel te komen wanneer je dat nodig hebt, maar het nadeel is een gebrek aan loyaliteit aan beide zijden.

	Let op de relatie tussen een te nemen besluit en de bredere impact ervan op je reputatie of op wat je uiteindelijk probeert te bereiken. Je moet begrijpen op wie het besluit van invloed zal zijn en hoe. Zoek uit wat het gevestigde belang van de aandeelhouders in het resultaat is en hoe zij erover zullen denken.
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De respons van je cliënten, werknemers of leveranciers wordt bepaald door wat zij van een besluit vinden. Deze respons is emotioneel. Je kunt het niet tegen gevoelens opnemen met feiten. Overweeg in plaats daarvan in hoeverre ze het besluit vanaf het begin ondersteunen. Het is niet je doel om iemand te overtuigen, maar om te begrijpen hoe en waarom mensen geven om het besluit dat je neemt. Daarmee win je steun voor wat je wilt doen, of kom je erachter waarom je niet de steun krijgt waar je op hoopt.



	Werk scenario’s uit. Kijk in de toekomst en onderzoek wat er kan gebeuren als het besluit wordt genomen en geïmplementeerd. Wanneer je naar de verschillende scenario’s kijkt, zul je opties en alternatieven zien waarvan je voorheen het bestaan niet vermoedde.

	Voel de toekomst intuïtief aan. Wat zegt je intuïtie over waar dit besluit toe zal leiden? Intuïtief vooruitzien is een eigenschap van visionairs. Denk aan Walt Disney. In hoofdstuk 7 leer je hoe je je intuïtieve besluitvorming kunt versterken.

	Ontwikkel je vermogen om de onderlinge verbondenheid en de samenhang van alle aspecten van het besluit waar te nemen, evenals de directe en indirecte gevolgen ervan. Je kunt inzicht verwerven in onderlinge verbondenheid en verbanden door de natuur te observeren, het ultieme voorbeeld van systeemdenken. Op elk niveau in de natuur, van micro- tot macro-omgevingen, zijn dingen zodanig verbonden dat een verandering op een bepaalde plek rimpeleffecten veroorzaakt die zich door het hele systeem verspreiden. Als het natuurlijke ecosysteem van zowel levende (planten, dieren en micro-organismen) als niet-levende (aarde, water, lucht enzovoort) factoren niet gezond is, sterven dieren en planten. Bedrijven zijn ecosystemen van levende (werknemers) en nietlevende (kapitaalgoederen) elementen die samenwerken. Door te zien hoe het ene ding verbonden is met het andere, kun je de onderlinge afhankelijkheid van alle individuele elementen beter herkennen, en daarom beter voorzien hoe besluiten die onderlinge verbanden beïnvloeden.





Luisteren naar feedback van belangrijke leveranciers en klanten

Het succes van je bedrijf hangt mede af van hoe je omgaat met belangrijke leveranciers en klanten. De meest waardevolle relaties zijn die waarin open, eerlijke communicatie wederzijds vertrouwen en gedeelde ethiek bevordert. Stel jezelf de volgende vragen bij de beoordeling van de relaties van je bedrijf met belangrijke cliënten en klanten:



	‘Hoe is de expertise van leveranciers, kopers en andere delen van het relatienetwerk van mijn bedrijf ingebouwd in de informatie die gebruikt wordt bij onze besluitvorming?’ Met het antwoord op deze vraag ontdek je waar je waardevolle besluitvormingsexpertise buiten beeld laat en krijg je de kans stappen te ondernemen om de zienswijze van je gewaardeerde zakenpartners te incorporeren op belangrijke momenten in de besluitvorming.

	‘Waar hebben we bewust feedback van cliënten en klanten opgenomen in het besluitvormingsproces?’ Met het antwoord op deze vraag stel je vast waar je feedback van cliënten en klanten inbouwt en waar ruimte voor verbetering zit om betere besluiten te nemen.

	‘Kan ik een leverancier op zijn woord geloven en kan hij dat bij mij?’Het antwoord op deze vraag onthult de mate waarin jullie relatie wederzijds op vertrouwen is gebaseerd. Als je de relatie moest beschrijven, zou je dan zeggen dat een handdruk volstaat of moet er per se een wettelijk bindende overeenkomst aan te pas komen? (De vraag gaat over vertrouwen, niet over of je daadwerkelijk een handdruk of een contract gebruikt.) Als er iets fout gaat, hebben jij en de leverancier dan het soort relatie waarbij jullie gezamenlijk tot een oplossing komen?






Matt & Nat
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Matt & Nat maakt een veganistische lijn van modieuze handtassen. Enkele jaren geleden werd het bedrijf benaderd door Holt Renfrew, een dure Canadese winkelketen die de exclusieve distributeur wilde worden van de handtassen. Hoewel de deal zo in elkaar stak dat de meeste, maar niet alle, verkooppunten Matt & Nat-producten mochten blijven verkopen, zat er een addertje onder het gras: de verkoopprijs moest twee keer zo hoog worden.

Een prominente inkoper en distributeur adviseerde Matt & Nat de prijs niet te verdubbelen zonder een gerechtvaardigde reden, maar het bedrijf zette toch door. Winkeliers konden klanten niet uitleggen waarom een tas die de ene week $ 100 kostte, de week erop voor $ 200 werd verkocht, terwijl er aan het product niets veranderd was. De grotere inkopers, behalve het dure Holt Renfrew, stopten met de verkoop van Matt & Nat-tassen, en sindsdien zijn er concurrenten opgestaan die een vergelijkbaar product aanbieden tegen de oorspronkelijke Matt & Nat-prijs.

Ik was een Matt & Nat-klant en begreep dat het een bedrijf was dat de beginselen van besluitvorming op basis van waarden toepaste; het verdubbelen van de prijs leek echter niet op waarden te zijn gebaseerd. Hoewel Matt & Nat een grote vis binnenhaalde, verloor het bedrijf veel geloofwaardigheid en marktaandeel. Het vervreemdde veel distributeurs van zich en deed sommige klanten, zoals ik, twijfelen aan zijn waarden.

Ongeacht hoe het nu met Matt & Nat gaat, dit voorbeeld wijst op het belang ervan om met distributeurs en inkopers te werken als partners in het succes van je bedrijf. Het betrekken van hun advies bij jouw proces van het verzamelen van informatie kan voorkomen dat je een slechte strategische beslissing neemt.



De ideeën van anderen op verstandige wijze implementeren

Vaak introduceren managers en leidinggevenden nieuwe initiatieven zonder
de juiste knowhow. Vrijwel iedere consultant ter wereld heeft vooraf vele nietdeclareerbare uren gespendeerd aan potentiële opdrachtgevers met het uitleggen van de verdienste van nieuwe ideeën om hen vervolgens te zien besluiten het toch maar intern te gaan uitvoeren. Of iemand (meestal een hoge leidinggevende) leest het laatste managementboek, gaat met een idee eruit aan de haal en transplanteert het naar de werkplek. In beide scenario’s wordt niet of nauwelijks aandacht besteed aan wat het een goed idee maakt en hoe het in verschillende settings moet worden toegepast. Geconfronteerd met dermate slecht uitgevoerde initiatieven, is het natuurlijk voor werknemers om cynisme te ontwikkelen, met name wanneer ze het zoveelste ‘idee van de maand’ langs zien komen, gevolgd door nog meer verwarrende en onproductieve verandering.
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Ideeën die een bedrijf van boven worden opgelegd zonder de benodigde aanpassingen aan de bedrijfscultuur eindigen doorgaans in een mislukking. Vervolgens krijgt het idee of het proces (of nog erger, de werknemers) hiervan de schuld. Bovendien wordt de productieve energie van werknemers omgeleid naar het zich aanpassen aan interne veranderingen die uiteindelijk niet tot het bedoelde resultaat leiden. Ze richten zich op de interne dynamiek, wat ten koste gaat van de klanten. Organisaties die eerst doen en dan denken zijn geneigd een idee op te leggen voordat ze werkelijk begrijpen welke mindset of creatief denkproces vereist is om de gewenste resultaten te bereiken.

Een ander probleem dat samenhangt met het gebruik van ideeën van anderen
is de neiging van bedrijven om te denken dat wat elders werkt niet kan werken in hun omgeving, zelfs wanneer deze ideeën en innovaties van voordeel kunnen zijn. Als je geen stappen onderneemt om uit te zoeken hoe een innovatie in een bepaalde bedrijfstak of bedrijf origineel denken in je eigen bedrijf kan teweegbrengen, blijven goede ideeën en expertise ongebruikt liggen. De status quo blijft gehandhaafd.
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Om aan interne innovaties te komen die passen binnen de mogelijkheden
van jouw bedrijfscultuur, verken je originele ideeën van andere bedrijven of bedrijfstakken en stel je vragen als ‘Wat kunnen we leren van dit idee?’, ‘Hoe kan het van toepassing zijn op ons?’ en ‘Hoe kunnen we onze klanten beter van dienst zijn als we deze benadering gaan gebruiken?’ Vergeet niet dat nieuwsgierigheid aan actie voorafgaat. Onderzoek doen geeft je de kans om nieuwe ideeën te verkennen en te tweaken om beter aan te sluiten op jouw situatie.

Halt houden om het totaalbeeld te zien

De meeste beroerde besluiten lijken of voelen niet dom op het moment dat
ze genomen worden. In feite gaan belabberde ideeën vaak gepaard met zelfvertrouwen en optimisme. De oorzaak komt neer op vernauwde cognitie, of bekrompen denken. Bekrompen denken is maar moeilijk te ontdekken: hoe kun je immers weten dat je veel relevante en belangrijke informatie mist als je haar niet echt kunt waarnemen? Het antwoord is dat je je perspectief moet verbreden zodat je het totaalbeeld kunt zien. Dit doe je als volgt:


	Omschrijf duidelijk het probleem dat je wilt oplossen.
Je kunt bijvoorbeeld zeggen: ‘We willen de kosten omlaag brengen en de veiligheid vergroten.’ Zo’n statement geeft een duidelijk beeld van welke informatie je dient te verzamelen.


	Verzamel informatie die je begrip vergroot van wat er bij komt kijken.
Kijk naar de kwestie vanuit een breed perspectief. Beperk je in het gebruikte voorbeeld niet tot slechts het kostengedeelte. Verzamel in plaats daarvan informatie over de kosten (direct en indirect) van het handhaven van de huidige praktijk, evenals over de besparingen die het implementeren van verschillende benaderingen opleveren. Ook dien je te achterhalen wat de veiligheidsproblemen zijn en waar deze door veroorzaakt worden, zodat je opties kunt overwegen die risico’s uitsluiten.


	Vraag je team om ideeën.
Collectief identificeer je betere manieren om de problemen uit stap 1 op te lossen. Ook zul je zien welke benadering alle onderdelen van je doelstelling het beste verwezenlijkt. In het voorbeeld zou je je team vragen om ideeën over efficiëntieverhoging die verdergaat dan het snijden in de directe kosten, maar bereikt wordt door een andere benadering te gebruiken.




Je denken uitbreiden om het totaalbeeld te zien leidt altijd tot betere besluiten, zolang je een ruimdenkende en onbevooroordeelde benadering toepast.


Een bredere kijk toepassen en de productiviteit vergroten
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Een senior manager van een groot en succesvol woningbouwbedrijf werd geplaagd door herhaalde ongelukken waarbij gespecialiseerde onderaannemers op aanzienlijke hoogte van ladders vielen. Bij een uitermate schokkend ongeval viel een arbeider vijf meter naar beneden en werd hij gespietst door een houten paal. Hoewel niet dodelijk, leidde het ongeluk tot langdurige invaliditeit, een rechtszaak en een aanzienlijke boete. De manager benaderde zijn CEO om oplossingen te onderzoeken, maar de kosten van het huren of kopen van steigers waren hoog. In plaats daarvan bepaalde de CEO dat onderaannemers voortaan zelf steigers moesten kopen en opzetten. De kosten doorschuiven naar de onderaannemers leidde ertoe dat velen zich niet aan deze eis hielden (wat in de meeste landen volkomen legaal was omdat ze zelfstandigen zijn) of goedkoop, slecht materiaal kochten (steigermateriaal is een behoorlijke investering). Na weer een ongeluk besloot de manager om nogmaals te proberen de CEO op andere gedachten te brengen.

Ditmaal berekende de manager de kosten van de boetes en de daarmee samenhangende juridische kosten, en voegde er de waarde aan toe van de tijd die verloren ging aan het beargumenteren en handhaven van het beleid. Dit deed hij ook voor de tijd die gemoeid was met het steeds weer verplaatsen van de ladders en de effecten van werkvertragingen als gevolg van de moeizame coördinatie van de werkzaamheden tussen de verschillende onderaannemers. Vervolgens berekende hij de kosten van het huren en bouwen van steigers als onderdeel van het bouwproces zelf. Nadat hij de efficiëntiewinst gedocumenteerd had, liet hij zijn berekeningen, die nu tal van terreinen bestreken, aan de CEO zien.

Nadat hij had begrepen dat steigers verschillende specialisten – dakdekkers, gootinstallateurs, glaszetters, metselaars, schilders en zelfs schoonmakers – in staat stelden hun werk sneller, efficiënter en met name veiliger uit te voeren, veranderde de CEO zijn besluit omdat zijn focus verschoven was van kostenminimalisatie naar efficiëntieverhoging.

Het vermogen van de senior manager om zich de bredere implicaties van het besluit voor te stellen en te berekenen, hielp de CEO om zijn perspectief te verbreden. Waar hij oorspronkelijk alleen oog had voor de kosten van bedrijfsongevallen, overzag hij nu het totaalbeeld en zag hij in dat een aanzienlijke verbetering van de operationele efficiëntie de kosten van steigerbouw meer dan terugverdiende. Het eindresultaat had een positief effect op de veiligheid, de operationele efficiëntie en de reputatie van het bouwbedrijf. De onderaannemers waren er ook over te spreken.



Hardnekkige problemen met inkoop

Bedrijven krijgen geregeld te maken met problemen in het inkoopproces. Deze problemen zijn vaak het gevolg van ingebouwde beperkingen in het inkoopproces of de voorrang die aan besparingen wordt gegeven boven de gezondheid en veiligheid van werknemers. Hoe goederen of diensten worden ingekocht kan eveneens een probleem zijn wanneer inkoop wordt aangestuurd door besparingen en de kwaliteit (van de ingekochte diensten/producten of het resultaat) als factor wordt weggelaten.
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Als je goederen of diensten hebt verkocht aan een middelgrote tot grote inkoper, heb je waarschijnlijk wel eens meegemaakt dat je expertise werd ondergewaardeerd. De koper heeft onvoldoende kennis om te weten dat dezelfde criteria die gebruikt worden om potloden te kopen niet van toepassing zijn op het kopen van diensten voor bijvoorbeeld leiderschapsontwikkeling. Er is meer kennis vereist zodat de koper een vakkundigere beslissing kan nemen. Een reputatie voor kwaliteit en vertrouwen in de persoonlijke relatie is een manier waarop kopers zich verzekerd weten van de kwaliteit en het expertiseniveau waarin ze investeren.

Als jij een koper of verkoper van goederen of diensten bent, zouden de volgende overwegingen een rol moeten spelen in je besluitvorming.

Probeer als koper het volgende:



	Verschuif je denken van het oplossen van problemen naar het begrijpen van de situatie en de onderliggende oorzaken. Probeer daarvoor het volgende:

	Kijk naar het probleem vanuit verschillende gezichtspunten, met oprechte nieuwsgierigheid en belangstelling.

	Vraag je leveranciers of cliënten hoe je bedrijf het doet. Het antwoord kan je een waardevol inzicht verschaffen in wat er speelt.
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Je denken verschuiven zodat je kunt leren van verschillende gezichtspunten laat je zien hoe je besluitvormingsproces en verwachtingen jouw vermogen om te bereiken wat je nastreeft bevorderen of ondermijnen. Wanneer je vragen stellen, luisteren en gezamenlijk oplossingen bedenken inbouwt in je besluitvorming, stimuleer je een win-winmanier van denken.



	Zoek uit welke ideeën jouw financiële bollebozen bij te dragen hebben. Financiële afdelingen kunnen succesvolle inkoop bevorderen of hinderen. In minder volwassen organisaties maken financiële afdelingen vaak alle regels omdat ze de geldbuidel beheren. In het ideale geval echter wil je dat je financiële man/vrouw of afdeling als een teamspeler te werk gaat. Zoek daarom bij het werven van financiële expertise naar iemand die blijk geeft van een strategische, meer geïntegreerde kijk op het werk en die onderkent dat hij onderdeel is van een team in plaats van dat hij in zijn eentje de scepter zwaait.
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De ideale afdeling Financiën is er een die samenwerkt met jou, voorziet in checks-and-balances, in staat is een besluit uit meerdere gezichtspunten te bekijken en jou het inzicht kan verschaffen dat je nodig hebt wanneer je een financieel riskante zet doet.

Als je een verkoper bent die problemen heeft met zijn inkopers, overweeg dan om problematische cliënten af te stoten, zij die hun koopkracht gebruiken om te bepalen wat jij zegt of doet, of die praktijken voorschrijven die ver onder het niveau liggen van jouw principes of ethische normen. Loop om vast te stellen welke cliënten je wellicht het nakijken wilt geven elk jaar door je cliëntenlijst en kijk welke cliënten aan de volgende beschrijvingen voldoen:



	cliënten die nog niet betaald hebben maar wel vaak klagen over jouw dienstverlening;

	cliënten die je als een ondergeschikte behandelen in plaats van als een gerespecteerd teamlid;

	cliënten die niet op zoek zijn naar een hoogwaardig samenwerkingsverband, maar bezig zijn met een power trip.
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Hoewel het moeilijk is om betaalde opdrachten te laten lopen, komt de stress van het compromitteren van je principes en arbeidsethiek je nog duurder te staan. Wanneer je probleemcliënten laat vallen en een betere klasse van cliënten rekruteert – zij die de diensten van je bedrijf waarderen en op tijd betalen – win je er betere cliënten en een betere cashflow mee. Je ervaart ook minder stress en besteedt minder tijd aan achter wanbetalers aanzitten en meer tijd aan met veel plezier naar je werk gaan. Bovendien bouw je een bestand op van trouwe, vaste klanten met wie je een relatie onderhoudt die getuigt van wederzijds respect.
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Of je nu een verkoper of een inkoper bent, stel aan het eind van elk project vragen als ‘Wat ging er goed?’ en ‘Wat valt er te verbeteren?’ Zorg ervoor dat alle betrokkenen bij het gesprek aanwezig zijn: de aannemer, inkoopmanager, leverancier, de verantwoordelijke persoon enzovoort. Beëindig de bespreking met de vraag ‘Welke vragen hebben we niet gesteld?’ en ‘Welke terreinen zijn nog niet aan bod gekomen?’ De antwoorden op deze vragen zorgen ervoor dat je geen belangrijke ideeën of observaties over het hoofd hebt gezien.


De kosten van onverstandige zuinigheid
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De chef van de gemeentelijke afdeling voor wegonderhoud, riolering en watervoorziening kwam regelmatig negatief in het nieuws vanwege het kennelijk falende optreden van zijn afdeling. Dit leidde tot aanzienlijk ongemak voor de burgers vanwege defecten aan de mechanische infrastructuur voor water en riolering. Er werd meerdere malen tegen de gemeente geprocedeerd wegens aanzienlijke schade, toen verzekeraars niet bereid bleken om prompt en op redelijke wijze claims te behandelen. Vanaf dat moment werd het alleen maar erger.

De chef kreeg van alle kanten de wind van voren, van de pers, de inwoners, zijn superieuren, andere functionarissen enzovoort, en zijn managers en stafleden kregen het ook voor hun kiezen. Toen kwam de chef ziek thuis te zitten. Daar ging hij nadenken over zijn besluiten en besefte dat hij deze grotendeels baseerde op zijn technische knowhow. Toen hij weer aan het werk ging, maakte hij een lijst van de vijf ernstigste problemen. Zijn financieel manager voorzag hem van gegevens over de kosten van de defecten, een lijst van hoe vaak elk type mankement zich voordeed en een map met schriftelijke klachten van inwoners. Nadat hij de gegevens had onderzocht, produceerde hij een lijst van tien frequente en ernstige probleemgebieden. De kwaliteit van het onderhoud en tijdige reparatie bleken aan zes van de tien problemen ten grondslag te liggen, en slechts twee firma’s waren erbij betrokken.

Op een dag liep de chef een eigenaar van een van de twee probleembedrijven tegen het lijf. Hij vroeg de aannemer om zijn zakelijke relatie met het gemeentebestuur te beschrijven. De eigenaar van het aannemingsbedrijf zei dat het het slechtste besluit was dat hij ooit had genomen, maar dat hij niet bij machte was er iets aan te veranderen omdat hij het werk te hard nodig had. Hij vertelde dat het gemeentebestuur uit gierigheid zijn tarieven zo had afgeknepen dat hij geen ervaren managers of personeelsleden voor het werk kon inhuren. Hij vertelde dat zijn materiaal bovendien oud en onbetrouwbaar was, waardoor hij veiligheidsvoorschriften moest negeren, goedkopere producten moest kopen en goedkopere onderaannemers moest inhuren. Deze besluiten hadden tot gevolg dat zijn bedrijf reparaties uitvoerde onder het niveau dat door het gemeentebestuur werd vereist. De aannemer had herhaaldelijk geklaagd bij het hoofd inkoop van de gemeente, die hem liet weten dat de gemeente hem aan zijn contract hield omdat zijn firma de goedkoopste was en niemand anders het werk voor die prijs wilde uitvoeren. Hij kon geen kant op.

De chef was verbijsterd. De schuld lag niet bij de aannemers, maar bij de zuinigheid van de gemeente. De gemeente kreeg precies waar ze voor betaalde. Maar de aannemer was goedkoop! Dit was het inzicht dat hij nodig had.

Tijdens zijn eerstvolgende onderhoud met de burgemeester vroeg de chef hem of hij wilde dat de problemen die de gemeente het afgelopen jaar miljoenen dollars hadden gekost zouden doorgaan of stoppen. Hij stelde voor dat de verstandige oplossing zou zijn om hogere tarieven te betalen en er betere service en kwaliteit voor terug te eisen. De burgemeester wierp tegen dat dan de gemeentelijke belastingen omhoog moesten, maar bleek gevoelig voor het tegenargument van de chef dat de kosten van ondermaatse dienstverlening sowieso betaald moesten worden.

Uiteindelijk werden er nieuwe tarieven overeengekomen, wat tot een vrijwel onmiddellijke verbetering leidde in de afhandeling van defecten en storingen. De kwaliteit van de reparaties was ook hoger, wat weer leidde tot goede publiciteit, tot grote opluchting van de burgemeester, de baas van de chef, de chef, de belastingbetaler, aannemingsbedrijven en het personeel.



Fouten en mislukkingen gebruiken om karakter en geloofwaardigheid te ontwikkelen

Als ondernemer weet je dat mislukkingen erbij horen. Veerkracht, het vermogen om een persoonlijke mislukking achter je te laten en door te gaan, is een kenmerk van ondernemerswijsheid. Zijn alle ondernemers veerkrachtig? Eigenlijk wel; slechts een enkeling geeft zich over aan zelfmedelijden. Leren alle ondernemers van hun mislukkingen en passen ze de lessen toe om visie en karakter te kweken? Nee, sommigen houden er geen dieper inzicht aan over.

Besluiten om je besluitvormende vaardigheden te verbeteren is een keuze. In deze paragraaf gaan we na wat je kunt doen om zowel goede als slechte ervaringen om te zetten in wijsheid en inzicht.

Persoonlijke verantwoordelijkheid accepteren

Je zult ongetwijfeld wel eens in de krant gelezen hebben dat een hooggeplaatste beslisser werknemers de schuld gaf van een onethische actie waar het bedrijf van werd beschuldigd. Om in moeilijke tijden echter aan geloofwaardigheid en respect te winnen, doe je er beter aan zelf verantwoordelijkheid te nemen. Het is makkelijker om te herstellen van een tegenslag wanneer je met opgeheven hoofd schoon schip maakt, omdat je je dan kunt richten op herstel in plaats van op het verdoezelen van fouten en het beschermen van reputaties.

Acceptatie van persoonlijke verantwoordelijkheid verleent je een leiderschapshouding die erop gericht is te achterhalen waar je geen aandacht aan hebt besteed (of genegeerd hebt) of te achterhalen welke belangrijke signalen je gemist hebt. Nadat je een mislukking hebt meegemaakt en ervan hebt geleerd, zul je minder geneigd zijn vast te houden aan een strategie die je, bijvoorbeeld, niet op de hoogte houdt van de marktsituatie en/of de implicaties negeert voor de mentale veerkracht en de gezondheid van de werkomgeving.

Je oordeelsvermogen scheiden van het oordelen over anderen

Het is heel makkelijk om jezelf en anderen weg te zetten als knoeiers. Dat hebben we allemaal wel eens gedaan. Maar anderen de schuld geven en veroordelen verbetert het persoonlijke of collectieve oordeelsvermogen niet. Een beter oordeelsvermogen ontwikkelen vereist dat je je eigen beperkingen en de behoeften van je ego (zie hoofdstuk 4) loslaat en toegang krijgt tot een bredere set hulpbronnen binnen jezelf en je team.


Afkeuring en zelfverwijt opschorten

Het opschorten van afkeuring of zelfverwijt is een bewustzijn dat het beste kan worden begrepen in de woorden van Viktor E. Frankl (psychiater, overlevende van de holocaust en schrijver van Man’s Search for Meaning) die zei: ‘Tussen stimulus en respons is een ruimte. In die ruimte ligt onze kracht om onze respons te kiezen. In onze respons ligt onze groei en onze vrijheid.’ De geest maakt razendsnel iets zinnigs van ontvangen informatie. In de regel voegt hij, zonder jouw toestemming, een emotionele evaluatie toe of de informatie goed of slecht is. Zodra deze evaluatie is toegevoegd, heb je de kans gemist om een andere respons te kiezen. Afkeuring en verwijt opschorten betekent het idee loslaten dat iets slecht is. Misschien is het kwijtraken van je baan wel het beste dat je kon overkomen. Misschien geeft de fout die je hebt gemaakt jou kracht en inzicht dat je eerder niet had.

Door te profiteren van de ruimte tussen de gemaakte fout en hoe jij reageert, kun je ervoor kiezen vooruit te kijken, niet door je verantwoordelijkheden te negeren, maar door te leren hoe je op een verstandigere manier verder kunt gaan. Je zult het routinedenken opschudden zodat een meer verlichte kijk zich kan doen gelden. Je accepteert verantwoordelijkheid voor wat er vervolgens gebeurt (toekomstgericht) in plaats van dat je jezelf kastijdt voor wat niet gebeurd is. Jezelf of anderen vergeven kan onderdeel zijn van het proces.



Door gezamenlijk te achterhalen wat er is gebeurd (en waarom) en door dit te doen zonder afkeuring of verwijten, vergroot je het vermogen van zowel individuen als groepen om betere besluiten te nemen. Het bevrijdt het denken op een manier die fouten transformeert tot potentiële doorbraken en kansen om hogere prestatieniveaus te bereiken.
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Organisatorisch oordeelsvermogen opbouwen kan alleen in een omgeving die zich inzet voor organisatorische gezondheid; anders richten mensen zich niet op groei, maar op het zichzelf beschermen tegen kritiek. Ga naar hoofdstuk 13 om te ontdekken hoe je een gezonde werkomgeving en bedrijfscultuur creëert.

Oprecht communiceren

Het toegeven van fouten of mislukkingen vereist twee belangrijke leiderschapskwaliteiten: moed en eerlijkheid. Het is essentieel dat je op een open, eerlijke en transparante manier uitlegt wat er is gebeurd, waarom het is gebeurd, wat ervan geleerd is en wat het inhoudt voor degenen die de gevolgen ervan ondervinden, ook als je alleen maar ‘sorry’ kunt zeggen. Communicatie moet afkomstig zijn uit een oprechte plek in jouw wezen. Anders zijn je woorden oppervlakkig, ontberen ze geloofwaardigheid en getuigen ze niet van respect voor degenen die negatief getroffen zijn door de omstandigheden.
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Afkeuring en veroordeling – vaak het product van negatieve en meer dan eens verborgen emoties – mogen op geen enkele manier ‘doorlekken’ in de communicatie. Als je dit gedrag nog niet uit je systeem hebt weten te krijgen, neem dan de tijd om af te rekenen met je emoties voordat je voor het voetlicht treedt om gebeurtenissen te erkennen, want je gehoor zal in staat zijn je ware gevoelens
te detecteren, ook als je ze probeert te verbergen. Tegenstrijdige signalen zijn het gevolg wanneer wat je zegt niet overeenkomt met wat je voelt. Door open
en oprecht te spreken, zijn geloofwaardigheid, trouw en respect je deel, zelfs in tijden dat het fout gaat. Zie hoofdstuk 5 voor inzicht in hoe je de innerlijke vrede kunt vinden die nodig is voor het omgaan met emoties die een succesvolle communicatie kunnen ondermijnen.

Je eigen identiteit opnieuw uitvinden

Een enkele keer zal een vloedgolf van gebeurtenissen je wereld op elk niveau op z’n kop zetten, en moet je vrezen voor je bedrijf, je familie en belangrijkste relaties, je geld en alles waarmee jij je identificeert. In zulke tijden krijg je de gelegenheid te onderzoeken wie je echt bent, uit te zoeken wat je van het leven verwacht en te bepalen waar je leven voor staat. Dit gewetensonderzoek kan leiden tot diepgaande ontdekkingen aan de hand waarvan je jezelf opnieuw kunt uitvinden.

Het najagen van succes leidt vaker tot een blinde ambitie waarbij datgene wat voor jou echt belangrijk is wordt onderdrukt of over het hoofd wordt gezien. Meestal krijg je een of ander signaal, een onderbuikgevoel dat het tijd wordt om dingen anders te gaan doen. Maar als je de vroege waarschuwingssignalen negeert, zal de boodschap steeds luider worden totdat er van je leven weinig meer over is. Althans, daar lijkt het op. De instorting kan het begin zijn van een nieuwe start.

Nederigheid is een leiderschapskwaliteit die je verdient door de ervaring dat je niets meer hebt om op te leunen en dat je niet meer kunt ontsnappen door middel van zinloze afleidingen en verslavingen. Je beseft dat deze totale mislukking je een opening biedt om jezelf opnieuw uit te vinden en te definiëren, wie je bent en wie je zult worden als gevolg van je ervaringen. Het is een volledige ‘reboot’ van jouw persoonlijke identiteit en hoe jij besluit je door de wereld te bewegen. Het kan aanvoelen als een godsgericht, maar wanneer je als een feniks herrijst uit de as, zullen innerlijke vrijheid en zelfontplooiing je deel zijn.


Deel III

In het diepe: het hoe van besluitvorming
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In dit deel...



	Krijg helder wat intuïtie wel en niet is, en hoe je je intuïtieve krachten kunt inzetten.

	Kijk naar de basisstappen van besluitvorming: de zin achter het besluit verwoorden, het doel verhelderen, het besluit communiceren en meer.

	Ontdek de factoren die van invloed zijn op de timing van belangrijke besluiten.

	Identificeer jouw besluitvormingsstijl – top-down, consensusvormend, participatief enzovoort – en bepaal welke benadering je moet gebruiken voor verschillende soorten besluiten.

	Verwerf de gereedschappen die je nodig hebt voor het nemen van deugdelijke besluiten in verschillende soorten zakelijke scenario’s.

	Zie waarom relaties cruciaal zijn voor bekwame besluitvorming.








Hoofdstuk 7

Intuïtieve besluitvorming begrijpen

In dit hoofdstuk:


	Intuïtie ontraadselen

	Je intuïtieve krachten identificeren

	De kans op accurate interpretatie vergroten

	Begrijpen hoe je intuïtie beslissingen neemt

	Leren waarop je kunt vertrouwen



 

Het combineren van de woorden intuïtie en besluitvorming zal menige wenkbrauw doen fronsen. Waarom? Omdat mensen geneigd zijn te denken dat concreet, praktisch denken betrouwbaarder is dan intuïtieve besluitvorming. Toch worden de meeste besluiten – volgens sommige schattingen meer dan 90% – genomen met behulp van intuïtie. Met andere woorden, veel besluiten worden genomen via automatische, aangeboren processen waar jij en ik ons niet bewust van zijn.

Waar komt de kloof dan vandaan tussen wat jij ziet als betrouwbare besluitvormingsprocessen en waar jij feitelijk elke dag op vertrouwt? Verwarring en foutieve informatie over intuïtie. In dit hoofdstuk laat ik je een andere manier zien om naar intuïtie te kijken, zodat je rationeel denken (waar je je bewuster van bent) beter in evenwicht kunt brengen met intuïtief denken, dat relatief ongemerkt plaatsvindt.
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Serieuze en succesvolle ondernemers zijn afgestemd op hun intuïtie en maken er gebruik van. Meer te weten komen over hoe ondernemers met succes intuïtieve besluitvorming gebruiken helpt om je bewustzijn en opmerkzaamheid te vergroten bij het nemen van besluiten, en helpt je om betere besluiten te nemen. En daar komt nog een bonus bij: wanneer de omstandigheden dynamisch veranderen en de inzet hoog is, neemt intuïtieve besluitvorming vanzelf het heft
in handen. (In hoofdstuk 9 vind je details over hoe jouw supersnelle, intuïtieve megacomputer (je brein) in milliseconden een beslissing neemt.)

Het fijne over intuïtie

Tijdens de research voor dit boek ben ik allerlei opvattingen over intuïtie tegengekomen. Het woord komt van het Latijnse in-tuir, wat ‘kijken, beschouwen of weten van binnenuit’ betekent. Intuïtie is een manier om dingen te weten zonder bewust te denken. Het is niet een of ander mystiek gereedschap. De wetenschap van de werking van het brein heeft veel van de nevelen weggenomen waarin intuïtie gehuld was.

In deze paragraaf leg ik uit wat intuïtie is, neem ik iets van de verwarring weg die bij jou wellicht over intuïtie aanwezig is en licht ik de voordelen van intuïtie voor zakelijke besluitvorming toe.

Intuïtie definiëren

Intuïtie is het proces van waarnemen of weten van dingen zonder bewuste gedachten. Het omvat onder meer het voorvoelen van gebeurtenissen, vaak via dromen, die nog niet hebben plaatsgevonden of informatie die zich aandient
als een zeker innerlijk weten, zelfs als het in strijd is met logisch bewijs. Maar hoe ‘weet’ je dingen zonder dat je ze bewust weet? Het antwoord is gelegen in de werking van het zenuwstelsel, dat informatie door je hele lichaam en hersenen transporteert. Je lichaam en hersenen absorberen voortdurend gegevens, waaronder gevoelens en gedachten, uit je omgeving. Je intuïtie heeft toegang tot deze informatie en stelt haar aan jou ter beschikking voor besluitvorming. Het helpt je zien wat er op meerdere niveaus gaande is door alle beschikbare data
te gebruiken, en niet alleen het soort gegevens dat je rationele geest als juist bestempelt. (Lees meer over de rol van het hart bij het toegang krijgen tot je intuïtie in hoofdstuk 5.)

Mythe en feiten uit elkaar halen

Ik geef het toe. Ik luister vaak naar wat mensen zeggen als ik het woord intuitie laat vallen. En veel van wat ik hoor is onjuist. Hierna vermeld ik de meest voorkomende commentaren over intuïtie en geef ik je de feiten over deze opvattingen:



	‘Intuïtie en angst zijn hetzelfde.’ Via je zintuigen vangt je intuïtie signalen uit je omgeving op. Het alarmeert je om bang te zijn, maar is niet die angst zelf. Stel je voor dat je oog in oog staat met een tijger die op het punt staat aan te vallen: je angst laat je hartslag omhoogschieten en bereidt je lichaam voor op actie. Je intuïtie daarentegen waarschuwt je van tevoren voor de aanwezigheid van de tijger. Instinctieve reacties zullen je redden.

	‘Intuïtie is hetzelfde als zakendoen met je ogen dicht.’ Onjuist. Intuïtie verwarren met blindvaren, wat verwijst naar chaotisch en ongeorganiseerd zijn, gebeurt wanneer je intuïtie associeert met een gebrek aan structuur of organisatie. Hoewel het invoeren van systemen en processen je kan helpen om zaken te organiseren, kan excessieve en exclusieve afhankelijkheid van systemen en processen je intuïtie juist blokkeren.

	‘Mijn intuïtie heeft me in de steek gelaten, daar vertrouw ik nooit meer op.’ De meeste besluiten neem je zonder dat je het merkt, dus of je je intuïtie nu wel of niet vertrouwt, zij stuurt nog steeds een groot deel van
je besluitvorming aan. Als je vindt dat ze je in de steek heeft gelaten, is de kans groot dat je onder stress stond, wat de ontvangst en interpretatie van intuïtieve signalen nadelig beïnvloedt. Zonder een goed begrip van je eigen intuïtie, kun je intuïtie gemakkelijk verwarren met angst of impulsiviteit, maar dat zijn hele andere dingen. In de volgende paragraaf lees je meer over de gevoelens die velen verwarren met intuïtie.

	‘Je kunt niet uitsluitend op je intuïtie vertrouwen.’ Klopt helemaal. Alleen op intuïtie vertrouwen creëert een onbalans, wat ook geldt voor uitsluitend vertrouwen op rationeel denken. Om een goede beslisser te zijn zul je een evenwicht moeten vinden tussen intuïtie en rationeel denken. Hierover vind je meer in de paragraaf ‘Het rationele met het intuïtieve in evenwicht brengen’, verderop in dit hoofdstuk.

	‘Intuïtie is een softe vaardigheid; met stevig rationeel denken kom je ergens.’ Vertrouw niet alles wat je denkt te weten. Een open geest is een vereiste voor de beslisser van vandaag. Een snelle blik op de succesverhalen in het bedrijfsleven leert dat het in de meeste gevallen niet rationele logica was dat de eer toekwam. De intuïtieve component is vaak de sleutel tot een goed besluit.

	‘Intuïtieve besluitvorming kan gevaarlijk zijn.’ Een auto met een onervaren of roekeloze bestuurder kan ook gevaarlijk zijn, maar de meeste mensen blijven toch autorijden. Om intuïtie te kunnen gebruiken om je besluitvorming te verbeteren, dien je te begrijpen hoe je informatie intellectueel en intuïtief vergaart. Het verhogen van je bewustzijn over hoe je de vergaarde informatie interpreteert verbetert eveneens de accuraatheid van de besluiten.

	‘Je kunt je intuïtie niet 100% van de tijd vertrouwen.’ Klopt. Intuïtie geeft richting op een zintuiglijke manier die uniek is voor ieder individu. Als je te druk bent om aandacht te schenken aan intuïtieve signalen, verlaag je de nauwkeurigheid van je besluit. Bovendien worden intuïtieve boodschappen geïnterpreteerd door de hersenen die analyse toevoegen aan een intuïtieve ‘inval’. Dit is één reden waarom vaak wordt geopperd dat de eerste gedachte de beste is, nog voordat de rationele geest tussenbeide komt om te censureren of een gezichtspunt toe te voegen. Zie de paragraaf ‘Je intuïtieve krachten ontwikkelen’ voor suggesties over hoe je je intuïtie kunt ontwikkelen.

	‘Alleen vrouwen hebben intuïtie. Toen intuïtie werd uitgedeeld, werden mannen overgeslagen.’ Deze opvatting stamt uit een ver verleden, gebaseerd op middeleeuwse concepten over intelligentie en geslacht, toen men geloofde dat vrouwen intellectueel inferieur waren en dat hun hersenen niet in staat waren tot rationeel denken, zodat ze hun besluiten moesten baseren op emotie en intuïtie. Maar intuïtie is niet voorbehouden aan één geslacht, noch is intuïtie hetzelfde voor iedereen.
Hoe elke persoon zijn of haar intuïtie benadert, evenals de taal die het gebruikt om met die persoon te communiceren, is verschillend, zoals ik laat zien in de paragraaf ‘Je intuïtieve kracht ontwikkelen’, verderop in dit hoofdstuk.


	‘Intuïtie gaat over emoties, en ik vertrouw mijn emoties niet. Ik ben juist getraind om geen aandacht te besteden aan emoties en me aan de feiten te houden.’ Je intuïtie is niet hetzelfde als gevoelens of emoties, maar omvat ze wel.





Weten hoe je intuïtie verschilt van impulsiviteit en angst

Veel mensen verwarren intuïtie met angst en impulsiviteit, maar deze drie dingen zijn zeer verschillend. Zeker, alle drie kunnen tot actie aanzetten, maar de acties waartoe je wordt aangezet door angst en impulsiviteit leiden je niet zo betrouwbaar in de goede richting als intuïtie dat doet. Daarom is het vermogen om de drie te kunnen onderscheiden een belangrijk onderdeel van het verscherpen van je intuïtieve vaardigheden.

Angst onderscheiden van intuïtie

Besluiten die uit angst worden genomen zijn vaak schrikreacties op een gebeurtenis of situatie. Hoewel angst een passende respons is in situaties waarin je geconfronteerd wordt met een echte dreiging, is onze omgeving zo doordrenkt met op angst gebaseerde boodschappen dat alles er tegenwoordig dreigend uitziet, ook als het dat niet is. Op angst gebaseerde boodschappen zijn doorgaans kritisch ten opzichte van jou en je kernovertuigingen – denigrerende opmerkingen en andere negatieve uitingen die je zelfvertrouwen niet ten goede komen. In zo’n omgeving is het makkelijk om te denken dat je geleid wordt door je intuïtie terwijl je in feite reageert op de angst die je opvangt van de media, je werkomgeving (die waarschijnlijk op overleving is gericht) of jezelf (je eigen angsten over je persoonlijke of financiële zekerheid).

Intuïtie daarentegen roept een kalm, vredig gevoel op, zelfs wanneer het je waarschuwt voor op handen zijnde gebeurtenissen. Het maakt vaak gebruik van beelden en fysieke sensaties om de boodschap over te brengen. De gereedschapskist van je intuïtie bevat enkele imposante assistenten:



	Onderbuikgevoel. Dit voel je letterlijk in je ingewanden. Het attendeert je op iets waar je aandacht aan dient te besteden.

	Rode vlaggen. Vrijwel iedereen kent deze waarschuwingssignalen wel. Ze vertellen je niet dat er om de hoek een levensgevaarlijke zombie je staat op te wachten, maar wel dat je niet op het goede spoor zit.
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Voor alle duidelijkheid, instinct wordt geassocieerd met voorgeprogrammeerde gedragspatronen waar dieren van afhankelijk zijn voor hun veiligheid; denk in termen van vechten-of-vluchten. Een onderbuikgevoel is een signaal vanuit de ingewanden dat iets al dan niet in orde is. Geen van beide dienen genegeerd te worden. Met het oog op besluitvorming kun je zowel instinct als onderbuikgevoel zien als onderdeel van de gereedschapskist van je intuïtie.
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Hoe kun je er in een cultuur die gedijt op angst en in de regel weinig heel laat van intuïtie zeker van zijn dat dat knagende gevoel afkomstig is van je intuïtie en niet uit angst is geboren? Probeer de volgende strategieën om je verdediging tegen op angst gebaseerde besluitvorming te versterken:



	Leg je grootste angsten op tafel waar ze zich niet kunnen verbergen. Stel jezelf de vraag ‘Wat is het ergste dat er kan gebeuren als ik dit besluit neem?’ Soms is waar je bang voor bent al gebeurd in je verleden, zodat je nu objectiever kunt bepalen of je angst een belangrijke rol speelt.

	Identificeer de bron van je angst. Begin de bron van je angst te observeren, datgene waardoor je een vechten-of-vluchtenhouding aanneemt. Stel jezelf de vraag ‘Waar ben ik bang voor?’ Daarmee scheid je een irrationele angst van een mogelijk risico dat je kunt aanpakken. De angst heeft geen macht meer over je.

	Verlaat de omgeving voor een breder perspectief. Ga wandelen (het liefst in de natuur), luister naar klassieke muziek of doe iets anders wat je ontspant zodat je hersengolven in een relaxte staat komen, de bron van creatief denken.





Impulsiviteit onderscheiden van intuïtie

Zoals er een fijne scheidslijn loopt tussen genialiteit en waanzin, zo loopt er ook een tussen impulsiviteit (handelen zonder na te denken) en intuïtie (begrijpen zonder denken of bewust redeneren). Onmiddellijk genomen beslissingen onder extreme omstandigheden worden gestuurd door intuïtie, die het heft simpelweg in handen neemt. Als je echter een impulsief besluit neemt, komt er een idee op in je hoofd en kom je onmiddellijk in actie. In dit geval zit intuïtie niet achter het stuur, maar impulsiviteit, een schrikreactie die gebaseerd is op angst of een gebrek aan zelfdiscipline.

Het verschil tussen intuïtie en impulsiviteit is subtiel, en scherpe aandacht is vereist om het onderscheid te kunnen maken. Naarmate je het vermogen ontwikkelt om impulsieve besluiten te herkennen, kun je tijdens een impulsieve actie pas op de plaats maken om bewust te besluiten of je de actie wilt voltooien of niet.
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Om er bewuster van te worden of je geleid wordt door impulsiviteit of intuitie, observeer je de patronen in je besluitvorming. Merk op hoeveel je puur impulsief doet. Let er bij de ideeën die jou tot actie aanzetten op hoe goed deze besluiten voor jou uitpakken. Door je er bewust van te worden hoe vaak je acties

aangestuurd worden door impulsiviteit, kun je patronen gaan ontdekken die je vertellen of er sprake is van een intuïtieve inval of dat je simpelweg alle kanten op wordt getrokken door een grillige opwelling.

De voordelen begrijpen van intuïtieve zakelijke besluitvorming

Wanneer je je intuïtie gebruikt voor besluitvorming, kun je profiteren van een aantal voordelen, waaronder:



	Je kunt snelle, effectieve besluiten nemen in complexe en ongebruikelijke situaties evenals in dynamisch veranderende situaties waarbij de inzet hoog is, zoals vaak het geval is op het strategische niveau.

	Je krijgt toegang tot diepere wijsheid en intelligentie.

	Je beslissingen maken meer kans aan te sluiten op je kernwaarden en zinbeleving.

	Je krijgt de energie die je anders zou verliezen wanneer je bewust probeert een probleem op te lossen.

	Je komt makkelijker tot creatieve oplossingen.





Als zakelijk beslisser kun je je intuïtie toepassen op allerlei soorten beslissingen. Bijvoorbeeld wanneer je een specifieke investering moet doen, een bedrijf moet kopen, een fusie moet nastreven, een joint venture moet opzetten enzovoort.
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Wanneer je uitsluitend op je rationele geest vertrouwt, kun je jezelf onbedoeld op het verkeerde been zetten. Soms wil je zo graag dat iets werkt, dat je alleen luistert naar de gepresenteerde feiten om er later achter te komen dat
je de onderliggende informatie hebt gemist die een hele andere werkelijkheid onthulde. Probeer in zulke situaties je intuïtie te laten spreken, die je rationale denken kan ondersteunen door je te laten weten wat voor de meeste anderen onzichtbaar is.

Een ondernemer vertelde me dat hij aanwezig was geweest bij een business angels-event (een bijeenkomst waar aspirant-ondernemers hun ideeën proberen te slijten aan potentiële investeerders). Op de cijfers van de ondernemer viel niets aan te merken, maar toch klopte er iets niet volgens de investeerder. Zijn intuïtie vertelde hem niet te investeren. Zijn intuïtie bleek het bij het rechte eind te hebben. Het bedrijf wist investeerders te strikken, maar ging later op de fles.
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Als jouw besluitvorming gekenmerkt wordt door ongerustheid over welke optie je moet kiezen, of als je blijft aarzelen omdat je niet zeker weet dat je de juiste beslissing neemt, is het makkelijkste wat je kunt doen naar jezelf te luisteren.

Begrijpen hoe intuïtie werkt

In het verleden hielden serieuze wetenschappers zich verre van elk onderzoek naar intuïtie omdat het werd beschouwd als een newageachtige pseudowetenschap. Jarenlang leidde deze veronachtzaming tot de opvatting dat intuïtie iets mystieks is, gepropageerd door mensen die 1) besluiten nemen met behulp van emoties in plaats van rationele logica, en 2) het advies van mediums inwinnen.

Jaren van cumulatief onderzoek naar intuïtie levert echter een veel interessanter beeld op. Gerard Hodgkinson, hoogleraar Strategic Management and Behavioral Science aan de University of Warwick, concludeert dat intuïtief aanvoelen of weten een complex geheel is van onderling gerelateerd denken en emotionele en biologische (op het celniveau) processen, waarbij opzettelijk, rationeel denken geen rol lijkt te spelen. De opvatting dat intuïtie een aangeboren vermogen is dat alle mensen in de een of andere vorm bezitten, duidt erop dat het het meest universele natuurlijke vermogen is dat door iedereen wordt gedeeld. De implicatie? Het vermogen om intuïtief te weten kan worden beschouwd als een aangeboren, niet-aangeleerde gave. In deze paragraaf leg ik uit hoe intuïtie werkt en hoe je het begrijpen ervan kunt benutten om betere besluiten te nemen.
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Het HearthMath Institute, dat twee decennia lang onderzoek heeft gedaan naar stressmanagement en de intelligentie van het hart, en anderen vóór hen hebben aangetoond dat het sensorische brein van het hart gebeurtenissen detecteert voordat ze het bewustzijn bereiken. Met andere woorden, het hart weet eerder dan de rationele geest wat er gaat gebeuren voordat het feitelijk gebeurt. Dit precognitieve weten is het middelpunt van je intuïtieve kracht, en wordt direct beïnvloed door de emotionele staat van je hart. Over je intuïtieve krachten kun je meer vinden in de paragraaf ‘Je intuïtieve krachten ontwikkelen’, verderop in dit hoofdstuk.

Binnenkomende gegevens verwerken

Informatie komt voortdurend op je af, en met hoge snelheid. Denk aan de hoeveelheid informatie die je binnenkrijgt wanneer je een bespreking hebt met slechts één andere persoon. Je ontvangt woorden en feiten, observeert lichaamstaal en gezichtsuitdrukkingen en absorbeert zintuiglijke input, zoals toon, emotionele lading en energetische uitzendingen (over energetische gevoeligheid vertel ik meer in de paragraaf ‘Je intuïtieve krachten identificeren – de werking’). Een deel van deze informatie verwerk je rationeel en bewust, dat wil zeggen, je bent je er bewust van en schenkt er aandacht aan. De rest gebeurt op de automatische piloot: je bent je niet bewust van alle inhoud van deze zintuiglijke input, maar hij wordt evengoed ontvangen en opgeslagen.

Twee processors – beschouw ze als computers – helpen je iets zinnigs te maken van al deze informatie: je bewuste geest en je onderbewustzijn.

Het bewustzijn

De specialiteit van het bewustzijn is waarnemen, ordenen en delegeren. Het sorteert de informatie graag op een logische wijze. Verschillende manieren van denken gebruiken de informatie om haar toe te passen op de actuele taak. Zo gebruik je analytisch denken om informatie te herleiden en alle onderdelen te zien, kritisch denken om advocaat van de duivel te spelen, aannamen te controleren of risico’s in te schatten, en systeemdenken om het totaalbeeld te overzien evenals de onderlinge verbanden en wisselwerkingen.

Het onderbewustzijn

Het onderbewustzijn werkt als een supercomputer. Het absorbeert alle binnenkomende informatie van het lichaam, de omgeving en jouw impliciete herinneringen. Daarnaast probeert het patronen bloot te leggen en hele concepten met elkaar in verband te brengen door te letten op overeenkomsten, verschillen en onderlinge relaties. Je bent je slechts bewust van een fractie van deze informatie.

Waar je je aandacht op richt beïnvloedt waar je je bewust van wordt en bepaalt wat er op hogere niveaus wordt verwerkt. Zo kun je bijvoorbeeld in een lawaaiig vertrek waar allerlei gesprekken gaande zijn je aandacht richten op een enkel interessant gesprek en de rest uitbannen. Evenzo kun je de pijn temperen van een gestoten teen of hoofdpijn, jezelf ongevoelig maken voor sensaties als kietelen en je emoties sturen.

[image: Image]

De onderbewuste processor werkt 24 uur per dag (als je bewustzijn dat zou doen, zou je een ernstig slaapprobleem hebben!) Het onderbewustzijn is de supercomputer die, terwijl jij slaapt, de ervaringen van de dag integreert en gegevens verwerkt waarmee jouw besluitvormingsomgeving verzadigd is. Jouw intuïtie haalt deze gegevens op om in milliseconden beslissingen te nemen (zie hoofdstuk 9). De verwerkingskracht van het onderbewustzijn is beschreven in hoofdstuk 5.

Patronen ontdekken in signalen

Jouw intuïtieve proces maakt gebruik van een opgebouwde databank van oplossingen die onder bepaalde omstandigheden hebben gewerkt. Het proces is vrij eenvoudig. Als je steeds maar weer dezelfde kwesties behandelt, begin je patronen te zien. Gaandeweg worden deze terugkerende ervaringen zo vertrouwd dat je er de procedures niet meer op hoeft na te slaan; uiteindelijk raken ze zo ingesleten dat je de oplossing al weet zonder erover na te hoeven denken. Wanneer nieuwe informatie binnenkomt die niet in voorspelbare patronen past, merk je de nieuwe informatie op en behandel je haar anders, met een andere oplossing. Wanneer je een intuïtief besluit moet nemen, raadpleegt de automatische piloot je inventaris in milliseconden.

Alles gaat goed in een voorspelbare omgeving. Maar wat gebeurt er wanneer je de veiligheid van een vertrouwde omgeving verlaat en een nieuwe betreedt, bijvoorbeeld wanneer je een nieuwe baan krijgt op een hoger niveau of in een andere bedrijfstak? Je breidt je database van signalen, patronen en oplossingen

uit terwijl je geconfronteerd wordt met andere signalen en onderliggende patronen, gebaseerd op je nieuwe omgeving en omstandigheden.
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Sommige mensen geloven dat intuïtie slechts het resultaat is van geaccumuleerde ervaringen. Deze bewering suggereert dat je een bepaalde leeftijd of levensfase bereikt moet hebben voordat je intuïtief kunt zijn. Dat is duidelijk niet het geval. Sommige jonge mensen zijn zeer intuïtief, en sommige oudere mensen juist niet.

Je intuïtieve krachten ontwikkelen

Ondanks beweringen van het tegendeel is intuïtie niet onfeilbaar. Noch is het iets waarmee je of geboren wordt of niet. De waarheid is dat je je intuïtieve vaardigheden kunt ontwikkelen en verbeteren. In deze paragraaf laat ik zien hoe je je intuïtieve krachten kunt identificeren en geef ik tips hoe je ze kunt versterken.

Je intuïtieve krachten identificeren – de werking

Onderzoek door het HeartMath Institute (http://www.HeartMath.org) suggereert dat er drie verschillende categorieën of typen processen zijn die je intuïtieve krachten of ‘kanalen’ vormen: impliciete kennis, energetische gevoeligheid en non-lokale intuïtie. Jouw intuïtieve kracht is niet beperkt tot slechts één
van deze drie krachten. Je kunt tegelijkertijd een of meer krachten aanspreken. Gelukkig hoef je niet te weten welke kracht aan het werk is, zolang deze maar werkt voor jou. Naarmate je je bewustzijn vergroot van wat je voelt, opmerkt en aandacht geeft, verbeter je je nauwkeurigheid.

Het identificeren van je intuïtieve krachten stelt je in staat je aan te passen aan nieuwe en verschillende omstandigheden, en vergroot je effectiviteit in vertrouwde situaties. Ook geeft het je een beter begrip van wat er zich afspeelt in de sociale en emotionele omgeving, informatie die je laat weten of een oplossing zal werken in een gegeven situatie.

Impliciete kennis

Impliciete kennis is het ogenblikkelijk beschikbaar maken van kennis die je hebt vergaard maar niet logisch kunt uitleggen. Meer specifiek is het een impliciete cognitieve database die informatie bevat over situaties die je hebt meegemaakt en de oplossingen die gewerkt hebben. Dit is waar de meeste mensen aan denken bij het woord intuïtie. Het is een cognitief proces dat gebaseerd is op ervaring en kennis die verworven en gaandeweg gecatalogiseerd is.

Met impliciete kennis is het zo dat hoe meer ervaring je hebt met besluitvorming, hoe sterker je intuïtie zal zijn. Daarom is de beste manier om je impliciete kennis te versterken het verwerven van meer ervaring in het nemen van besluiten in zeer verschillende besluitvormingsomgevingen. Dit is een eerste vereiste voor iedereen die zwaarwegende beslissingen wil gaan nemen op topniveau,

want de reis van de werkvloer naar het topniveau vertegenwoordigt een ommekeer van 180 graden in de mindset voor besluitvorming. Kijk naar een besluit van het top- of middenkader dat succesvol is gebleken, en je zult zien dat de beslisser jaren van ervaring heeft gecombineerd met een intuïtieve kijk op hoe het verder moest. Rationele analyse zal de conclusie ondersteunen maar niet sturen. In hoofdstuk 13 kun je meer lezen over het verschil tussen operationele en strategische/tactische besluiten.

Energetische gevoeligheid

Energetische gevoeligheid verwijst naar het vermogen van je zenuwstelsel om omgevingssignalen, zoals elektromagnetische velden, waar te nemen en erop te reageren. In den brede wordt aangenomen dat zowel bij mensen als dieren de activiteit van het zenuwstelsel beïnvloed wordt door geomagnetische activiteit. Zo schijnen sommige mensen in staat te zijn te voorvoelen dat een aardbeving ophanden is voordat deze plaatsvindt. Recentelijk is aangetoond dat veranderingen in het magnetisch veld van de aarde een uur of zelfs langer voor een zware aardbeving kunnen worden waargenomen. Een ander voorbeeld van energetische gevoeligheid is het gevoel dat iemand naar je staart.

Energetische gevoeligheid is het beste te begrijpen aan de hand van het elektromagnetische veld van het hart, één bron van intuïtieve perceptie. Jouw lichaam – meer in het bijzonder je elektromagnetische veld – ontvangt en absorbeert informatie die je bewuste geest niet waarneemt. Een elektrische stroom genereert een magnetisch veld, dus als je hart slaat, genereert het een elektrisch veld. Het elektrische veld dat door je hart wordt gegenereerd, is vele malen sterker dan het veld dat door je hersenen wordt gegenereerd. Figuur 7.1 laat zien hoe ver het veld zich buiten je lichaam uitstrekt, gemeten door medische apparatuur.
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Figuur 7.1:
 Het elektrische veld van je hart strekt zich uit buiten je lichaam

De informatie die besloten ligt in het elektrische veld dat door je hart wordt gegenereerd drukt de emotionele staat van elk persoon uit, en je absorbeert en straalt deze emotionele informatie uit, of je je daar nu bewust van bent of niet. Als je bijvoorbeeld naast iemand staat die blij of enthousiast is, heeft dat als bijwerking dat je er zelf vrolijker van wordt. Omgekeerd, een werknemer die emotioneel in de knoop op zijn werk komt, zal die negatieve emotionele staat uitdragen in zijn interacties met klanten en collega’s. Geloofwaardigheid en vertrouwen worden al dan niet uitgedrukt via deze onzichtbare overdracht van informatie.
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De relevantie voor werkomgevingen? Zij die zich bedienen van angst en dwang belemmeren cognitief functioneren en welbevinden. Werkomgevingen die positieve emoties op de werkplek bevorderen, zelfs onder stress, ondersteunen cognitief functioneren en toegang tot intuïtie.
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Wanneer je naast iemand staat en jullie elektromagnetische velden overlappen, kan jouw hartslag gemeten worden in de hersengolven van de ander!

Met energetische gevoeligheid heb je een zintuig voor wat er gaande is onder het oppervlak van een bepaalde situatie, waar niemand het over heeft en dat misschien niemand in de gaten heeft. Je ontvangt deze informatie als een of meer van deze signalen: een voorgevoel, een beeld, een fysieke gewaarwording in verschillende delen van je lichaam enzovoort. Dit is het goede nieuws. Maar nu het nadeel. Als je energetisch gevoelig bent, heb je het lastig in mensenmassa’s en voel je je achteraf waarschijnlijk leeg, harde geluiden zullen zeer hinderlijk zijn en werken bij tl-licht zal je uitputten. Over energetische gevoeligheid kun je meer lezen in Judith Orloffs boek Tien formules voor positieve energie (Het Spectrum, 2004).

Non-lokale intuïtie

Heb je ooit geweten dat er zich ver weg iets afspeelde zonder dat iemand je dat verteld had? Als dat zo is, heb je non-lokale intuïtie ervaren. Non-lokale intuïtie verwijst naar de kennis of het gevoel van iets dat niet kan worden verklaard door eerdere (of vergeten) kennis of omgevingssignalen. Voorbeelden van nonlokale intuïtie zijn een ouder die voelt dat er iets aan de hand is met haar kind dat zich op vele kilometers afstand bevindt of het herhaalde, succesvolle aanvoelen dat ondernemers ervaren bij factoren die samenhangen met het nemen van effectieve zakelijke besluiten.
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Non-lokale intuïtie versterken is moeilijk omdat er geen praktische, stapsgewijze instructies bestaan over hoe dat zou moeten. Deze intuïtieve kracht is totaal ongrijpbaar en uniek voor elke persoon. Toch maar een suggestie: wanneer iemand om wie je geeft in je opkomt, sta dan open voor het idee dat je een emotioneel signaal oppikt, een signaal dat in een ogenblik ruimte en tijd doorkruist.
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Een zakenman was op weg om een cruciale presentatie te geven aan een potentiele klant, met wie hij al maanden een goede verstandhouding aan het opbouwen was. Zijn vlucht was vertraagd vanwege slecht weer en hij wist dat hij niet op tijd zou zijn voor de bespreking. Vanuit het vliegtuig kon hij de klant niet bellen om hem op de hoogte te brengen van de vertraging. De zakenman bracht zijn geest tot rust en liet het eindeloze mentale geratel dat met ongerustheid gepaard gaat verstommen. In deze kalme staat voelde hij dat de vertraging geen probleem zou zijn. Toen hij eindelijk het telefoontje kon plegen, hoorde hij dat de klant ook met vertragingen te maken had. Het bleek dat zijn nieuwe aankomsttijd perfect samenviel met de tijd dat de klant beschikbaar zou zijn voor de presentatie.

Je intuïtieve intelligentie verbeteren

Om je vermogen te vergroten om innerlijke sturing te benaderen en interpreteren wanneer je die het hardst nodig hebt, kun je je intuïtieve kracht verbeteren. Hier volgen enkele suggesties:



	Neem besluiten. Wacht niet op perfectie. Hoe meer ervaring je hebt in het nemen van besluiten, hoe beter. Of je besluit nu goed of fout blijkt te zijn, het zal je helpen te achterhalen wat werkt onder specifieke omstandigheden. Wanneer je gelijk had, kun je jezelf een schouderklopje geven. Had je het bij het verkeerde eind, neem dan de tijd om na te denken over hoe je
het besluit hebt genomen en waar je je eindconclusie op hebt gebaseerd. Nadenken over gebrekkige beslissingen werkt bij besluiten die je in je eentje neemt, bij teambesluiten en bij organisatiebesluiten op een grotere schaal. Het proces om te leren van mislukkingen is beschreven in hoofdstuk 6.

	Onderzoek je overtuigingen om erachter te komen of ze jouw perceptie bevorderen of beperken. Beperkende overtuigingen verkleinen je vermogen om andere informatie waar te nemen die je besluitvorming kan verbeteren, zowel bewust als onbewust. De meest diepgewortelde overtuiging in de zakenwereld, bijvoorbeeld, is dat alles om de winst draait. Als jij deze beperkende overtuiging onderschrijft, kun je andere belangrijke factoren in het succes van je onderneming over het hoofd zien, zoals de goodwill in de gemeenschap of klanttevredenheid.
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De meeste overtuigingen zijn opgeslagen in het onderbewustzijn, wat betekent dat je je er misschien niet eens bewust van bent. Probeer daarom te luisteren naar wat je zegt. Dit kan je inzicht geven in de overtuigingen die mogelijk onbewust je besluitvorming beïnvloeden. Als je jezelf bijvoorbeeld hoort zeggen ‘Zelf-georganiseerde teams hebben geen controle over zichzelf’ of ‘Command and control is de enige manier’, kun je tot de ontdekking komen dat je kernovertuiging is dat het beheersen van mensen tot prestaties leidt. Dat wetende, kun je je overtuigingen opnieuw onderzoeken en je openstellen voor alternatieven of zelfs experimenten.



	Leer je emoties reguleren zodat je naar jezelf kunt luisteren. Wanneer je stressniveau hoog is, is de doeltreffendheid van je besluitvorming laag. Er zijn veel gereedschappen beschikbaar om je te helpen je emoties te beheersen: meditatie, yoga, een natuurwandeling, spelen met huisdieren en diepe ademhaling zijn enkele beproefde en bewezen methoden om je dagelijkse balans terug te vinden. Ze zijn er alle op gericht om je te helpen innerlijke rust te bereiken zodat je gevoelens en geest kunnen samenwerken.

	Oefen het voorspellen van wat er gaat gebeuren. Het is een kans om je zintuigen te verscherpen en de nauwkeurigheid te vergroten van wat jij oppikt uit je omgeving. Begin met het voorspellen welke lift als eerste zal aankomen, of raad wie er belt voordat je opneemt. Of luister naar je innerlijke stem om je te helpen vooruit te kijken. Wellicht ontdek je dat je iets belangrijks hebt opgepikt!
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Het verbeteren van je intuïtieve krachten is een proces, en niet een project, dus denk nu niet dat je de intuïtieve intelligentie van besluitvorming maar één keer hoeft te bestuderen. Het kost tijd en aandacht om een betere beslisser te worden, ongeacht hoe oud je bent of in welke levens- of carrièrefase je je bevindt.

Procedures blootleggen die intuïtie dwarsbomen

Procedures zijn van onschatbare waarde voor iemand die net aan zijn baan is begonnen. Ze definiëren specifieke parameters zodat je precies weet wat je moet doen. Maar naarmate je meer ervaring opdoet, raken procedures zo ingesleten dat je ze niet meer hoeft na te slaan behalve onder ongebruikelijke omstandigheden. In plaats daarvan kun je tekens en signalen opvangen die je vertellen wat er aan de hand is.

Procedures dienen een doel, maar daar uitsluitend op vertrouwen blokkeert
de collectieve intuïtie die jouw bedrijf kan aanwenden. De collectieve intuïtie werkt sneller en accurater dan een stapsgewijs proces. Met deze kennis kun je het volgende doen om de overgang te bespoedigen van vertrouwen op procedures naar vertrouwen op ervaring die gebruikmaakt van intuïtie:



	Wijs ervaren mentors toe aan nieuwe werknemers. Op deze manier kun je de impliciete kennis sneller overdragen en nieuwe personeelsleden in minder tijd inwerken.

	Denk na of je uitsluitend vertrouwt op procedures en pas je benadering dienovereenkomstig aan. Je wilt de observatie aanmoedigen van de subtiele signalen die een snel en accuraat begrip van de situatie mogelijk maken. Onthoud dat feiten (rationele benadering) los van elkaar worden gezien. De sensorische signalen (intuïtie) vormen een patroon dat iets kan onthullen.
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In zijn boek Intuïtie in het werk vertelt psycholoog Gary Klein over twee verpleegkundigen: een jonge verpleegkundige die de status leest en een ervaren verpleegkundige die de signalen leest. De pointe van het verhaal
is niet of je de feiten of je gevoel moet vertrouwen, maar dat beide soorten gegevens – feiten (de status) en sensorische signalen (opmerken wat er met de patiënt gaande is) – even belangrijk zijn. In dit geval redden die signalen het leven van een kind.

Het risico elimineren dat je overweldigd raakt

Heb je je ooit overweldigd gevoeld? Je leeft in de 21e eeuw, dus is het antwoord ja! Dit gevoel ontstaat wanneer je te veel informatie door een rationele geest probeert te persen die simpelweg niet is toegerust om met zo’n hoeveelheid om te gaan. Het is het signaal dat de bewuste geest overbelast raakt en dat je het risico loopt dat de stoppen in je hersenpan gaan doorslaan. Deze toestand duurt voort wanneer je probeert de controle terug te krijgen met behulp van je rationele geest. Het beheersen van je emoties is een betere manier om overbelasting te benaderen omdat dat je de kans geeft jezelf een time-out te geven.
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Het is zinloos om te proberen het gevoel dat je overweldigd raakt door informatie of werkdruk ‘weg te denken’. Maar je intuïtie kan hulp bieden, als je haar tenminste de teugels in handen kunt geven. Neem afstand en probeer je rationele (bewuste) geest leeg te maken. Wanneer je stopt met je pogingen om de informatie mentaal te verwerken, krijg je perspectief en kunnen je zintuiglijke vaardigheden aan bod komen, die je vaak naar de beslissing leiden die je dient te nemen. Dit is een van de keren dat vertrouwen op je intuïtie in plaats van praktisch denken jou in het voordeel brengt. Met de nodige oefening kun je op deze manier de eenvoud in elke complexe situatie leren herkennen. En vanuit deze eenvoud zie je vanzelf oplossingen.

Het rationele met het intuïtieve in evenwicht brengen

Als je op een businessschool hebt gezeten, heb je waarschijnlijk alleen iets te horen gekregen over rationele besluitvormingsprocessen. Traditionele businessschools benadrukken het gebruik van de rationele benadering, in de veronderstelling dat de zakenwereld voorspelbaar is. Helaas is dat niet het geval.

Rationele benaderingen hebben hun nut, maar in onvoorspelbare, dynamische en complexe omgevingen waarin veel op het spel staat, kom je tot snellere en accuratere besluiten als je intuïtie gebruikt. De best presterende en langst actieve ondernemingen ter wereld zijn zowel intellectueel als intuïtief intelligent.

Het toepassen van rationele en intuïtieve benaderingen op je besluiten heeft veel weg van dansen. Wie leidt er? Wie volgt? Het antwoord hangt af van het soort besluit en de situatie waar je mee te maken hebt. Hierna vind je enkele algemene richtlijnen hoe je in uiteenlopende situaties intuïtie en rationele besluitvorming met elkaar in evenwicht kunt brengen. Bedenk dat dit zeer algemene richtlijnen zijn, omdat elke situatie weer anders is:



	Laat in dynamische, snel veranderende situaties waarin veel op het spel staat je intuïtie het heft in handen nemen. Voor elke andere interventie zal de tijd ontbreken. Hoewel er altijd een kans is dat er meer informatie boven water komt, kan het besluit niet worden uitgesteld. Managers of ondernemers die gewaagde, riskante beslissingen nemen worden voortdurend met dergelijke situaties geconfronteerd. Je moet vertrouwen op je gevoel en altijd bereid zijn je denken te verbreden om bekrompen redeneren te vermijden.
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Jarenlang hanteerde het Amerikaanse leger een benadering die analyse vereiste om tot afwegingen te komen. In 2003 werd het toepassen van intuïtie goedgekeurd omdat men tot het besef was gekomen dat meer dan 90% van alle beslissingen intuïtief werden genomen.



	In startende bedrijven die onder druk staan om ideeën uit te bouwen en de cashflow positief te krijgen, hanteer je vaak een chaotische mix van intuïtie, analytisch denken en blindvaren. Het kan zelfs zijn dat je je er totaal niet bewust van bent hoe je besluiten neemt. Onder zulke omstandigheden is het een goed idee om af te spreken hoe je besluiten neemt. Als je bedenkt dat het mislukkingspercentage van start-ups belachelijk hoog
is, kan gas terugnemen om je bewust te worden van hoe je besluiten neemt net datgene zijn wat jouw bedrijf doet overleven.

	Als jij een ondernemer bent die voortdurend hoog spel speelt, overweeg dan de besluitvorming te delegeren of te delen aan de hand van een meer systematische methode die door alle beslissers in het bedrijf wordt begrepen. Daarmee verlicht je de druk en breng je enige orde in wat als een enorme chaos kan aanvoelen. Deze benadering bespaart ook intuïtieve en intellectuele energie die je kunt besteden aan de belangrijkere vragen, bijvoorbeeld of je in dient te gaan op een aanbod om je bedrijf over te nemen.

	Als je taak vereist dat je je aan specifieke voorschriften of technische standaarden houdt, gebruik je aanvankelijk de rationele benadering om formele procedurele richtlijnen te volgen. Naarmate je echter meer ervaren wordt, kun je je besluitvormingssnelheid en nauwkeurigheid verbeteren door intuïtie toe te passen. Zie de eerdere paragraaf ‘Patronen ontdekken in signalen’ voor manieren om de overgang van vertrouwen op procedures naar een meer intuïtieve benadering te bevorderen.

	Hoe hoger de inzet en hoe belangrijker de besluiten, des te minder tijd je hebt om ze te nemen. Laat je intuïtieve supercomputer de feiten combineren met andere informatie die je hebt opgepikt in de sociale en emotionele omgeving. Daarmee krijg je een sterke gewaarwording hoe het besluit aansluit op jouw kerndoelen en -waarden.
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Succesvolle ondernemers en managers gebruiken hun intuïtie als een snelle manier om wijs te worden uit grote hoeveelheden feitelijke en sensorische informatie. Ze hebben een aangeboren gevoel of ze op het juiste spoor zitten en kunnen zich makkelijk aanpassen aan verrassingen. Je kunt meer lezen over het onderzoek dat het verband aantoonde tussen zakelijk succes en intuïtieve intelligentie in het boek Profit for Life: How Capitalism Excels (Society for Organizational Learning [SoL]) van investeringsadviseur Joseph Bragdon.



	Als je besluiten neemt onder openbaar of door regelgeving gedicteerd toezicht – wat vaak het geval is in situaties waar met openbare fondsen wordt gewerkt – gebruik dan een rationele benadering om ervoor te zorgen dat
je aan de zorgvuldigheidseisen hebt voldaan. Dit soort benadering maakt het besluitvormingsproces transparant en verzekert je ervan dat alle voorschriften zijn nageleefd. Bedenk echter dat hoe gecompliceerder een besluit is, hoe langer het duurt om een rationele benadering toe te passen. Gebruik je eigen inzicht om tijd en complexiteit af te wegen tegen snelheid en nauwkeurigheid.

	Als het besluit samen wordt genomen met op afstand opererende of interdisciplinaire teams of partners, begin dan met een intuïtieve inschatting, verken vervolgens een rationele benadering om het besluit te nemen en rond af door het besluit te bevestigen met behulp van collectieve intuïtie. Deze strategie werkt het beste omdat deelnemers aan een uit meerdere partijen bestaand besluitvormingsproces vaak verantwoording verschuldigd zijn aan hun eigen managers, instanties, business units of de gemeenschap. Gezamenlijk de beslissing rationeel overdenken versterkt de relatie en voorziet in een forum voor de te overwegen belangen, behoeften en diverse gezichtspunten van de deelnemers. Op deze manier krijgt iedereen de benodigde informatie om het verloop te communiceren aan degenen die daarvan op de hoogte moeten zijn.





Zoals eerder gezegd, dit zijn algemene richtlijnen, dus kies naar eigen inzicht een benadering die het geschiktst is voor elke situatie die je tegenkomt. En vergeet niet dat het niet het ene óf het andere moet zijn. De beste benadering is om het intuïtieve met het rationele te vermengen om goede besluiten te nemen. Welke van de twee het zwaarste moet wegen, is afhankelijk van de omstandigheden.
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Het proces dat je kiest heeft gevolgen voor de steun voor de eindbeslissing. Collectieve steun helpt om alle neuzen dezelfde kant op te krijgen bij het communiceren van het besluit en gedurende de implementatie, met name wanneer de zaken niet volgens plan verlopen. Het is de moeite waard om ervoor te zorgen dat iedereen kan leven met het resultaat, dat ieders bedenkingen aandacht hebben gekregen en dat ieders expertise een plaats heeft gekregen in de uiteindelijke uitkomst.


Waarom een rationele benadering niet per se de beste is
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Als jij gelooft dat rationele besluitvorming op de een of andere manier de zekerheid vergroot dat jouw conclusie het juiste antwoord is, heb je het mis. Meerdere zaken maken het water troebel:


	Menselijke psychologie. Mensen hebben verborgen vooroordelen die ongemerkt hun werk doen. Zelfs als ze opgemerkt worden, zijn ze moeilijk te beheersen. In hoofdstuk 4 vind je meer informatie over hoe je om kunt gaan met je eigen verborgen vooringenomenheden.

	Verleidingen om je te snel vast te leggen. De behoefte om zeker te zijn creeert een serieuze beperking door je te verleiden om je te snel vast te leggen op een optie die wellicht niet de beste is. Lees het boek Commitment (Hathaway te Brake Publications) van Olav Maassen en Chris Matts om erachter te komen hoe je je opties open kunt houden.

	Snelheid en kwantiteit van binnenkomende informatie. De informatieomgeving beweegt zich tegenwoordig veel te snel, en de situaties zijn te complex om ervan uit te gaan dat een vaste benadering de onzekerheden in toom kan houden.

	Wetenschap. Psychologieonderzoek toont aan dat rationele besluitvorming niet accurater is. Eerder het tegendeel lijkt het geval.






Hoofdstuk 8

Het fundament leggen voor alle besluiten

In dit hoofdstuk:


	Een duidelijk doel en de gewenste uitkomst van een besluit verwoorden

	Bepalen wanneer de tijd rijp is voor verandering

	Onderkennen hoe de managementstructuur de besluitvorming beïnvloedt

	Verantwoordelijkheden uitwerken

	Een besluitvormingsbenadering kiezen en een team samenstellen



 

Je neemt besluiten om verschillende redenen: bijvoorbeeld om een probleem op te lossen, een nieuw beleid te implementeren, een andere manier van

zakendoen te kiezen of om de manier te veranderen waarop je omgaat met dagelijkse transacties. Wat de aanvankelijke motivatie ook is, het heeft allerlei voordelen om vooraf helderheid te scheppen over wat je probeert te bereiken en welke verwachtingen je koestert. Het bespaart je tijd en moeite tijdens het besluitvormingsproces, het faciliteert effectieve communicatie en het stelt je in staat je aan te passen aan verrassingen tijdens de implementatie.

In dit hoofdstuk leg ik de dingen uit die je dient te overdenken als je betere besluiten wilt nemen, dingen als welke gebeurtenis of situatie aanzet tot actie en wat het besluit moet bewerkstelligen na de implementatie. Ook help ik je het fundament te leggen om een besluit te nemen en een plan van aanpak te maken dat daadwerkelijk werkt. Als je klaar bent voor een manier van besluiten nemen zonder geknoei of overdreven drukte, lees dan verder.

De essentiële zaken voor deugdelijke besluiten

Of het besluit nu intuïtief of rationeel (zie hoofdstuk 7) wordt genomen, duidelijk zijn over wat er bereikt moet worden voorziet jou en je team van een helder (en hopelijk gedeeld) begrip van het doel.
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Deze helderheid is om enkele redenen belangrijk:

 



	Het helpt je het risico te verkleinen als het verkeerd gaat. Met een gedeeld beeld van wat er bereikt, vermeden en verbeterd moet worden, kunnen jij en je team je aanpassen en waar nodig improviseren.

	Het geeft aan wie je erbij gaat betrekken en hoe je daarover gaat beslissen. Het begrijpen van deze punten zorgt ervoor dat de ervaring en de uiteenlopende perspectieven aanwezig zijn die vereist zijn voor het bepalen van timing, richting en werkwijze.





Alleen al met deze basispunten neem je betere besluiten, ongeacht de omvang van je bedrijf.

Het doel vaststellen

Het doel identificeert de reden(en) dat je actie onderneemt. Het geeft antwoord op grote vragen als ‘Waarom doen we dit?’ en ‘Waarom bestaan we?’ Het doel kennen bevestigt de prioriteit en focus voor kortetermijnresultaten en de richting op de langere termijn. Duidelijk zijn over het doel is belangrijk voor zowel onmiddellijke besluiten (‘Wat proberen we te bereiken door actie te ondernemen?’) als besluiten die samenhangen met de bestaansreden van het bedrijf.

Het doel verwoorden op het besluitvormende niveau

Op besluitvormend niveau wijst het doel de weg naar het eindpunt, datgene wat het besluit geacht wordt te bereiken. Bij intern genomen besluiten verleent het doel focus en houdt het de inspanningen op het goede spoor. Het punt is dat je heel duidelijk weet waarom je actie onderneemt zodat je het doel op effectieve wijze kunt communiceren naar je team en een gevoel van prioriteit kunt overbrengen.

Een solide doelstatement geeft enige indicatie van de waarde (bijvoorbeeld ‘hoogkwalitatieve klantenservice bieden zodat de klant graag terugkomt’). Een duidelijk doelstatement biedt deze voordelen:



	Het staat werknemers toe zich aan te passen aan nieuwe omstandigheden. Wanneer je het doel van het besluit hebt verwoord, hebben personeelsleden de vrijheid om op onverwachte gebeurtenissen te reageren zonder voorafgaande toestemming. Je bedrijf zal zich sneller kunnen aanpassen aan de omstandigheden.

	Het verheldert hoe het bedrijf, de cliënt of de klant baat heeft bij het besluit. Een duidelijk doelstatement verbindt het gewenste eindpunt met hoe het wordt bereikt.

	Het verheldert nieuwe initiatieven en helpt teams die niet exact weten wat er van ze verwacht wordt. Teams worden vaak gevormd zonder dat ze precies weten waarom ze bij elkaar zijn of wat ze geacht worden te bereiken. Een duidelijk doelstatement voorziet in het benodigde commitment voor teamwerk.
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Als je met teams werkt, richt je dan op het identificeren van het ‘waarom’ van het werk van het team. In feite zoek je een antwoord op de vraag ‘Wat kunnen we bereiken door samen te werken?’ Veel slecht functionerende teams blijken geen reden te hebben die overtuigend genoeg is om samen te werken.


De valkuilen van een niet duidelijk gedefinieerd doel
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Ik werkte in een winkel waar het verklaarde doel hoogkwalitatieve klantenservice was, maar het bedrijf had niet gedefinieerd wat ‘hoogkwalitatieve klantenservice’ betekende. Voor personeelsleden betekende het dat de schappen steeds moesten worden aangevuld. Vanuit dit idee hielpen de werknemers klanten, en als een gezocht item op was, legden ze uit aan de klant dat het item op dat moment niet beschikbaar was. Er werden geen opties aangeboden. Het gevolg? Klanten vertrokken zonder een echte reden om terug te komen.

Stel nu dat het doelstatement van het bedrijf het volgende statement was: ‘hoogkwalitatieve klantenservice bieden zodat de klant graag terugkomt’. Een dergelijk doelstatement richt zich op het de klant naar de zin maken. In dit geval zouden werknemers zich richten op de behoeften van de klanten in plaats van op het aanvullen van de schappen. Ze zouden geneigd zijn naar het item op zoek te gaan in een van de andere winkels, de klant bellen om te laten weten wanneer het item binnen is of een alternatief voorstellen.

Conclusie: zonder een idee van het resultaat (de definitie van het bedrijf van klantenservice en hoe ver een werknemer kan gaan om een klant tevreden te stellen) had het concept van hoogkwalitatieve klantenservice geen betekenis. Het personeel wist niet wat het probeerde te bereiken. Het was een goed idee dat erg slecht was gecommuniceerd.



Het doel verwoorden op een hoger niveau

Op een hoger niveau verwoordt het doel waar een onderneming voor staat. Het zet aan tot prestaties. Zonder een duidelijk ondernemingsdoel voor ogen kunnen mensen ook erg druk zijn, maar weten ze soms niet waarom of waar het heen gaat.

Op een hoger niveau is het doel veel meer dan ‘We bestaan om geld te verdienen’. Het doel gaat over hoe het bedrijf de samenleving, de gemeenschap en het milieu dient. Het definiëren van je doel – het ‘waarom’ – vertelt je personeel en je klanten (huidige en potentiële) waar je voor staat. Bovendien, zoals schrijver en spreker Simon Sinek zegt in Begin met het waarom. De gouden cirkel van ondernemen (Business Contact), is ‘het waarom’ op zichzelf al fascinerend en inspirerend.
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Een bedrijf creëert zin en betekenis wanneer zijn verklaarde ondernemingsdoel (evenals zijn verklaarde missie, visie en intentie) correspondeert met zijn besluiten en optreden. Bedrijven die hun missionstatements en aangenomen waarden bekendmaken en er vervolgens niet in slagen hun besluiten te verbinden met die woorden, verliezen geloofwaardigheid bij hun werknemers en klanten.


Waarom, och waarom, zijn die cupcakes zo bijzonder?
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De inspiratie achter een bedrijf dat cupcakes maakt werd ontleend aan de nasleep van 9/11. Het doel? Om de wereld nostalgie en troost te bieden. Hun cupcakes zijn heel luxe, maar het blijven cupcakes. Waarom betalen klanten tweemaal zoveel voor deze cupcakes? Omdat ze de klant verbinden met een tijd toen het leven en de maatschappij minder gewelddadig waren en van meer gemeenschapszin getuigden.

De bestaansreden van dit bedrijf is niet om cupcakes te verkopen, al is dat wel wat het doet. Het bestaat om een product te leveren dat voorziet in een emotionele band met de goede oude tijd, toen het leven simpeler en de wereld veiliger was.



Vooruitkijken: het eindpunt verhelderen

De behoefte om een besluit te nemen ontstaat wanneer een probleem moet worden opgelost, wanneer er zich een gelegenheid voordoet om een bestaande praktijk te verbeteren of wanneer de noodzaak bestaat om de werkwijze radicaal te veranderen. Actie is vereist. Wat je wilt bereiken – je eindpunt (in wezen het doel of resultaat) – wordt bepaald door hoe de verandering het bedrijf en de klant van nut is. Deze gebeurtenissen – de omstandigheden die de actie uitlokken en het eindpunt van de besluiten die in reactie daarop genomen worden – markeren het begin en het einde van elk besluit.

Identificeren wat er anders zal zijn

Het eindpunt kennen helpt je voor te stellen hoe een succesvolle uitkomst eruitziet en bepaalt de vragen die de uitkomst moet beantwoorden, of je nu een probleem oplost, het beleid verandert of de richting op de lange termijn onder woorden brengt.
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Problemen en kansen zetten in de regel aan tot in actie komen. Om bij een logisch en haalbaar eindpunt uit te komen, overweeg je wat anders dient te zijn als gevolg van de ondernomen actie. Zal een probleem zijn opgelost, zal een kans zijn benut of zullen kosten zijn verminderd? Verwoorden wat er anders zal zijn, helpt je helder te krijgen wat je hoopt te bereiken.

Het eindpunt verwoorden

Het identificeren van het probleem in je huidige situatie stelt je in staat de uitkomst van de actie die je wilt ondernemen onder woorden te brengen. Als het probleem bestaat uit de hoge kosten van het personeelsverloop, zou je eindpunten kunnen bepalen als:



	De kosten van personeelsverloop met 20% verminderen tegen het einde van het volgende kwartaal. Dit eindpunt hanteert een financiële meeteenheid om succes te signaleren. Bij het oplossen van problemen beschrijven de eindpunten in meetbare termen wat de succesvolle oplossing zal zijn.

	Van je bedrijf een geweldige plek maken om te werken. Je kunt ook een stap achteruit doen voor een meer visionaire benadering. Je zou bijvoorbeeld kunnen vragen: ‘Wat kunnen we doen om van ons bedrijf de beste plek te maken om er te werken?’ Dit voorbeeld verwoordt een hoger doel (van het bedrijf een geweldige plek maken om er te werken) dat om creatieve oplossingen vraagt en dat werknemers kan aanzetten tot ideeën over hoe dit doel kan worden bereikt.





Let op het verschil in gerichtheid tussen deze twee voorbeelden. In het eerste voorbeeld richt je je op het terugbrengen van het personeelsverloop, een nauwere kijk die de waarschijnlijkheid vergroot dat er voor een logische, rationele benadering van het probleem wordt gekozen. Het tweede voorbeeld (van je bedrijf een geweldige plek maken om er te werken) is veel ambitieuzer en inspirerender, en de oplossing zal vermoedelijk veel meer een open einde hebben. Daarom zal het meer creatieve oplossingen aantrekken. Beide benaderingen kunnen het doel om het personeelsverloop met de gewenste 20% terug te brengen realiseren. Het verschil zit ’m in het proces en het soort denken dat je aanmoedigt en toepast om deze vermindering te bereiken.

Het eindpunt verhelderen

Na het verwoorden van het eindpunt bestaat de volgende stap uit het bepalen van de richting en het overeenstemming bereiken over de beoogde resultaten. Je zou bijvoorbeeld aan teamleden kunnen vragen: ‘Welke veranderingen zouden jullie willen zien of waarnemen wanneer de verandering een feit is?’

Als het eindpunt bijvoorbeeld is om van het bedrijf een geweldige plek te maken om er te werken (het tweede voorbeeld in de voorgaande paragraaf), kun je iets vragen in de trant van: ‘Wat zouden werknemers zeggen als hun gevraagd werd waarom ons bedrijf een geweldige plek is om te werken?’ Mogelijke ideeën zijn onder meer ‘We hebben een zelfgestuurd leer- en ontwikkelingsprogramma’
of ‘We hebben een aparte ruimte gereserveerd om te ontspannen en informeel ideeën uit te wisselen’.
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Vermijd bij deze methode antwoorden die feitelijk stappen in het proces zijn in plaats van het eindpunt. Als je bijvoorbeeld het personeelsverloop wilt terugbrengen, voeg je daar niet aan toe ‘wanneer we begrijpen waarom mensen vertrekken’. Dat is zoiets als zeggen dat het eindpunt van het bouwen van een huis

bestaat uit het voltooien van de bouwtekeningen. Achterhalen waarom mensen vertrekken is slechts een van de vele stappen om het verklaarde doel te bereiken. Een duidelijker eindpunt in dit scenario zou kunnen luiden: ‘We zullen het personeelsverloop teruggebracht hebben wanneer werknemers zichzelf zien als gewaardeerde leden van de familie en ervoor kiezen om te blijven in plaats van te gaan werken voor een concurrent.’


Wanneer processen de plank misslaan
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Het bedrijf ABC stelt elk jaar een nieuwe vergoedingsregeling op voor zijn vertegenwoordigers. Ogenschijnlijk is het doel achter de nieuwe vergoeding een prikkel creëren voor verkoopmedewerkers om meer zaken te doen met bestaande cliënten, nieuwe cliënten toe te voegen en nieuwe markten te ontwikkelen. In dit specifieke jaar was het eindpunt niet duidelijk gedefinieerd. Een verkoopster rekende de nieuwe regeling door en ontdekte dat als ze dat jaar alleen maar belde met bestaande en voormalige clienten, ze één cent minder zou verdienen dan het jaar daarvoor.

Denk je dat het bedrijf zijn doelstelling bereikte om de bedrijfsontwikkeling te stimuleren of zijn verkopers te inspireren? De vergoedingsregeling sloeg de plank onmiskenbaar mis.
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Een slecht doordacht of onduidelijk eindpunt kan tijd en moeite verspillen en werknemers in verwarring brengen. Je team moet weten wat jouw verwachtingen zijn in plaats van ernaar te raden door er tijdens het proces achter te komen wat jij niet wilt. Zie voor een voorbeeld van hoe een slecht doordacht eindpunt de prestaties en verbeterdoelen kan schaden de kadertekst ‘Wanneer processen de plank misslaan’.
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Ineffectieve communicatie resulteert bijna altijd in een onsamenhangend optreden omdat niet iedereen het eindpunt of de bestemming kent of begrijpt waar iedereen naartoe werkt. Als je het eindpunt effectief wilt communiceren, communiceer het dan naar de groep in plaats van dat het ene teamlid het aan het andere moet doorgeven.

De timing: waarom nu?

Timing is alles. Bij het nemen van elk besluit dien je uit te zoeken of je plan van aanpak meteen moet worden uitgevoerd of dat je er beter nog mee kunt wachten. Sommige bedrijven opereren voortdurend in crisismodus en behandelen alles als urgent; andere passen een strategischere benadering toe en vertrouwen op een intuïtief gevoel voor bijvoorbeeld het timen van het betreden van nieuwe markten of het starten van de ontwikkeling van nieuwe producten.

Tot factoren die de timing bepalen behoren onder meer:



	Het detecteren of ontdekken van onbenoemde opkomende behoeften in de markt.

	Het onderkennen van sociale veranderingen die kansen bieden voor innovatie.

	Weten wanneer je moet stoppen, van richting moet veranderen of het plan moet opgeven.

	Het identificeren van innovaties die in meerdere behoeften voorzien en waarnaar een impliciete vraag bestaat.





De prioriteiten van je bedrijf

Hoe belangrijk is actie ondernemen om korte- of langetermijndoelen te bereiken? Prioriteiten verwijzen naar het belang ervan. Bedrijven die de prestaties meten aan de hand van kwartaaldoelstellingen lopen het risico dat ze in strategisch opzicht de weg kwijtraken. Je moet zowel de korte als de lange termijn in je overwegingen betrekken wanneer je prioriteiten vaststelt en bekendmaakt.

De langetermijnrichting van je bedrijf

Naar langetermijn- of strategische doelen toe werken gebeurt in incrementele stappen. Door de lange termijn in het oog te houden vermijd je het missen van kansen om je snel aan te passen.
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Denk bijvoorbeeld aan de benarde situatie van traditionele boekuitgevers. Velen verzuimden zich aan te passen aan de opkomst van het online boeken kopen. Eén bedrijf, Borders Books, besteedde zijn online divisie en daarmee ongewild zijn toekomst uit toen het verzuimde aandacht te schenken aan de veranderende consumentenvoorkeuren voor boeken en muziek.

De kortetermijndoelen van je bedrijf

Omdat er snel op gereageerd kan worden, halen kortetermijndoelen vaak focus weg van doelen op de langere termijn. Met name start-ups en kleine bedrijven komen in de verleiding om zich uitsluitend op onmiddellijke behoeften te richten. Ze zien dan af van de stappen die vereist zijn voor hun levensvatbaarheid op de lange termijn ten gunste van de opwinding en spanning van directe actie. Als je weet waarom je bedrijf bestaat en wie het verdwijnen ervan zou betreuren, zal je sneller duidelijk worden wat je op de korte termijn dient te bereiken zodat je op de langere termijn mee kunt blijven doen.
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Wanneer je werkt met kortdurende tijdseenheden, is het verleidelijk om te proberen te veel tegelijk te doen, waardoor iedereen overweldigd kan raken. Neem in plaats daarvan enige afstand om strategische prioriteiten vast te stellen. Daarmee bespaar je energie terwijl de focus op het behalen van de belangrijkste resultaten behouden blijft.

 
Hoe het besluit van invloed is op andere onderdelen van het bedrijf

Sta stil bij de gevolgen of implicaties van je besluit en optreden. Hoe zal het resultaat andere bedrijfsonderdelen positief of negatief beïnvloeden? Te vaak worden besluiten genomen zonder acht te slaan op de implicaties voor andere business units of voor andere besluiten die nog overwogen worden. Door afstand te nemen om te zien wat er nog meer gaande is, gecombineerd met het communiceren van de intentie en het bespreken van de consequenties, help je onbedoelde gevolgen te voorkomen. Onbedoelde gevolgen worden gedetailleerder behandeld in hoofdstuk 6.

Hoe urgent de situatie is

Zal het nu nemen van een besluit de escalatie van nog grotere problemen later voorkomen? Bedenk wanneer je deze afweging maakt dat sommige besluiten dringend zijn en sommige besluiten alleen maar dringend lijken. Je kunt het onderscheid maken door te observeren of in jouw bedrijf alles als een noodgeval wordt behandeld, iets wat ik beschouw als opzettelijke gekmakerij. Als alles een noodgeval is, is het moeilijk om echt van reactie te onderscheiden. Overweeg teneinde gepaste actie te ondernemen wat de gevolgen zouden zijn van geen actie ondernemen in termen van de gezondheid en veiligheid van werknemers of de reputatie van het bedrijf. Gebruik overeengekomen bakens om de situatie te beoordelen. Als dat niet lukt, weet dan waar je je besluit op baseert zodat je een bewuste keuze kunt maken.

Elk bedrijf heeft zijn eigen interne dynamiek die van invloed is op welke zaken urgent worden gevonden en hoe snel er actie moet worden ondernomen. Hier volgen enkele overwegingen:



	Besluiten die dringend en belangrijk worden gevonden voor jouw organisatie. Deze besluiten zijn doorgaans afkomstig van de top en worden snel genomen, met behulp van intuïtieve besluitvorming.

	Besluiten die dringend zijn maar niet zo belangrijk als andere items op je lijst. Identificeer voor deze besluiten de implicaties van het tijdelijk parkeren van het besluit en van de triggers of signalen die het besluit op de voorgrond doen treden. Overweeg ook of het actie ondernemen op één terrein de situatie onder controle brengt.
Elk besluit heeft een houdbaarheidsdatum: als het belangrijk is, kun je het niet eindeloos uitstellen. Daarnaast staan sommige besluiten met elkaar in verband. Gebruik als richtlijn met betrekking tot de timing de factoren die genoemd worden in de eerdere paragraaf ‘De timing: waarom nu?’ Je bent je intuïtieve intelligentie aan het gebruiken. Zie hoofdstuk 7 voor hoe je gebruik kunt maken van je intuïtie en de toegang ertoe kunt versterken.
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In werkomgevingen waar tijd een schaars goed is, is het verleidelijk om belangrijke langetermijnbesluiten voor je uit te schuiven. Hiermee creëer je echter een besluitvormingsomgeving waarin jij en je team de ene na de andere brand moeten blussen. Gebruik je gezond verstand bij het vaststellen of je een belangrijk besluit moet uitstellen en wees er alert op of het opschorten van besluiten een gewoonte aan het worden is.



	Besluiten die belangrijk maar niet dringend zijn. Als de situatie belangrijk maar niet urgent is, kan het om een besluit gaan dat een doel dient op de langere termijn. Eis voor besluiten die strategisch belangrijk zijn de tijd om de noodzakelijke analyse uit te voeren, ook al is het nemen van de uiteindelijke beslissing niet dringend. Financiële besluiten, zoals beslissingen over investeringen of technologie, hebben tijd nodig zodat je de benodigde informatie kunt verzamelen om de uiteindelijke afweging te maken.

	Besluiten die noch dringend noch belangrijk zijn. Deze besluiten kunnen het grootste deel van je dag in beslag nemen. Ze vinden razendsnel plaats en hebben je bewuste input wellicht niet nodig. Als kleine besluiten echter grotere en belangrijkere besluiten (zoals die welke de richting van het bedrijf bepalen) gaan vervangen, dien je een stap achteruit te doen
om te zien waar dit heengaat. Delegeer zo nodig de kleinere operationele beslissingen aan hen die, omdat ze direct toegang hebben tot informatie die jij eerst bij elkaar moet zoeken, in een betere positie verkeren om de besluiten te nemen.
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Alles is dringend in start-ups of in bedrijven die worstelen om te overleven. In zulke omgevingen worden besluiten onmiddellijk genomen zodra zich nieuwe informatie aandient, en is het vaak angst of paniek dat de scepter zwaait. De onderliggende boodschap? ‘Reageer nu, of de hele boel stort in!’ Een bedrijf dat voortdurend in overlevings- of crisismodus verkeert, kan een gewoonte maken van schrikreacties in plaats van logica, rationeel denken en gezond verstand het optreden te laten bepalen. Als je in zo’n situatie belandt, doe dan een stap terug om het geheel te kunnen overzien. Soms geeft nietsdoen je de tijd om na te denken en een meer doordachte benadering te kiezen.
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Kom altijd in actie wanneer gezondheid en veiligheid in het geding zijn. Punt. Bedrijven die besparen op veiligheid lopen het risico dat hun werknemers de prijs moeten betalen met werkgerelateerd letsel en chronische aandoeningen.

De beschikbaarheid van hulpbronnen

Wanneer hulpbronnen als geld of tijd schaars zijn (een dilemma dat de meeste organisaties delen), worden besluiten uitgesteld. Misschien is de beschikbaarheid van hulpbronnen niet het probleem, maar hoe creatief ze worden beheerd. Als je een besluit uitstelt omdat het je aan hulpbronnen ontbreekt, verken dan creatieve en onconventionele methoden om ze toe te wijzen. Vraag of je de betreffende taak ook op een andere manier kunt uitvoeren. Stel je voor hoe een buitenstaander – iemand buiten je werkomgeving – het probleem zou oplossen. Een frisse kijk en een ander perspectief kan een andere benadering aan het licht brengen.

De beschikbare informatie

Uiteraard wil je niet optreden totdat je alle benodigde informatie vergaard en afdoende geanalyseerd hebt. Maar het uitstellen van een besluit totdat je alle informatie verwerkt en je analyse voltooid hebt, kan een valkuil zijn.
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Er zal zich altijd nieuwe informatie aandienen. Je kunt een besluit alleen baseren op wat je nu weet. Maar hoe weet je wanneer je genoeg weet? Op een bepaald moment voel je dat ‘aan je water’. Dit onderbuikgevoel, een product van je intuïtie en je opgedane ervaring, zal je in staat stellen een geïnformeerde inschatting te maken. Door de analyse van de situatie te combineren met je ervaring met soortgelijke beslissingen in het verleden, zul je de beslissing kunnen nemen. Tegelijkertijd kan druk je rationele en intuïtieve vermogens beperken. Gebruik daarom de tips en gereedschappen in hoofdstuk 5 om een staat van kalmte te bereiken voordat je het besluit neemt.

Zakelijke beslissers zijn niet de enigen die profiteren van hun intuïtieve timing. Organisatorisch oordeelsvermogen verbetert wanneer ook bedrijven hun analyses combineren met gezond verstand. Ga naar hoofdstuk 7 voor meer over de rol van intuïtie in besluitvorming.

Commitment vaststellen: dat van jou en je collega’s

Je kunt het beste team ter wereld hebben, maar als jij of je collega’s niet de inzet hebben om van het besluit een realiteit te maken, kun je net zo goed naar je favoriete koffiebar gaan en je overgeven aan grote hoeveelheden cafeïne. Commitment kan door het volgende worden ondermijnd:



	Slecht doordachte plannen of besluiten. Heel wat halfbakken ideeën worden geïmplementeerd zonder dat er goed over is nagedacht.

	Taakmoeiheid. Wanneer een bedrijf de ene actie op de andere stapelt, is taakmoeheid het gevolg. Werknemers lijken een gebrek aan inzet te vertonen, maar zijn in werkelijkheid uitgeput.

	Het bereik of de uitvoerbaarheid van de voorgestelde taak. De overweldigende omvang van wat er geïmplementeerd moet worden of hoe werkbaar de oplossing of het plan wordt gevonden, zijn andere factoren die ten koste kunnen gaan van commitment.

	Gebrek aan emotioneel engagement. Een gebrek aan commitment om verder te gaan met een besluit kan erop wijzen dat teamleden emotioneel onvoldoende betrokken zijn. Emotioneel engagement inspireert werknemers om bij te dragen aan iets wat betekenis heeft. Intellectueel kan
de taak worden gedaan, maar wanneer de inspanningen halfhartig zijn, zullen initiatieven die meer mechanisch dan betekenisvol zijn geen steun ondervinden, ondanks de beste bedoelingen van werknemers.
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Ik kan je op een briefje geven dat zonder de benodigde betrokkenheid van het personeel bij het besluit of de verandering het besluit niet zal worden geïmplementeerd. Het raderwerk zal vastlopen. Het is noodzakelijk om het commitmentniveau van jou en je teamleden vast te stellen. Dit moet je al vroeg in het proces doen en in de gaten blijven houden tijdens de implementatie. Je kunt het commitmentniveau intern vaststellen bij het consulteren en informatie vergaren van werknemers en collega’s en extern van partners door aandacht te schenken aan de items die ik schets in deze paragraaf. Commitment is niet iets wat je kunt afdwingen. Het wordt geïnspireerd door de verdiensten van jouw optreden en hoe dit bijdraagt aan een hoger doel (zie de eerdere paragraaf ‘Het doel vaststellen’).

Team- en organisatiedynamiek

Team- en organisatiedynamiek verwijst naar de kwaliteit van werkrelaties tussen individuen en teams. Het omvat hoe er met conflicten wordt omgegaan, de mate van vertrouwen en het niveau van onderlinge ondersteuning tussen collega’s. Onthoud dit hoofdprincipe bij het observeren van dynamiek: energie vloeit naar waar de aandacht heengaat.

Als veel aandacht uitgaat naar machtsspelletjes en ongezonde competitie, zal dit een gezamenlijk optreden en de implementatie tegenwerken. Omgekeerd, als de collectieve aandacht gericht is op het bereiken van het doel, is de kans groter dat alle partijen zullen samenwerken om prestatiedoelen te realiseren.
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Overweeg het volgende bij het observeren van organisatie- en teamdynamiek:

 



	Wordt informatie openlijk en eerlijk gedeeld? Als het antwoord ja is, hebben beslissers meer betrouwbare informatie beschikbaar dan als het antwoord nee is. Als het antwoord nee is, wordt informatie waarschijnlijk gebruikt om persoonlijke belangen te dienen. Het gevolg is een ‘kijk over je schouder’-ethiek die het nemen en implementeren van besluiten ondermijnt.

	Worden hulpbronnen gehamsterd of gedeeld? In werkomgevingen waar prestatiebeoordelingen persoonlijke inzet belonen, is er weinig aansporing voor het ene team om het andere team uit de brand te helpen tenzij er voldoende goodwill aanwezig is om deze barrière te overwinnen. De mate waarin werknemers en business units worden aangemoedigd om hulpbronnen te delen teneinde bedrijfsdoelen te realiseren, drukt uit hoeveel waarde beslissers hechten aan teamwerk boven het controleren van de werkwijze op een persoonlijk prestatieniveau.





Waar je teamleden kunnen bijdragen

Leg de wijsheid en ervaring van andere leden van je team bloot door te achterhalen wat ze geleerd hebben, goed of slecht. Door het volgende te onderzoeken, kun je in een vroegtijdig stadium van het besluitvormingsproces mogelijke valkuilen signaleren:



	Of medewerkers eerder of onder dezelfde omstandigheden aan vergelijkbare kwesties hebben gewerkt. Als dat zo is, zoek dan uit wat er wel en niet werkte, en waarom.

	Of medewerkers bereid zijn je te steunen, actief of als klankbord. Actieve ondersteuners zijn degenen die actief deelnemen aan het besluitvormingsproces en de implementatie, terwijl klankborden degenen zijn die, hoewel ze niet actief betrokken zijn bij je project, waardevol advies kunnen geven.





Wat degenen hogerop in de hiërarchie zullen doen

Veel goede besluiten zijn op een zijspoor beland door gebrek aan steun of politiek gemanoeuvreer van de kant van degenen hogerop in de hiërarchie. Als je besluit beïnvloed wordt door (of afhankelijk is van) de acties of steun van mensen die een hogere positie bekleden in de organisatie, dien je een inschatting te maken van de mate van steun die je kunt verwachten. Besteed bij het achterhalen van deze informatie aandacht aan het volgende:



	Het interne gekonkel van de organisatie. Als bedekte machtsstrijd, bedrog en manipulatie worden gebruikt om interne politieke status te verhogen, dien je dat van tevoren te weten. Zo ben je er beter op voorbereid dat initiatieven worden weggekaapt voor persoonlijk gewin of worden afgeschoten als ze het risico lopen te mislukken.
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Uiterst gespannen politieke omgevingen worden gekenmerkt door machtsmanipulatoren die afwachten welk paard hen het snelst naar de finish zal brengen of die razendsnel en opportuun van positie wisselen. In zulke omgevingen kun je verwachten dat mensen het ene zeggen en het andere doen. Zorg dat je je opties langer openhoudt voordat je je vastlegt op een bepaalde aanpak.



	De managementstijl. Besluitvormingsomgevingen die sterk vertrouwen op een command and control-stijl voeren de boventoon, zelfs in kleine tot middelgrote bedrijven. Een command and control-omgeving vertrouwt in de meeste omstandigheden op autoriteit om besluitvorming te dicteren. Je kunt verwachten dat je initiatieven ingepikt worden door je meerderen en dat besluiten een langdurig proces moeten doorlopen. Het omgaan met een command and control-omgeving – kenmerkend voor een meer traditionele benadering van management – is meer een kwestie van leren hoe je door de interpersoonlijke verhoudingen kunt laveren.
Omgekeerd, als de hogergeplaatste lieden zichzelf niet beschouwen als bevelhebbers maar als gelijken en onderdeel van het gezamenlijke optreden, kun je geruster ademhalen. De waarden die samenwerking onderbouwen creëren een meer betrouwbare besluitvormingsomgeving. Je zult de mate van steun die je besluit vermoedelijk weet te vergaren beter kunnen inschatten en weten dat je erop kunt vertrouwen dat je de benodigde hulpbronnen toegewezen zult krijgen. (Ga naar de paragraaf ‘Managementstijl en werkomgeving meewegen’ voor informatie over deze managementstijlen.)







Het risico en de impact van nietsdoen berekenen
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In dynamische, gecompliceerde en onvoorspelbare situaties kunnen beslissers aarzelen omdat ze bang zijn een fout te maken of overweldigd raken door de onzekerheden. Als weifelen eenmaal een gewoonte wordt, verzwakt dit het persoonlijke en organisatorische zelfvertrouwen. Maar vergis je niet: nietsdoen is een besluit. Als je ervoor kiest niets te doen, zorg er dan voor dat het een keuze is en niet een standaardopstelling om om te gaan met het onbekende.

Te overwegen factoren voordat je besluit niets te doen

Net als met elk ander besluit moet over het besluit om niets te doen zorgvuldig worden nagedacht. Hier zijn enkele factoren om te overwegen voordat je besluit geen actie te ondernemen:



	Of afwachten meer geld kost of een negatieve impact heeft op belangrijke werkverhoudingen. Nadenken over de financiële risico’s van inactiviteit of uitstel helpt je bepalen of nietsdoen werkelijk de beste optie is. Bij de kosten van nietsdoen hoeft het overigens niet om grote bedragen te gaan om schadelijk te zijn voor de financiële positie van het bedrijf; langzaam geld lekken zal dat op den duur ook zijn.

	Of het betreffende probleem waarschijnlijk ernstiger of groter wordt als je niets doet. Tot problemen die de neiging hebben groter en ernstiger te worden als ze worden genegeerd, behoren zaken als onderhoudsproblemen (zoals lekkende kleppen), gezondheids- en veiligheidskwesties (zoals verouderde of slecht functionerende machines), intermenselijke problemen op de werkvloer (zoals intimidatie, destructieve conflicten en machtsspelletjes) en onethisch gedrag (diefstal of geknoei met facturen).
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Wat getolereerd wordt, wordt als acceptabel beschouwd, en het gedrag kan als gevolg daarvan gaan escaleren. Als werknemers spullen van het bedrijf achteroverdrukken, anderen intimideren (wat vaker gebeurt dan je denkt) of zich anderszins onethisch gedragen, en het management is hiervan op de hoogte maar doet niets, dan heeft het bedrijf een serieus probleem. Je zult moeten optreden. Zie hoofdstuk 19 voor hoe je ethische standaarden vaststelt als onderdeel van een gezonde werkomgeving.



	Of nietsdoen een veiligheidsprobleem zal veroorzaken. Je mag een situatie die een veiligheids- of gezondheidsprobleem oplevert nooit de rug toekeren.
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Zodra je op de hoogte bent van een gezondheids- of veiligheidsrisico, is nietsdoen onverantwoord en potentieel rampzalig. Je er gemakkelijk van afmaken tijdens een bouwproject kan bijvoorbeeld geld besparen, maar het vergroot het risico op letsel bij anderen en kan tot civiele (of zelfs strafrechtelijke) rechtszaken leiden.



	Of uitstel zal leiden tot meer sociale of milieuschade. Wanneer de acties van een bedrijf de volksgezondheid negatief beïnvloeden, vereist de situatie onmiddellijk optreden. In plaats van aan de verkeerde kant van de wet te zitten, kunnen bedrijven het probleem verhelpen of volledige verantwoordelijkheid nemen en de kwestie aanpakken.
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Ga er niet van uit dat alleen grote ondernemingen aanzienlijke milieuschade kunnen veroorzaken. Zelfs kleine bedrijven of individuen in bedrijven van elke omvang zijn in staat grote fouten te maken waar de gemeenschap of het milieu de prijs voor moet betalen. Zo kan een werknemer van een bedrijf dat onkruid verdelgt zijn tank schoonspuiten en het afvalwater lozen op een sloot in een waterwingebied dat gebruikt wordt voor de drinkwatervoorziening.

Inzien wanneer het beter is om niets te doen

Soms is nietsdoen beter dan de beschikbare alternatieven. Nietsdoen kan een betere optie zijn in deze situaties:



	Wanneer de verwarring overheerst. Stress, angst en twijfel verwarren de geest en blokkeren toegang tot de kalme emotionele gesteldheid die beslissers in staat stelt ontvankelijk te blijven voor nieuwe informatie. Neem
de tijd om het gekrakeel te laten afnemen en het zenuwstelsel te bedaren voordat je een besluit neemt.

	Wanneer een gebrek aan commitment het slagen van de implementatie in de weg staat. Als het team het besluit en de richting ervan niet volledig is toegewijd, kan elke actie of elk plan verkeerd uitpakken of schipbreuk leiden. Wacht in dit geval tot het commitmentniveau hoger is of totdat de redenen voor de aarzeling duidelijk worden en worden weggenomen.

	Wanneer je bespeurt dat er iets niet in orde is. Als collega’s of personeelsleden ongebruikelijk gedrag vertonen (zoals afnemende prestaties), kunnen daar problemen in de privésfeer of verslavingsproblematiek aan ten grondslag liggen. Schort in dit geval het besluit op totdat je weet wat er speelt. Houd de situatie nauwgezet in de gaten. Verifieer je vermoedens door vragen te stellen en de feiten te checken voordat je een besluit neemt.





Zoals blijkt is het soms beter om niets te doen. Maar let wel op dat je niet aan de status quo vasthoudt omdat dat lekker vertrouwd en veilig is.
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Sommige bedrijven lijken te geloven dat als ze net doen alsof er niets verandert, er ook echt niets zal veranderen. Dat is een riskante benadering. De zakenwereld is dynamisch en onvoorspelbaar. Als leider ben je veel beter af als je vaardigheden ontwikkelt waarmee je kunt werken in onzekere en onvoorspelbare omgevingen in plaats van te hopen dat alles bij het oude blijft of weer wordt zoals het was. De ultieme gids met betrekking tot wachten of in actie komen is zelfbewustzijn; hierover lees je meer in hoofdstuk 5.

Besluiten wie er besluit

Waar orde en structuur belangrijk zijn voor een bedrijf, wordt van werknemers verwacht dat ze gevestigde procedures volgen. Zo’n ‘vluchtschema’ maakt duidelijk wie wat doet zodat elk teamlid zijn of haar rol kent en weet wat hij of zij kan verwachten. In deze paragraaf leg ik uit hoe je bepaalt wie de uiteindelijke beslissing neemt en deel ik de verschillende factoren – managementstijl, werkomgeving, gezagsstructuren enzovoort – die de dynamiek van besluitvorming beïnvloeden.

Managementstijl en werkomgeving meewegen

Hoe dingen worden gedaan is van belang. Sommige organisaties zijn hiërarchisch; besluiten, instructies, informatie enzovoort stromen in de regel van boven naar beneden. Andere organisaties hebben structuren die een vrijere stroom van informatie mogelijk maken; in dit geval zijn besluiten meer het resultaat van een gezamenlijke inspanning. Als je het pad observeert dat besluiten volgen binnen de organisatie, wordt duidelijker hoe macht wordt gebruikt. Je kunt deze kennis toepassen om te bepalen hoe je het beste te werk kunt gaan:



	Hiërarchische organisaties. In hiërarchische organisaties stromen besluiten in de regel naar beneden en is op elk niveau besluitvormingsgezag toegewezen en geregeld. Ik noem dit het command and control-besluitvormingsmodel.
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In bedrijven die de aandacht vooral richten op het bedrijfsresultaat (deze bedrijven hebben doorgaans een lager zelfbewustzijn, zoals ik uitleg in hoofdstuk 5), wordt een silomentaliteit gecreëerd. In een ‘silo’ of zuil zijn functies geïsoleerd en concurreren ze vaak met de rest van de organisatie, zelfs ten koste van de ondernemingsdoelen of de klanttevredenheid. Je kunt deze mentaliteit aan het werk zien wanneer de ene afdeling niet genegen is informatie of expertise te delen met een andere afdeling. Competitie kan gezond zijn, maar dit soort niet.



	Genetwerkte organisaties. In genetwerkte organisaties stroomt informatie ongehinderd en wordt zij openlijk gedeeld. Besluiten komen in de regel via consensus tot stand. De rol van een manager is niet om de prestaties te controleren of sturen, maar om het teamwerk te ondersteunen door de barrières weg te nemen die het werk kunnen dwarsbomen. Een dergelijke omgeving bevordert de efficiëntie en ondersteunt samenwerking.





Autoriteit en verantwoordelijkheid

In deze context verwijst de term autoriteit naar de positie die iemand bekleedt in de organisatie en de beslissingsbevoegdheid die bij die positie hoort. De autoriteit die je bezit in je bedrijf bepaalt hoe je je taken uitvoert, richting geeft aan anderen, het voortouw neemt in een situatie of besluiten neemt over de toewijzing van hulpbronnen. Degenen met goedkeuringsautoriteit tekenen contracten

en kunnen namens het bedrijf een financiële of strategische richting bepalen. Bij de goedkeuringsautoriteit stopt het overdragen of doorschuiven van verantwoordelijkheid.

De term verantwoordelijkheid verwijst naar de wettelijke en morele plicht om een taak ten uitvoer te brengen, en wijst naar de persoon die het voor de kiezen krijgt als dat mislukt. Collectieve verantwoordelijkheid verwijst naar de verrichtingen van een groep, ongeacht de individuele bijdragen.

Het soort verantwoordelijkheid en autoriteit die op jouw schouders terechtkomt, is grotendeels afhankelijk van de structuur van de organisatie:



	Zelforganiserende of platte bedrijven. In ‘baasloze’ organisaties ontbreekt de managementlaag. Elke persoon vervult een managementrol. Verantwoordelijkheid en autoriteit worden verdeeld over alle werknemers. Iedereen is verantwoordelijk en bezit de autoriteit, hoewel sommige bedrijven specifieke verantwoordelijkheidsgebieden toewijzen aan iemand met meer geschiktheid of ervaring. De verantwoordelijkheid om toezicht te houden op de financiële gezondheid van het bedrijf kan toevallen aan een van de partners die bijvoorbeeld over meer financiële expertise beschikt. Het werk is gericht op het bereiken van de ondernemingsdoelen en het voltooien van taken in plaats van het aansturen van mensen.

	Hiërarchische organisaties. Hiërarchische organisaties worden vaak geassocieerd met top-down autoriteit. Er bestaan hiërarchieën zonder het gebruik van autoriteit om macht uit te oefenen, maar doorgaans bezitten het top- en middenkader (managementlagen) autoriteit en verantwoordelijkheid tenzij de besluitvorming is gedecentraliseerd. Sommige organisaties centraliseren alle besluitvormingsbevoegdheid, wat het goedkeuringsproces tijdrovend maakt. Bij andere bedrijven is de besluitvorming gedecentraliseerd, zodat het bedrijf flexibeler is en kan reageren op nieuwe omstandigheden.





Als je weet hoe je bedrijf is georganiseerd en hoe autoriteit en verantwoordelijkheid geregeld zijn, weet je hoe je besluiten door de organisatie kunt loodsen. Bedrijven die gebruikmaken van hiërarchische, op autoriteit gebaseerde besluitvorming zijn opgebouwd rond het organiseren van werkrelaties. Het verschil in focus maakt een groot verschil met betrekking tot hoe machtig een bedrijf wordt.

Besluitvormingsmodellen onderzoeken
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Als het gaat om hoe beslissingsbevoegdheid wordt gebruikt of misbruikt, doet de omvang van een bedrijf er niet toe. Zelfs hele kleine bedrijfjes kunnen een hiërarchische, op autoriteit gebaseerde structuur hebben en gebruikmaken van de command and control-benadering, waar de baas zich gedraagt als een dictator in plaats van als lid van een team dat werkt aan het succes van het bedrijf. En grote bedrijven kunnen ervoor kiezen om helemaal geen bazen te hebben, en een duidelijk omlijnde benadering van besluitvorming en samenwerking binnen specifieke tijdsbestekken hanteren. Sommige bedrijven gebruiken een hybride benadering, die unitfuncties combineert met ‘chefs’ die beslissingsbevoegdheid hebben maar een participatieve en open benadering hanteren die een betere informatiestroom mogelijk maakt.

Een structuur kiezen is een kwestie van bewust selecteren van een benadering van besluitvorming die de beste kans maakt om snelheid en realtime-informatie te realiseren, en die aansluit op je waarden. Veel zelfgeorganiseerde bedrijven hebben bijna meer structuur dan bedrijven die door op autoriteit gebaseerde hiërarchieën worden bestuurd, maar deze structuur is gericht op het definiëren van persoonlijke verantwoordelijkheden om het werk gedaan te krijgen.

In deze paragraaf leg ik uit hoe beslissingsmacht en -bevoegdheid worden gebruikt in elk van deze benaderingen. Zie hoofdstuk 3 voor meer algemene informatie over de impact van de bedrijfsstructuur op de besluitvorming.

Top-down besluiten overbrengen: de command and control-stijl

Besluiten die in de top van de organisatie worden genomen bepalen de richting en sturen het stellen van doelen. Deze besluiten vertellen personeel en klanten wat belangrijk is voor de onderneming en wat dat voor hen betekent. Het gevolg is dat de manier waarop besluiten over richting en doel worden gecommuniceerd de toon zet voor hoe de doelen bereikt worden en of mensen hun steentje bijdragen uit plichtsbesef dan wel enthousiasme.
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Bij een klassieke command and control-managementstijl worden besluiten naar beneden toe doorgegeven, waarbij elke organisatielaag zijn mandaat ontvangt van de laag erboven. Voor de productiemedewerker komt het besluit van de chef, voor de manager uit het middenkader van een directeur, en zo verder omhoog.

Hier zie je enkele typische scenario’s die kenmerkend zijn voor top-down besluiten:



	Wanneer iets fout gaat, zijn mensen geneigd de schuld te leggen bij de persoon op het hogere niveau. De schuldvraag creëert een kloof tussen wij en zij. Het is een cruciale uitdaging voor veel bedrijven, ook kleine. Hoe je met anderen omgaat en je besluiten neemt kan een rol spelen bij het bereiken van samenwerking.
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Wat jij kunt doen: bevorder vroege betrokkenheid bij functionele experts en degenen die betrokken zijn bij het vormen en communiceren van een besluit. Daarmee geef je te kennen dat je de waarde onderkent die deze lieden bijdragen. Ga naar de hoofdstukken 11 en 12 voor suggesties over hoe je consensus kunt teweegbrengen tussen teams en relaties kunt versterken.



	Omdat besluiten opgelegd kunnen aanvoelen, krijgen veel werknemers de indruk dat ze geen enkele controle hebben. Managers die personeel micromanagen zijn geneigd creatieve ideeën over het hoofd te zien of te negeren. Uiteindelijk worden werknemers passief en wachten ze tot hun verteld wordt wat ze moeten doen omdat dat minder riskant is.
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Wat jij kunt doen: hoewel individuele werknemers wellicht geen invloed hebben op wat het besluit is, kunnen ze direct beïnvloeden hoe het wordt uitgevoerd. Wanneer het management zich focust op wat er bereikt moet worden, kan het personeel ideeën toevoegen en de uitkomst vormgeven op die plaatsen waar besluit en uitvoering minder scherp zijn omlijnd.



	De werkomgeving wordt intern competitief, en afdelingen communiceren wellicht onvoldoende om de uitwisseling van expertise of ervaring mogelijk te maken. Deze situatie doet zich doorgaans voor wanneer werkrelaties bovenmatig zijn gereguleerd. Business units zijn verticaal georganiseerd, met het gevolg dat zich silo’s vormen in plaats van dat er interactie tussen de teams plaatsvindt (zie de eerdere paragraaf ‘Managementstijl en werkomgeving meewegen’ voor meer over silo’s).
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Wat jij kunt doen: open communicatiekanalen en probeer de muren af
te breken. Identificeer en elimineer procedures en maatregelen die de uitwisseling van informatie en samenwerking blokkeren om zo het delen van belangrijke informatie te faciliteren. Effectieve communicatie van besluiten maakt verwachtingen duidelijk en geeft bijvoorbeeld tijdens de implementatie door hoe de zaken lopen op het operationele niveau of deelt de input van klanten.
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Top-down besluitvorming is een managementstijl met verhoogd risico in dynamisch veranderende zakelijke omgevingen. Top-down besluiten vereisen buyin. Buy-in betekent dat een besluit wordt verkocht of verteld. Met andere woorden, het besluit wordt opgelegd, en steun moet worden verkregen via dwang of invloed. Het resultaat is dat veel tijd en moeite wordt gestoken in het overtuigen van anderen dat het besluit een goed besluit is. Zonder buy-in krijg je te maken met een gebrek aan commitment, inactiviteit of, in de ergste gevallen, sabotage. Als je geen buy-in bereikt, is het echte probleem niet of het besluit een slecht besluit is (al zou dat kunnen), maar dat werknemers niet geëngageerd zijn om de implementatie vorm te geven of het besluit aan te passen aan de dagelijkse realiteit. Mensen hebben creatief talent, en dat willen ze gebruiken. Hun de kans geven om dit te doen is gewoon slim.

Consensus gebruiken

Consensus is een groepsgewijs besluitvormingsproces waarbij de uiteindelijke uitkomst de instemming vereist van alle betrokkenen. Om consensus te verwerven vraag je om uiteenlopende perspectieven zodat de groep de kwestie vanuit verschillende standpunten kan onderzoeken. Consensus voegt waarde toe door steun en commitment te genereren voor de implementatie van een besluit en het plan van aanpak. Het is een kans om gezamenlijk de korte- en langetermijngevolgen te onderzoeken en voorspellen. Over consensuele besluitvorming vind je meer in hoofdstuk 11; in de volgende paragrafen lees je meer over enkele hoofdpunten met betrekking tot dit type model.
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Een effectief gebruik van het consensusmodel vereist dat alle deelnemers een gemeenschappelijk beeld delen van de richting en visie waar ze naartoe werken. Het betekent niet dat iedereen precies hetzelfde deuntje zingt of dat iedereen is gefixeerd op één exacte, exclusieve strategie voor het bereiken van het doel.

Omgaan met verschillen in perspectief en mening

In een effectief consensusmodel krijgen verschillen in perspectief de ruimte; ze worden niet beschouwd als irritante barrières maar als waardevol voor het proces.

De consensusvorming verloopt soepeler als je je bewust bent van de denkprocessen en emotionele onderstromen binnen de groep. Zo kan de groep eventuele problemen identificeren en onmiddellijk aanpakken. Overweeg om iemand aan te wijzen die de groepsdynamiek in het oog houdt. Consensusprocessen mislukken wanneer meningsverschillen neerkomen op ‘ik heb gelijk’, wat eigenlijk betekent ‘zij hebben ongelijk’.
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Serieuze bedenkingen of zorgen moeten uitgesproken worden zodat ze kunnen worden opgelost. Indringende en soms lastige vragen kunnen je de inzichten verschaffen die je nodig hebt. Een doorbraak is vaak het gevolg van het luisteren naar iemand die iets uitspreekt wat niemand anders heeft durven zeggen. Houd de volgende punten in het achterhoofd:



	Werkomgevingen of teams die harmonie boven alles stellen zijn geneigd individuen onder druk te zetten om zich te conformeren aan wat volgens de meerderheid de beste beslissing is in plaats van echt in te gaan op het geuite bezwaar. In plaats van groepsleden onder druk te zetten om zich te conformeren, kun je beter de onderliggende problemen onderzoeken en teamleden aanmoedigen om vragen te stellen uit oprechte nieuwsgierigheid. Zulke vragen kunnen verborgen zaken aan het licht brengen, en wellicht ook waardevolle inzichten.

	Als je te maken hebt met cynici, bedenk dan dat de waarde van cynisme is om kritisch denken toe te voegen op momenten dat teamleden geneigd zijn door te denderen, in de veronderstelling dat er niets fout zal gaan. Als er geen cynici in de groep zitten, zorg er dan voor dat je zelf ter controle een snufje cynisme toevoegt zodat potentiële moeilijkheden worden geïdentificeerd en behandeld voordat jullie verdergaan. Maar wees op je hoede voor te veel cynisme, wat de voortgang van de besluitvorming kan blokkeren en de conversatie in negativiteit kan dompelen.





Besluiten nemen die voor iedereen acceptabel zijn

In het consensusmodel dienen de deelnemers zich te richten op het nemen van het besluit op een manier die acceptabel is voor iedereen.
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Consensus werkt niet als het vetorecht is toegestaan. In een traditioneel consensusproces is een veto toegestaan, maar het vetorecht verlenen aan een bepaald persoon kan van de ervaring een machtsspel maken dat het eigenbelang en niet de gedeelde belangen dient en daarmee het hele consensusproces waardeloos maakt.

De juiste hoeveelheid tijd om een besluit te nemen

Het kan tijd kosten om tot een weloverwogen besluit te komen, maar als het proces zich te lang voortsleept, verliezen mensen de belangstelling en verlies je waardevol momentum. Breng om dit risico te ondervangen structuur aan in je tijdplan, maar ook weer niet te strak. Je intuïtieve gevoel voor timing kan je daarbij helpen; zie de eerdere paragraaf ‘De timing: waarom nu?’
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Werkomgevingen die snelle actie meer waarderen dan deugdelijke besluitvorming hebben in de regel een hogere tolerantie voor het hetzelfde werk twee keer doen in plaats van de besluiten meteen goed te overdenken. Wanneer je onder druk staat om te besluiten, kun je in de verleiding komen om bochten af te snijden, zoals afzien van het benodigde professionele advies of het negeren van nuttige input. Belangrijke gegevens over het hoofd zien omdat je onder druk staat om in actie te komen kan leiden tot fouten en suboptimale besluiten.

Een team samenstellen voor participatieve besluitvorming

Of je bedrijf nu een command and control- of een consensusmodel gebruikt voor besluitvorming, het kan zijn dat je met een team werkt. Als werkgroep of team besluiten nemen versterkt de betrokkenheid bij de implementatie en helpt om alle relevante onderwerpen op tafel te krijgen. Overweeg onder meer de volgende factoren bij het bepalen wie je bij de besluitvorming gaat betrekken:



	Wie heeft ervaring of expertise die van waarde is voor het team? Rekruteer expertise vanuit allerlei functies binnen de organisatie. Overweeg ook klanten erbij te betrekken die waarde toevoegen via hun behoeften, perspectieven en relaties.

	Wie zal de gevolgen ondervinden van het besluit? Voeg gezichtspunten toe van degenen die beïnvloed worden door de beslissing, of deze verwachte impact nu positief of negatief is. Dit kan betekenen dat je je beste klanten toevoegt aan het team.

	Wie zal verantwoordelijk zijn voor het implementeren van het besluit? Het is gewoon slim om degenen die het besluit zullen implementeren te betrekken bij het planningsproces. Door in het begin operationele overwegingen te behandelen (deze overwegingen worden al te vaak vergeten in de vroege fasen van de discussie), kun je de implementatie veel soepeler laten verlopen. Als je echter de waardevolle ervaring en kennis van de mensen die het besluit implementeren negeert, riskeer je dat je verzet oproept en dat er extra kosten ontstaan.
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Gezamenlijk aan de oplossingen werken als een interdisciplinair team doet
een beroep op de braintrust binnen het bedrijf en biedt een betere kans om te voorzien wat wellicht niet volgens plan zal verlopen. Het helpt je om problemen op te lossen. En het helpt je ook om interne werkrelaties te versterken. Mensen in het ongewisse laten – met name mensen van wier succes jij afhankelijk bent – heeft geen zin. Gereedschappen voor participatieve besluitvorming vind je in de hoofdstukken 11 en 17.


Hoofdstuk 9

De essentie: door het besluitvormingsproces lopen

In dit hoofdstuk:


	Bepalen waarom een besluit moet worden genomen

	Gegevens verzamelen en analyseren

	Werkbare opties genereren en het uiteindelijke besluit nemen

	Het besluit communiceren en implementeren

	Intuïtieve besluitvorming begrijpen



 

Als beslisser kom je allerlei situaties tegen. Elke situatie vraagt om een andere besluitvormingsbenadering. Sommige benaderingen zijn rationeel en analytisch, andere zijn meer intuïtief. Ondanks hun verschillen verzamelen en duiden zowel rationeel als intuïtief denken informatie in een poging het beste plan van aanpak te vinden.

Welke benadering je ook gebruikt, je kunt er je voordeel mee doen als je de basisstappen begrijpt van deugdelijke besluitvorming. Bij elk besluit dat je neemt zul je te maken krijgen, toevallig of opzettelijk, met de stappen die ik
in dit hoofdstuk schets. Ook laat ik je zien hoe je intuïtie je in staat stelt om razendsnelle beslissingen te nemen in snel veranderende situaties met een verhoogd risico.

De zin van het besluit duidelijk maken

Als je duidelijk bent over waarom je in actie komt, dan is dit de richtlijn voor de implementatie. Het vaststellen van de zin (het waarom) is een verplichte aanlooptaak omdat als je weet waarom je iets doet, je het risico van fouten en misverstanden beperkt wanneer de omstandigheden veranderen. De zin geeft focus aan het denken, de actie en alle microbesluiten die naar het resultaat leiden.

De reden voor het besluit vaststellen

Besluiten worden om uiteenlopende redenen genomen. In het zakenleven zijn de twee meest voorkomende redenen om een besluit te nemen en in actie te komen het aanpakken van een probleem of het grijpen van een kans:



	Een probleem oplossen. Vanuit operationeel standpunt is er een probleem wanneer machines niet werken, producten niet op tijd worden geleverd of klanten niet ontvangen wat ze besteld hebben. Wanneer zich problemen voordoen, moet je actie ondernemen om te achterhalen waarom het probleem bestaat. Als bijvoorbeeld in een bloemenzaak de koelcel stukgaat die de zending voor die dag moet koelen en je niet over een alternatieve opslag beschikt, heb je een probleem. De vraag is of dit simpelweg een technisch ongelukje is of dat de situatie veel ernstiger is.

	Een kans grijpen. Kansen hebben allerlei verschijningsvormen: een toevallige ontmoeting, bijvoorbeeld, met iemand die mogelijkerwijs je grootste klant kan worden, of een verandering in de wetgeving over ruimtelijke ordening in een regio waar je wilt uitbreiden. Andere kansen vermommen zich als problemen: een gebrek aan werknemersengagement, bijvoorbeeld, is een kans om een betere werkomgeving te creëren. Het herkennen van mogelijkheden houdt in dat je zulke situaties niet ziet als problemen die moeten worden opgelost, maar als een kans om dingen anders te gaan doen.





Wanneer de reden voor het nemen van het besluit duidelijk is gemaakt, voorziet glashelder zijn over wat je hoopt te bereiken in de focus om daar te komen. Zorg ervoor dat je het volgende kunt verwoorden (zie hoofdstuk 8 voor details over het opstellen van een doelstatement):



	waarom je nu in actie komt en niet later;

	wat er gedaan zal zijn wanneer het actieplan voltooid is;

	aan welke voorwaarden de oplossing moet voldoen.
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Je mobiliseert de geesten en harten van werknemers en andere betrokken partijen door een meeslepend beeld te schetsen van de gewenste uitkomst.

Een tactische of strategische benadering gebruiken

Actie kan worden uitgelokt door urgentie (je moet snel iets ondernemen) of worden geïnspireerd door visie en kansen op de langere termijn. Door te verwoorden wat je met het besluit wilt bereiken, krijg je een goed idee of je een tactische of een strategische benadering moet kiezen.

Om het verschil tussen strategische en tactische acties te begrijpen, kun je de volgende situatie overwegen: de werkdruk in je bedrijf is ondraaglijk geworden,

je werknemers zijn gestrest en ze willen betaald worden voor overwerk. Bij het aanpakken van het probleem kun je een tactische of een strategische benadering hanteren:



	Tactisch. Je kijkt naar opties die het onmiddellijke probleem oplossen, zoals het uitbesteden van een deel van het werk of iemand aannemen om de druk op je werknemers te verlichten.

	Strategisch. Je neemt enige afstand om te zien hoe werk wordt gedelegeerd en gecommuniceerd, hoe bestaande hulpbronnen worden ingezet enzovoort, zodat je kunt achterhalen waar de druk überhaupt vandaan komt. Gewapend met deze kennis kun je veranderingen doorvoeren die op den duur de stress en belasting van werknemers zal verminderen.
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Het is makkelijk om de pijn te verzachten door snel actie te ondernemen zonder de situatie echt te doorgronden. Dit kan ertoe leiden dat je het probleem opnieuw op je bordje krijgt wanneer de oplossing niet blijkt te werken. Zo bestrijden sommige bedrijven ongewenst werknemersgedrag door hen op training te sturen in plaats van te onderzoeken wat in het systeem (de cultuur) zelf de situatie veroorzaakt.

De oogkleppen afdoen: alle relevante informatie aan het licht brengen

Veel mislukte besluiten zijn genomen vanwege een bekrompen denkwijze. Je weet niet wat je niet weet. Bekrompen denken kan je zakelijke besluiten torpederen. Denk aan de ondernemer die wanneer er aan zijn besluiten werd getwijfeld steevast antwoordde ‘Ik weet wat ik doe’, tot het bankroet aan toe. Probeer om de gevaren van beperkt denken te vermijden relevante informatie te vergaren vanuit zo veel mogelijk verschillende perspectieven, in het bijzonder die waar je het niet mee eens bent.

In deze paragraaf beschrijf ik bronnen van informatie en vertel ik je hoe je de gevonden informatie grondig onderzoekt. Ga naar hoofdstuk 7 voor meer informatie over hoe je baat kunt hebben bij verschillende manieren van denken.

Research plegen

Afhankelijk van de kwestie die je in behandeling hebt of de reden dat je actie onderneemt, kan het zijn dat je uitgebreide research moet plegen, met collega’s moet overleggen die al eerder met succes iets dergelijks bij de hand hebben gehad en werknemers en klanten moet raadplegen. Daarbij moet het je bedoeling zijn om iets te leren en niet om te bevestigen dat je eigen ideeën juist zijn. Een oprecht onderzoek wekt vertrouwen en brengt belangrijke factoren aan het licht die cruciaal zijn voor de besluitvorming.

Het hoofddoel in deze fase van het besluitvormingsproces is om naar de situatie te kijken vanuit zo veel mogelijk verschillende gezichtshoeken. Soms kan deze taak lastig zijn, met name als je het oneens bent met de ideeën die je te horen krijgt, maar het is zeker de moeite waard. Grondige informatievergaring geeft je een grote verscheidenheid aan gezichtspunten om te overwegen, maakt potentiele valkuilen zichtbaar en onthult onuitgesproken behoeften waar je mee aan de slag moet, wil je besluit effectief zijn.

Hierna zie je een aantal manieren waarop je de uiteenlopende inzichten en gegevens kunt vergaren waarnaar je op zoek bent:



	Raadpleeg en doe mee aan LinkedIn-discussies die relevant zijn voor jouw bedrijfstak.

	Meld je aan bij online nieuwswebsites (zoals de Huffington Post) of andere internationale, nationale en regionale nieuwsproviders.

	Neem deel aan beroepsorganisaties waar je cliënten en klanten bij zijn aangesloten.

	Vraag werknemers, cliënten en klanten om input en informatie door gebruik te maken van focusgroepen of enquêtes.

	Houd informatiebijeenkomsten om erachter te komen hoe de verschillende groepen de situatie zien.

	Overleg met je collega’s om achter hun opvattingen over het project of initiatief te komen.

	Stel werknemers in de gelegenheid om op een open en eerlijke manier vragen te stellen aan mensen in leidinggevende posities.
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De fase van de informatievergaring is in de regel plooibaar en snel in plaats van overdreven gestructureerd. Zie de hoofdstukken 3 en 12 om meer te lezen over hoe de organisatiestructuur bepalend is voor de manier waarop informatie stroomt en wordt gedeeld.

Enige afstand nemen om objectief te blijven

Je ziet een situatie duidelijker wanneer je er niet met je neus bovenop staat. Daarom wil je bij het verzamelen van informatie enige afstand bewaren, zodat je de ontvangen informatie objectief kunt beoordelen. Je zult beter in staat zijn om te zien welke vragen je dient te stellen en wie er bij betrokken moet worden.

Afstand nemen is om twee redenen makkelijker gezegd dan gedaan:



	Jij bent degene die moet onthouden dat hij afstand moet nemen om te reflecteren. Als je de tijd om te reflecteren niet inbouwt in je besluitvormingsproces, zal het er niet van komen.

	Je hebt een blinde vlek – onbekende vooringenomenheden of vooroordelen – die je besluitvorming tegenwerkt. De kans is groot dat je je niet bewust bent van die vooringenomenheden bij jezelf, maar dat je ze gemakkelijk kunt herkennen bij anderen. Om te voorkomen dat je onaangenaam wordt verrast door wat je niet kunt waarnemen bij jezelf, vraag je een vertrouwd persoon om je erop te wijzen wanneer je evidente dingen over het hoofd ziet.
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Je overtuigingen bepalen aan welke signalen je aandacht besteedt en hoe je deze interpreteert. Maar je gezichtspunten en perspectieven zijn beperkt door de hoeveelheid informatie waar je toegang toe hebt gehad en de ervaringen die je in je leven hebt opgedaan. Door open te blijven staan voor de percepties van anderen kun je die van jezelf daarmee in evenwicht houden. Het opent je ogen voor wat anderen wel maar jij niet kunt zien, en maakt je effectiever. Volg deze suggesties om ervoor te zorgen dat je de informatie niet beperkt tot waar je vertrouwd mee bent:



	Blijf nieuwsgierig. Elke situatie tegemoet treden met een onderzoekende geest verbreedt de perceptie. In hoofdstuk 5 lees je waardoor perceptie wordt beïnvloed.

	Merk op wanneer je defensief wordt of de drang voelt om je gelijk te bewijzen. Zie deze emotionele reacties als teken dat je rigide denkt of je bedreigd voelt. Ze wijzen erop dat je belangrijke informatie over het hoofd ziet die je manier van leidinggeven kan veranderen.





In hoofdstuk 4 vind je meer informatie over hoe overtuigingen en vooringenomenheden je percepties beïnvloeden en hoe je ervoor kunt zorgen dat ze je jouw besluitvorming niet laten ontsporen.

Aandacht besteden aan verschillende perspectieven

De juiste informatie vergaren in een sterk onderling verbonden communicatieomgeving is een hele uitdaging, met name omdat iedere persoon maar een deel van het totaalbeeld kan waarnemen. Wat mensen zien hangt af van hun unieke perspectieven, en wat ze begrijpen wordt bepaald door wat ze weten over hun deel van het totaalbeeld. Om deze reden moet je aandacht geven aan zo veel mogelijk verschillende perspectieven. Probeer bij het verzamelen van gegevens het volgende te doen:



	Gebruik zo veel mogelijk verschillende bronnen. Houd rekening met persoonlijke ervaring, harde feiten en de sociale en emotionele factoren die zowel van invloed zijn op de besluitvormingsomgeving als op de situatie rond de implementatie.

	Besteed aandacht aan conflicterende informatie. Conflicterende informatie wijst op gaten in het beeld en is een teken dat je door moet gaan met informatie zoeken bij andere mensen. Probeer vragen te stellen die iemand zou stellen die helemaal niets van het onderwerp afweet. Deze strategie kan enig licht werpen op hoe de verschillende opvattingen gezamenlijk het totaalbeeld vormen.

	Incorporeer uiteenlopende perspectieven in je denken, met name die waar je het niet mee eens bent. Zulke perspectieven markeren de zaken die je moet overwegen wanneer je het besluit neemt; ze geven ook inzicht in de factoren die aan de orde moeten komen bij het samenstellen van de actie- en implementatieplannen.





Feiten scheiden van speculatie

Feiten – zaken als hoeveel geld was uitgetrokken voor een project en hoeveel er is uitgegeven, hoeveel werknemers het bedrijf in dienst heeft, hoe hoog het percentage van het personeelsverloop is enzovoort – kunnen worden geverifieerd en bewezen. Op enig moment echter kunnen feiten vermengd raken met meningen (gebaseerd op percepties) en ideeën. Waar het om gaat is dat je het onderscheid kunt maken, en de uitdaging is om dit te kunnen te midden van verandering.

Wanneer mensen midden in een verandering zitten en de toekomst onbekend of onzeker is, gaan ze raden wat er gaat gebeuren zodat ze zich zekerder kunnen voelen over wat er voor hen ligt. Voor je het weet, wordt er naarstig op los gespeculeerd omdat mensen niet weten wat ze kunnen verwachten, of ze verliezen vertrouwen in waar en hoe ze in deze veranderende wereld passen.
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Wanneer mensen zelf de open plekken gaan invullen omdat ze niet weten hoe ze passen in het totaalbeeld van het bedrijf, weet je dat het bedrijf er onvoldoende in geslaagd is zijn intentie en de richting van zijn besluiten te communiceren. Wanneer je speculatie hoort, weet je dat meer open communicatie noodzakelijk is en dat het besluit rekening moet houden met het wankele vertrouwen van werknemers. Wat je ook doet, verwar speculatie niet met informatie voor besluitvorming.

Met speculatie kun je op twee manieren omgaan:



	Zoek uit wat mensen zeggen. Zien ze de gevolgen van het initiatief in een positief of negatief licht? Zo kom je belangrijke overwegingen op het spoor over de uitkomst van het besluit zodat je er zo nodig op kunt inspelen.

	Communiceer. Schets wat er bekend is en wat niet. Leg de richting uit. Daarmee neem je zorgen weg.





Gevoelens als informatie beschouwen

De idee dat mensen logische wezens zijn is aantrekkelijk maar niet erg realistisch. Hoewel de rationele geest gek is op feiten, zijn het gevoelens die bepalen wat mensen doen. Daarom moet je bij het vergaren van informatie ook de emotionele omgeving betrekken. Dit kan waardevolle gegevens opleveren.
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Wanneer een van je besluiten niet wordt geïmplementeerd of, nog erger, compleet verkeerd uitpakt, is er gerede kans dat je geen rekening hebt gehouden met wat mensen belangrijk vinden. Tenzij je zowel de emotionele als sociale behoeften van de mensen die beïnvloed worden door het besluit in je overwegingen betrekt, loop je het risico dat je de behoeften van de klant uit het oog verliest of kleine dingen over het hoofd ziet die een groot verschil kunnen maken voor het welbevinden en de prestaties van werknemers en voor klantloyaliteit.

Dit soort informatie vind je niet in rapporten en tabellen. Hiervoor moet je verbinding maken met mensen, oprecht nieuwsgierig zijn en actief luisteren, met een open geest en niet met een pratende mond.

Of je nu enquêtes in combinatie met een-op-eenrelaties gebruikt, meedoet aan gezamenlijke projecten of open communicatielijnen creëert met werknemers en klanten, je kunt deze eenvoudige strategieën volgen om erachter te komen wat belangrijk is voor je werknemers en klanten:



	Stel vragen over wat wel werkt en wat niet. Als je een nieuw product test, is de beste manier om aan nuttige informatie te komen het product aan personeelsleden of potentiële klanten te geven en erachter te komen hoe het voor hen werkt, zowel in praktische zin (‘Kwamen je kleren er schoon uit?’) als in termen van waarden of specifieke voorkeuren (‘Hoe vond je het om het product te gebruiken?’). De reacties bieden inzicht in wat wel en wat niet werkt voor de markt die je bedient.

	Creëer een vertrouwensband met je werknemers zodat, zelfs als ze je dingen vertellen die je liever niet hoort, ze niet bang hoeven te zijn voor represailles of bestraffing. Niet iedere ondernemer is bereid aan te horen dat hij of zij klinkt als Attila de Hun. Maar je moet in staat zijn om moeilijk te verteren informatie te ontvangen zonder in huilen uit te barsten of wild om je heen te gaan slaan. Hiermee bouw je geen vertrouwen of geloofwaardigheid op.

	Raak betrokken bij de gemeenschap door partnerschappen aan te gaan met plaatselijke non-profitorganisaties en andere lokale bedrijven. Zulke partnerschappen leveren een gestage stroom aan informatie over wat mensen werkelijk bezig houdt.
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In het Sustainable Food Lab (http://www.sustainablefoodlab.org) gaan bedrijven partnerschappen aan met non-profitorganisaties om duurzame praktijken in te voeren in de voedselvoorziening. Deze grootschalige samenwerking, waarin de partners totaal verschillende mindsets meebrengen, ontwikkelt interne leiderschapsvaardigheden terwijl tegelijkertijd een groter probleem wordt aangepakt.

Weten wanneer je genoeg hebt

Het vergaren van informatie gaat niet over je absoluut zeker voelen of wachten tot alles perfect is voordat je in actie komt. Het gaat over voor zo’n 80% tevreden zijn dat je vanuit zo veel mogelijk richtingen naar de situatie hebt gekeken en dat je genoeg informatie hebt om een goed besluit te nemen. Dan ben je klaar voor de volgende stap. Overweeg de volgende factoren bij het bepalen hoeveel informatie voldoende is:



	De hoeveelheid beschikbare tijd. Sta open voor nieuwe informatie tot de deadline voor het maken van de finale keuze zich aandient.

	Of je vindt dat je genoeg vragen hebt gesteld en genoeg informatie hebt verzameld. Dit weet je door een antwoord op de vraag: ‘Hebben we genoeg informatie om de verdiensten te analyseren van elke optie of elk scenario dat we overwegen?’ Als het antwoord ja is, kun je door.
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Weten wanneer genoeg genoeg is, is nooit een exacte berekening. Alleen nadat je achteraf over het besluit hebt nagedacht om kennis op te doen over het proces leer je, per genomen besluit, hoe je bepaalt hoeveel informatie je nodig hebt. In intuïtief opzicht merk je waarschijnlijk een gevoel van kalmte ontstaan.

Gegevens uitpluizen en ordenen: analyse

Na het verzamelen van de informatie zul je er wijs uit moeten worden. Het is tijd om de data te analyseren. Tot de factoren die bepalen hoe je te werk gaat behoren hoeveel tijd beschikbaar is en of je je besluit moet rechtvaardigen tegenover investeerders, klanten, werknemers of aandeelhouders.

Je analyse uitvoeren

Volg deze stappen om de vergaarde informatie te ordenen en analyseren:


	Identificeer de feiten, data en ruwe cijfers die relevant zijn voor het besluit en bepaal hoe je het materiaal zult benaderen zodat het het besluit of de keuze van opties kan onderbouwen.
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Big data is de term voor de proliferatie en overvloed aan data die beslissers in overweging moeten nemen. Computerprogramma’s voor het analyseren van complexe data omvatten ruimtelijke, visuele of cloudgebaseerde presentaties. Zie voor een voorbeeld http://www.spatialdatamining.org/ software. Een lijst van de beste gratis analysesoftware vind je hier: http://www.predictiveanalyticstoday.com/top-10-data-analysis-software/.


	Sorteer de sociale en emotionele informatie op thema.
De thema’s kunnen bijvoorbeeld trends zijn (de tendens voor maatschappelijke voorkeuren), dynamiek (bestaande onderlinge relaties) en behoeften of voorkeuren (die wijzen naar de onderliggende waarden die besluiten inspireren). Deze zaken vertellen je wat je te wachten staat zodat je kunt voorspellen wat de respons op je besluit zal zijn. Gebruik ze als een filter om vast te stellen wat je moet overwegen bij het kiezen van opties, of om ervoor te zorgen dat je voldoet aan sociale en emotionele behoeften tijdens het implementatieproces.


	Identificeer de overwegingen die je als relevant beschouwt voor het nemen of implementeren van het besluit.
Om bij elkaar te brengen wat belangrijk is voor je besluitvorming, onderzoek je de feiten (het rationeel-logische deel) en wat er gaande is in de situatie (gevoelens/emoties of sociale verhoudingen). Haal de belangrijkste ideeën eruit om in opeenvolgende stappen te gebruiken. Je kunt een mindmap gebruiken, een methode om gerelateerde ideeën visueel in kaart te brengen (zie hoofdstuk 11 voor hoe je dat doet), of je kunt gerelateerde ideeën opsommen onder de hoofdpunten zodat je de verbanden kunt zien tussen de informatie die je hebt verzameld.

Als je bijvoorbeeld een nieuwe markt betreedt, zoals Target onlangs deed in Canada, zou je Canadese klanten willen vragen welke Target-producten hun voorkeur hebben. Klantvoorkeuren zou een thema zijn; het product, de prijsstelling en klantverwachtingen van de service zouden een onderdeel vormen van de besluitvorming op de achtergrond.



	Breng consequenties in kaart, bijvoorbeeld hoe het besluit van invloed zal zijn op klanten, werknemers en leveranciers.
Als je de consequenties kent, kun je makkelijker aanpassingen doorvoeren. Je kunt dan ook makkelijker bepalen wat je communiceert en hoe je eventuele wijzigingen communiceert naar je luisteraars, gebaseerd op wat ze op dat moment verwachten of waar ze vertrouwd mee zijn. (Het mindmapgereedschap dat ik beschrijf in hoofdstuk 11 biedt je een effectieve manier om consequenties in kaart te brengen.)


	Selecteer bij gebruik van een rationeel besluitvormingsproces criteria die je zult gebruiken bij het overwegen van opties voordat je de uiteindelijke beslissing neemt.
Je dient de criteria vast te stellen aan de hand waarvan je de relevante opties gaat beoordelen. Zie voor details de paragraaf ‘Criteria vaststellen en wegen’.





Inmiddels weet je welke informatie het relevantst is en of je uitsluitend vertrouwt op analyse van de data of dit gaat combineren met je intuïtieve knowhow. Als je het besluit puur intuïtief neemt, gebruik je wat volgens jou belangrijk is en vertrouw je op hoe de data worden gepresenteerd om daar de hoofdpunten uit te halen.
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Blijf gedurende je analyse communiceren met je team. Zo houd je niet alleen iedereen op de hoogte van wat er gaande is, maar moedig je ook aan dat afwijkende opvattingen en alternatieve perspectieven naar voren worden gebracht.

Je data kritisch evalueren

Zonder kritisch denken worden er fouten gemaakt. Als je kritisch denkt, speel je als het ware advocaat van de duivel voor jezelf. Je houdt je eigen denken tegen het licht en zet vraagtekens bij aannamen en conclusies.

Als je kritisch denken lastig vindt in je eentje, roep dan de hulp van een collega in of betrek er het hele team bij door eerst enig individueel denkwerk te verrichten en vervolgens bij elkaar te komen om observaties uit te wisselen.

Stel de volgende vragen om je gegevens kritisch te evalueren:



	Wat zeggen we niet? Wat zien we over het hoofd?

	Waar gaan we uit van aannamen, en welke aannamen maken we?

	Waar zijn we onze eigen waarden en opvattingen over de informatie heen aan het leggen?

	Wat kan er fout gaan?
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Kritisch denken en scepticisme zijn niet hetzelfde, hoewel ze beide van waarde kunnen zijn. Waar kritisch denken een intellectuele exercitie is die vraagtekens zet bij de geldigheid van een idee om de waarde ervan te testen, is scepticisme van een hele andere orde. Wanneer scepticisme de kop opsteekt, hoor je commentaren als ‘Dat hebben we al eens geprobeerd’ en ‘Dit gaat nooit werken!’ De scepticus levert kritiek maar geen inzicht. Als je hierin trapt, loop je het risico een idee af te wijzen zonder echt na te gaan of het verdienste heeft, en als je een scepticus wegstuurt simpelweg omdat zijn of haar opmerkingen niet nuttig zijn, mis je de kans om iets waardevols te leren. Als er een scepticus in je team zit (of als je eigen scepticus van binnen z’n mondje roert), zoek dan uit wat er te leren valt van diens eerdere ervaringen wat van nut kan zijn in de huidige situatie.

Bewust aannamen maken… of niet

Er worden voortdurend besluiten genomen op basis van aannamen. Aannamen kunnen gefundeerde inschattingen zijn die je gebruikt omdat er essentiële informatie ontbreekt, of het kunnen ideeën zijn die je voor waar houdt zonder bewijs en zonder erover na te denken. Afhankelijk van het soort aannamen dat je maakt – het type gefundeerde inschatting of het type dat-geloof-ik-nu-eenmaal – kunnen aannamen je besluitvorming verder helpen of hinderen.
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Door aannamen te maken kun je onzekerheden omzetten in iets waar je mee kunt werken, tenminste tijdelijk. Ze geven je ook een manier om door te gaan totdat nieuwe informatie een onzekerheid opheldert en een kans biedt om je prioriteiten te overdenken zodat, als er iets onverwachts gebeurt, je snel van richting kunt veranderen. (Zie voor meer over prioriteiten de paragraaf ‘Het besluit implementeren’.)

Het gebruik van aannamen werkt onder deze voorwaarden:



	Je weet dat je ze maakt. Wanneer essentiële informatie ontbreekt, zet je bewust de onbekende gegevens om in aannamen. Stel bijvoorbeeld dat je kantoor naar een grotere locatie wil verhuizen. Je hebt geen cijfers over de groei van je bedrijf of het aantal thuiswerkers dat je bedrijf in dienst heeft. Deze informatie heb je nodig om te bepalen welke van de nieuwe locaties over voldoende ruimte beschikt om het personeel in onder te brengen. Daarom maak je de aanname dat in de komende vijf jaar het personeel zal verdubbelen en dat thuiswerkers één dag per week op kantoor zullen zijn. Met deze aannamen kun je de vraagtekens vervangen en verdergaan.

	Je past je aannamen aan zodra nieuwe gegevens beschikbaar komen. Naarmate de omstandigheden veranderen, pas je je aannamen aan aan de nieuwe realiteit. Als de informatie waar het om begonnen was zelf beschikbaar komt, kun je de aanname overboord zetten.
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Aannamen werken niet als je niet doorhebt dat je ze maakt of als ze niet gecheckt worden en vervolgens onjuist blijken te zijn. Als je je niet bewust bent van je aannamen, of je toetst de aannamen die je bewust gemaakt hebt niet aan de realiteit van de situatie waarin je je bevindt, kan het zijn dat je je laat leiden door een gevaarlijke illusie.
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Check je aannamen voordat je een besluit neemt om te zien welke onopgemerkte gedachten je denken binnensluipen. Vraag openlijk welke aannamen
jij en je team aan het maken zijn om zo onderliggende overtuigingen aan het licht te brengen. Zonder de aannamen te benoemen, loop je het risico een zwak besluit te nemen dat er aanvankelijk goed uitziet maar later tegen je gaat werken.

Criteria vaststellen en wegen

In een rationeel besluitvormingsproces gebruik je de informatie die je vergaart om criteria vast te stellen. Deze criteria specificeren waar elk van de te overwegen alternatieven aan moet voldoen om je doel te bereiken. Je kunt de criteria zelf bepalen (voor persoonlijke beslissingen) of gezamenlijk, als je werkt in een team of een samenwerkingsverband.

Het vaststellen van criteria aan de hand waarvan je de betreffende opties beoordeelt biedt voordelen als:



	Het helpt je het besluit nauwgezet te overdenken.

	Het brengt de meest praktische alternatieven aan de oppervlakte.

	Het biedt een heldere structuur voor het evaluatieproces.

	Het helpt het team tot overeenstemming te komen over waar het naar op zoek is.

	Het maakt het denken achter je uiteindelijke keuze zichtbaar en duidelijk, wat met name belangrijk is wanneer je besluiten neemt die openlijk bekritiseerd kunnen worden.





Criteria specificeren de voorwaarden waar een optie aan moet voldoen wil ze in overweging worden genomen. In deze paragraaf leg ik uit hoe je criteria vaststelt en weegt.

Je criteria opsommen en ordenen

Begin met het maken van een korte, doch volledige lijst van de voorwaarden waaraan moet worden voldaan. Als je bijvoorbeeld personeel werft, noem dan de criteria waaraan elke serieuze kandidaat moet voldoen. Je wilt niet het bedrijf zijn dat een vicepresident aanneemt die later vliegangst blijkt te hebben!

Orden de items van de lijst in één van twee categorieën:



	Absoluut. Dit is de ja/nee-categorie. De betreffende optie (of de kandidaat in het geval van werving) voldoet aan de criteria of niet. Als het antwoord ja is, is de optie door naar de volgende ronde. Is het antwoord nee, dan is dat einde optie.
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Test de items in deze categorie om er zeker van te zijn dat ze essentieel zijn. Stel bijvoorbeeld dat je op zoek bent naar een nieuwe verkoopmanager en je vindt dat een academische graad essentieel is. Om dit criterium te testen, vraag je: ‘Als een kandidaat ervaring meebrengt die veel meer waard is dan een graad of die geen graad heeft maar een indrukwekkend cv, wijzen we deze kandidaat dan nog steeds af omdat hij of zij geen graad heeft?’ Als je antwoord is dat je de kandidaat zou overwegen, zelfs zonder graad, dan is het criterium van de graad niet absoluut, maar relatief.



	Relatief. Deze categorie bevat de maatregelen die je zult toepassen op opties die de eerste screening (de categorie Absoluut) overleven. Je kent elk criterium een rating (gewicht) toe op basis van hoe belangrijk jij en je team het vinden. In de volgende paragraaf leg ik uit hoe je ratings toekent en gebruikt.





Je criteria wegen

Aan relatieve criteria wordt doorgaans een gewicht toegekend van 1 tot 10, waarbij 1 staat voor onbelangrijk en 10 voor heel belangrijk. (Alles onder de 6 is waarschijnlijk niet belangrijk genoeg om een criterium te zijn.) In deze paragraaf doe ik je twee gereedschappen aan de hand waarmee je criteria kunt toepassen in je besluitvorming.

Je opties ranken met een beetje wiskunde

Wanneer je meerdere relatieve criteria overweegt, elk met een ander relatief belang, volg dan deze stappen om te zien hoe de verschillende opties zich verhouden:


	Maak een tabel waarin je elk relatief criterium opneemt en een numerieke waarde toekent van maximaal 10 punten.
Het belang, of de relatieve waarde, wordt bepaald in relatie tot de andere criteria.


	Ken elke optie een score toe die aangeeft in welke mate de optie aan de criteria voldoet.
Meet elke optie af tegen de criteria en bepaal de score aan de hand van het relatieve gewicht dat je hebt toegekend. Als het relatieve criterium bijvoorbeeld een 8 scoort, en de optie voldoet volledig aan dit criterium, geef de optie dan een 8. Zo niet, geef de optie dan een lagere score.



	Nadat je elke optie een score hebt gegeven, vermenigvuldig je de score met de relatieve waarde van het criterium en – voilà – je hebt een eindscore.
Als bijvoorbeeld de relatieve waarde van een criterium 8 is en de optie een score van 6 heeft, is de eindscore 48. In tabel 9.1 zie je hoe je de relatieve waarden van criteria gebruikt om de opties te evalueren. Plaats de opties boven aan de tabel en evalueer elk alternatief aan de hand van de scoresheet. Uiteindelijk heb je een score die aangeeft hoe goed de optie voldoet aan de gestelde criteria.









	Tabel 9.1: Optie 1 ranken – een voorbeeld





	Criteria
	Relatieve waarde
	Score optie 1
	Eindscore optie 1



	Gebruikersvriendelijk
	10
	8
	80



	Gemakkelijk te herhalen
	8
	5
	40



	Past in laadruimte van vliegtuig
	8
	6
	48






	Tel de scores voor elke optie op om tot een eindtotaal voor elk alternatief te komen.
Met deze extra stap kun je in een oogopslag de totaalscores vergelijken om te zien welke optie het hoogste heeft gescoord.
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Door zo’n scoresheet te gebruiken, kan iedereen het collectieve denken zien. Je kunt je teamleden de scores gezamenlijk laten invullen (indien iedereen aanwezig is) of hen dat online laten doen. De scores worden vervolgens verzameld om te laten zien hoe het besluitvormende team de opties heeft gerankt.

Denkgereedschappen toevoegen: de Pugh-matrix

De Pugh-matrix, ontworpen door professor Stuart Pugh, beantwoordt de vraag ‘Welke optie zal de huidige toestand het meest verbeteren?’ door een baseline op te nemen in de berekeningen die gebruikt worden om relatieve criteria te wegen. Het gebruik van de baseline geeft aan of de optie de huidige toestand zal verbeteren (positief) of verslechteren (negatief).

Volg deze stappen om de Pugh-matrix te gebruiken:


	Maak een lijst van vijf of minder van je belangrijkste criteria of voorwaarden.
Bij meer dan vijf wordt de lijst omslachtig. Tien is veel te veel.


	Vraag bij het overwegen van elk criterium en elke optie: ‘Zal het resultaat beter of slechter zijn dan het huidige systeem?’
Als de optie beter is dan het huidige systeem, ken je +1 toe. Is hij slechter, ken je -1 toe. In tabel 9.2 zie je een voorbeeld van een Pugh-matrix.


	Tel de plussen en minnen om te zien welke optie de beste is.
In dit voorbeeld komt optie 3 bovendrijven met drie plussen en een min, waardoor deze optie de logische keuze is.














	Tabel 9.2: Opties beoordelen met de Pugh-matrix





	Criteria
	Baseline (wat we nu hebben)
	Optie 1
	Optie 2
	Optie 3



	1
	0
	+1
	-1
	+1



	2
	0
	+1
	+1
	-1



	3
	0
	-1
	-1
	+1



	4
	0
	-1
	-1
	+1





Analyseverlamming vermijden

Een organisatie die het nemen van een besluit te lang uitstelt, zit waarschijnlijk vast in de analysefase. Als je vraagt waarom er nog geen besluit is genomen, krijg je redenen te horen als ‘Er is niet genoeg informatie’, ‘De omstandigheden veranderen te snel’ of ‘Er zijn te veel opties om uit te kiezen’. Het gevolg? Er wordt geen besluit genomen of geen optie gekozen.

Bedrijven en mensen komen om een aantal redenen in deze hachelijke situatie terecht:



	Ze overanalyseren de informatie, de opties of de implicaties van de beslissing.

	Ze opereren vanuit een onderliggende angst om een fout te maken.

	Ze raken totaal overweldigd door onzekerheden of interne chaos door te veel verandering ineens.

	Ze zien geen duidelijke optie of juist te veel opties om uit te kiezen.
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Als je een noodzakelijk besluit niet neemt vergroot je de druk op werknemers, wat op zijn beurt weer gevolgen heeft als stressgerelateerd ziekteverzuim, frustraties, motivatiegebrek en achterblijvende prestaties. Slechte zaak. In deze situatie hebben werknemers het vertrouwen verloren in de intuïtieve intelligentie van het bedrijf.

Hoe schud je analyseverlamming van je af? Wat kun je doen om het moreel onder werknemers op te krikken? Begin met het onderkennen dat omstandigheden voortdurend veranderen. Volg deze suggesties om de controle terug te krijgen en een pad te effenen dat je in staat stelt concrete besluiten te nemen en actieplannen te maken:



	Stel vast welke besluiten je gemakkelijk kunt nemen en kom in actie.  Een beetje succes levert momentum op, en deze besluiten met lage inzet en laag risico zijn niet moeilijk te implementeren. Dus ga hiermee aan de slag.

	Neem één besluit tegelijk. Als je jezelf beperkt tot één besluit tegelijk, geef je de rook van verwarring en frustratie de kans om op te trekken. Los één probleem op en ga dan verder met het volgende.

	Zoek een fris nieuw perspectief op de besluiten die overwogen worden. Vraag iemand van buiten de unit wat hij of zij zou doen. Of verander van omgeving om het besluit in een andere context te zien.
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Onderzoek toont aan dat meer informatie niet noodzakelijkerwijs tot betere besluiten leidt. Aarzelen om een besluit te nemen omdat je nog niet over de allerbeste informatie beschikt is een valkuil van de perfectionist. Vermijd het.



	Heb vertrouwen in jezelf en je collega’s. Het is veel makkelijker om te werken vanuit een basis van vertrouwen dan een van angst. Benader het positief, laat de twijfel varen en ga verder. Het kan in het begin ongemakkelijk aanvoelen, maar als je kleine stappen zet kun je momentum opbouwen en het vertrouwen herstellen, zodat de bal weer gaat rollen.
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Analyse is niet slecht of goed. Het is slechts een manier van denken. Er zijn ook andere manieren van denken, die elk weer een ander voordeel hebben. Analyse ontleedt. Bij analytisch denken haal je het plaatje uit elkaar. In een zakelijke omgeving echter die gedomineerd wordt door complexiteit en diversiteit, is het totaalbeeld onontbeerlijk. Om deze reden is analytisch denken wellicht niet de beste optie. Flexibiliteit is noodzakelijk.

Opties genereren

Bij besluitvorming verwijst de term opties naar de verschillende alternatieven of oplossingen die overwogen worden. Of je nu een computer koopt, de kantoorruimte opnieuw inricht of een accountant aanneemt, je moet beslissen welk alternatief de beste oplossing biedt. Sommige besluiten, zoals het aanschaffen van materiaal, moeten resulteren in de selectie van slechts één uit meerdere alternatieven. Andere besluiten kunnen wellicht profiteren van het tegelijkertijd werken met meer dan één optie.

In deze paragraaf leg ik uit hoe je aan opties komt, hoe je omgaat met het risico van onzekerheden en wat je moet doen als je te weinig of te veel opties hebt om uit te kiezen.

De valkuil van maar één optie vermijden

Als je bij het nemen van een besluit maar één optie kunt overwegen, is dat niet echt een optie. Wanneer je je op slechts één idee richt om je dilemma aan te pakken, krijg je te maken met twee risico’s: dat jouw tunnelvisie (of die van je team) aan potentieel betere oplossingen voorbijgaat en dat elk besluit je veilig laat vasthouden aan de status quo.

Er zijn twee redenen om te denken dat je maar één keuze hebt:



	Bekrompen denken. In dit geval overweeg je enkel wat al eerder is gedaan, ongeacht of het gewerkt heeft. Je negeert creatieve of onbeproefde ideeën.

	Angstig denken. In dit geval wordt het besluit getriggerd door angst, of wordt de besluitvormingsomgeving gekenmerkt door angst of de onwil om een risico te nemen.
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De idee achter bekrompen of angstig denken bij het nemen van een besluit is dat als er niets verandert, er niets zal veranderen. Het is een manier om je vast te klampen aan de vertrouwde status quo. Het leidt tot een verlies aan betrokkenheid bij werknemers, het onvermogen om talent vast te houden, stress en, uiteindelijk, slechte besluiten.

De optievijver verbreden door de creativiteit van anderen te gebruiken

De oplossing voor bekrompen of angstig denken is om jezelf wakker te schudden en creativiteit te gaan toepassen. Zoek ideeën en extra opties door werknemers, klanten, leveranciers en andere partijen bij het proces te betrekken (en vergeet niet de eer te geven aan wie dat toekomt!) Door extra bronnen van creatieve ideeën aan te boren voorkom je dat je een optimale oplossing mist waar nog niemand aan gedacht had.
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Beschouw opties als kansen. Je kunt opties genereren door creatieve stappen te zetten om aan ideeën te komen die anders aan de aandacht zouden ontsnappen.

Brainstormen is lang een beproefde methode geweest om aan ideeën te komen, maar bij brainstormen gebeurt het te vaak dat wilskrachtige lieden hun eigen opvatting doordrukken. Omdat je creatief werk het beste in je eentje kunt doen – de briljantste ideeën zijn opgedaan onder de douche of bij het tuinieren – raad ik je een andere methode aan. Volg deze stappen:


	Vraag teamleden om zelf met een of meer oplossingen te komen.
Door afzonderlijk met ideeën te komen, krijgen creatieve ideeën de ruimte die in een groepssetting wellicht ondergesneeuwd raken.


	Verzamel mogelijke oplossingen zodat je meer mogelijkheden tot je beschikking hebt.
Door de ideeën bij elkaar te brengen kan het team, op afstand of op dezelfde locatie, beoordelen welke alternatieven geschikt zijn.


	Bespreek de verdiensten van de beste ideeën.
Ga aan de slag met de beste ideeën. Vraag teamleden om hun kijk op welke alternatief aantrekkelijk is en wat er voor spreekt. Bespreek de voors en tegens, evenals de eventuele risico’s die eraan verbonden zijn.
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Sta altijd stil bij afwijkende opvattingen omdat deze waardevolle inzichten bieden. Het samenwerken kan leiden tot een hele nieuwe oplossing of op z’n minst tot het vaststellen van de meest werkbare alternatieven.


	Maak na de discussie een shortlist van de alternatieven (laat de deelnemers bijvoorbeeld hun top drie samenstellen) en zorg dat het team consensus bereikt.
Een gemakkelijke en betrouwbare methode om aan een shortlist te komen is door gebruik te maken van stipstemmen, waarbij deelnemers stippen krijgen (verkrijgbaar in de kantoorboekhandel) waarmee ze aangeven welke alternatieven ze het aantrekkelijkst vinden.
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Stipstemmen is een uitstekende manier om ideeën te ranken om te zien waar de voorkeuren liggen. Je gebruikt deze methode niet om het uiteindelijke besluit te nemen. Je moet rekening houden met enkele regels, zoals hoeveel stippen je uitreikt (gebaseerd op het aantal deelnemers en het aantal alternatieven) en of je toestaat dat deelnemers meerdere stippen aan één idee toekennen (is in de regel geen goed idee!) Ga voor gedetailleerde instructies naar hoofdstuk 11 of http://www.dotvoting.org.




Op dit moment zou je een shortlist moeten hebben van werkbare opties die je meeneemt naar het vervolg.

De belangrijkste opties doorlichten

Als je een besluitvormingsproces hanteert op basis van criteria, kun je nu de opties toetsen aan de criteria die je eerder hebt vastgesteld. Zie de eerdere paragraaf ‘Criteria vaststellen en wegen’ voor details. Zo niet, dan kun je een of meerdere opties selecteren om gelijktijdig mee verder te gaan. Dat gaat als volgt:

En de winnaar is…! Eén optie selecteren

Op zoek gaan naar één optie of oplossing werkt het beste als je maar één oplossing nodig hebt, zoals wanneer je een softwarepakket aanschaft, een nieuwe locatie voor je kantoor kiest enzovoort. In deze gevallen dien je een optie te kiezen, de beste die aan je behoeften voldoet.

Een uiterst rationeel besluitvormingsproces werkt goed in voorspelbare omgevingen waar de informatie geen halsbrekende snelheden vertoont en je de tijd kunt nemen om te overleggen. Hiervoor kun je bijvoorbeeld het proces gebruiken dat ik in de eerdere paragraaf ‘Criteria vaststellen en wegen’ heb geschetst, met name het gebruik van een scoresheet of de Pugh-matrix om de beste optie aan te wijzen.

Scenariovoorspellingen gebruiken

In het geval van projectimplementatie of, op een hoger niveau, het bepalen van de strategische richting, komt er voortdurend nieuwe informatie naar boven. De situatie is onvoorspelbaar en erg veranderlijk. Het selecteren van een enkele optie is dan zoiets als proberen uit te stappen terwijl de trein nog rijdt. Kijk
in plaats daarvan naar je opties als scenario’s. Dit kan nuttig zijn in situaties waarin er meerdere mogelijkheden zijn in snel veranderende omstandigheden.
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In onzekere besluitvormingsomgevingen of wanneer je voorspellingen doet over de toekomst, is het een betere benadering om je opties open te laten, omdat je te snel vastleggen op één oplossing stress kan veroorzaken (je forceert een oplossing die niet helemaal werkt) of een gemiste kans kan betekenen (je ziet een oplossing over het hoofd die beter zou werken). Wanneer de besluitvormingsomgeving complex en erg veranderlijk is, kun je je niet veroorloven onbuigzaam te zijn in je benadering.

Scenariovoorspelling, een benadering van risicomanagement die wordt uitgelegd in het boek Commitment (Hathaway te Brake Publications) van Olav Maassen en Chris Matts, is een manier om opties open te houden door scenario’s te onderzoeken en te veranderen hoe je hulpbronnen toewijst. Bij scenariovoorspelling bereid je je voor op een wereld met meerdere mogelijke toekomsten door een concreet plan op te stellen teneinde om te gaan met een abstracte maar waarschijnlijke toekomstige gebeurtenis.
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Wanneer je scenario’s gebruikt om je voor te bereiden op toekomstige gebeurtenissen, denk je echt groot en verminder je blootstelling aan risico. Het geluk is met wie is voorbereid. Denk bijvoorbeeld aan FedEx, dat afhankelijk is van aardolie als energiebron. Als er een mondiaal tekort aan aardolie wordt voorspeld, zullen de stijgende benzineprijzen het risico van FedEx vergroten door uitsluitend op één bron van brandstof te vertrouwen. Door een dergelijk scenario uit te werken – je een wereld voorstellen waarin aardolie schaars is of je opties voorstellen die de problemen van een aardolietekort aanpakken – kan FedEx verschillende manieren vaststellen om zijn risico te verkleinen. Het zou naar strategieën kunnen kijken om het energieverbruik terug te dringen, betrouwbare alternatieve energiebronnen zoals biobrandstof kunnen benoemen of andere opties kunnen onderzoeken die de afhankelijkheid van aardolie verminderen.

Onmiddellijk en toekomstig risico beoordelen

Werken met risico is riskant. Hoewel je rationele geest risico logisch kan beoordelen, ga je psychologisch op een volledig andere manier met risico om. In deze paragraaf leg ik uit hoe je risico rationeel berekent, kijk ik hoe de menselijke psychologie werkt bij de confrontatie met risico en laat ik ten slotte zien hoe je het onderschatten van risico kunt voorkomen.

Risico vaststellen

Wanneer je risico rationeel berekent, zal het brein het risico identificeren en een waarde toekennen aan de ernst ervan. Volg deze stappen:


	Begin met de vraag: ‘Wat kan er eigenlijk mis gaan?’
Het antwoord identificeert potentiële risico’s vanuit verschillende bronnen. Deze zijn uniek voor de situatie. Bij bruggenbouw bijvoorbeeld zou dit een manier zijn om potentiële constructiefouten op te sporen. In marketing zou je er aannamen en vooronderstellingen over de markt mee kunnen aanwijzen.


	Stel jezelf de vraag: ‘Hoe waarschijnlijk is het dat deze gebeurtenis zich voordoet?’
Ken aan de waarschijnlijkheid een hoge, gemiddelde of lage waardering toe. Deze stap scheidt de grote risico’s van de kleintjes en helpt je de waarschijnlijkheid bepalen dat het risico zich daadwerkelijk zal voordoen.

[image: Image]

Als je een risico detecteert dat zich aan de rand bevindt van waar ieders aandacht naar uitgaat, benoem het dan.


	Bepaal de ernst van de impact van de gebeurtenis op het bedrijf met behulp van de toegekende waardering.
Deze stap isoleert de risico’s die wellicht heel onwaarschijnlijk zijn maar wel hele ernstige gevolgen hebben als ze zich voordoen (de uitval van een reactor in een kerncentrale, bijvoorbeeld). Anderzijds kan een aantal risico’s aan de oppervlakte komen die zowel zeer waarschijnlijk als zeer ernstig zijn.

Door tegelijk naar waarschijnlijkheid en ernst te kijken, identificeer je risico’s die je dient aan te pakken tijdens het besluitvormingsproces, hetzij door een noodplan op te stellen hetzij door het risico vroeg in het proces aandacht te geven om het volledig te voorkomen of de gevolgen ervan te verzachten.


	Ontwikkel en incorporeer manieren in je besluitvormingsproces om risico’s te voorkomen, te verminderen of te elimineren.
Als je het niet kunt voorkomen, maak dan plannen voor een back-upplan. Zo beschikken veel instellingen voor het geval de stroom mocht uitvallen over een noodaggregaat. Hoe ver je gaat in het verlichten van risico’s is afhankelijk van hoe ernstig de gevolgen zijn.




Overwegen hoe mensen reageren op risico

Wanneer een risico echt, specifiek, concreet of direct is, kun je je er veel makkelijker een voorstelling bij maken. Als je bijvoorbeeld zomaar een drukke weg oversteekt, is het risico dat je door een auto wordt aangereden tamelijk reëel. Omgekeerd wordt een risico dat mogelijk maar niet tastbaar is – zoals de kans dat je je inboedelverzekering moet aanspreken – heel anders behandeld. De reden is de menselijke psyche. Overweeg de volgende punten:



	Mensen zijn van nature geneigd zich op het tastbare te richten en het theoretische buiten beschouwing te laten. Met andere woorden, het is waarschijnlijker dat je aandacht geeft aan een specifiek risico waar je op dat moment mee te maken hebt dan dat je rekening houdt met een risico dat zich in de toekomst kan voordoen. Deze neiging verklaart waarom er meer aandacht uitgaat naar wat actrices dragen bij de Oscaruitreiking dan naar de stijging van de zeespiegel, of waarom een aannemer om budgettaire redenen inferieure en goedkope materialen gebruikt in plaats van stil te staan bij waarschijnlijke toekomstige risico’s (de stabiliteit van het gebouw en de mogelijkheid dat het inferieure product het begeeft).

	Met name bij het nemen van complexe besluiten hebben maar weinig mensen oog voor onbedoelde gevolgen, de onvoorziene, bredere effecten van een actie. Denk aan een spinnenweb. Als je aan één draadje schudt, heeft dat invloed op het hele systeem. De besluiten die je neemt kunnen soortgelijke effecten hebben. Als je je aandacht beperkt tot één draadje – je neemt een beslissing terwijl je maar naar een deel van het totaalbeeld kijkt – zul je niet opmerken hoe de draden onderling verbonden zijn. Een dergelijke tunnelvisie leidt tot fouten in de besluitvorming.
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Als je het totaalbeeld overziet, kun je veel preciezer de directe gevolgen van besluiten en actieplannen vaststellen en de indirecte effecten voorspellen. Zo verklein je de kans op onaangename verrassingen of dat je een besluit neemt dat faliekant fout gaat. Gebruik een mindmap (zie hoofdstuk 
11) om te zien hoe een besluit kan uitpakken en wie er direct en indirect de gevolgen van ondervinden.



	Mensen zien de toekomst als iets dat ver weg is, onbekend en niet concreet. Traditioneel is de meerderheid van bedrijven ervan uitgegaan dat klimaatverandering niet relevant was voor de duurzaamheid van de bedrijfsvoering op de langere termijn. Gegeven de manier waarop risico psychologisch wordt beoordeeld, is de waarschijnlijkheid van klimaatverandering niet meegewogen in besluiten over het gebruik van hulpbronnen of de ecologische voetafdruk van de bedrijfsactiviteiten. Daarom werden er geen stappen ondernomen die de uitstoot van kooldioxide hadden kunnen verminderen. Volgens onderzoek van het Carbon Disclosure Project schatten S&P 500-bedrijven dat 45% van het risico zich zal openbaren in de eerstvolgende 5 jaar, terwijl het voor een deel nu al terugkomt in de productiekosten. Het effect van de psychologische neiging om potentiële toekomsten te zien als een diavoorstelling is dat actie wordt uitgesteld, wat later tot hogere kosten leidt.
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In het traditionele rijtje ‘denken-plannen-doen’ is risico pas echt als je al in de doen-fase zit. Zolang je nog aan het denken en plannen bent, zijn de consequenties van je acties niet echt. Maar wanneer je actie onderneemt, gaan mensen reageren en doemen de gevolgen op. Om risico te beoordelen, moet je in staat zijn je de realiteit voor te stellen van zaken die verkeerd lopen. Je kunt het risico dat je fouten maakt in je risicoplanning beperken door je de mogelijke scenario’s voor te stellen en in reële termen te beschrijven wat er zou gebeuren als gevolg van de opties die je overweegt. Deze oefening geeft je een beter idee of een bepaald pad de situatie zal verbeteren of verslechteren of dat het zonder gevolgen blijft. Door op deze manier naar elke optie te kijken, ben je beter voorbereid op de implementatie van het besluit.
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Een frisse geest ziet dingen die een vermoeide geest ontgaan. Als je verward bent, wacht dan met je besluit tot je weer helder bent, wat slechts minuten of een dag of twee kan duren. Soms is de beste manier om weer helder te worden om te ontspannen en helemaal niet aan het besluit of de situatie te denken. Neem een pauze en laat de omgeving achter je: maak een boswandeling, bekijk een voorstelling, ga sporten of breng tijd door met gezin en familie. Ik leg de waarde van een relaxte emotionele staat uit in de paragraaf ‘Het besluit nemen’.
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In situaties waarin onzekerheden de scepter zwaaien is het de mens eigen om meteen een beslissing te nemen (ook als deze verkeerd is) zodat er een eind komt aan de onzekerheid. Degenen die onrustig worden van wat hen niet vertrouwd is of die zich onzeker voelen, kunnen zich veel te snel vastleggen op een optie. Ga naar hoofdstuk 3 om te begrijpen hoe je risico beoordeelt in een context van onzekerheden en onbekendheid, en ga naar hoofdstuk 5 voor meer over je persoonlijke relatie met risico. Beide besprekingen kunnen je helpen bij de vraag wanneer je moet wachten, wanneer je rustig verder moet gaan en wanneer je een radicale zet moet doen.

De gevolgen in kaart brengen: weten wie op welke manier de gevolgen ondervindt

De meeste besluiten die verkeerd uitpakken doen dat om twee redenen:



	De mensen die ze moeten implementeren zijn niet betrokken bij de besluitvorming.

	Het besluit houdt geen rekening met de emotionele behoeften en waarden van de klant (of wie ook door de implementatie wordt beïnvloed). Deze behoeften en waarden zijn niet uitsluitend beperkt tot de impact die het besluit heeft op mensen. De impact van het besluit op het milieu en de gemeenschap waar het bedrijf gevestigd is, is eveneens een belangrijke overweging.





Een populair gereedschap om in kaart te brengen wie of wat de gevolgen ondervindt van het besluit is een mindmap (het geesteskind van Tony Buzan, een expert op het gebied van het brein, geheugen, creativiteit en innovatie). Mindmaps, waarover je meer kunt lezen in hoofdstuk 11, zijn erg nuttig omdat ze deelnemers zowel creatief als lineair-logisch denken laten gebruiken. Mindmaps geven de verschillende aspecten van een onderwerp grafisch weer. In het geval van besluitvorming kunnen ze de stukjes van de puzzel of het proces bij elkaar brengen in één totaalplaatje.

[image: Image]

Als je een mindmap wilt maken van interne verhoudingen, begin dan met het
in kaart brengen welke stafleden of interne business units bij de besluitvorming betrokken zijn (stel vragen als ‘Welke afdelingen zijn nodig voor de implementatie?’ en ‘Wie moet gevoelige onderwerpen behandelen?’). Voeg vervolgens maps toe om de gevolgen op te nemen voor hen die direct of indirect beïnvloed worden door het besluit. Vergeet niet er ook sociale, emotionele en milieugevolgen bij te betrekken, zoals nieuwe arbeidsplaatsen, vermindering van de waarde van onroerend goed, het verloren gaan van de natuurlijke leefomgeving van dieren enzovoort. Zo’n mindmap helpt je de verbanden te zien tussen verschillende onderdelen van de situatie, zodat je je beter kunt voorbereiden en manieren kunt inbouwen om het risico van negatieve impact te verkleinen of een strategie te ontwerpen om er mee om te gaan.

Het besluit nemen

Een effectief besluit heeft de volgende kenmerken:



	Het weerspiegelt een positieve attitude. Negativiteit is als lijm. Het vertraagt alles, vreet energie en ondermijnt momentum. Als je houding tijdens het besluitvormingsproces negatief is, of als de besluitvormingsomgeving bol staat van de stress, zul je een slechte keuze maken. Punt. In hoofdstuk 21 lees je hoe je je innerlijke kalmte kunt terugvinden zodat je in topconditie bent om besluiten te nemen.






[image: Image]

Negatieve houdingen en kritisch denken zijn niet hetzelfde. Kritisch denken verbetert een besluit. Zie voor een uitleg over het verschil de eerdere paragraaf ‘Je data kritisch evalueren’.



	Het sluit aan op wat je denkt en vindt over de uiteindelijke keuze. Het vreet energie als je gaat pushen omdat je je daartoe verplicht voelt. Als 
je hart ergens anders ligt, zelfs als je het een goed idee vindt, gebeurt er niets, en als er wel wat gebeurt kost dit heel veel inspanning en kan het je behoorlijk uitputten.

	Het brengt je intuïtie in evenwicht met je rationele, analytische werk. In het ideale geval wil je dat intuïtie en ratio samenwerken en elkaar
in evenwicht houden. Zo vertelde een ondernemer me dat hij naar een bijeenkomst van investeerders was geweest waarbij de presentatie goed klonk en de cijfers er goed uitzagen, maar dat hij niet op de deal was ingegaan omdat hij er een slecht gevoel bij had. Hoofdstuk 7 beschrijft hoe intuïtie werkt en hoe je je intuïtie kunt gebruiken om je rationeel-analytische kijk te ondersteunen en vice versa.

	Het ruimt tijd in voor contemplatie en reflectie. Tijd kan je bondgenoot zijn wanneer je besluit over een plan van aanpak. Vaak krijg je de beste ideeën wanneer je relaxt bent en met iets anders bezig bent dan het besluit zelf. In hoofdstuk 21 vertel ik je hoe je een vredige emotionele staat bereikt waar effectieve besluiten uit voortkomen.
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Vooringenomenheid, vooroordelen en twijfel beïnvloeden besluiten of je je daar nu bewust van bent of niet. Hier volgen enkele suggesties om daar overheen te komen:



	Twijfel. Twijfel wijst er simpelweg op dat er een verborgen angst in de weg zit. Vraag jezelf af waar je je zorgen om maakt. Wanneer je de angst naar buiten brengt, merk je vaak dat twijfel en zorgen geen greep meer op je hebben.

	Vooringenomenheid en vooroordelen. Vooroordelen en vooringenomenheden creëren een dode hoek, en je hebt hulp van anderen nodig om je te wijzen op wat je zelf niet kunt zien. Om de kansen hierop te minimaliseren, houd je in de gaten wanneer je meer in de richting van een bepaalde oplossing of perspectief neigt ten nadele van een andere. Over vooringenomenheid en vooroordelen lees je meer in hoofdstuk 4.





Het besluit effectief communiceren

Transparantie van informatie creëert vertrouwen, wat belangrijk is in zakelijke omgevingen en cruciaal wanneer veranderingen worden doorgevoerd. Besluiten die achter gesloten deuren worden genomen zijn altijd verdacht. Daarom moet je het genomen besluit communiceren. Hoe je dit doet is allesbepalend.

In principe wil je dat je boodschap het besluit samenvat, de reden weergeeft waarom je het besluit hebt genomen en wat het betekent voor het gehoor dat je aanspreekt. Betrek de volgende zaken in je verhaal:



	De reden waarom het besluit noodzakelijk was. Geef een korte samenvatting van de kans of het probleem waar het besluit en plan van aanpak op gericht zijn. Leg het ‘waarom’ uit.

	De uiteindelijke beslissing. Spreekt voor zich.

	De implicaties. Wat het besluit betekent voor je interne netwerk en je klanten of clientèle. Bespreek hoe de oplossingen zullen werken en vermeld uitdrukkelijk de veranderingen die deze groepen vermoedelijk als achteruitgang zullen beschouwen.
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Kom niet aanzetten met belegen frasen als: ‘Weg met het oude, het is
tijd voor iets nieuws.’ Mensen vrezen verlies en verandering meer dan
ze waarde hechten aan gewin. Vaak wordt het voldoen aan emotionele behoeften over het hoofd gezien bij het nemen en communiceren van een besluit, maar het is van cruciaal belang. Mensen zijn minder geïnteresseerd in het besluit zelf en meer in wat het besluit voor hen persoonlijk betekent.



	Wat er hierna gaat gebeuren en wat ze moeten doen om het besluit te steunen. Feedback en feedforward (toekomstgerichte feedback) maakt aanpassing aan verandering mogelijk.
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Zorg er ter voorkoming van weerstand voor dat je de belangrijkste zaken bespreekt die tijdens het vergaren van de informatie aan de orde zijn gesteld; zie de eerdere paragraaf ‘Aandacht besteden aan verschillende perspectieven’.
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Geloofwaardigheid ontleen je aan het spreken vanuit je hart, oprecht en eerlijk. Vertel je team en alle betrokken partijen wat je weet en wat je niet weet. Voel niet de behoefte om details te verhullen. Wat ze moeten weten is simpelweg wat er verwacht wordt en wat het besluit inhoudt voor hun persoonlijke en professionele leven.

Het besluit implementeren

Eindelijk is het tijd voor actie (ja, alsof je al die tijd stil hebt gezeten). Nu gaat rationeel en logisch denken echt van pas komen. Wat je gaat doen? Je gaat een actieplan opstellen. De details vind je in deze paragraaf.

Je actieplan samenstellen

Een actieplan stuurt de implementatie van het besluit en helpt bij het bijhouden van de voortgang. Hoe complexer de taak, hoe meer mensen erbij betrokken zijn en hoe meer sleutelactiviteiten en subactiviteiten nodig zijn. In een actieplan neem je de taken op die uitgevoerd moeten worden, bepaal je wie er verantwoordelijk zijn voor elke taak, stel je tijdlijnen vast en geef je aan hoe de succesvolle voltooiing van een taak eruit moet zien.

Volg deze stappen om je actieplan samen te stellen:


	Som individueel of gezamenlijk alle stappen op die nodig zijn om de klus te klaren.
Betrek hierbij het team of eventuele andere units die een rol hebben in de implementatie van het besluit. Hiermee voorkom je dat er taken per ongeluk worden weggelaten.
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Als je deze taak zelf uitvoert, schrijf dan elke stap op een post-it of index-kaart. Deze kun je gemakkelijk herordenen om tijdplan en volgorde vast te stellen.


	Stel prioriteiten.
Sommige acties moeten meteen worden uitgevoerd, terwijl andere acties kunnen wachten. Stel prioriteiten om te bepalen welke beslissingen of delen van een actieplan belangrijker zijn. Zie de volgende paragraaf voor meer informatie over prioriteiten.


	Zet actie-items van een hoger niveau apart en herschik de subactiviteiten zodanig dat ze onder de actie van het hogere niveau staan waar ze bij horen.
De acties van het hogere niveau zijn als ouders voor de rest; door daarvoor te zorgen, worden andere, lager geplaatste zaken opgelost. (De term ouder-kind verwijst naar acties die met elkaar samenhangen. Door voor de ‘ouder’ te zorgen, zorg je tevens voor het ‘kind’. Wanneer je zulke relaties opmerkt, kun je efficiënter te werk gaan.)

Als je bijvoorbeeld een bedrijf begint, kan de actie van het hogere niveau zijn om het bedrijf wettelijk te registreren. Mogelijke subactiviteiten zijn dan bepalen welke wettelijke registratie van toepassing is, het deponeren van de bedrijfsnaam zodat deze niet door een ander kan worden gebruikt enzovoort.

Deze stap laat je zien hoe elke subactiviteit bijdraagt aan het uiteindelijke doel en helpt je de taken te identificeren die bij elke actiestap horen.


	Geef voor elke taak aan wie er verantwoordelijk voor is.

	Bepaal de tijdsbestekken voor de voltooiing of, op z’n minst, controlemomenten.
Vermijd het label ‘In uitvoering’. Deze term kan mensen de indruk geven dat er aan dit actie-item gewerkt wordt, terwijl het kan zijn vastgelopen of over het hoofd zijn gezien.


	Definieer wat de taak tot stand zal brengen zodat het eindpunt duidelijk is.
Kom overeen wat succesvolle voltooiing tot stand brengt. Alle neuzen moeten dezelfde kant op staan en alle betrokkenen moeten hetzelfde eindresultaat voor ogen hebben, zodat ze zich tijdens de implementatie kunnen aanpassen als de omstandigheden veranderen. Zoals uiteengezet in hoofdstuk 8, creëer je zo flexibiliteit voor wanneer nieuwe kansen of informatie zich aandienen.
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Actieplannen veranderen voortdurend omdat nieuwe informatie tot een koerswijziging noopt. Wees er klaar voor om je aan te passen. Gebruik een dergelijk raamwerk om de implementatie op weg te helpen. Daarna zal de communicatie met je team bijhouden wat er gebeurt.
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Voor grote projecten met meerdere partijen kun je niet zonder geavanceerde software voor projectmanagement. Hier volgen enkele nuttige links:



	Ga voor een lijst van de beste tien gratis (open source) programma’s naar http://www.cyberciti.biz/tips/open-source-project-management-software.html.

	Voor programma’s voor externe teams: http://www.hongkiat.com/blog/project-management-software/.

	Voor algemene projectmanagementsoftware: http://www.softwareadvice.com/project-management/.





Daarnaast zijn er samenwerkingsgereedschappen die informatie-uitwisseling vergemakkelijken. Er zijn meerdere oplossingen beschikbaar en er verschijnen voortdurend nieuwe softwareproducten. Bedrijven als http://www.Nooq.co.uk faciliteren snelle informatie-uitwisseling voor kleine tot middelgrote bedrijven. De sociale platforms van IBM of Microsoft-producten als Sharepoint bieden grootschalige systemen voor contentmanagement. Ga voor details naar http://mashable.com/2012/09/07/social-collaboration-tools/.

Bepalen wat belangrijk is: meetgegevens

Wellicht ken je het gezegde ‘Wat gemeten wordt, wordt gemanaged’. Met andere woorden, meetgegevens zijn belangrijk. Door de beoordelingsmaatstaven vast te leggen aan de hand waarvan prestaties worden bijgehouden, besteed je aandacht aan wat en wie ertoe doen. De klant of interne operaties? Kies de juiste meetgegevens en je krijgt informatie die je helpt goede besluiten te nemen; kies de verkeerde meetgegevens en je kunt onbedoeld problemen creëren die je vervolgens aandacht moet geven. In deze paragraaf geef ik twee voorbeelden van hoe je maatstafkeuze je zakelijke doelen kan ondersteunen of ondermijnen.

Voorbeeld 1: Klantenservice

Het kan even duren voor je het juiste meetcriterium te pakken hebt, maar weten wat je wilt bereiken is een goed startpunt. Stel dat je werkt voor een telecommunicatiebedrijf en dat het bedrijf het klantbehoud wil verbeteren. Om dit te bereiken richt het bedrijf zich op de klantenservice en besluit het de lengte van gesprekken te gaan gebruiken als meetgegeven, in de veronderstelling dat kortere gesprekken zullen leiden tot grotere klanttevredenheid en meer klantbehoud. Klinkt redelijk, toch? Tenslotte houdt niemand ervan om een eeuwigheid aan de telefoon te hangen met een helpdesk.

Verplaats je nu in de klant. Je belt je mobiele provider met een probleem. Het gesprek wordt binnen vijf minuten beëindigd zonder dat het probleem is opgelost. Dat ga je met geen mogelijkheid een goed gesprek vinden. Als de prestaties van de klantenservice worden gemeten aan de hand van de gesprekstijd in plaats van of het probleem van de klant succesvol is opgelost, heb je wellicht
de gesprekstijd verbeterd, maar niet de klanttevredenheid of het klantbehoud. De klant zal er niet over te spreken zijn en misschien wel overwegen om over te stappen naar een andere provider.

Stel vervolgens dat het gebruikte meetgegeven is of het probleem van de klant naar tevredenheid is opgelost. De kans is groot dat je klanten in hun nopjes zijn en eerder gebruik zullen blijven maken van je diensten.

Voorbeeld 2: Personeelsbehoud

Stel dat je het personeelsverloop wilt terugbrengen omdat je weet dat het vervangen van werknemers kostbaar is. De maatstaf die je gebruikt om de feitelijke kosten van het verlies van een werknemer te meten, richt de focus van je inspanningen op het behoud van mensen:



	De situatie bekijken vanuit mathematisch perspectief. Wanneer een werknemer ontslag neemt, kun je de kosten ervan berekenen in een relatief eenvoudige mathematische vergelijking:
kosten van één werknemer = zijn salaris + vervangingskosten + inwerktijd

Met deze berekening kun je bijvoorbeeld ontdekken dat het vervangen van een werknemer je 2,5 keer het salaris van de opgestapte werknemer kost.


	Een holistische benadering van de kosten kiezen. Merk op dat in de vorige vergelijking de verborgen kosten ontbreken. Hoeveel kost bijvoorbeeld het vervangen van de kennis en ervaring die zojuist de deur zijn uitgelopen? De verloren cliënten? De klantloyaliteit? De schade aan de reputatie van je bedrijf? Deze factoren kunnen niet gemeten worden maar zijn niettemin belangrijk voor het bepalen hoe goed de zaken lopen.





Prioriteiten stellen

Je zult prioriteiten moeten stellen om ervoor te zorgen dat je de taken in de juiste volgorde uitvoert en hulpbronnen toewijst waaraan in de meeste bedrijven een chronisch tekort bestaat. Door prioriteiten te stellen weet je waar je eerst aandacht aan moet besteden en hoe je je aandacht moet focussen zodat je niet probeert alles tegelijk te doen.

Denk bij het bepalen van prioriteiten aan deze drie categorieën:



	Essentieel (1). Dit zijn actie-items die meteen na het afronden van besluit en actieplan moeten worden gestart. Geef zulke items aan met een 1.

	Belangrijk (2). Deze actie-items zijn niet essentieel maar wel belangrijk voor het algemene welslagen van het plan. Geef zulke items aan met een 2.

	Aardig (3). Beschouw deze actie-items als de kersen op de taart. Ze zijn niet essentieel, maar het zou leuk zijn als ze geïmplementeerd worden. Geef ze aan met een 3.





Leren van het implementatieproces

Naarmate de implementatie van het besluit voortschrijdt, zul je aanpassingen doorvoeren in het plan als gevolg van praktische en zich aandienende ontwikkelingen, zoals onbedoelde gevolgen en veranderende omstandigheden.

Je aanpassen aan een veranderende werkelijkheid

Monitor bij het implementeren van veranderingen de gevolgen van het besluit en pas het implementatieplan aan in overeenstemming met wat er gebeurt. Hier volgen enkele suggesties:



	Wees alert op te veel negatieve resultaten en voortdurend opduikende rode vlaggen. Probeer deze tactieken om je snel te kunnen aanpassen:

	Kom van tevoren met het team overeen dat elk lid een evaluatiebijeenkomst kan agenderen voor het geval zich een probleem aandient of kans voordoet om het actieplan te verbeteren. Tijdens deze bijeenkomst kan het team collectief besluiten hoe het reageert op de veranderende omstandigheden.

	Zorg dat er een noodplan klaarligt. Dit is één manier om de scenario’s te gebruiken die je tijdens de planningsfase hebt ontwikkeld. Je kunt ook noodplannen ontwikkelen vanuit je risicobeoordeling. Zie de eerdere paragraaf ‘De belangrijkste opties doorlichten’.

	Behandel onverwachte gebeurtenissen als een potentiële kans om je acties creatief te verbeteren. Sommige onverwachte gebeurtenissen kunnen negatieve gevolgen zijn, maar een creatieve benadering kan van een potentieel probleem een nieuwe kans maken.





Nadenken over wat er gebeurd is

Tenzij jij en je bedrijf gemotiveerd zijn om te leren, zul je in een patroon vervallen waarbij je steeds weer dezelfde besluiten recyclet. Je kunt zelf- en organisatiebewustzijn gebruiken om aan dit lot te ontsnappen. Bedrijven die dit bewustzijn ontwikkelen zijn duidelijk in het voordeel. Een manier om zelf- en organisatiebewustzijn te vergroten is de tijd te nemen voor reflectie. Dit zijn twee mogelijke benaderingen:



	Reflecteer gezamenlijk over elk onderdeel van het besluitvormingsproces als het gaat om grote besluiten die dramatisch zijn misgelopen. Stel indringende vragen als:

	Wat voor soort denken is toegepast (analytisch, totaalbeeld, causaal enzovoort)?

	Welke aannamen zijn gemaakt?

	Welke vragen zijn niet gesteld?

	Welke signalen zijn genegeerd?
Door een kritische en constructieve evaluatie kan de organisatie leren van het besluitvormingsproces.


	Ruim wekelijks of maandelijks tijd in voor reflectie binnen de business unit. Stel als groep vragen als ‘Waar moeten we mee ophouden of beginnen?’ en ‘Wat moeten we verbeteren?’ Bouw de resultaten vervolgens in het dagelijks werk in. Met deze systematische methode blijf je aan de bal en krijg je de kans om acties te identificeren die gebruikelijk maar nutteloos zijn als de omstandigheden zich wijzigen.
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Wanneer een besluit een mislukking blijkt of niet volgens plan verloopt, geeft reflectie je de gereedschappen om te onderkennen wat er fout ging, om te leren hoe je deze fouten vermijdt en om je besluitvorming in de toekomst te verbeteren. Het proces waarbij je fouten gebruikt om de besluitvorming te versterken is beschreven in hoofdstuk 6.

Besluitvorming op de automatische piloot: intuïtie in actie

De meeste besluiten worden ogenblikkelijk genomen (het hele besluitvormingsproces kan in milliseconden voorbij zijn) en gaan geheel buiten je bewustzijn om. Als je geen tijd hebt om bewust het besluitvormingsproces te doorlopen, wat doe je dan? Er een slag naar slaan? Nee, je gebruikt je intuïtie.

Intuïtie is het vermogen om een oplossing te weten of identificeren zonder bewust denkwerk. En waar komt dit vermogen vandaan? Eén bron is de ervaring die je opdoet door besluiten te nemen, iets wat we impliciete kennis noemen (zie hoofdstuk 7). Met impliciete kennis – de meest erkende vorm van intuïtie – is het zo dat hoe meer ervaring je hebt met het nemen van besluiten in uiteenlopende, complexe en ongestructureerde situaties, hoe sneller en accurater je besluiten zullen zijn. In deze paragraaf geef ik meer details over hoe intuïtie werkt in zowel stabiele als uiterst onzekere situaties.

Intuïtieve besluitvorming begrijpen

Wanneer je onder druk staat, heb je wellicht geen tijd om verschillende opties
te bedenken, hun bruikbaarheid te evalueren en er dan een te kiezen. Je moet snel handelen! Intuïtie stelt je in de gelegenheid om snelle, accurate en werkbare besluiten te nemen in complexe, dynamisch veranderende en ongebruikelijke omstandigheden. Strategische besluiten op hogere niveaus, bijvoorbeeld, leunen zwaar op intuïtieve intelligentie. Jouw supercomputer (je intuïtie) functioneert als volgt:


	verwerkt binnenkomende informatie op hoge snelheid;

	selecteert relevante feiten en situationele informatie uit een ton aan data;

	scant op signalen en patronen die je al eerder bent tegengekomen;

	besluit of deze situatie typisch of ongebruikelijk is;

	loopt door scenario’s uit jouw inventaris van wat eerder heeft gewerkt om te zien hoe de oplossing uitpakt in de huidige situatie en past de oplossing vervolgens aan aan de situatie;

	kiest er een en – bingo! – het besluit is genomen.



En dat allemaal in milliseconden!

Intuïtie van dichterbij bekeken in verschillende situaties

Zoals blijkt uit de voorgaande stappen, is de beoordeling of een situatie typisch of atypisch is onderdeel van het intuïtieve besluitvormingsproces. Als de situatie typisch is, haalt je supercomputer opties op die eerder hebben gewerkt, voert een snelle test uit, scant ze op zwakheden en past ze zo nodig aan voordat er een gekozen wordt. Dit proces, beschreven door Gary Klein in meerdere boeken, met name Streetlights and Shadows: Searching for the Keys to Adaptive Decision Making (Bradford), wordt geïllustreerd in figuur 9.1.

Als de situatie niet typisch is, zet je supercomputer een tandje bij. Nu komt het aan op ervaring. Je interne supercomputer zoekt naar meer informatie en loopt door enkele scenario’s om te zien welk scenario zal werken, brengt eventuele aanpassingen aan en – BAM! – het besluit is genomen. Dit proces is afgebeeld in figuur 9.2.

Eerlijk gezegd weten neurowetenschappers nog steeds niet hoe het brein de juiste informatie selecteert uit zo veel signalen. Eén ding is zeker: intuïtie is efficiënt en het werkt, met name wanneer er geen structuur is om op te leunen, als je niet goed weet wat er gaat gebeuren, wanneer de omstandigheden veranderlijk of ambigue zijn, en wanneer er onmiddellijk op gebeurtenissen moet worden gereageerd. Hoofdstuk 7 neemt een kijkje onder de motorkap van intuïtie, zodat je je natuurlijke intuïtieve krachten kunt versterken en je interpretatie verbeteren van de signalen die je oppikt.
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Figuur 9.1:
 Intuïtieve besluitvorming in stabiele, vrij voorspelbare omstandigheden
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Figuur 9.2:
 Intuïtieve besluitvorming in zeer dynamische, onzekere omstandigheden


Hoofdstuk 10

Verschillende soorten zakelijke besluiten onder de knie krijgen

In dit hoofdstuk:


	Het kader zien voor verschillende soorten besluiten

	Bewuster worden van waar je aandacht aan moet schenken



 

Tenzij je weet hoe je een besluit goed overdenkt, kun je zomaar over twaalf dingen tegelijk aan het praten zijn en zodanig de weg kwijtraken dat je door de bomen het bos niet meer ziet. Je dient vertrouwd te raken met de stappen
die bij besluitvorming komen kijken. Hoe meer je met deze stappen vertrouwd bent, hoe makkelijker je ze vanuit een bepaald automatisme kunt toepassen op verschillende soorten besluiten. Als je weet hoe je zaken stapsgewijs overdenkt, kun je vaststellen wat er nu gebeurt en wat er hierna moet gebeuren, of je nu aan het vergaderen bent, informele gesprekken voert of aan een project werkt. Deze stappen helpen je ook van koers te veranderen wanneer dat nodig is.

In dit hoofdstuk laat ik je verschillende soorten besluiten zien waar je als ondernemer waarschijnlijk mee te maken krijgt, leg ik de manier van denken in elk scenario uit en licht ik er enkele belangrijke punten uit om in het achterhoofd te houden.

Visionaire besluiten: koers en focus in de greep krijgen

Visie is een langetermijnzienswijze die de bijdrage van het bedrijf aan de wereld verwoordt. Beschouw het als een visuele en intuïtieve beschrijving van datgene wat de besluiten van het bedrijf inspireert en de richting ervan bepaalt. Visie appelleert aan je fantasie.
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Als visie actie wil inspireren, moet het klanten, werknemers en leveranciersnetwerken die bijdragen aan de bedrijfsprestaties emotioneel in de greep krijgen. Een paar voorbeelden:



	HootSuite. HootSuite is een pionier in het management van social media. Volgens CEO Ryan Holmes is het doel van HootSuite ‘om mensen en merken in staat te stellen mondiale markten te bereiken door middel van social media – om hen te laten verbinden, inspireren en slagen als nooit tevoren’.

	Patagonia. Patagonia is een bedrijf in buitenkleding. Zijn hele bestaansreden weerspiegelt de intrinsieke waarden van de oprichters en werknemers: een minimalistische levensstijl die past bij surfen, bergbeklimmen en andere ongemotoriseerde sporten. Patagonia’s visie: ‘Maak het beste product, veroorzaak geen onnodig letsel, gebruik zakendoen om te inspireren en implementeer oplossingen voor de milieucrisis.’
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In het zakenleven stelt een gedeelde visie je in staat langetermijndoelen te stellen die aansluiten op je bestaansreden als bedrijf. Op hoog niveau helpt de visie mensen om het doel en de zin van het bedrijf te begrijpen. Op een lager niveau helpt de visie hen om zich te richten op de juiste projectuitkomsten. Mensen weten hoe ze in het geheel passen, hoe ze kunnen bijdragen en waarheen het bedrijf op weg is. Een goed verwoorde visie inspireert de beste bedrijfsonderdelen, je professionele netwerken, je leveranciers en je klanten. Een duidelijke visie op waar je heengaat en wat je probeert te bereiken zet aan tot uitstekende prestaties. En voor de momenten dat het tegenzit, kan je visie je gefocust en op koers houden.

Om je visiestatement toe te passen op besluitvorming stel je vragen als: ‘Hoe sluit dit besluit aan op onze visie (en waarden)?’ Dit zal je duidelijk maken of de koers die overwogen wordt je naar de gewenste bestemming zal brengen.
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Het ontwikkelen van een visiestatement appelleert aan de creativiteit van werknemers, dus wees visueel en speels. Een visiestatement is plat als je het ziet als een intellectuele exercitie. Visie roept een emotionele band op met de waarden van het bedrijf, zolang als wat het bedrijf doet consistent is met zijn visie. Als
je je visiestatement gebruikt als een barometer van de doelgerichtheid van je besluiten, voeg je integriteit toe aan het besluitvormingsproces.

Strategische besluiten: van hier naar daar gaan

Strategische besluiten worden in de regel op hoger niveau genomen, hebben een hoger risico en zijn gericht op de bedrijfsbelangen op de langere termijn. Strategische besluiten bepalen de koers en wijzen naar de langetermijnvisie.


Een mislukte visie: Eastman Kodak
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Eastman Kodak, wereldwijd simpelweg Kodak geheten en ooit het bedrijf voor fotorolletjes en fotoproducten, onderkende niet dat digitale technologie de fotografie compleet zou veranderen. Daarom miste het bedrijf de kans om de overstap naar de digitale fotografie te maken, hoewel het al tien jaar eerder wist dat deze verandering eraan zat te komen. Het bedrijf vroeg faillissement aan in 2012.

Hoewel Eastman Kodak sindsdien weer actief is als een kleiner bedrijf in digitale beeldvorming, heeft het verzuim van het bedrijf om zijn vooruitziende blik te gebruiken – hetzij door de enorme impact van de overgang naar digitale fotografie verkeerd in te schatten, hetzij door te weigeren om zijn bedrijfsmodel aan te passen – de kans voorbij laten gaan om dingen anders te gaan doen toen de tijd er rijp voor was.
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Een analogie: denk aan een roadtrip. Eerst kies je een bestemming (op een hoog niveau, dit is het equivalent van de visie van je bedrijf; op projectniveau komt het overeen met het doel), en dan besluit je welke wegen je zult nemen om daar te komen. Strategische besluiten bepalen de route naar je bestemming. De visie is je bestemming, en je strategie is de weg er naartoe.
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Strategie faalt als het toekomstbeeld wazig, kortzichtig of niet-bestaand is, en wanneer er sprake is van een hoge mate van gehechtheid aan de huidige strategie. In deze gevallen kunnen de resultaten onheilspellend zijn. Strategische fiasco’s kunnen de ondergang van een bedrijf betekenen, zoals het lot van Eastman Kodak laat zien (zie de kadertekst ‘Een mislukte visie: Eastman Kodak’ voor de details).

Strategische besluiten op hoog niveau nemen

Je hebt je visie, je weet wat je klanten te bieden hebt en je weet waarom je bestaat als bedrijf. Ook weet je wat jou onderscheidt van de concurrentie. Wat volgt? Strategie. Besluiten op strategisch niveau, die vaak complex zijn en waarbij veel op het spel staat, beschrijven welke richting je gaat kiezen om je visie te realiseren. Enkele voorbeelden:



	Een marketingstrategie schetst de huidige en verwachte behoeften van je klanten en hoe je gaat voldoen aan deze behoeften door middel van een wederzijds bevredigende kooprelatie. De strategie schetst bezorgingskanalen en mechanismen voor klantenfeedback, en kan een beroep doen op de klant om je te helpen je product of dienst te definiëren of verfijnen. Je marketingstrategie wordt gestuurd door langetermijndoelen, maar moet in staat zijn zich aan te passen aan sociale verandering.
Je benadering van marketing zal veranderen naarmate je de overgang maakt van startend bedrijf naar een gevestigde merknaam, maar ook als gevolg van veranderende marktomstandigheden.


	Een ICT-strategie schetst hoe je informatietechnologie gaat inzetten, zowel intern (om de productiviteit en interne communicatie te ondersteunen) als extern (om producten of diensten te leveren aan klanten en belanghebbenden, communicatie te faciliteren en naamsbekendheid te vergroten). Technologie verandert snel, en daarom zijn interne systemen grote investeringen. Je strategie geeft aan hoe je up-to-date zult blijven zodat je werknemers kunt voorzien van de ondersteuning die ze nodig hebben om zo optimaal mogelijk klanttevredenheid tot stand te brengen.





De uitdaging bij het nemen van strategische besluiten op hoog niveau is dat je dit in de regel moet doen wanneer de relevante feiten nog steeds onzeker zijn, een typisch scenario in snel veranderende situaties. Dit soort besluiten is ook complex (je moet vele lagen onderzoeken die langs alle functies binnen en buiten de grenzen van het bedrijf lopen) en kent een verhoogd risico (een fout kan leiden tot mislukking, hoge kosten of serieuze verliezen).

Het nemen van strategische besluiten vereist al je vaardigheden en intuïtieve instinct. Het dwingt je om je kennis uit te breiden om alle bedrijfsfuncties te begrijpen en om je kwaliteiten als partner te ontwikkelen zodat je op vertrouwen gebaseerde relaties kunt smeden. Hoewel jij verantwoordelijk zult zijn voor de uiteindelijke beslissing, kun je niet geïsoleerd te werk gaan; anders riskeer je dat je belangrijke informatie of overwegingen over het hoofd ziet. Ga naar hoofdstuk 13 voor meer over besluiten op strategisch niveau.
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Strategische besluiten geven sturing op een hoger niveau, ongeacht de omvang van je bedrijf. Kleine bedrijven kunnen het zolang ze mondiaal denken. Als je als klein bedrijf strategie wilt gebruiken, oefen dan om jezelf te zien als een mondiale speler zodat je niet in de val trapt van hopen dat er niets zal veranderen of je zal beïnvloeden. Boekwinkels die geen aandacht schonken aan de veranderingen die door social media en digitale publicaties werden teweeggebracht, bestaan niet meer. Je denken verbreden om vooruit te kijken helpt je voorbereiden op verandering.

Strategisch denken toepassen op doelen van een lager niveau

Je kunt strategisch denken ook aanwenden om doelen van een lager niveau te bereiken. Als je opdracht bijvoorbeeld is om een strategisch plan op te stellen om het personeelsverloop terug te dringen, zou je deze stappen volgen:


	Schep helderheid over de huidige situatie met de vraag: ‘Waar staan we nu?’
Om het behoud van werknemers te verbeteren, zou je zaken analyseren als het personeelsverloop, hoe dit zich verhoudt tot het gemiddelde verloop in de bedrijfstak en waarom werknemers het bedrijf verlaten. Je zou de huidige situatie kunnen omschrijven als:

We verliezen jaarlijks 14% van onze hoogwaardige werknemers, wat ons $ 200.000 kost.

 Opmerking: er zijn nog andere kosten die niet meetbaar zijn. Deze worden behandeld in hoofdstuk 9 in de paragraaf over meetgegevens.


	Bepaal het gewenste resultaat (waar je wilt uitkomen) met de vraag: ‘Wat willen we bereiken?’
Het antwoord op deze vraag zou het eindpunt zo specifiek mogelijk moeten beschrijven, waarbij zowel de relevante feiten (‘We hebben $ ... bespaard door het verlies vanwege verloop terug te brengen’) als de relatiekant (‘We hebben onze werkomgeving verbeterd zodat hoogwaardige werknemers weten dat ze gewaardeerd worden en verkiezen om te blijven’) aan bod komen. In het voorbeeld kun je het gewenste resultaat als volgt aangeven:

Jaarlijks 95% behouden van onze getalenteerde werknemers.


	Stel de taken of acties vast die je moet uitvoeren om van je huidige staat (stap 1) naar je toekomstige staat (stap 2) te gaan met de vraag: ‘Wat moet er gedaan worden om het gewenste resultaat te bereiken?’
In het voorbeeld zou je vragen ‘Wat moet er gedaan worden om 95% te behouden van getalenteerde werknemers die momenteel verloren gaan aan andere bedrijven?’ Deze laatste vraag zou een lange lijst met acties moeten opleveren, maar slechts enkele daarvan zijn strategisch.


	Orden je lijst in strategische en tactische (niet-strategische) actie-items.
De strategische actie-items verwijzen naar het overkoepelende idee en doen dienst als een paraplu voor de rest. Haal ze eruit en je hebt een hele korte lijst van eersteklasacties die de weg wijzen. Alle andere actie-items passen daaronder om stappen te worden die je onderweg zet. Je zou bijvoorbeeld kunnen besluiten om social media te gaan gebruiken als je marketingstrategie. Tactisch gezien zou je een keuze moeten maken welke socialmediaplatforms je gaat gebruiken, gevolgd door het lanceren van een Facebook-pagina en het opstellen van je profiel op Facebook. (Onthoud dat tactische actie-items verwijzen naar de specifiekere, concrete acties om de klus te klaren.)
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Strategische aanwijzingen ontleen je aan het opvullen van de kloof tussen de huidige situatie en het beoogde eindresultaat. Ze beschrijven waarom deze koers is gekozen boven andere alternatieven en hoe je van je huidige staat (bepaald in stap 1) gaat naar waar je wilt zijn (onthuld in stap 2). De taken of actieplannen die je uitstippelt helpen je om je doel met succes te verwezenlijken.

Je strategie zo nodig aanpassen

De huidige zakelijke omgeving is in een stroomversnelling geraakt. Strategie moet fris en levendig blijven en in overeenstemming zijn met de veranderende realiteit. Om haar bij te kunnen houden, moet je je strategie op de voorgrond houden. Stel jezelf wekelijks deze vragen:



	‘Waarom doen we wat we aan het doen zijn?’ en ‘Wat proberen we te bereiken in termen van missie of visie?’ Hiermee controleer en bekrachtig je je je focus of richting.

	‘Wie zijn onze klanten’ en ‘Waar hechten ze waarde aan?’ Je identificeert en verandert eventuele aannamen over wie de klant is, waar je klanten om geven en hoe ze hun beslissingen nemen. In een veranderende sociale omgeving helpen deze vragen om na te gaan of je niet vertrouwt op een oude strategie in nieuwe omstandigheden.

	‘Welke resultaten worden er gehaald?’ Je weet wat je wilt, maar hoe het uitpakt kan een ander verhaal zijn. Tenzij je het effect van de strategie op het behoud van werknemers kunt waarnemen, bijvoorbeeld, kan het zijn dat je vasthoudt aan een achterhaalde strategie.





Operationele besluiten: op zoek gaan naar efficiëntie

Operationele besluiten zijn gericht op hoe het werk zowel efficiënt (snelheid en hulpbronnengebruik) als effectief (hoe goed werkt het?) wordt gedaan. Operationele besluiten worden dagelijks genomen en kunnen snel worden geïmplementeerd. De koers die je uitzet bepaalt wat er wordt gedaan. De waarden van het bedrijf, overgedragen door leiderschap en bedrijfscultuur, bepalen hoe het wordt gedaan.

Naar de werkvloer gaan voor ideeën

Als je op zoek bent naar efficiëntere werkwijzen, weet niemand beter waar verbetering te halen valt dan de mensen die operationeel bezig zijn: werknemers op de werkvloer die dagelijks met klanten omgaan en onderhoudswerkers en operators die weten wat werkt en waar barrières bestaan waar ze omheen moeten werken. Deze werknemers zijn actief op de kruising tussen wat er gedaan wordt en hoe het gedaan wordt. Hoe je gebruikmaakt van hun expertise is afhankelijk van de structuur en cultuur van je bedrijf:



	In bedrijven die gericht zijn op leren. Efficiëntieverbeteringen komen voort uit informele en formele feedbackmechanismen die zijn ingesteld om het bedrijf responsief te houden. In deze bedrijven hebben werknemers die belast zijn met het nemen van operationele besluiten dezelfde macht om veranderingen door te voeren als degenen aan de top van de organisatie.

	In middelgrote tot grote bedrijven die hiërarchisch zijn georganiseerd en waar de besluitvorming is gecentraliseerd in posities van autoriteit. Mensen hoger in de organisatie kunnen vergeten om te luisteren naar operationele beslissers op de werkvloer. Er kan zich een kloof ontwikkelen tussen wat het hogere management zegt dat het wil dat er gebeurt op operationeel niveau en datgene wat praktisch is en aansluit op de realiteit van het werk en de klant. Als je op zoek bent naar ideeën ter verbetering van efficiëntie en effectiviteit, praat dan met het personeel dat de dagelijkse processen implementeert en luister aandachtig naar de antwoorden. Neem afstand van vooropgezette ideeën die je hebt over hoe het zou moeten. Jouw frontsoldaten weten het en, vooropgesteld dat je een sfeer van vertrouwen hebt gekweekt op de werkvloer, zullen ze je vertellen wat je dient te weten.






Toyota’s efficiëntie-expertise transformeert de New Yorkse voedselbank
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Soms kan kennis die is opgedaan in de ene bedrijfstak een waardevol perspectief bieden aan een volledig ander type bedrijf. Om te zien hoe je ook buiten je bedrijf of bedrijfstak op zoek kunt gaan naar oplossingen, kun je de impact overwegen die de expertise van Toyota had op een voedselbank in New York.

De Community Kitchen & Food Bank in het stadsdeel West Harlem is een liefdadigheidsorganisatie die meer dan 50.000 gratis maaltijden per maand verstrekt. De instelling kreeg te maken met drie problemen: lange rijen buiten, lange wachttijden (meer dan anderhalf uur) en een eetzaal die gemiddeld maar voor driekwart werd gebruikt.

Toyota, sponsor van de instelling, besloot om in plaats van geld zijn efficiëntie-expertise aan te bieden om de problemen aan te pakken. Meer specifiek wilde Toyota het concept van kaizen (doorlopende verbetering) toepassen op de operatie van de Kitchen. Het Toyota-team bracht de wachttijd terug van 90 tot 18 minuten, wat ook een einde maakte aan de lange rijen, en vulde de eetzaal voor 100%. Sindsdien heeft Toyota zijn efficiëntie-expertise ook met andere voedselbanken gedeeld zodat ook die hun diensten efficiënter en sneller konden aanbieden.

De aanvankelijke reactie op de betrokkenheid van Toyota bij de operationele processen van voedselbanken was scepticisme. Wat kon een autofabrikant tenslotte weten over het voeden van de armen? Maar het succes van het bedrijf illustreert dat de beste ideeën overal vandaan kunnen komen.
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De bedrijfscultuur maakt een verschil in de zoektocht naar meer efficiëntie. In bedrijven waar je alleen hogerop komt door met je ellebogen te werken, zullen werknemers niet zo snel enthousiast reageren op een verzoek om goede ideeën omdat ze waarschijnlijk hebben moeten toezien hoe een superieur met hun idee aan de haal is gegaan. Dit soort omgeving creëert passieve werknemers die een afwachtende houding aannemen in plaats van initiatief te nemen.

In een bedrijf waar werknemers achter hun eigen ideeën staan en erkenning krijgen voor hun bijdrage, worden daarentegen voortdurend creatieve aanpassingen doorgevoerd, waardoor het bedrijf gelijke pas kan houden met veranderende sociale en economische omstandigheden. Goede werkverhoudingen worden gekenmerkt door respect. Zie hoofdstuk 2 voor meer over wat werkrelaties en bedrijfscultuur tot een positieve kracht maken in besluitvorming, en zie hoofdstuk 3 voor details over hoe de structuur van de werkomgeving van invloed is op hoe dingen worden gedaan.

Operationele besluiten nemen: dingen om over na te denken

Je neemt operationele besluiten als je werkzaam bent in de detailhandel, de productie, onderhoud van wegen, vliegtuigen of auto’s, of andere gebieden waar technische specificaties of voorschriften voorzien in een gestructureerd raamwerk. Operationele besluiten zijn specifiek en concreet, en worden doorgaans genomen in voorspelbare omstandigheden waarin iedereen zijn eigen rol heel goed kent. Operationele besluitvorming vertrouwt in de regel op procedures (zoals het volgen van technische specificaties in het geval van het onderhoud van apparatuur). Naarmate je ervaring opdoet, pas je deze knowhow toe om snel problemen te identificeren en actie te ondernemen.
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Als het je eerste dag is als operationele beslisser, bestaat je eerste taak uit het je eigen maken van de voorschriften of technische parameters van het werk, met name op het gebied van veiligheid. Stel ook vragen als je niet zeker weet waar je aandacht aan moet besteden, in het bijzonder als het om veiligheid gaat. (Onthoud wanneer je je weg aan het zoeken bent in een andere operationele omgeving dat er niet zoiets bestaat als een domme vraag!) Probeer ten slotte een zeer ervaren iemand te vinden die bereid is zijn of haar expertise met je te delen. Een mentor kan je van begin tot eind door het besluitvormingsproces loodsen, en je doet veel sneller inzichten op dan wanneer je alleen werkt of een handleiding leest. In hoofdstuk 19 kun je meer lezen over het nemen van besluiten die van invloed zijn op de veiligheid van anderen.

Financiële besluiten: je melkkoe grootbrengen en beschermen

Er zijn hele boeken geschreven over de talloze onderwerpen die samenhangen met de bedrijfsfinanciën. In deze paragraaf wijs ik op enkele belangrijke overwegingen zodat je voorbereid bent als de tijd aanbreekt om strategische en operationele financiële besluiten te nemen.

Financiering veiligstellen

Financiering is een halszaak voor alle bedrijven, maar het goede nieuws is dat de methoden voor het vinden van geld zich hebben uitgebreid nadat banken afkeriger werden van risico en nieuwe benaderingen van lenen en financieren de kop opstaken om te voldoen aan behoeften waarvoor men niet meer bij de banken kon aankloppen.

Het nemen van financiële besluiten om de financiering veilig te stellen wordt doorgaans getriggerd door drie gebeurtenissen:



	Het bedrijf starten. Je moet besluiten hoeveel geld je nodig hebt en wat de beste bron is. Naast conventionele bronnen, zoals bankleningen, familie en vrienden, heb je toegang tot andere bronnen, zoals crowdfunding, microkredieten en peer-to-peerleningen.
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Financieringsbronnen voor start-ups is een veelomvattend onderwerp; je vindt definities van de belangrijkste opties (in het Engels) op http://www.dummies.com/how-to/content/business-financing-terminology.html.



	Het bedrijf draaiende houden. Wellicht moet je op zoek gaan naar financiering om je geldstromen te beheren in harde economische tijden of slappe seizoenen, of om nieuwe bezittingen te verwerven. Geldmiddelen voor het verwerven van assets kunnen uit je huidige cashflow komen, van leningen of van investeerders.

	Groeien en uitbreiden naar nieuwe markten. Wellicht ben je op zoek naar financiering ter ondersteuning van de groei van je bedrijf (omvang) of de uitbreiding ervan naar nieuwe markten. Geldmiddelen voor dit doel zijn afkomstig uit de interne cashflow of van externe investeerders zoals private equity-bedrijven en participatiemaatschappijen.
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Over dit onderwerp zijn meerdere boeken beschikbaar, zoals Small Business Finance All-in-One For Dummies, door Faith Glasgow (red.); Small Business Financial Management Kit For Dummies, van Tage C. Tracy en John A. Tracy; en Venture Capital For Dummies, van Nicole Gravagna en Peter Adams, alle uitgegeven door John Wiley & Sons.

Cashflow gaande houden

Een van de meest waardevolle gereedschappen voor het nemen van financiële besluiten is een cashflowstatement (kasstroomoverzicht). Waarom? Omdat het makkelijker is om betere besluiten te nemen wanneer je kunt zien hoeveel geld er binnenkomt, er uitgaat en hoeveel er na een jaar resteert aan het eind van elke kalendermaand.

Cashflowstatements worden gebruikt om groei te beheren en grote aankopen te doen. Om deze reden stelt kennis over hoe je cashbehoeften zich verhouden tot maandelijkse inkomsten en inkomstencycli door het jaar heen je in staat om de groei van je bedrijf beter te financieren en besluiten te nemen over het verwerven van nieuwe assets. Sjablonen voor het voorbereiden van een cashflowstatement zijn online beschikbaar (http://office.microsoft.com/en-ca/templates/12-monthcash-flow-statement-TC001017512.aspx).

De vijf meest gemaakte financiële fouten vermijden

De lotgevallen van een bedrijf zijn gebaseerd op twee hoofdfactoren. De eerste factor is de relevantie van het bedrijfsdoel voor wat belangrijk is voor klanten, en dit leidt naar de tweede factor: de winstgevendheid van het bedrijf. Als je deze horden succesvol neemt, is de volgende stap ervoor te zorgen dat het geld wijselijk wordt beheerd. Hier zie je de vijf manieren waarop financiële besluiten onderuit gaan en manieren om deze valkuilen te vermijden:



	Geraamde inkomsten overschatten. Blijf aan de voorzichtige kant, zodat je voorbereid bent als je klanten niet zo enthousiast blijken als je had verwacht.

	Je onmiddellijke budgettaire behoeften onderschatten of geen aandacht geven. Er is een verleiding om minder te vragen dan je nodig hebt, maar dat staat je succes in de weg. Als je € 50.000 nodig hebt, vraag dan om minstens zo veel.

	Denken dat inkomsten vanzelf cashflow opleveren. Inkomsten betekenen dat er geld binnenkomt. Cashflow laat je weten hoeveel er overblijft om verrassingen en onverwachte kosten te dekken. Vertrouw op je cashflow om te zien hoe binnenkomende en uitgaande geldmiddelen elkaar in evenwicht houden.

	Niet denken aan belastingen en andere voorgeschreven kosten. Vooral eenmanszaken vergeten nogal eens om geld apart te leggen voor de belastingdienst. Zet een afzonderlijke rekening op voor je belastingafdracht zodat je niet denkt over geld te beschikken dat later door de overheid wordt geclaimd.

	Onderschatten van de bedrijfsontwikkeling. De tijd die ermee gemoeid is van het aanprijzen van je producten en diensten tot het moment dat je nieuwe klanten krijgt (en vasthoudt) is voor elk bedrijf weer anders. Onderzoek de gemiddelde ontwikkelingstijd die geldt voor jouw bedrijfstak en hanteer vervolgens een conservatieve schatting bij het berekenen van groei- en winstprojecties. Ervaring opdoen in de markt is nuttig. Gaandeweg word je beter in het voorspellen van wat er komen gaat terwijl je beheert wat er op de bankrekening staat.





Probleemoplossende besluiten: doordringen tot de kern van een probleem

Wanneer je met een zakelijk probleem wordt geconfronteerd – iets gaat of presteert niet op de manier die je verwacht – schakel je de probleemoplossende modus in, waarmee je probeert de oorzaak van het probleem te achterhalen en het vervolgens te verhelpen. Je kunt twee mogelijke benaderingen kiezen:



	Je kunt een probleem tot op de bodem uitzoeken (achterhalen wat de gewenste uitkomst belemmert) en verhelpen.

	Je kunt een probleem behandelen als een springplank om op creatieve (en intuïtieve) wijze eromheen te werken totdat het verdwijnt.





Zie je het wezenlijke verschil tussen deze twee benaderingen? De eerste kijkt terug en gebruikt meer analyse; de tweede kijkt vooruit en doet een beroep op creativiteit en intuïtie. Welke strategie je gebruikt hangt af van de complexiteit van het probleem.

De onderliggende oorzaak achterhalen en aanpakken

Als de omstandigheden rond een op te lossen probleem simpel en ongecompliceerd zijn, ga je op zoek naar de onderliggende oorzaak zodat je het probleem kunt verhelpen en daarmee oplossen. Begin met de vraag: ‘Wat is er fout gegaan en hoe repareren we dat?’ Deze vraag start een proces waarin je het spoor terug volgt naar het punt waarop er iets gebeurde dat een of meer problemen veroorzaakte (bijvoorbeeld een storing bij de lopende band waardoor het eindproduct een ongebruikelijke hoeveelheid gebreken vertoont). Deze strategie kan effectief zijn, vooropgesteld dat je de volgende punten in het achterhoofd houdt:



	Je maakt er gebruik van om het probleem aan te pakken en niet om met de beschuldigende vinger te wijzen. Soms ontdek je bij het terugkijken dat de kern van het probleem niet bij iets maar bij iemand ligt. Maak daar een leermoment van. Als iemand een fout heeft gemaakt, heeft deze persoon dan wel voldoende training gehad? Begrijpen waarom iets gebeurd is helpt om de praktijken te verbeteren.
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Deze strategie wordt echter al te vaak gebruikt om een schuldige aan te wijzen, een praktijk die enorm afleidt en de productiviteit en betrouwbare werkrelaties ondermijnt.



	Het probleem is eenvoudig. Je kunt met terugkijken de oorzaak achterhalen als je te maken hebt met een eenvoudige situatie, zoals een klep die dienst weigert of een machine die stilvalt. Maar als je probleemoplossende analyse toepast op complexe problemen, ben je er vrijwel van verzekerd dat het probleem zal terugkomen. In zulke situaties ben je meer gebaat bij een creatieve, intuïtieve benadering, zoals ik uitleg in de volgende paragraaf.






Het effect van perspectief

Wanneer je een probleem onderzoekt om de oorzaak te achterhalen, zul je verschillende perspectieven tegenkomen, waardoor het zinloos wordt om één kijk op het probleem te bestempelen als de enige ‘correcte’ kijk. Dingen zijn zelden wat ze lijken, en iedereen heeft weer een ander gezichtspunt. Neem bijvoorbeeld het terugroepen van een auto. Voor de consument is het een veiligheidsprobleem en een groot ongemak. Voor het bedrijf draait het om kwaliteitscontrole. Voor het topkader is het een fout in de focus bij de besluitvorming. De projectmanager beschouwt het wellicht als persoonlijk falen, en de technici zien het mogelijk als een probleem in het proces.

Voor het achterhalen van de onderliggende oorzaak zijn meerdere benaderingen vereist, afhankelijk van wiens standpunt de drijvende kracht is achter het onderzoek. Het Toyota-voorbeeld in hoofdstuk 13 beschrijft hoe de CEO van Toyota de kwestie intern aan de orde stelde terwijl hij tegelijkertijd een beroep deed op de belangen van de klanten. Wat je vooral over probleemoplossing moet weten, is dat overeenstemming bereiken over wat het probleem is vereist dat je rekening houdt met de verschillende perspectieven, waarbij elk perspectief bijdraagt aan de kennis en ontwikkeling van het bedrijf.



Problemen creatief te lijf gaan

Problemen die te maken hebben met technologie, organisatorische verandering of andere situaties waarin de interpersoonlijke relaties of onderlinge verbondenheid van delen van het systeem (zoals bij technologiesoftware) complex zijn en vele facetten hebben, maken het achterhalen van de onderliggende oorzaak onmogelijk of ineffectief. In zulke situaties is een creatieve benadering de betere probleemoplossende strategie. Je gebruikt een creatieve benadering telkens wanneer je te maken hebt met menselijke dynamiek en complexe situaties, want wat aan de oppervlakte te zien is, is nog maar het topje van de ijsberg.
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Zoek naar patronen. Blijft het probleem terugkomen ongeacht wat je verandert? Het kan er anders uitzien, maar is het wellicht nog steeds hetzelfde probleem? Wanneer problemen blijven terugkomen, kun je daaruit afleiden dat de werkelijke oorzaak ergens verborgen zit in het prestatiesysteem van het bedrijf of het resultaat is van een achterhaalde, onderliggende culturele overtuiging. Met andere woorden, systemen en procedures zijn gedrag aan het belonen dat je niet wilt in plaats van gedrag dat je wel wilt. In hoofdstuk 3 vind je meer over de bedrijfscultuur als drijvende kracht achter besluiten.

Systemische problemen in complexe systemen, vaak technologisch van aard, zijn uitstekende gelegenheden voor een creatieve probleemoplossende benadering. Waarom? Wanneer software-instellingen zich eigenaardig gaan gedragen – je wachtwoord werkt bijvoorbeeld ineens niet meer of je e-mailinstellingen blijken om onverklaarbare redenen te zijn teruggezet – is het niet effectief om te gaan uitzoeken waarom dit gebeurt. Het is nog erger dan zoeken naar een naald in een hooiberg, gezien de variabelen en random aard van complexe systemen als software. In plaats van terug te kijken om de oorzaak op te sporen, kun je creatieve oplossingen vinden door vooruit te kijken. Hier volgen enkele suggesties:



	Experimenteer om te achterhalen wat werkt om het probleem op te lossen, met een naar voren gerichte blik. Maak een nieuw wachtwoord aan in plaats van uit te gaan zoeken waarom het oude niet meer werkt. Dit is waarom de meeste technologische producten technische ondersteuning bieden, niet alleen om je wegwijs te maken in de handleiding maar ook om problemen op te lossen die de handleiding niet kon voorspellen.

	Bedenk creatieve oplossingen om de werkwijze aan te passen zodat de focus bij het bereiken van doelen ligt in plaats van bij het wijzigen van gedrag. Problemen tussen personen worden vaak aangepakt door te proberen de mensen te veranderen. Ontwikkel in plaats daarvan gezamenlijk een totaal verschillende benadering van hoe het werk gedaan wordt zodat de focus bij het bereiken van doelen ligt in plaats van bij het wijzigen van gedrag.

	Gebruik creatieve processen en joint ventures om innovaties te bedenken die gewone stervelingen als onmogelijk beschouwen. Met een ‘verhelp dit probleem’-benadering suggereer je dat er altijd iets mis is. In complexe situaties zoals interactie tussen organisaties behaal je betere resultaten als je datgene wat niet werkt gebruikt om een betere benadering te bedenken.





Besluiten nemen in commerciële partnerschappen en joint ventures

Wanneer je beperkt wordt door tijd, geld, hulpbronnen of expertise, dan kunnen partnerschappen en joint ventures van grote waarde zijn:



	Bij een joint venture komen twee bedrijven overeen om hun hulpbronnen te combineren om een specifiek project uit te voeren, en de samenwerking wordt voor een bepaalde tijd aangegaan. Joint ventures voorzien kleine en grote bedrijven van extra capaciteit om nieuwe markten aan te boren of om producten en diensten op de markt te brengen.

	Commerciële partnerschappen worden gevormd wanneer twee of meer mensen hun expertise combineren om een onderneming te runnen. Bij een partnerschap wordt een aanhoudende werkrelatie tot stand gebracht. Ben & Jerry’s Ice Cream is een goed voorbeeld van een bekend Amerikaans partnerschap.





Vertrouwen, wederzijdse eerlijkheid en genoeg differentiatie om waarde te creëren, dat zijn de ingrediënten die deze regelingen tot een succes maken.

Kiezen tussen een joint venture en een commercieel partnerschap

Succes in een joint venture of commercieel partnerschap is gebaseerd op wat je uit de relatie wilt halen en de vraag of de waarden van de betrokken partijen verenigbaar zijn. Stel de volgende vragen om de waarde te beoordelen van het aangaan van een joint venture of partnerschap:



	Hoe kan het andere bedrijf ons helpen? Wat levert het ons op waar wij waarde aan hechten? Welke sterke punten heeft het die de onze completeren? Het antwoord identificeert de waarde, kracht of voordelen die je verwacht te winnen.

	Hoe kunnen wij het andere bedrijf helpen? Wat brengen wij mee waar de ander waarde aan hecht? Wat biedt de regeling vanuit hun perspectief in termen van waarde, kracht en voordelen?





Elke partij beantwoordt deze vragen zelf; dan komen de twee partijen bij elkaar om te zien in hoeverre hun antwoorden overeenkomen. Door de twee lijsten te combineren wordt duidelijk hoe dicht de percepties bij elkaar liggen. Richt je op de vraag of de beide bedrijven elkaar kunnen ondersteunen bij hun gezamenlijke inspanningen. Beide hebben baat bij de wederkerigheid.
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Nadat je de punten hebt doorgewerkt om vast te stellen of het een gelukzalige verbintenis betreft, slaap je er eerst een nachtje over voordat de vulpennen worden getrokken. Dit geeft het team de kans om nog enkele onduidelijke punten naar voren te brengen. Als het er allemaal nog steeds zo goed uitziet als de dag ervoor, heb je waarschijnlijk een relatie die gaat werken.
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Zonder een goede werkrelatie tussen de twee bedrijven heeft een partnerschap of joint venture geen kans van slagen. Vertrouwen en commitment zijn twee hoofdingrediënten om coöperatieve werkrelaties te laten functioneren. Een manier om te bepalen hoe sterk deze kwaliteiten zijn in jouw partnerschap is na te denken over hoe jullie beider bedrijven zullen omgaan met situaties waarin zaken misgaan. Als het antwoord is dat de een de ander de schuld geeft, dan is je partnerschap of venture in problemen. Als jullie echter het gesprek kunnen aangaan, de problemen op tafel leggen, een oplossing vinden en weer gezamenlijk doorgaan, ben je een stuk dichter in de buurt van een relatie die zal werken wanneer zaken fout lopen.


Geen brug te ver
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Wat commerciële partnerschappen en joint ventures laat werken is de bereidheid om verantwoordelijkheid te nemen, oprecht te zijn en gezamenlijk naar oplossingen te zoeken wat er ook gebeurt. Dit punt wordt treffend geïllustreerd door het verhaal van een sloopopdracht voor een brug. De aannemer gaf zijn voorman opdracht de volgende brug te slopen. De voorman sloopte de eerstvolgende brug in het zicht. Het probleem? De gesloopte brug stond niet op de lijst van bruggen die gesloopt moesten worden. De fout? De aannemer bedoelde de volgende brug op de lijst van te slopen bruggen; de voorman was ervan uitgegaan dat de volgende brug de eerstvolgende brug in het zicht was. Het was een simpele maar kostbare communicatiestoornis.

Het spitsverkeer zou later op de dag deze brug moeten oversteken. Maar in plaats van dat er verwijten over en weer vlogen, kwam iedereen die bij het oplossen van de situatie moest worden betrokken bij elkaar, stelde een plan op en kwam met een oplossing op de proppen. Tegen de tijd dat de avondspits op gang kwam, werd het verkeer succesvol omgeleid. Nu het urgente probleem van tafel was, begon men een gesprek om te achterhalen wat er fout was gegaan, hoe men een vergelijkbare communicatiestoornis in de toekomst kon voorkomen en hoe men de afhandeling ter hand diende te nemen, in het bijzonder het vervangen van de brug die per ongeluk gesloopt was. Tijdens deze periode lag de focus van het team op hoe het verder zou gaan en op lering trekken uit wat er gebeurd was, en niet op het wijzen naar elkaar.




Hoofdstuk 11

De gereedschapskist verkennen

In dit hoofdstuk:


	Manieren verkennen om je team te motiveren wanneer het besluit van de top komt

	Onderhandeling en consensus onderzoeken als besluitvormende strategieën

	Teams erbij betrekken door middel van participatieve besluitvorming



 

Elk bedrijf benadert besluitvorming op zijn eigen unieke manier. Vele vertrouwen op de formule die onderwezen wordt in business schools: denken-plannen-doen. Deze benadering is heel logisch en voorspelbaar (zelfs geruststellend) tenzij het gaat lijken op doen-denken-opnieuw doen, een hele reële mogelijkheid voor bedrijven die altijd haast hebben. Andere bedrijven benaderen besluitvorming op een meer willekeurige manier. Ze nemen het ene besluit na het andere, in de hoop dat als ze maar genoeg ideeën tegen de muur gooien er wel eentje zal blijven plakken.

Welke benadering je ook gebruikt, je moet de gereedschappen kiezen die het geschiktst zijn voor de werkomgeving en de gewenste resultaten opleveren. Jouw effectiviteit als beslisser is ook afhankelijk van hoe jij je autoriteit gebruikt om je team te motiveren.

In dit hoofdstuk leg ik uit hoe jouw communicatiestijl de teambetrokkenheid bij de besluiten kan beïnvloeden, laat ik verschillende benaderingen van besluitvorming zien en reik ik je enkele gereedschappen aan die je kunt gebruiken voor participatieve besluitvorming.

Een benadering kiezen die engagement en resultaten oplevert

Veel bedrijven zijn georganiseerd rond lagen van autoriteit, zowel in termen van rapporteringsstructuur (jij rapporteert aan een baas, die weer rapporteert aan zijn baas, die enzovoort) als van besluitvorming, waarbij besluiten op de hogere niveaus worden genomen en voor uitvoering naar beneden worden doorgegeven. In deze paragraaf heb ik het over de twee belangrijkste top-down structuren en leg ik uit hoe mensen hun gezagspositie kunnen gebruiken om hun werknemers bij het implementatieproces te betrekken in plaats van dat ze er zich van afwenden.

Opmerking: in dit hoofdstuk gebruik ik de term top-down besluitvorming om te verwijzen naar situaties waarin de baas de besluiten neemt en de richting bepaalt, en het aan het personeel overlaat om deze besluiten te implementeren.

Onderscheid maken tussen autoriteit en macht

Macht en autoriteit worden vaak als synoniemen beschouwd, maar in werkelijkheid zijn het hele verschillende dingen. Autoriteit verwijst naar de formeel toegekende bevoegdheid die bij een bepaalde positie hoort. Macht komt voort uit de integratie van een breed spectrum van vermogens en bewustzijn. Het verschil is evident in de manier waarop bedrijven zich organiseren:



	Bedrijven die werk organiseren rond hoe het gedaan wordt, richten zich op het beheren van mensen. Autoriteit en macht worden als synoniemen gezien. Hoewel de bedrijfsomvang een verschil kan maken, bestaat het grotere verschil uit jouw relatie met hoe jij autoriteit gebruikt als een vervanging voor ware empowerment. In het algemeen nemen in hiërarchische bedrijven de topniveaus van macht en besluitvormende autoriteit de besluiten en geven ze deze door naar beneden voor implementatie. Zelfs in kleine bedrijven (van 2 tot 150 werknemers) neemt de baas vaak besluiten met nauwelijks of geen input van zijn team.

	Bedrijven die zich organiseren rond de feitelijke uitvoering van het werk leggen de macht in handen van hun werknemers. Autoriteit kan nog steeds toegekend zijn aan leidinggevende personen, maar de macht om het werk gedaan te krijgen is verdeeld door middel van zeer expliciete overeenkomsten waarin men elkaar verantwoordelijk houdt. In plaats van dat autoriteit betrokkenheid afdwingt, wordt het engagement gevoed door collega’s en een gevoel van gedeelde verantwoordelijkheid. Manieren om werk te organiseren die de traditionele top-down, op autoriteit gebaseerde besluitvorming vervangen beginnen de aandacht te trekken.
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Als de strategie bestaat uit het gebruiken van autoriteit om prestaties af te dwingen, staat iets het engagement van werknemers in de weg om zich op natuurlijke wijze te focussen op het gedaan krijgen van het werk. Als de focus daarentegen ligt op het bereiken van de doelstellingen en het bedrijf georganiseerd is rond het werk zelf, dan is het engagement en de betrokkenheid heel natuurlijk, vooropgesteld dat het bedrijfsdoel gedeeld wordt en een bron van inspiratie is.

Meer betrokkenheid cultiveren bij werknemers

Of een besluit opgelegd aanvoelt of gunstig wordt ontvangen, hangt af van de gezondheid van de werkomgeving, en die is weer afhankelijk van hoe jij, als iemand met autoriteit, je persoonlijke macht gebruikt.

Wanneer macht wordt gebruikt om met werknemers te werken, als gelijken die samenwerken, hebben werknemers de vrijheid om te bepalen hoe ze het doel bereiken. In zo’n omgeving hebben werknemers een sterk gevoel van controle, omdat ze weten dat ze initiatief kunnen nemen zonder daarmee hun loopbaan in gevaar te brengen. Wanneer de werkomgeving gezonder en positief is, is het waarschijnlijk dat werknemers besluiten zullen zien als wegwijzers, in de wetenschap dat zij vorm kunnen geven aan de implementatie. Tijdens het implementatieproces hebben zij de vrijheid om hun creativiteit en ideeën bij te dragen.
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Wanneer macht wordt gebruikt om controle te krijgen over werknemers, zijn managers geneigd werknemers en het werk te micromanagen. Een dergelijke omgeving onderdrukt de creatieve bijdrage en individuele groei van werknemers, en leidt uiteindelijk tot passieve werknemers. De kosten van stressgerelateerd ziekteverzuim is een duidelijke aanwijzing dat een bedrijf autoriteit gebruikt om macht uit te oefenen over werknemers in plaats van hen emotioneel en intellectueel betrokken te laten voelen bij het bereiken van bedrijfsdoelen. In deze omstandigheden kun je het volgende opmerken:



	Het kan zijn dat het besluit onmiddellijk wordt geïmplementeerd, maar het moreel van de werknemers bereikt een dieptepunt. Wees niet al te verbaasd als je hogere kosten ziet wegens stressgerelateerde ziekte, depressie en arbeidsverzuim.

	Besluiten worden ten langen leste geïmplementeerd. Hoe meer samenwerking vereist is tussen bedrijfsonderdelen, hoe langer de implementatie duurt. Wanneer macht wordt uitgeoefend over anderen, ontstaat een ongezonde en competitieve werkomgeving. In grote bedrijven wordt dit verschijnsel vaak aangeduid met de term silo’s, maar een vergelijkbare dynamiek kan zich zelfs openbaren in kleine tot middelgrote bedrijven.

	Subtiel maar effectief verzet steekt de kop op. In dit geval wordt het besluit überhaupt niet geïmplementeerd of verloopt de implementatie uiterst traag. Weerstand ontstaat ook wanneer het personeel maar één keuze krijgt voorgelegd, die van de top. In dit scenario heeft het personeel het gevoel geen enkele controle te hebben en als kinderen te worden behandeld, wat behoorlijk frustrerend kan zijn. Wanneer werknemers vinden dat ze geen controle hebben, zullen ze het werk weliswaar uitvoeren maar met een hogere mate van stress omdat hun creativiteit het zwijgen wordt opgelegd.
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Werknemers leveren de brandstof voor prestaties. De werkomgeving kan enthousiaste betrokkenheid maken of breken. Een mislukte implementatie is het eerste teken dat autoriteit wordt gebruikt zonder voldoende begrip van wat een werkomgeving tot een echte werkplek voor mensen maakt.

Formele besluitvormingsmethoden toepassen

Enkele beproefde gereedschappen kunnen je helpen bij veel van de besluiten die je bedrijf elke dag weer moet nemen. In deze paragraaf laat ik je enkele van deze methoden zien om tot besluiten te komen. Als je al enige tijd rondloopt in het bedrijfsleven, zal dit je bekend voorkomen.

Onderhandeling gebruiken om wederzijds acceptabele besluiten te nemen

Bij besluitvorming kom je vaak situaties tegen waarin je denkt dat een bepaalde aanpak de beste is, maar een andere partij blijkt problemen te hebben met jouw aanbeveling. In dit geval kunnen jullie onderhandelen om tot een besluit te komen dat aan beider behoeften voldoet.

Bij besluitvorming is onderhandeling geschikt voor relatief eenvoudige taken, zoals beslissen waar ruimte moet worden gehuurd of overeenstemming bereiken over het salarisniveau. Onderhandeling wordt ook gebruikt in complexere discussies, zoals het bepalen van de waarde van een bedrijf zodat zowel de verkoper als de koper van het bedrijf kunnen leven met de prijs. Hoewel je onderhandeling niet gebruikt om een joint venture te starten (in plaats daarvan zou je elkaar eerst leren kennen), maak je er gedurende de hele joint venture wel gebruik van om de samenwerking te regelen.

De algemene stappen die je volgt in een onderhandeling zijn:


	Bereid je voor door alle noodzakelijke informatie te vergaren, met je team te bespreken wat je als uitkomst van de onderhandeling moet bereiken en je doelen duidelijk te maken.
Deze stap vertelt je wat je dient binnen te halen en wat je op kunt geven. Ook laat deze stap je weten wanneer de overeenkomst voldoet aan wat jij als succes hebt gedefinieerd.
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Focussen op persoonlijke beweegredenen kan de onderhandeling negatief beïnvloeden. Zorg er dus voor dat je duidelijk op een rij hebt wat het bedrijf moet bereiken en waar sprake is van overlap met je eigen carrièrewensen.



	Onderhandel in de richting van een win-winbesluit, waar alle partijen baat bij hebben.
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Probeer win-verliesuitkomsten te vermijden. In dit scenario wordt het compromis traditioneel geroemd, maar in werkelijkheid houdt een compromis in dat je iets belangrijks verliest.



	Implementeer de overeenkomst over het besluit en actieplan of de volgende stappen.
Na het afronden van de overeenkomst en het vastleggen van een actieplan waar beide partijen zich achter scharen, kun je aan de slag!
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Om een effectieve onderhandelaar te zijn, moet je in staat zijn om je hard te maken voor wat je wilt en dien je te weten wanneer je moet toegeven om je doel te bereiken. Maar niet iedereen is een kei in onderhandelen. Gelukkig is het een vaardigheid die je kunt leren. Twee uitstekende boeken over onderhandelen zijn Negotiating For Dummies, 2e ed., van Michael Donaldson en David Frohnmayer, en Excellent onderhandelen, van Roger Fisher, William Ury en Bruce Patton.





Op zoek gaan naar consensus

Het woord consensus komt van het Latijnse werkwoord consentire, wat ‘samen voelen’ betekent. Bij consensus komen meerdere partijen bij elkaar om uiteen te zetten wat volgens hen de problemen en hun belangen zijn, om het vervolgens gezamenlijk eens te worden over een oplossing.
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Consensus vereist een hoger niveau van zelfbewustzijn en persoonlijke bedrevenheid omdat teamleden het oneens kunnen zijn over belangrijke punten of de discussie aangaan met verharde standpunten die ze niet bereid zijn te verzachten. Door met dit soort conflicten om te gaan op een manier die de groep helpt om de verdiensten van elk punt te zien, creëer je een omgeving waarin iedereen beter in staat is om gezamenlijk een betere uitkomst te bereiken. In deze paragraaf leg ik uit wat er komt kijken bij het bereiken van consensus en welke veelvoorkomende valkuilen je moet vermijden.

De voors en tegens van het consensusmodel overwegen

Bij zakelijke besluitvorming is het consensusmodel een manier om na te gaan in hoeverre de deelnemers er klaar voor zijn om de discussie af te ronden en overeenstemming te bereiken over een finaal besluit. Tevens kan het de mate van solidariteit controleren. Bovendien maken vertrouwen en het open delen van informatie consensus effectief omdat een eenmaal genomen besluit de steun geniet van wie hebben deelgenomen. De voors en tegens van het consensusmodel zie je in tabel 11.1.
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Het vetorecht was traditioneel een onderdeel van het consensusproces, maar het heeft alleen maar ellende opgeleverd. Als het vetorecht wordt toegestaan in de uiteindelijke besluitvorming, zet dat de deur open voor groepen of een individu met speciale belangen om terug te keren naar de status quo. Gebruik in plaats van een veto liever de tool Gradients of Agreement (zie verderop in dit hoofdstuk), zodat het vermogen om een besluit te torpederen niet in de handen van één persoon ligt.







	Tabel 11.1: Voors en tegens van het consensusmodel





	Voors
	Tegens



	Teamleden zijn betrokken en voelen zich gewaardeerd zolang hun input wordt gerespecteerd en geïncorporeerd in de uitkomst.
	Het kan tijd kosten om het noodzakelijke vertrouwen en commitment op te bouwen om verder te komen.



	Het bevordert commitment, empathie voor afwijkende opvattingen, begrip van de implicaties en steun voor een besluit.
	Als er gestemd wordt over de uiteindelijke beslissing, bepaalt de meerderheid de uitkomst, wat de zin van het werken naar consensus tenietdoet, met name in omgevingen met weinig onderling vertrouwen.



	Het biedt de deelnemers een forum om gezichtspunten bij te dragen en beter te begrijpen.
	Conflicterende opvattingen kunnen worden gebruikt om het proces te ondermijnen.



	Hoewel het proces tijd vergt, levert het commitment op voor de implementatie.
	Mensen met verborgen agenda’s kunnen proberen het resultaat te manipuleren om hun eigen belangen te dienen ten koste van anderen.



	Het bevordert relaties, de goede wil van alle betrokkenen en vertrouwen.
	 





De ‘perfecte harmonie’-valkuil vermijden

Een vaak geziene aanname met betrekking tot het consensusmodel is dat iedereen het vrijwel helemaal met elkaar eens moet zijn. Deze mindset werpt barrières op voor consensus omdat meningsverschillen als ongewenst worden beschouwd. Als er verschillen van mening zijn, zo wordt geredeneerd, heb je geen consensus bereikt, maar dat is niet echt het geval. Conflicten zijn om de volgende redenen juist nuttig bij consensusbesluitvorming:



	Conflicten helpen tunnelvisie vermijden. Werken met het consensusmodel is een uitstekende manier om uiteenlopende meningen te ventileren, ervoor te zorgen dat er genoeg informatie beschikbaar is om het besluit te nemen en ervoor te zorgen dat de implicaties beschouwd worden vanuit verschillende waarden en wereldbeelden (met name belangrijk in interculturele situaties).

	Conflicten kunnen relaties versterken en begrip kweken. Bij een conflict gaat het er niet om dat de ene partij de andere in de haren vliegt. Het gaat om botsende meningen of waarden. De botsing zet de deur open voor nieuwsgierigheid en begrip. Door vragen te stellen die onderliggende waarden en overtuigingen onderzoeken, kom je tot betere besluiten en oplossingen. Relaties worden versterkt. Hoe meer begrip en acceptatie (niet noodzakelijkerwijs instemming) er is van ieders perspectief, hoe beter.






Empathie als wegbereider van hoger bewustzijn

Meer dan alle andere processen in je gereedschapskist ontwikkelen consensus en participatieve besluitvorming empathie. Empathie is de diepste uitdrukking van de verbondenheid tussen de ene persoon en de andere. Een empathisch persoon ervaart de emoties en ervaringen van de ander alsof het om hem- of haarzelf ging. Empathie is een belangrijke kwaliteit voor opkomende leiders, want zonder empathie kunnen hoogpresterende en plooibare werkomgevingen niet worden ontwikkeld en kan de relatie tussen de mensheid en datgene wat het leven op deze planeet mogelijk maakt niet gedijen. Empathie ontwikkelen in bedrijfsculturen is dé manier om maatschappelijk relevant te blijven.

In zijn boek The Empathic Civilization: The Race to Global Consciousness in a World in Crisis schrijft sociaal denker Jeremy Rifkin dat de manier om de verdere ecologische afbraak en economische ineenstorting van onze planeet af te wenden bestaat uit het ontwikkelen van mondiale empathie, en daarmee van menselijk bewustzijn. Mondiale empathie overstijgt angst die is voortgekomen uit eigenbelang of culturele verschillen zodat de menselijke ervaring en beslissingen weer aansluiting vinden bij de band die mensen met al het leven verbindt. Als het empathie omarmt om datgene waar rekening mee wordt gehouden in zakelijke besluitvorming uit te breiden, kan de zakenwereld een kracht van onschatbare waarde worden voor positieve verandering.

Met versterkte empathie kunnen we ons collectieve vermogen activeren om zorg te dragen voor lucht, water en voedselbronnen, en zullen we in staat zijn om gezamenlijk het hoofd te bieden aan uitdagingen (zoals de gevolgen van klimaatverandering) die ons allemaal aangaan. We kunnen besluiten nemen die de toekomst van de beschaving smeden.
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Toen consensusvorming opgeld deed bij beslissers in de jaren zestig en zeventig van de vorige eeuw, was dat in een tijd toen het opleggen van taken efficiënter leek dan het werken met mensen. Men vond dat het te veel tijd en moeite kostte om het iedereen met elkaar eens te laten worden. Sindsdien hebben bedrijven echter geleerd dat hoewel het doordrukken van een besluit zonder overeenstemming efficiënter lijkt, het niet effectiever is. Veel bedrijven worstelen nu met het feit dat besluitvorming minder effectief is zonder de actieve betrokkenheid van de mensen die het aangaat.

Gereedschappen voor participatieve besluitvorming gebruiken

Participatieve besluitvorming zet een team aan om besluiten te nemen waar alle deelnemers achter staan. Door zich achter het besluit te scharen, aanvaarden de deelnemers verantwoordelijkheid voor de uitkomst. De omvang van het team, het soort besluit, en de toegekende tijd voor deelnemers om bij te dragen aan de discussie bepalen welk gereedschap het geschiktst is.

Wanneer je personeel of teams actief betrekt bij besluitvorming, kun je een verscheidenheid aan tools gebruiken om het besluitvormingsproces te stroomlijnen. Daartoe behoren de tool Gradients of Agreement, stipstemmen en mindmapping, die alle in deze paragraaf worden toegelicht.
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Een uitstekende bron voor participatieve besluitvorming is Facilitator’s Guide to Participatory Decision-Making, van Sam Kaner (Jossey-Bass).

De Gradients of Agreement-tool

Het gereedschap Gradients of Agreement is een visuele manier om te controleren waar een groot team of klein bedrijf staat bij het besluit dat overwogen wordt. Het kan ook worden gebruikt om de besluitvorming af te ronden wanneer de groep denkt over voldoende informatie te beschikken en klaar is om een besluit te nemen.

Je gebruikt Gradients of Agreement in de volgende situaties:



	Wanneer het testen van het commitment voor een besluit de communicatie en implementatie kan helpen verenigen.

	Wanneer deelnemers moeten weten hoeveel steun een besluit heeft, evenals wat de sturende factor is achter het besluit.

	Wanneer je werkt met een grotere groep mensen (bijvoorbeeld meer dan zes) en hun participatie gewenst is.

	Wanneer je moet bepalen waar sprake is van sterke, afwijkende meningen zodat je ze diepgaander kunt onderzoeken.





Bij toepassing van dit gereedschap staan de deelnemers onder het plakkaat dat het beste hun gevoelens over het actuele besluit karakteriseert. Dat mensen moeten opstaan in plaats van alles aan de vergadertafel te doen kan wellicht raar lijken, maar dat ze in beweging komen is juist bevorderlijk voor hun energie en betrokkenheid. Lees verder voor meer over een effectief gebruik van dit gereedschap.
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Wanneer meningsverschillen de kop opsteken, dienen deze verschillen om verdere discussie aan te wakkeren. Wanneer de deelnemers besluiteloos zijn, is de informatie ontoereikend of moeten de implicaties verder worden onderzocht. Met dit gereedschap zorg je ervoor dat de benodigde conversatie plaatsvindt zodat gaten in informatie of begrip worden ingevuld en mensen kennis kunnen nemen van perspectieven op een informele en bij voorkeur plezierige manier.

De Gradients of Agreement-benadering gebruiken

Om de tool Gradients of Agreement te gebruiken wanneer iedereen fysiek aanwezig is (en niet over de hele wereld verspreid), volg je deze stappen:


	Schrijf de volgende opschriften op A4’tjes: ‘Uitgesproken steun’, ‘Steun’, ‘Twijfel’, ‘Gemengde gevoelens’ en ‘Zeker niet’.
De opschriften betekenen:



	Opschrift
	Betekenis



	Uitgesproken steun
	Bevalt me uitstekend.



	Steun
	Kan er mee leven.



	Twijfel
	Heb meer informatie nodig.



	Gemengde gevoelens
	Bevalt me niet in de huidige staat maar ik wil de zaak niet ophouden.



	Zeker niet
	Wil niets te maken hebben met het besluit of de implementatie.






	Plak de A4’tjes op een lange muur in de vergaderzaal.
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Plaats de opschriften boven hoofdhoogte zodat iedereen de categorieën kan zien. Laat er voldoende ruimte tussen zodat er meerdere mensen onder kunnen gaan staan. In wezen ben je een menselijke wandkaart aan het maken (uitgaande van 15 of meer mensen). De opstelling moet zodanig zijn dat de deelnemers onder de tekst die bij hun mening hoort kunnen staan en kunnen zien waar de anderen staan.


	Bevestig waar iedereen bij is dat de groep zover is dat alle deelnemers willen zien waar groepsleden staan met betrekking tot het besluit.

	Geef een of twee mensen de rol van waarnemer.
Waarnemers delen wat ze zien nadat deelnemers hun plek hebben bepaald (stappen 7 en 8). Hiermee helpen ze de groep zien in welke mate de groep het met elkaar eens is.


	Introduceer het besluit.
Als het besluit bijvoorbeeld is om de praktijk in te voeren dat problemen openlijk worden gecommuniceerd wanneer die zich voordoen, stel je de vraag: ‘Wat vinden jullie van het idee om problemen openlijk te communiceren wanneer die zich voordoen?’
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Je kunt testen of mensen het systeem doorhebben door een leuke vraag te stellen als: ‘Autorijden en sms’en gaan niet samen. Wat is jouw mening?’ Vraag hen vervolgens onder het opschrift te gaan staan dat hun mening het meeste benadert. Door te oefenen zorg je ervoor dat groepsleden weten wat ze moeten doen.


	Vraag de deelnemers om het opschrift te kiezen dat het meeste overeenkomt met wat ze vinden van het besluit en eronder te gaan staan.
Door hen onder de opschriften aan de muur te laten staan, kan iedereen zien wat elke persoon van het betreffende besluit vindt.



	Vraag de mensen onder elk opschrift om onderling te bespreken waarom ze dit opschrift gekozen hebben; na zo’n vijf tot tien minuten (afhankelijk van hoeveel mensen er onder het opschrift staan) vraag je hen met de hele groep te delen wat ze wijzer zijn geworden van elkaar.
Door deze informatie te delen kan iedereen de overwegingen en aannamen van de anderen horen.


	Laat mensen van opschrift wisselen als ze van mening zijn veranderd op basis van de discussie in stap 7.
Wees niet verbaasd als mensen onder een ander opschrift gaan staan.


	Vraag de waarnemers (zie stap 4) om te delen wat ze waarnemen.
De opmerkingen kunnen redenen te berde brengen waarom het besluit zinvol is, waarom er sprake is van gemengde gevoelens, wat er nodig is om verwarring weg te nemen of welke informatie er ontbreekt. Dit geeft de groep, die niet het hele plaatje kan zien, de kans om naar een toeschouwer te luisteren.


	Vraag of iemand vragen heeft, met name als de subgroepen wijzen op een verschil van mening, bijvoorbeeld omdat de subgroepen vooral aan de uiteinden van het spectrum zijn geconcentreerd.
Jij en zij dienen te weten waar de verschillen liggen en wat er nodig is om uiteenlopende opvattingen te begrijpen. Dit is niet het moment om conclusies te trekken, maar om perspectieven en percepties te onderzoeken.


	Vraag de waarnemers of ze vinden dat het besluit helder is of dat er nog meer werk en overleg nodig is; vraag vervolgens of ze het besluit met een gerust hart kunnen steunen.



De subgroepen interpreteren

De clustervorming onder de opschriften geeft de mate van overeenstemming aan. Als de meerderheid zich onder de opschriften Uitgesproken steun en Steun bevindt, is er sprake van commitment. Dit is niet het geval als de meesten ergens anders staan. Bij een mix is er iets extra’s nodig: meer tijd, meer informatie of meer overleg. Verken en documenteer afwijkende opvattingen (die inzichten bieden) en kom later op het besluit terug.
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Een gemakkelijke manier om de verdeling waar te nemen is door een schaal te creëren van meest tot minst steunend. Je krijgt dan opschriften als in tabel 11.2. Schrijf onder elke tekst hoeveel mensen deel uitmaken van deze subgroep. Een dergelijke schaal maakt meningen voor iedereen zichtbaar.










	Tabel 11.2: Een Gradients of Agreement-schaal in actie





	Uitgesproken steun
	Steun
	Twijfel
	Gemengde gevoelens
	Zeker niet



	1
	2
	5
	4
	2





Als je een schaal tegenkomt zoals die in tabel 11.2, zie je dat de groep nogal ambivalent staat tegenover het besluit. Slechts drie deelnemers steunen het besluit; twee zijn mordicus tegen, en de meerderheid ervaart twijfel of gemengde gevoelens. Hier is duidelijk meer informatie en discussie nodig!

Je wilt erachter komen waarom mensen tot hun opstelling zijn gekomen. Tot de mogelijke vragen die je kunt stellen behoren onder meer:



	Welke informatie hebben de twijfelaars nodig? Je ontdekt welke informatie ontbreekt of verkeerd begrepen is.

	Waarom kan men niet leven met het gegeven besluit? Je ontdekt met welke risico’s geen rekening wordt gehouden en wat er voor nodig is om het besluit acceptabel te maken.

	Waarom zijn er gemengde gevoelens? Je ontdekt welke twijfels of zorgen leiden tot besluiteloosheid of gebrek aan vertrouwen in de voorgestelde oplossingen.

	Wat spreekt degenen aan die het besluit in meerdere of minder mate steunen? Je ontdekt hoe het besluit bepaalde belangen dient. Door het delen van perspectieven ontstaat een duidelijker beeld van wat er moet gebeuren voordat een besluit steun verdient.
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Afwijkende meningen terzijde schuiven is geen goed idee. Er is gerede kans dat anderen dezelfde mening zijn toegedaan maar daar niet voor willen of durven uitkomen, en hun bezorgdheid negeren kan meer mensen vervreemden dan
je beseft. Gebruik in plaats daarvan afwijkende opvattingen om tot een beter begrip te komen. Blijf nieuwsgierig en probeer bij het stellen van vragen vooringenomenheid te vermijden over wat een ‘goed’ of ‘slecht’ antwoord is. Door je oordeel op te schorten, win je aan inzicht.

Stipstemmen om meningen en vooruitgang te peilen

Stipstemmen helpt je om tot een besluit te komen met behulp van de ronde stickertjes die verkrijgbaar zijn in de kantoorboekhandel. Deze stippen zijn er in verschillende afmetingen, kleuren en vormen, zodat je ze op allerlei manieren kunt gebruiken.

Stipstemmen is een snelle en makkelijke manier om de mening van een groep te peilen, ter plekke of online, zonder eerst uitvoerig te moeten debatteren en overleggen. Ook helpt het om iedereen bij het besluit te betrekken. Het biedt geen gelegenheid aan individuen of subgroepen om de besluitvorming te domineren waardoor iedereen aan het proces deelneemt.
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Stipstemmen kent allerlei toepassingen. In deze paragraaf schets ik de basisregels voor stipstemmen. Ga naar http://www.dotvoting.org voor meer informatie en een online stemplatform. Als je geïnteresseerd bent in het gebruik van stipstemmen voor bestuurlijke toepassingen en gemeenschapsparticipatie, ga dan naar http://www.dotmocracy.org.

Je stippen op een rijtje krijgen: de regels

Stipstemmen is in wezen heel simpel: elke deelnemer krijgt een bepaald aantal stippen en kan deze gebruiken om aan te geven welke van de gepresenteerde opties zijn of haar voorkeur heeft. Tegen de tijd dat een stipstemsessie voorbij is, kan de hele groep eenvoudig vaststellen welke opties de meeste of minste steun hebben. En als de verdeling van de stippen geen duidelijke voorkeur aan het licht brengt, weet de groep dat er meer discussie is vereist.

Dit zijn de basisregels (bedenk dat je ze ook kunt aanpassen voor je eigen scenario):



	Hoeveel stippen geef je ieder persoon? Je hebt de keuze tussen:

	Doe het rekenwerk. Neem het aantal mensen, kijk naar het aantal opties en ideeën waar ze uit kunnen kiezen, deel vervolgens ruwweg het aantal deelnemers door het aantal ideeën en geef elk teamlid dat aantal stippen. Als je bijvoorbeeld 20 deelnemers en 5 ideeën hebt, krijgt elke deelnemer 4 stippen. Als je prioriteiten wilt vaststellen, houd het dan bij hooguit 3 tot 5 stippen, ongeacht de grootte van de groep.

	Ga op je gevoel af. Deze methode is afhankelijk van het soort besluit en het aantal mogelijke opties of antwoorden. Als je bijvoorbeeld probeert de topprioriteiten vast te stellen, is 5 stippen het maximum. Als je probeert uit een groot aantal ideeën de hoofdthema’s te isoleren voor een tijdgebonden discussie, zou je 5 tot 8 stippen kunnen toewijzen. Ga op je eigen oordeel af. Gaandeweg leert de ervaring je wat het beste werkt om aan duidelijke resultaten te komen. Je kunt altijd het team om raad vragen.

	Welke soorten besluiten lenen zich bij uitstek voor stipstemmen? Stipstemmen is zeer geschikt voor:

	kleinere besluiten waarbij weinig op het spel staat, zoals bepalen welke onderwerpen in het komende halfuur aan bod moeten komen;

	snel de mate van overeenstemming peilen en doorgaan met de besluitvorming;

	besluiten nemen wanneer er nog geen formeel besluitvormingsproces is uitgewerkt (zoals vaak het geval is bij start-ups of kleine bedrijven);

	het samenvoegen van ideeën in thema’s of categorieën;

	prioriteitsterreinen vaststellen;

	afwijkende ideeën identificeren die je niet over het hoofd wilt zien of controleren of bepaalde zaken onbesproken zijn gebleven.
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In het algemeen is er weerstand tegen het gebruik van stipstemmen om een finaal besluit te nemen in omgevingen met weinig vertrouwen waar creatieve denkers worden ondergesneeuwd of genegeerd of waar het uiteindelijke besluit wordt gebruikt om volgzaamheid af te dwingen. In werkomgevingen met veel vertrouwen, waar uiteenlopende opvattingen worden gerespecteerd en gehoord, is het gebruik van stipstemmen doorgaans geen probleem.
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Wanneer je stippen koopt, kun je een andere kleur kiezen voor elke categorie als je de ideeën moet ordenen, bijvoorbeeld om prioriteiten te bepalen of onderscheid te maken tussen huidige en toekomstige scenario’s. Als je geen stippen hebt, kun je ook volstaan met verschillend gekleurde viltstiften.

De stippen verbinden, stap voor stap

Wanneer je alle stippen op een rijtje hebt, ben je klaar om te gaan stipstemmen. Volg deze simpele stappen voor je eerstvolgende stipstemsessie:


	Maak een lijst van de ideeën of acties waar je mee werkt.
Schrijf de ideeën op plakbriefjes; plak ze op A4’tjes, één idee per pagina; of maak een lijst op een flip-over, maar laat wel voldoende ruimte tussen de items voor de stippen. Welk medium je ook kiest, het moet groot genoeg zijn dat iedereen het kan lezen en genoeg ruimte hebben voor de stippen die erop geplaatst gaan worden.


	Geef iedere persoon een vast aantal stippen en vraag deelnemers om de stippen naast de keuze(n) van hun voorkeur te plaatsen.
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Als je kleuren gebruikt om ideeën te ordenen, leg dan uit waar elke kleur voor staat.


	Bespreek de resultaten van de stipstemming.
De focus voor de discussie wordt ontleend aan de uitkomst. Als je prioriteiten aan het vaststellen bent, haal je de ideeën eruit die duidelijke steun hebben gekregen en bespreek je vervolgens ideeën die nauwelijks steun hebben gekregen. Zoek uit waarom het idee als belangrijk werd gezien,
al is het maar door één persoon, en bepaal hoe je er zodanig mee om zult gaan dat het idee gerespecteerd in plaats van afgeschreven wordt.


	Controleer iedereen op verdwaalde stippen voordat je de vergadering sluit.
De stippen hebben de neiging om overal aan te blijven plakken!





Stemmen als bot besluitvormingsgereedschap

Hoewel je stemmen kunt gebruiken om een indruk te krijgen van waar de groep toe neigt, is het niet geschikt om te bepalen of er echte consensus is bereikt. Waarom niet? Simpel gezegd, als de meerderheid het voor het zeggen heeft, schenk je geen aandacht aan afwijkende meningen en ligt de focus op het conformeren aan de conclusie van de meerderheid. Dit is riskant wanneer uiteenlopende opvattingen veel inzicht en potentiële kansen te bieden hebben. Als je stemmen gebruikt in je besluitvormingssessies, denk dan aan het volgende:


	Beperk de toepassing ervan. In de zakenwereld wordt stemmen meestal gebruikt als een simpele manier om aan te geven of teamleden ‘in’ of ‘out’ zijn, dat wil zeggen of ze het ermee eens zijn of niet.

	Let op dat het niet gebruikt wordt om hoognodige discussie te vervangen. Iets simpelweg in stemming brengen is niet genoeg om ervoor te zorgen dat belangrijke kwesties geventileerd en opgelost worden. Afzien van de vereiste gedachtewisseling ga je later bezuren wanneer je op zoek bent naar commitment voor implementatie.

	Zorg ervoor dat iedereen werkt met dezelfde informatiebasis. Daarvoor moet je de discussie aangaan en perspectieven uitwisselen. Meer weten meer dan één!





Consequenties, relaties en ideeën visualiseren: de mindmap

Mindmaps zijn ruimtelijke representaties van gerelateerde ideeën. Ze maken gebruik van het vermogen van het brein om associaties te maken tussen meerdere ideeën om zo een totaalbeeld te vormen, het grote plaatje. Maak daarom een mindmap wanneer je relaties en verbanden moet zien, bijvoorbeeld wie beïnvloed worden door het onderhavige besluit of welke stappen je moet nemen om een besluit te implementeren. Mindmaps zijn zeer geschikt voor mensen die visueel leren, maar doen ook een beroep op het hele brein, wat handig is in gecompliceerde situaties.

Een mindmap maken

In een mindmap verschijnt het centrale idee in het midden, vanwaaruit zich vertakkingen uitstrekken. Elke tak vertegenwoordigt een belangrijk idee, dat ook weer vertakkingen kan hebben, en deze subvertakkingen kunnen ook weer eigen takken hebben enzovoort, waardoor een web van verbindingen tussen ideeën ontstaat. In figuur 11.1 zie je een voorbeeld van een mindmap van basale bedrijfsrelaties.
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Figuur 11.1:
 Een mindmap van bedrijfsrelaties

Volg deze stappen om een mindmap te maken van een idee:


	Zorg voor een groot vel papier, kleurpennen en desgewenst plaatjes.
Je kunt kleur gebruiken om elke vertakking te markeren of om categorieën van elkaar te scheiden. Je kunt de ideeën noteren of gebruikmaken van plaatjes die het idee grafisch weergeven ( je kunt ze uit tijdschriften knippen of zelf tekenen).


	Teken een ovaal in het midden van het papier en plaats het centrale thema in het ovaal.
Het centrale idee kan zijn ‘Productlancering’, ‘Marketingplan’ of wat ook de centrale taak, besluit of actie is die vereist is om vooruit te kunnen. In figuur 11.1 verbeeldt de mindmap fundamentele bedrijfsrelaties, met als centraal idee ‘Jouw bedrijf’.


	Voeg voor elke hoofdcategorie die gerelateerd is aan het centrale idee een grote vertakking toe en voorzie haar van een naam.
Je kunt ook verschillende kleuren gebruiken om verschillende categorieën mee aan te duiden. In figuur 11.1 zie je hoofdvertakkingen als ‘Eigenaren’, ‘Werknemers’, ‘Klanten’ enzovoort.


	Voeg desgewenst takken toe aan de hoofdvertakkingen om de daarmee verwante ideeën te vertegenwoordigen.
Schrijf onderwerpen van het tweede en derde niveau dicht bij de hoofdvertakking waar ze bij horen.



	Blijf vertakkingen toevoegen totdat de mindmap alle ideeën bevat die je in je hoofd hebt.
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Concepten en ideeën evolueren. Als je een groot vel tekenpapier gebruikt, laat dan veel ruimte over rond elke hoofdcategorie zodat je ideeën van het tweede en derde niveau kunt toevoegen wanneer deze zich aandienen.

De mindmap gebruiken bij besluitvorming

De mindmap is nuttig bij besluitvorming omdat hij laat zien hoe alle componenten met elkaar in verband staan. Met zo’n overzicht kun je consequenties voorspellen en jezelf ervan verzekeren dat je de implicaties van je besluit hebt vastgesteld voor mensen die door het besluit beïnvloed worden of zich betrokken voelen bij de acties van je bedrijf. Het is een manier om de afzonderlijke puzzelstukjes van het besluit op één plek bij elkaar te brengen waar je de onderlinge verbanden visueel kunt waarnemen.

Een mindmap kan je bij goed gebruik helpen vast te stellen wier belangen je niet hebt overwogen, gevolgen te voorspellen die je mogelijk niet had voorzien en risico’s te ontdekken die je wellicht gemist had in de veronderstelling dat er niets fout kon gaan.
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Het mindmapproces is krachtig. Hoewel het tijdrovend kan lijken, is het de moeite waard om een overzicht van factoren of verbanden te visualiseren die de gevolgen ondervinden van jouw besluit of de activiteiten van je bedrijf. Bovendien is het tekenen van zo’n web veel leuker dan het maken van lange lijsten. Er is bijvoorbeeld de volgende software beschikbaar om je te helpen bij het maken van mindmaps:



	Betaald: iMindMap van Tony Buzan, op http://www.imindmap.com

	Gratis: FreeMind, op http://sourceforge.net/projects/freemind/






Hoofdstuk 12

Relaties met werknemers en klanten versterken

In dit hoofdstuk:


	Welbevinden op de werkplek versterken om klantloyaliteit te bereiken

	Goodwill en vertrouwen opbouwen bij klanten en gemeenschappen

	Social media gebruiken om oprechte relaties te smeden

	Werknemers en klanten raadplegen

	Open informatiestromen integreren voor betere besluiten



 

Betekenis doet ertoe. Het verlangen naar werk dat betekenis heeft voedt een omwenteling in het zakelijke denken. Niet langer geldt winst als de enige zin van een bedrijf; tegenwoordig durven innovatieve start-ups dingen anders te doen, om terwijl ze geld verdienen met hun bedrijf een positieve verandering in de wereld teweeg te brengen.

De focus is verschoven van koste wat het kost geld verdienen naar geld verdienen zodat je kunt teruggeven, een maatschappelijk of milieuprobleem kunt oplossen of je kunt inzetten voor een goede zaak. De groei van deze beweging leidt tot enkele belangrijke veranderingen: het heeft een nieuw soort bedrijf voortgebracht dat niet past bij traditionele financieringsmodellen en het benadrukt de waarde van sterkere relaties met werknemers en klanten. Voor bedrijven die deze nieuwe soort van zakelijke omgeving accepteren of omarmen ligt er een opwindende kans om dingen anders te doen, wat begint met het herstellen van het vertrouwen in de verhoudingen met werknemers en klanten.

In dit hoofdstuk laat ik je zien hoe het opbouwen van relaties met werknemers een rimpeleffect heeft op klantloyaliteit, deel ik een gereedschap dat je kunt gebruiken om klant/cliënt-waarden beter te begrijpen, geef ik je ideeën voor het formeel consulteren van klanten en werknemers en leg ik manieren uit hoe je informele feedbackmechanismen kunt inzetten.

Welbevinden op het werk verbeteren

Voor menigeen klinkt het idee om welbevinden op het werk te verbeteren als een soft onderwerp. Wat heeft fluitend naar je werk gaan tenslotte te maken met toegenomen klantloyaliteit? Heel veel, naar blijkt.

Geloof je het niet? Houd een enquête met jezelf: maakt werken met een schitterend team van mensen en werk doen waar je gek op bent een verschil in je persoonlijke en professionele relaties? Voel je je geïnspireerd om verkoopquota te halen of om ervoor te zorgen dat je klanten blij vertrekken met wat ze wilden of nodig hadden? Hoe jij je voelt over je werk beïnvloedt hoe je je werk doet.
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Cijfers over werknemersbetrokkenheid geven aan dat 70% van de Amerikaanse werknemers geen emotionele band heeft met hun werk en dat 75% van degenen die vrijwillig opstappen niet hun baan opzegt maar hun baas. Anderzijds, bedrijven die de betrokkenheid van hun werknemers bevorderen door manieren te vinden om het werk te verbinden met hun waarden en verlangens om zinvolle bijdragen te leveren, maken 2,5 keer zoveel netto winst dan concurrenten die dat niet doen. Als cijfers je rationele geest aanspreken, dan wijzen deze cijfers op de waarde van een gezonde werkomgeving.

Van blije werknemers tot trouwe klanten: een rimpeleffect creëren

De meest logische manier om kosten terug te dringen, opbrengsten te vergroten en klanten blij te maken, is door het vertrouwen te herwinnen van werknemers omdat het enthousiasme van werknemers wordt overgedragen op klanten. Deze strategie heeft gewerkt voor grote bedrijven als Southwest Airlines, evenals voor kleine en middelgrote bedrijven, die de werkomgevingen aan het veranderen zijn om van binnenuit een rimpeleffect te veroorzaken.

Dit zijn de dingen waar je aan moet denken bij het verbeteren van het welbevinden op het werk:



	Begin aan de top. Het tot stand brengen van gezonde werkrelaties begint bij jou. Centraal bij gezonde persoonlijke of professionele verhoudingen staat het accepteren van persoonlijke verantwoordelijkheid voor je emotionele gezondheid en jouw vermogen om betekenisvolle relaties op te bouwen met mensen, ongeacht je rol in het bedrijf. Hoewel je gemakkelijk in beslag genomen wordt door je overvolle agenda, moet je eraan denken om je team aandacht te geven wanneer je op het werk verschijnt. Begroet iedereen persoonlijk en informeer met oprechte belangstelling naar ieders welbevinden. Deze belangstellende aanwezigheid en het bewust zijn van je emotionele staat verbinden je met anderen, waaruit saamhorigheid en gemeenschapszin voortkomen.

	Bespreek de persoonlijke en werkgerelateerde problemen die van invloed zijn op werknemersrelaties. Soms moet je meer zijn dan een werkgever die salaris uitbetaalt. Werknemers die door problemen thuis of elders onder stress staan, kunnen zich destructief of agressief gaan gedragen. In plaats van de symptomen te bestraffen, doe je er beter aan om uit te zoeken wat er aan de hand is en de werknemer te helpen om betere emotionele en sociale vaardigheden te ontwikkelen.
Dit komt ten goede aan klantrelaties, werknemersbehoud en de algemene sfeer op het werk. In plaats van aandacht te geven aan het recentste drama, richt je je op het ondersteunen van betere reacties op druk en stress.


	Introduceer systemen waarmee je gezonde relaties kunt onderhouden, zowel met werknemers als met klanten. Sommige bedrijven werken met ongeschreven regels, zoals ‘Vertel de baas niet iets wat hij niet wil horen’. Dit staat effectieve prestaties echter in de weg. Creëer in plaats daarvan regelmatig gelegenheden waar werknemers direct contact met je kunnen hebben. Als teams extern actief zijn, vind dan manieren dat ze je gezicht kunnen zien en vragen kunnen stellen (bijvoorbeeld via Google Hangouts on Air). Als je zelf aanwezig bent, ga dan naar de werkvloer. Organiseer jaarlijkse uitstapjes voor het hele bedrijf, familie inbegrepen. Relaties blijven gezond als je gelegenheden vindt om goed nieuws te vieren en lastige onderwerpen door te spreken.





Bouwbedrijf R.J. Allen, een voorbeeld
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Bouwbedrijf R.J. Allen, een bedrijf met minder dan 100 werknemers, is gespecialiseerd in slopen en betonknippen. Andy Allen, directeur van Bouwbedrijf R.J. Allen, heeft een werkomgeving gecreëerd die laat zien hoe de besluiten van een leider het rimpeleffect in gang kunnen zetten dat leidt tot een werkomgeving die respect en uiteindelijk klantloyaliteit bevordert.

Beginnen aan de top

Andy kreeg met verschillende uitdagingen tegelijk te maken; zijn scheiding, die moeilijk was, voltrok zich in dezelfde tijd dat het bedrijf het blindvaren geleidelijk achter zich liet en systemen introduceerde. Om met deze uitdagingen om
te gaan huurde Andy een psycholoog in om met hem en zijn team te werken aan teambuilding, zelfkennis en communicatieve vaardigheden. Ook schreef hij iedereen in voor een managementcursus over actieprogramma’s en stelde hij een personal coach aan. Toen de emotionele belasting van zijn scheiding te zwaar begon te wegen, wist Andy dat zijn besluiten daaronder zouden lijden, en daarom vertelde hij zijn team: ‘Kijk. Ik functioneer nauwelijks. Daarom moeten jullie voor de zaak zorgen terwijl ik voor mezelf zorg.’ Waarna hij in therapie ging.

Andy’s beslissing onderstreept het belang van het accepteren van persoonlijke verantwoordelijkheid als de spil voor het ontwikkelen van welbevinden en klantloyaliteit: geconfronteerd met twee opties – zijn bedrijf ten onder laten gaan zodat zijn vrouw niets zou krijgen of erboven staan door diep in zichzelf op zoek te gaan naar zijn innerlijke kracht – investeerde Andy in zichzelf en groef hij diep. Het resultaat? Hij is een leider en rolmodel geworden voor zijn staf. Dat is hoe voor Bouwbedrijf R.J. Allen het rimpeleffect begon.

Problemen aanpakken die van invloed zijn op persoonlijke en werkrelaties

Een uitstekende voorman in Andy’s team had de gewoonte zich over te geven aan ongepast gedrag, op het werk en thuis. Hij ontstak zomaar in razernij en ging dan behoorlijk tekeer. Andy sprak hem erop aan en gaf hem een waarschuwing: de volgende keer dat de voorman zijn geduld verloor, zou het einde verhaal voor hem zijn. Toen de voorman hem vertelde dat hij zijn woede op een constructievere manier wilde leren beheersen, bood Andy hem hulp aan, zolang de voorman bereid was het persoonlijke werk te doen dat daarvoor vereist was. Sindsdien hebben meer werknemers zich gemeld voor hulp bij problemen die van invloed zijn op hun persoonlijke en werkrelaties. Toen hij hoorde dat sommige werknemers moeite hadden met hun hypotheekaflossing en onderkende dat veel van hen nooit geleerd hadden om met geld om te gaan, bood Andy bovendien aan hen te helpen bij het opzetten van een spaarplan en per maand
$ 20 van hun loon apart te houden. Behalve voor zijn werknemers bleek Andy’s beleid ook goed voor zijn bedrijf: het personeelsverloop verminderde.

Systemen introduceren die goede besluiten en verhoudingen bevorderen

Vóór de introductie van systemen nam het bedrijf elke opdracht aan die het kon krijgen. Het bedrijf was in survivalmodus en had het veel te druk om zich bezig te houden met de terugkerende problemen die de productiviteit ondermijnden. Er was geen tijd om uit te zoeken welke projecten geld opleverden en welke niet. Toen echter de financiële systemen ingevoerd waren, was het bedrijf in staat winstgevende projecten van niet-winstgevende te onderscheiden. Het ontdekte ook dat de cliënten die de meeste tijd in beslag namen (de zeurpieten) verbonden waren met de minst winstgevende projecten. Dit besef veranderde het besluitvormingsproces van R.J. Allen. In plaats van elk project aan te nemen, overwoog het nauwgezet de werkrelaties evenals de waarde of kansen die potentiële projecten te bieden hadden. Het gevolg was dat het bedrijf zijn focus verlegde naar hoogwaardige projecten waarvan de cliënten hechtten aan betrouwbare werkrelaties.
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Wanneer de CEO leiding geeft vanuit een diepe, authentieke plek, heeft dat een diepgaand effect dat niemand onberoerd laat. Zo is R.J. Allen flexibel, adaptief voor zeer verschillende klanten en efficiënter geworden, en investeert het grondig in interpersoonlijke communicatie. De meeste cliënten van het bedrijf zijn vaste en loyale klanten geworden, en bij het grote publiek geldt het bedrijf nu als de nummer één in sloopwerk.

De consument herkennen als aanjager van verandering

Wanneer ik het landschap van bedrijfstakken overzie – industrie, informatietechnologie, financiën of de detailhandel, bijvoorbeeld – merk ik dat sommige bedrijven progressiever zijn dan andere. Dat wil zeggen, ze zijn er bedrevener in om in te zien dat de tijd is gekomen om radicaal te veranderen wat ze aan het doen zijn en over te schakelen op een andere benadering.

In hoofdstuk 1 heb ik het over algemene trends die het zakelijk landschap beïnvloeden en bedrijven onder druk zetten om zich aan te passen. In deze paragraaf wil ik de aandacht vestigen op hoe de consument aan het veranderen is en hoe je je bedrijf in de juiste positie kunt brengen om te voldoen aan hun onmiddellijke behoeften en gelijke tred te houden met hun opkomende verlangens. De consument is een aanjager van verandering voor je bedrijf aan het worden. Wat je kunt doen, lees je hierna.

Trends in het oog houden

Door regelmatig algemene trends in de gaten te houden, kun je vooruit kijken en je nu aanpassen. De zakenwereld is op weg naar een collaboratieve economie, wat wil zeggen dat klanten en de gemeenschap willen participeren in jouw productontwikkeling en je zullen helpen je product te promoten op basis van de verdiensten en waarde voor hun leven en het milieu. Doe het volgende om op de hoogte te blijven van bredere trends:



	Raadpleeg het jaarlijkse compendium van trends dat wordt samengesteld door bedrijven als Deloitte (http://dupress.com/periodical/trends/business-trends-2014/) of de jaarlijkse CEO-surveys van PWC (http://www.pwc.com/gx/en/ceo-survey/).

	Voor kleine en middelgrote bedrijven: houd in de gaten wat er gaande
is met start-ups, sociale innovatie en websites over ‘thought leadership’, zoals http://www.managementexchange.com of http://www.Management-Issues.com.

	Ga naar conferenties als http://www.Business4Better.com of www.ConsciousCapitalism.com, of conferenties over trends in jouw bedrijfstak.

	Volg radioprogramma’s of podcasts die informatie geven over trends of ideeën die buiten het heersende denken vallen. Zo geeft http://todmaffin.com/category/cbctech informatie over technologietrends.
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Zie voor meer informatie over de collaboratieve economie de TED-presentatie van Rachel Botsman op https://www.ted.com/talks/rachel_botsman_the_currency_of_the_new_economy_is_trust.

Praten met consumenten

Een goede manier om op de hoogte te blijven van de behoeften van je klanten is door simpelweg een praatje met ze te maken. Vraag dingen als waarom ze van jouw diensten gebruikmaken en waarom ze jouw diensten al dan niet zouden aanbevelen aan een vriend. De input van klanten geeft je inzicht in manieren om relaties op te bouwen die jouw gemeenschap en jouw klanten ondersteunen.

Door je daden af te stemmen op de informatie die je klanten je geven, maak je jezelf te waardevol voor je gemeenschap van klanten om te mislukken.
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Leren begint wanneer je toegeeft dat je niet alles weet. Wanneer je met je klanten praat, stel dan vragen vanuit een oprechte nieuwsgierigheid; neem afstand van eventuele vooropgezette ideeën over wat je verwacht te horen te krijgen. Door je geest open te stellen, geef je intuïtieve inzichten de kans om door te breken.

Zakendoen weer verbinden met service aan de klant

Tegen 2017 zal de millenniumgeneratie, ruwweg geboren tussen 1997 en 2000, de grootste koopkracht hebben van alle generaties in de geschiedenis. Dat wil wat zeggen als je bedenkt dat hun huidige koopkracht $ 215 miljard bedraagt. Deze consumenten kopen anders dan andere generaties. Ze verlaten zich sterk op social media en trekken regels in twijfel, als ze ze al niet herschrijven. Babyboomers, geboren tussen 1946 en 1964, hebben eveneens veel koopkracht. Beide generaties hechten aan authenticiteit en betrouwbaarheid. Deze set van gedeelde waarden verandert hoe bedrijven zich tot hen dienen te verhouden om hun klandizie te krijgen en te houden.

Hier volgen enkele grote veranderingen in consumentengedrag om in het achterhoofd te houden als je wilt dat je bedrijf relevant blijft voor de consument:



	Consumenten van alle leeftijden gebruiken internet en social media om meer te weten te komen over producten en bedrijven. Vervolgens doen ze hun aankopen online of in een winkel.

	Steeds meer consumenten geven hun klandizie aan bedrijven waarvan
de waarden overeenkomen met die van henzelf. Er komen meer apps beschikbaar om koopbeslissingen te ondersteunen. Zo helpt de app Buycott (http://www.buycott.com) consumenten om hun uitgaven te koppelen aan hun persoonlijke principes en waarden. (Je vindt een lijst van acht zulke apps op http://www.maclife.com/article/gallery/8_apps_fair_trade_and_ethical_shopping.)

	Consumenten gebruiken social media om het motief van een bedrijf te achterhalen: wil het er alleen maar goed uitzien of geeft het oprecht om de klant?





In deze paragraaf geef ik een verklaring voor de kloof tussen wat bedrijven momenteel doen en wat ze moeten doen om klantloyaliteit te behouden en versterken. Ook laat ik je een gereedschap zien om je klanten te begrijpen en bespreek ik hoe social media de kloof tussen wat jouw bedrijf biedt en wat cliënten en consumenten zoeken zowel kunnen vergroten als overbruggen.

De kloof dichten om verbinding te maken met je klanten

Het is gemakkelijk gezegd dat jouw bedrijf verbonden is met zijn klanten. Kopen ze tenslotte niet jouw producten en heb jij niet een klantenservice die ze kunnen bellen? Maar de verbinding tussen jouw bedrijf en jouw consumenten is niet beperkt tot de uitdaging van het communiceren van jouw boodschap of tot het goed voelen van klanten over hun aankopen. Je moet er ook voor zorgen dat ze weten dat je hen om meer waardeert dan hun bijdrage aan jouw bedrijfsresultaten. Je onderscheidt je door je interactie met je klanten, hoe je reageert op hun bedenkingen en hoe je hen betrekt bij het ontwikkelen van producten en diensten. Hiermee creëer je gedeelde waarden.
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Een onderzoek suggereert dat slechts 23% van de klanten denkt dat bedrijven waarde hechten aan hun klandizie en bereid zijn zich extra voor hen in te spannen. Nog erger, de twee grootste generaties van kopers – de millennium- of internetgeneratie en de babyboomers – geloven dat klanten zich meer dan bedrijven om zaken bekommeren. Totdat nieuwe invulling wordt gegeven
aan vertrouwensrelaties met klanten en werknemers, zullen consumenten
de mening van andere consumenten meer vertrouwen dan de informatie van bedrijven.

Om je bedrijf het verschil te laten maken, moet je anders en creatief zijn. Zelfs de lokale vleesmarkt kan het zich niet veroorloven om zelfgenoegzaam te zijn nu het ecologische bewustzijn groeiende is en mensen hun eetpatronen aanpassen om minder vlees te eten. Hier zie je enkele stappen die je kunt nemen om de kloof te dichten tussen je bedrijf en je klanten:



	Ga naar waar je klanten zijn. Als je klanten tussen 16 en 50 jaar oud zijn, schenk dan aandacht aan social media als Facebook, Pinterest of Twitter. Zie de paragraaf ‘Social media gebruiken om aan feedback te komen’ voor informatie over hoe je social media gebruikt om meer te weten te komen over je klanten.
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Het is belangrijk om social mediatrends bij te houden omdat het speelveld aan het veranderen is. Facebook, bijvoorbeeld, verandert onaangekondigd zijn algoritme, zodat de voordelen die er voorheen waren voor bedrijven tot aanpassing nopen. Sommige sites maken het bijhouden van social mediatrends eenvoudig; ga bijvoorbeeld naar http://www.socialmediaexaminer.com/social-media-marketing-industry-report-2013/.



	Elimineer robotachtige pogingen om klantenservice te bieden. Een gesprek met een mens voelt toch heel anders dan het afwerken van een eindeloos, geautomatiseerd telefoonmenu. Directe communicatie is noodzakelijk. Er zijn mobiele, op nieuwe technologie gebaseerde tools aan het verschijnen die bij correct gebruik de dialoog kunnen openen.
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Kijk eens naar echobravo (http://www.echo-bravo.com), een tablet-app die een rapport genereert en verbeterpunten verzamelt. Bedrijven met herhaalde, aanhoudende klantinteractie, zoals restaurants, kappers en ziekenhuizen, kunnen onmiddellijk feedback krijgen en een gesprek starten met klanten nog voordat ze de deur uit zijn.



	Kijk eens goed naar wat je aan het meten bent. De meetcriteria die je gebruikt om prestaties te evalueren of belonen geven aan wat van belang is en zijn van invloed op waar je werknemers aandacht aan besteden. Ga naar hoofdstuk 9 om te ontdekken hoe je ervoor kunt zorgen dat de gebruikte meetgegevens jouw doelen met betrekking tot klantenservice ondersteunen in plaats van ondermijnen.






Air France, verloren bagage en Twitter
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Twitter is een plek waar service in realtime problemen snel kan oplossen. Neem de klant die tijdens de kerst met Air France vloog en zonder haar bagage aankwam. Een maand later had de traditionele klantenservice niets opgeleverd. Nadat de reiziger een ‘Het kan ze niks schelen’-tweet had gepost, kwam Air France in actie. Binnen 48 uur had de vrouw haar bagage terug. Wat deed er het meeste toe voor deze klant? Empathie. Gevestigde procedures voor klantenservice vermochten niet te doen wat een tweet van 140 tekens wel kon. Als Air France niet op Twitter had gezeten, had het de tweet gemist en daarmee de kans om van een ontevreden klant een tevreden klant te maken. (Bedrijven die gebruikmaken van social media moeten ook de feeds in de gaten houden zodat ze iets aan een onverantwoorde post kunnen doen voordat deze uitgroeit tot een virale tirade.)



In het hoofd van de klant kijken: de empathy map

Wanneer je je klanten wilt begrijpen, kan een empathy map (empathiekaart) heel nuttig zijn, zoals die van ontwerpadvieskantoor XPLANE (http://www.xplane.com) in figuur 12.1. Een empathy map helpt je om een beeld te schetsen van je klanten en hun behoeften te begrijpen. Sinds zijn eerste implementatie is de empathy map aangepast en ingezet voor marketing, klantrelaties en andere doeleinden.

De beste manier om de klant te begrijpen is door in zijn hoofd te kruipen. Een empathy map helpt je om de wereld te zien vanuit het gezichtspunt van de klant. Of je nu klanten, gebruikers of werknemers wilt leren begrijpen, je kunt een empathy map gebruiken om te bepalen waar ze over denken en welke krachten aan het werk zijn in hun leven. Gewapend met deze kennis kun je een begin maken met te begrijpen hoe je hun problemen het beste kunt oplossen.
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Figuur 12.1:
 Gebruik een empathy
map als deze (met toestemming van XPLANE) om in het hoofd van de klant te kruipen

Volg deze stappen om een empathy map te maken voor je klanten:


	Teken een grafische weergave van een klant in je doelgroep; geef de klant een naam.
Maak een tekening naar eigen inzicht, bijvoorbeeld een cirkel die groot genoeg is om een beschrijving toe te voegen van wie de klant is: Sara, 29, digital marketing manager. Of gebruik een foto ter illustratie.


	Maak categorieën voor de informatie die je wilt zien door de ogen van de klant.
Beschrijf bijvoorbeeld onder de categorie ‘Zien’ hoe de klant de wereld ziet; beschrijf in de categorie ‘Denken’ hoe je klant over de wereld denkt. Wat ervaart deze persoon op een gemiddelde dag? Wat denkt en ziet hij? Wat doet hij en voelt hij?


	Vul onder elke categorie de gedachten, gevoelens en ervaringen van de klant in.
Je vergaart deze informatie door research te doen om het perspectief van je klant op de wereld te begrijpen en vervolgens op basis van deze gegevens aan te voelen wat belangrijk is.




[image: Image]

Wezenlijk voor het creëren van empathie is dat je in staat bent dingen te zien vanuit het gezichtspunt van je klant alsof je hem of haar was. De beste manier om in het hoofd van je klanten te kruipen is om interviews te houden en zo uit de eerste hand te vernemen wat belangrijk is voor hen en elke component van de empathy map in te vullen. Wanneer het niet mogelijk is om klanten te interviewen, verplaats je dan in hen. Bedenk echter dat gissen hoe je klanten voelen en denken riskant is. Je kunt ook mensen van je team of verkoopmedewerkers vragen om de open plekken in te vullen. Geef duidelijke richtlijnen zodat personeelsleden weten hoe ze informatie op een bruikbare manier moeten aanleveren.

Social media gebruiken om aan feedback te komen

Tegenwoordig vertrouwen veel potentiële klanten op klantbeoordelingen, ofwel de ervaringen van andere kopers die hun mening posten op social media. Ze gebruiken bijvoorbeeld Yelp, Trip Advisor en Facebook om te zien wat andere klanten te melden hebben over hun ervaringen met jouw bedrijf of de service. Als je bedrijf niet de vinger aan de pols houdt op social media, kom je in een pijnlijke positie terecht: je potentiële klanten zullen meer weten dan jij over wat je huidige klanten van je bedrijf vinden.
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Bedrijven die uitsluitend vertrouwen op standaardenquêtes met selectievakjes waarop klanten een reeks vaststaande antwoorden kunnen aanvinken, beperken hun informatie. De voorgedrukte antwoorden geven klanten niet de vrijheid om het soort details aan te geven waarmee je hun ervaring kunt verbeteren. Hiermee bedoelen we niet dat je bedrijf geen enquêtes moet houden; maak er alleen niet de enige methode van om aan feedback te komen. Verbreed je feedbackinname met socialmedia-interactie, waarmee je dingen kunt doen die je met een gedrukte vorm niet kunt.

Overweeg de volgende punten om social media te gebruiken voor klantfeedback:



	Maak het gemakkelijk voor klanten om je online te vinden. Ga naar waar je klanten zijn: Pinterest, Facebook, LinkedIn (voor professionele diensten), Yelp, Trip Advisor (reisdiensten) enzovoort.

	Houd de opmerkingen voortdurend bij. Je reputatie online is kwetsbaar. Wanneer een probleem de aandacht trekt, kan zich dat verspreiden als een lopend vuurtje, ten goede en ten kwade. Problemen eerder aanpakken is beter voor iedereen.

	Ontwikkel een werkrelatie met topbloggers in jouw bedrijfstak. Test ideeën waar je mee aan het spelen bent.





Het voordeel van social media is dat je eerlijke en actuele feedback krijgt en een kans om fouten te herstellen of te zien wat je klanten in het bijzonder bezighoudt. Het nadeel is dat, als je niet voortdurend verbetert of als je verzuimt om snel op problemen te reageren, je kansen zult missen (of om zeep helpen) om klanten te trekken.
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Sommige bedrijven huren mensen in om verzonnen feedback te geven om zo goed voor de dag te komen. Als je zo’n immorele benadering kiest en onjuiste of misleidende informatie post op social media, zul je je geloofwaardigheid ruïneren. Zorg ervoor dat je bedrijf eerlijke feedback bevordert en oprecht is in zijn communicatie en interactie met klanten. Social media zijn een uitstekende manier om direct contact te hebben met huidige en potentiële klanten, zelfs al doe je dat maar via tweets van 140 tekens. Als je er echter gewetenloos gebruik van maakt, zal dat een averechte uitwerking hebben.

Focussen op wat belangrijk is voor de klant
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Waar richt je je op als beslisser? Wil je de klant gelukkig maken of de boekhouder? Bedrijven worden gemakkelijk in beslag genomen door interne problemen en laten zich bij besluiten vaak leiden door wat gelegen komt of meetbaar is. Dit kan ook gevaarlijk zijn. Wanneer de focus van je besluiten is om de boekhouder tevreden te houden, ben je niet gericht op klantenservice, bezig met het afleveren van een kwaliteitsproduct of ervoor aan het zorgen dat je besluiten verenigbaar zijn met de waarden van je klanten. Ironisch genoeg kan eenzijdige gerichtheid op het in de hand houden van kosten de winstgevendheid juist verminderen.

Je kunt het volgende doen om ervoor te zorgen dat jouw besluiten niet het bedrijfsresultaat beschermen ten koste van de behoeften van je klanten:



	Neem de tijd om afstand te nemen voordat je het besluit definitief maakt. Je krijgt een breder perspectief op waar je aandacht aan besteedt, een perspectief dat je helpt besluiten te nemen die je geen inkomsten kosten vanwege het in gevaar brengen van de klanttevredenheid.

	Overweeg wat je werknemers en klanten voldoening geeft. Is dat het halen van het maandelijkse quotum of het bieden van gedenkwaardige service?





Wanneer je je focust op de juiste prioriteit – het voldoen aan de behoeften van klanten – zul je ontdekken dat je een ervaring aan het creëren bent, en niet slechts een transactie aan het voltooien. Deze memorabele en bevredigende ervaringen zijn de dingen die klanten ertoe aanzetten om steeds weer terug te komen.


Wanneer op de centen letten geld kost
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Het verhaal van de Ford Taurus is een klassiek geval van hoe gerichtheid op het in de hand houden van kosten de winstgevendheid juist kan verminderen. De oorspronkelijke projectmanager van de Ford Taurus hield tijdens het hele ontwerpproces rekening met de feedback van klanten. Het resultaat was een auto die zowel een enorm commercieel succes was als de begroting aanzienlijk overschreed. Ford stelde een andere projectmanager aan die van binnen het budget blijven zijn prioriteit maakte. Het resulterende product bleef inderdaad binnen de begroting, maar was geen commercieel succes. De focus van de tweede projectmanager op het budget beperkte het vermogen van het bedrijf om het grotere doel te realiseren: een kwaliteitsproduct verkopen dat voldeed aan de behoeften van de klant. Ford vergat dat hoewel het in de hand houden van de kosten een redelijk doel is, dit niet ten koste mag gaan van het maken van een product dat klanten willen kopen.



Communicatie met klanten en werknemers bevorderen

Van fundamenteel belang voor het opbouwen van relaties en het nemen van betere besluiten is kennis over wat werknemers en klanten vinden van de werkomgeving of hoe ze jouw product zien. Om een omgeving te creëren die het openlijk delen van informatie of uiteenlopende perspectieven aanmoedigt, moet je eerlijk zijn over je motivatie en duidelijk zijn over de waarde die dit soort delen heeft voor jou, je klanten en je werknemers. In deze paragraaf laat ik zien hoe je helderheid krijgt over je intentie en geef ik je ideeën over het opzetten van informatiestromen en feedbackmechanismen. Zie de latere paragraaf ‘Tools en technieken voor formele consultatie’ voor meer formele consultatiemethoden.

Intentie en waarde vaststellen

Wanneer je besluit om werknemers of klanten te raadplegen, stel je jezelf de simpele vraag: ‘Wat wil ik bereiken?’ Het antwoord is afhankelijk van je doel: wil je aanhoudende of regelmatige feedback verzamelen, informatie openlijk delen met de hele organisatie of aanzetten tot een actieve uitwisseling van ideeën en informatie? De volgende lijst helpt je om je intentie te verwoorden in elk van deze drie scenario’s:



	Je wilt regelmatige feedback vergaren van werknemers en klanten. Je dient duidelijk te maken hoe je informatie gaat gebruiken.
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Hoe je de informatie gebruikt bepaalt de gezondheid van de werkomgeving. Als je reageert op feedback en er iets mee doet, versterk je daarmee relaties. Als je alleen maar voor de bühne de indruk wilt wekken dat het echt iets voor je betekent, schend je het vertrouwen. Als je feedback verzamelt en er vervolgens niets mee doet, heb je ieders tijd en moeite verspild.



	Je wilt informatie openlijk delen. Als dit je intentie is, moet je je team inzetten om barrières te verwijderen die de effectiviteit in de weg kunnen staan. Deze barrières kunnen uiteenlopen van zinloze procedures tot conflicten en ego’s. Als je meer waarde toekent aan samenwerking dan eigenbelang, bevorder je openheid en kun je ideeën vergaren van je werknemers en/of klanten om erachter te komen hoe zij ideeën willen delen, communiceren en uitwisselen.

	Je wilt werknemers en/of klanten actief betrekken bij de besluitvorming. Zorg er in dit scenario voor dat je je doel duidelijk definieert. Bedenk tevens dat tweerichtingsverkeer een wezenlijk onderdeel is van raadpleging. (Als communicatie eenrichtingsverkeer is, ben je niet aan het raadplegen maar informatie aan het uitdelen.)
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De zakelijke omgeving is aan het verschuiven van bedrijven die carte blanche hebben om te doen wat ze maar willen ongeacht de gevolgen voor de gemeenschap naar bedrijven die doorhebben dat ze waardevolle relaties opbouwen door samen te werken met de gemeenschap. Hoewel er nog heel wat bedrijven zijn die vinden dat ze op grond van hun economische bijdrage en werkgelegenheid het recht hebben om alles te doen wat nodig is om te krijgen wat ze willen, heeft deze benadering de gemeenschap opgezadeld met hoge belastingen en onwillig gemaakt om bedrijven de vrije hand te geven. De nieuwe generatie bedrijven legt de lat hoger door grotere waarde toe te schrijven aan relaties met werknemers, klanten, leveranciers en de gemeenschappen waarin zij leven. Zulke bedrijven zijn veel beter toegerust om ook op de lange termijn te overleven. Je kunt je gemakkelijker aanpassen, en als vertrouwen eenmaal tot stand is gebracht en steeds weer verdiend wordt, kun je je erop concentreren om het te behouden. Wat veel gemakkelijker is dan het te herwinnen nadat het eenmaal beschaamd is.
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Het consulteren door het bedrijfsleven van gemeenschappen en werknemers kent geen al te luisterrijke geschiedenis, met name wanneer de raadpleging door regelgeving was voorgeschreven. Als je een gemeenschap enkel raadpleegt omdat je daartoe verplicht wordt door voorschriften, zul je harder moeten werken en slimmer te werk moeten gaan om vertrouwen te herstellen. Te veel bedrijven hebben verkondigd dat ze oprecht naar de input van het publiek willen luisteren, hoewel hun mening allang vaststaat en ze niet geïnteresseerd
zijn in nieuwe feiten of de opvattingen van de gemeenschap. Het gevolg is een beschadiging van vertrouwen, geloofwaardigheid en reputatie.


UGG Australia: leverancier-cliëntrelaties
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Oprichter Brian Smith van UGG Australia bouwde sterke relaties op met de inkopers van de grote winkelketens waaraan hij leverde. Deze relaties waren gebaseerd op open, eerlijke communicatie, ethisch gedrag en een gevoel van loyaliteit. Ze werden zwaar op de proef gesteld toen Smiths fabrikant producten die voor UGG waren geproduceerd ging verkopen aan een nieuwe concurrent. De inkopers kwamen erachter en weigerden te kopen van het nieuwe bedrijf. De relaties die Smith had gesmeed met de winkelketens waren persoonlijk en betrouwbaar. Sommige dingen zijn eenvoudigweg onbetaalbaar.



De voordelen van communicatie berekenen

Veel ondernemers vinden het maar intimiderend en ongemakkelijk om aan klanten te vragen wat belangrijk voor hen is en hoe het met ze gaat. Bedrijven die hun werknemers en klanten echter actief consulteren, rapporteren deze voordelen:



	In staat zijn om opkomende trends bij te houden. Door trends al in een vroegtijdig stadium te onderkennen, kun je snel reageren op negatieve patronen en positieve feedback gebruiken om de positie van het bedrijf in de markt te versterken.

	Een gemeenschappelijke basis vinden voor meer werkbare oplossingen. Als je negatieve feedback of verontrustende trends opmerkt, kunnen jij en je team een oplossing creëren waar zowel je klanten als je bedrijf hun voordeel mee doen.

	Vertrouwen en een breder begrip van problemen ontwikkelen. Door je vinger aan de pols van de markt te houden, voortdurend om feedback van klanten te vragen en huidige trends in de gaten te houden, sta je sterker dan concurrenten die niet het contact met klanten zoeken of trends bijhouden.

	De waarschijnlijkheid vergroten dat jouw oplossingen zullen werken. Wanneer je toegang hebt tot actuele informatie, kun je je besluiten baseren op gedegen kennis en solide gegevens, wat hun kans van slagen aanzienlijk vergroot.

	Betere besluiten nemen. Wanneer je collega’s en klanten consulteert, verwerf je de kennis die je nodig hebt om betere besluiten te nemen die je klanten ten goede komen en je bedrijf helpen groeien.
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Als je niet bereid bent buiten je comfortzone te stappen, kan dat je blind maken voor het soort algemene veranderingen – zoals de verschuivingen in de waarden en drijfveren die bepalend zijn voor de besluitvorming van klanten – die een indirect effect hebben op de overleving van je bedrijf. Zie hoofdstuk 1 voor meer over deze algemene trends.

Doelen stellen voor je interactie

Hoe kun je nu de in de vorige paragraaf geschetste voordelen concreet maken? Door doelen te stellen die als richtsnoer dienen voor je interactie met werknemers en klanten.

Enkele gebruikelijke doelen overwegen

Om de voordelen van het consulteren van werknemers en klanten te realiseren, moet je eerst bepalen wat je ermee hoopt te bereiken. Het vaststellen van doelen verschaft duidelijkheid over wat de uitwisseling moet opleveren. Enkele doelen die zich onmiddellijk aandienen zijn onder meer:



	Relaties smeden. Wanneer je actief contact zoekt met werknemers en klanten, ontwikkel je vertrouwen en sterkere relaties. Werknemers en klanten beseffen dat je bedrijf om hen geeft.

	Expertise en inzicht verwerven in wat belangrijk is. Wanneer je actief op zoek gaat naar feedback van klanten en werknemers, weet je wat ze belangrijk vinden en kun je daar rekening mee houden bij het nemen van besluiten of het doorvoeren van veranderingen.

	Zorgen en problemen opsporen die opgelost moeten worden. Door je interactie met werknemers en klanten kom je zorgen en problemen op het spoor die je vervolgens snel kunt oplossen.





Schetsen hoe alle partijen baat hebben bij de uitwisseling

Wanneer je informatie wilt uitwisselen met werknemers en klanten, dien je ook te weten waarom de uitwisseling nodig is en of beide partijen er baat bij zullen hebben. Zal de uitwisseling meer informatie opleveren dan nu beschikbaar is? Zal de uitwisseling je bedrijf in contact brengen met een gemeenschap van gelijkgestemde mensen die vergelijkbare belangen gemeen hebben?
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Maak een lijst die beschrijft wat je bedrijf en andere partijen winnen bij de relatie. Wanneer je begrijpt hoe alle partijen baat hebben bij de uitwisseling, weet je wat iedereen nodig heeft en ontdek je waar de synergie ligt. Als er geen wederzijdse voordelen zijn voor beide partijen, zal de uitwisseling geen lang leven beschoren zijn.

Verhelderen wat jij en je team willen bereiken

Om de algemene doelen voor het consultatieproces vast te stellen, moet je beginnen met een bevestiging van de visie en waarden van je bedrijf. Dit bewustzijn laat je het totaalbeeld zien; je voorkomt er schrikreacties mee, evenals de onbedoelde gevolgen die deze acties kunnen hebben.

Met je visie en waarde in het achterhoofd ben je er klaar voor om te verhelderen wat jij en je team willen bereiken. Misschien wil je informatie delen met werknemers en cliënten, om perspectieven en meningen vragen over een specifiek initiatief, deelnemers betrekken bij de aanpak van een specifiek probleem of feedback krijgen over een nieuw product of nieuwe dienst.

Zorg dat je bij het bepalen van doelen voor het consultatieproces vaststelt wie er in je klantenbestand zitten en wat hun voorkeuren of voorwaarden voor deelname zijn. Naast je doelen zal deze informatie je een idee geven hoe je de informatie kunt loskrijgen die je nodig hebt, of je bijvoorbeeld internetenquêtes moet gebruiken of een persoonlijke benadering en participatie van het publiek. In de volgende paragraaf behandel ik een verscheidenheid aan methoden die je kunt gebruiken voor het consulteren van werknemers of klanten.

Methoden voor informatievergaring doornemen

Je kunt formele en informele methoden gebruiken om te achterhalen wat er omgaat in de harten en geesten van je klanten en belanghebbenden. Formele methoden zijn wat onpersoonlijker en gericht op het verzamelen van gegevens. Informele methoden zijn persoonlijker en gericht op het begrijpen van de emotionele en sociale waarden die van invloed zijn op wat je gaat doen of besluiten. In de collaboratieve economie, waar de klant meer macht en stem heeft dan ooit tevoren, is het ontwikkelen van relaties de spil voor behoud van relevantie en succes.
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Formele research is meer gecontroleerd en systematisch, terwijl informele research een meer intuïtieve vraagstijl hanteert die inzichten kan verschaffen die gegevens alleen niet kunnen bieden. Als je weet wat je hoopt te bereiken met het raadplegen van cliënten en werknemers, kun je de consultatiemethode kiezen die je op effectievere wijze kan helpen om de gewenste resultaten te bereiken.
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Ongeacht de gekozen methode dien je de tijd die de deelnemers eraan spenderen te respecteren. Eén strategie die researchbedrijven vaak gebruiken om publieksdeelnemers te werven is door een beloning te verbinden aan deelname (hoewel zulke prikkels onethisch zijn als de clientèle tot de overheid of het bedrijfsleven behoort). Een van mijn leveranciers, bijvoorbeeld, vroeg mij laatst om een feedbackenquête in te vullen in ruil voor een Amazon-cadeaubon ter waarde van $ 50. Als je besluit niets aan te bieden, houd dan een redelijke hoeveelheid tijd aan die je de deelnemers vraagt te investeren. Ik stemde ooit in met een telefonische enquête die achteraf meer dan een uur bleek te duren! De onuitgesproken boodschap was duidelijk: jouw tijd is onze tijd.

Tools en technieken voor formele consultatie

Formele consultatiemethoden en -praktijken omvatten de meer conventionele benaderingen om aan klantreacties te komen op een nieuw product, een dienst of een ontwerpconcept. Formele methoden kennen twee categorieën:



	Kwalitatieve methoden. Deze methoden zoeken naar de nuances van een probleem of kwestie. Kwalitatieve research verzamelt meningen, overtuigingen en perspectieven over het concept, het product of de dienst.

	Kwantitatieve methoden. Deze methoden kwantificeren demografische gegevens, voor- en afkeuren en antwoorden op ja/nee-vragen. Kwantitatieve research verzamelt gegevens, bijvoorbeeld via enquêtes.
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Als het je opzet is om informatie te verzamelen, kunnen enquêtes of een focusgroep goede diensten bewijzen. Maar als je relaties wilt ontwikkelen, is persoonlijke raadpleging effectiever: kies voor de methoden die gebruikmaken van interviews en gesprekken. De persoonlijke benaderingen duiden op een oprechte belangstelling om klanten en/of werknemers te ontmoeten waar ze het meeste op hun gemak zijn. Bedenk echter dat wanneer je omgaat met geïnteresseerde partijen op een persoonlijk niveau, je hun favoriete informatiebron dient te kennen: online, persoonlijk, news streams, populaire nieuwsbronnen enzovoort.

In deze paragraaf bespreek ik enkele gebruikelijke manieren om informatie te vergaren van werknemers en klanten en licht ik de scenario’s toe waar ze doorgaans voor gebruikt worden.

Focusgroepen

Een focusgroep is een soort interactieve researchexercitie onder leiding van een professionele gespreksleider, waarbij een kleine groep mensen vragen beantwoordt en indrukken en meningen geeft over een product of dienst. De vragen zijn gestructureerd en worden consequent gesteld zodat de resultaten kunnen worden vergeleken aan de hand van demografische kenmerken. Deze methode wordt gebruikt voor beleidsontwikkeling, marktonderzoek, publieke opinieonderzoek enzovoort.

De professionele researchbedrijven die gespecialiseerd zijn in dit type interactieve groepssessies zijn bedreven in het stellen van vragen, het ordenen van de bevindingen en het minimaliseren van vooroordelen door de naam van de cliënt (jouw bedrijf) geheim te houden. Focusgroepen zijn geschikt voor het verzamelen van informatie, maar niet voor het uitwisselen ervan.

Enquêtes

Tot enquêtes behoren bijvoorbeeld opiniepeilingen die consumententrends opsporen of vragenlijsten die je kunt versturen naar je database met diensten als SurveyMonkey (http://www.surveymonkey.com). Opinieonderzoeken worden uitgevoerd door researchbedrijven die over expertise beschikken met betrekking tot het stellen van vragen, het vergelijken en analyseren van data en het rapporteren van bevindingen. Ze omvatten onder meer markt-, product- en consumentenonderzoek. Als je vragenlijsten gebruikt (geschikt voor kleinere bedrijven), kun je je eigen vragen samenstellen en bijvoorbeeld naar je database versturen of online posten.

Je gebruikt enquêtes, online of telefonisch, om de mate van werknemersbetrokkenheid te meten of om een opinieonderzoek te doen naar specifieke problemen, producten en merkherkenning. Je kunt ook enquêtes gebruiken om te bepalen met welke belangen rekening gehouden dient te worden bij grote projecten die een groot geografisch gebied beslaan, zoals de ontwikkeling van pijpleidingen. Enquêtes zijn onpersoonlijk, en zijn daarom meer leveranciers van gegevens dan van inzicht.

Persoonlijke interviews en gesprekken

Bij persoonlijke een-op-eeninterviews, waarbij je een specifieke groep interviewt zoals CEO’s of teamleden, maak je gebruik van een vaste lijst met vragen zodat de benadering consistent blijft bij alle gesprekken. Een-op-eeninterviews dienen om informatie te vergaren ter ondersteuning van het ontwikkelen van relaties tussen teamleden of ter inspiratie van bredere managementbesluiten.

Interviews kunnen worden ingezet om informatie te verzamelen voordat een project van start gaat, gedurende een project om de voortgang te monitoren
en na voltooiing van een project om individuele feedback te krijgen of vervolgacties te plannen. Om een interview af te nemen, besluit je welke informatie je nodig hebt en stel je een reeks vaste vragen op om aan iedere persoon voor te leggen. Een uitstekende gids voor de kunst en wetenschap van het vragen stellen is Making Questions Work: A Guide to How and What to Ask for Facilitators, Consultants, Managers, Coaches, and Educators van Dorothy Strachan (Jossey-Bass).

Persoonlijke gesprekken kunnen ook worden gebruikt om meer inzicht te krijgen in wat individuen denken maar niet (willen) vertellen in een groeps- of teamsetting. Je gebruikt persoonlijke interviews wanneer je een situatie diagnosticeert of perspectieven vergaart over een bepaalde kwestie om inzicht te krijgen in wat er binnen een groepscontext niet wordt gezegd.

Gefaciliteerde consultaties

Bij gefaciliteerde consultaties vraag je een interne of externe discussieleider om je door een reeks stappen te loodsen die bedoeld zijn om de meningen van een groep over een bepaalde kwestie of kans te vergaren. De gespreksleider komt van tevoren met jou overeen wat er bereikt moet worden in termen van de uit te voeren taak en de voor de deelnemers geschikte werkwijze.

Het voordeel van gefaciliteerde consultaties is dat je kunt werken met teams of meerdere belanghebbenden om in korte tijd veel informatie te vergaren. Het combineren van persoonlijke interviews met groepsinput verheldert de organisatiedynamiek in bedrijven. Wat mensen tegen jou persoonlijk zeggen en wat ze openlijk zeggen in een groepsdiscussie is vaak heel verschillend. Gefaciliteerde consultaties zijn geschikt wanneer je de publieke belangstelling wilt peilen voor een voorstel dat je hebt gedaan.

Openbare bijeenkomsten

Bij een openbare bijeenkomst nodig je het publiek uit om een bijeenkomst bij te wonen op een bepaalde plaats en tijd. Deze bijeenkomsten zijn geschikt voor het krijgen van informatie en het geven van feedback. De vorm die je kiest is belangrijk. Soms is er een groep sprekers die na afloop deelnemen aan een vragenronde. Een andere vorm bestaat uit het opzetten van meerdere gesprekstafels waarbij aan elke tafel een ander onderwerp wordt besproken. Mensen gaan alle tafels langs en stellen de betreffende host vragen, of de host kan de deelnemers vragen stellen.
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Voor een succesvolle openbare bijeenkomst is het belangrijk dat er evenwicht is tussen het geven van informatie en het ontvangen van feedback; denk daar van tevoren goed over na zodat mensen weten wat ze kunnen verwachten.

Informele kanalen voor informatievergaring openen

Veel bedrijven ontwerpen informele kanalen voor werknemersfeedback en bevorderen open communicatie als een manier om iedereen in het bedrijf op de hoogte te houden van wat er gaande is. Informele methoden omvatten meer terloopse interacties, zoals persoonlijke gesprekken, of maken gebruik van technologie om feedback snel door de hele organisatie te verspreiden ten behoeve van onmiddellijke besluitvorming.

In dit soort feedbackomgeving kom je leiders tegen op elk niveau en verspreidt informatie zich openlijk in alle richtingen. Zelfs een bedrijf met een hiërarchische structuur kan de communicatielijnen open houden. In dit geval wordt de top-down structuur van het team niet gebruikt om de stroom van informatie te beperken. Daarnaast kan een bedrijf van elke omvang open communicatielijnen en een ongehinderde informatiestroom opzetten en onderhouden. Hier zie je enkele ideeën over hoe je informatie kunt uitwisselen met werknemers, klanten of de lokale gemeenschap:



	Neem deel aan organisaties, netwerken of lokale initiatieven. Vrijwilligerswerk en bestuurslidmaatschappen van lokale non-profitinstellingen zijn eveneens effectieve manieren om op geloofwaardige wijze relaties op te bouwen en informatie te verkrijgen die gebruikt kan worden bij besluitvorming.
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De beste inzichten komen voort uit ontspannen informele gesprekken. Door een netwerk van waardevolle relaties te ontwikkelen, beschik je over een constante bron van informatie en inzicht die van onschatbare waarde is voor de besluitvorming.



	Voorzie in gelegenheden voor informele constructieve feedback om op de hoogte te blijven van het welbevinden en de tevredenheid van werknemers. Met apps als Hppy kun je de stemming van je werknemers peilen (zie http://www.hppy.com).

	Gebruik mobiele tools om cruciale besluitvormingsinformatie snel organisatiebreed te delen. Bedrijven als SnapComms (http://www.snapcomms.com) hebben interne mobiele communicatietools ontwikkeld.
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Laat werknemers weten dat hun feedback belangrijk is. Je kunt met een simpel ‘Dank je’ reageren op hun feedback. Wanneer je persoonlijk aandacht geeft aan bijdragen van werknemers, zul je meer participatie oogsten.



	Heroverweeg de ideeënbus. Veel mensen zijn vertrouwd met een ideeenbus, maar te veel bedrijven negeren de inhoud of gebruiken de bus om goede sier te maken zonder deze ooit als echt feedbackgereedschap te gebruiken. Gelukkig kwam marketingbedrijf Quirk met een betere benadering op de proppen. De CEO van Woohoo, Chief Happiness Officer Alex Kjerulf, deelt het Quirk-proces op in gemakkelijk te implementeren stappen. Zie http://positivesharing.com/2014/02/kill-suggestion-box-heres-much-better-way/.
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Als je een conventionele ideeënbus gaat gebruiken, doe er dan ook iets mee. Plaats hem op een goed zichtbare plek (niet onder een balie) en wees duidelijk over wat voor soort ideeën je zoekt en bereid bent te implementeren. Als je bijvoorbeeld je bedrijf groen wilt maken, vraag werknemers dan om ideeën om het efficiënte gebruik van energie te verbeteren.



	Houd een wekelijkse vragenronde met topbeslissers van het bedrijf. 
Hiermee zorg je ervoor dat alle neuzen dezelfde kant op staan.
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HootSuite, een bedrijf voor het beheren van social media, organiseert AskMe-sessies waarbij hooggeplaatste beslissers in de ‘hot seat’ worden gezet om vragen te beantwoorden die deelnemende werknemers insturen via Twitter en andere social media. De antwoorden worden gedeeld met werknemers, en geen enkele vraag wordt als dom of irrelevant beschouwd.

De creatieve manieren waarop je de informatiestroom de vrije loop kunt geven worden alleen beperkt door de fantasie van jou en je team. Welke methode je ook kiest, zorg in ieder geval voor de volgende ingrediënten: plezier maken, consequent zijn, toegang verschaffen via verschillende kanalen en zorgdragen voor tweerichtingsverkeer in de communicatie.


Missie, doel, benadering en voordelen van Method
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Method is een schoonmaakbedrijf dat producten maakt ‘die werken voor jou en het milieu’. De missie van het bedrijf: ‘Net zoals we de viezigheid opruimen, zo streven we ernaar de vieze praktijken van sommige bedrijven een halt toe te roepen.’ Het doel is de koolstofvoetafdruk van bedrijven te verminderen aan de voorzijde in plaats van aan de achterkant.

Om dit te bereiken, probeert Method het milieuprofiel van leverancier en producent te verbeteren. Zowel Method als zijn leveranciers profiteren: Method komt dichter bij zijn doel en fabrikanten en leveranciers worden in staat gesteld de kosten te drukken en de efficiency te verhogen.

Om op de hoogte te blijven van wat belangrijk is voor werknemers, beschikt Method over wat het de ‘wasruimte’ noemt, een plek waar werknemers op grote whiteboards ideeën, feedback en wat hen nog meer bezighoudt achterlaten. Deze strategie creëert een constante feedbackloop, aan de hand waarvan beslissers de vinger aan de pols van de werkomgeving kunnen houden.




Deel IV

Besluiten nemen in verschillende rollen


Vijf manieren hoe rollen de besluitvorming veranderen


[image: Image]


	Met toenemende verantwoordelijkheid dient een sturende en controlerende besluitvormingsstijl te veranderen in een meer samenwerkende benadering. Er is een verschil tussen ‘Doe het zo’ en ‘Hoe kunnen we het zo doen?’

	Naarmate je managementstijl evolueert van het beheersen van anderen door macht, angst of intimidatie naar het weggeven van controle, kun je meer samenwerken met stafleden, werknemers en klanten en hen motiveren.

	Als je je op onbekend besluitvormingsterrein begeeft, kun je je inventaris van wat wel en wat niet werkt uitbreiden, zodat je over meer direct inzetbare oplossingen beschikt.

	De overgang van een operationele naar een strategische rol vereist een complete verschuiving in het denken, omdat je besluiten die gebaseerd zijn op voorspelbare omstandigheden inruilt voor besluiten die ambivalent, onzeker en riskanter zijn.

	Om een statische mindset te vervangen door een op groei geënte mindset, moet je vaststaande opvattingen over zakelijk succes overboord gooien. Dat geeft je veerkracht en het vermogen om vrijelijk ideeën te onderzoeken.








In dit deel...



	Ontdek hoe je om een betere leider en beslisser te worden je mindset moet veranderen wanneer verantwoordelijkheid en risico toenemen.

	Verken de rol van de manager bij de overgang van het controleren naar het bedienen van werknemers.

	Besef wat ondernemersambitie en veerkracht voedt en ontdek hoe je deze krachten kunt aanwenden om het beste uit je personeel te halen.

	Introduceer systemen die betrokkenheid bij besluitvorming faciliteren in plaats van verstikken.








Hoofdstuk 13

Een effectievere beslisser worden

In dit hoofdstuk:


	De overstap maken van operationele naar strategische besluiten

	Karaktervorming als een sleutelelement van deugdelijke besluitvorming

	Begrijpen hoe leiderschapskwaliteiten besluitvorming beïnvloeden

	Lastige situaties het hoofd bieden



 

Als dingen van een leien dakje gaan, zul je geen grote sprongen maken in vaardigheden en leiderschap. Je karakter en kracht groeien wanneer je lastige beslissingen moet nemen, te maken krijgt met innerlijke of interpersoonlijke conflicten of je op onbekend terrein begeeft, zoals een nieuwe carrière. Lastige beslissingen nemen is maar één kant van succesvol ondernemerschap. De andere kant is het aan de oppervlakte brengen wie je wordt als gevolg van de beslissingen die je neemt. Zulke karaktervormende besluiten – besluiten die vanaf dat moment de kwaliteit bepalen van je belangrijkste persoonlijke en professionele relaties – zijn van invloed op wat er vervolgens gebeurt in je zaken en in je leven.

In dit hoofdstuk laat ik zien hoe je uitdagende momenten gebruikt om je invloed als beslisser te ontwikkelen en hoe je je denken aanpast door meer verantwoordelijkheid te nemen voor de sturing van je bedrijf. Ook leg ik uit hoe je je opstelt wanneer dingen fout gaan of wanneer je je geconfronteerd ziet met laakbaar gedrag. Wat de beproeving ook is, je kunt er je leiderschapscapaciteit, karakter en relaties mee ontwikkelen. Ga naar de hoofdstukken 4, 5 en 6 voor meer over zelfontwikkeling als beslisser.

Naar een hoger niveau: overgaan van gebiedsgerichte besluiten naar strategische besluiten

Wanneer kleine bedrijven snel groeien, moeten CEO’s die CEO willen blijven meegroeien om gelijke tred te houden met de expansie. En volgens een Harvard-studie wordt 79% van de best presterende CEO’s binnen het bedrijf gerekruteerd. Dit betekent dat als je een toppositie op het oog hebt, je denken en besluitvormingsbenadering zullen moeten evolueren om aan je carrièreaspiraties te voldoen. Het accepteren van een hoger niveau van verantwoordelijkheid verandert je besluitvorming.

Naarmate je verantwoordelijkheden toenemen, ongeacht hoe deze groei zich voltrekt of hoe groot je bedrijf is, krijg je te maken met twee uitdagingen:



	Je zult de overstap maken van ongecompliceerde besluiten naar strategische en ambivalentere besluiten. Ambivalente besluiten lenen zich niet voor een ‘juist’ antwoord of een stapsgewijze benadering.

	Waar je je in het verleden kon nestelen in de comfortzone van één expertisegebied, moet je nu het totaalbeeld omarmen en doorgronden.






[image: Image]

De zakelijke omgeving is zowel complex als onderling verbonden. Om deze reden beperkt het vertrouwen op één expertisegebied je zicht als beslisser, en zul je fouten gaan maken. Probeer deze neiging tegen te gaan door besluiten te gaan nemen waarbij meer op het spel staat. Zo kun je de grenzen van je comfortzone verleggen. Het idee is om jezelf ‘op te rekken’, niet tot het breekpunt, maar tot het punt waar je kunt ontdekken dat je tot meer in staat bent dan je denkt. De beloningen? Door hogere niveaus van persoonlijke verantwoordelijkheid te accepteren, verwerf je de vrijheid om zelf besluiten te nemen in plaats van klakkeloos instructies op te volgen. Deze vrijheid legt het fundament voor ethisch gedrag, waarover je meer kunt lezen in hoofdstuk 19.
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Elk bedrijf kan ongeacht zijn omvang baat hebben bij het werken met een visie op de langere termijn. Als je als bedrijf meer wilt doen dan enkel overleven, moet je strategie (het denkgedeelte) combineren met creativiteit (het innovatieve element) zodat je je kunt blijven aanpassen.

Aandacht schenken aan strategische besluiten

Of je nu strategische besluiten neemt of niet, je besluiten varen wel bij strategisch denken. Wanneer je strategisch denkt, kijk je vooruit naar waarheen je op weg bent en weeg je risico’s, gevolgen en andere aspecten van het besluitvormingsproces af. Strategisch denken stelt je in staat te werken met de onzekerheid van de toekomst en de details waar je dagelijks aandacht aan besteedt te gebruiken om een richting te bepalen voor je bedrijf. Wanneer je strategisch denkt, richt je het vizier op het grote plaatje, het totaalbeeld, om je van je huidige positie naar de gewenste mogelijkheden te brengen.

In deze paragraaf richt ik me op strategisch denken omdat het ontbreken daarvan de kans vergroot dat je bedrijf het niet zal redden. (Ga naar hoofdstuk 10 om de basisparameters te ontdekken voor strategische planning.)

Kortetermijnacties in evenwicht brengen met langetermijnsturing

Veel bedrijven kijken niet verder dan het eind van de volgende maand of het volgende kwartaal, en de meeste denken dat het voortdurend druk hebben hetzelfde is als vooruitgang boeken. Het probleem met deze mindset is dat als je niet weet waar je heengaat, je uiteindelijk alleen maar ronddraait in een kringetje en nooit enige vooruitgang boekt of juist ergens uitkomt waar je helemaal niet wilt zijn. Strategisch denken geeft je het kompas in handen, zodat je onmiddellijke acties op de korte termijn (waar iedereen dol op is) in evenwicht kunt brengen met sturing op de langere termijn die een bedrijf veerkrachtig maakt.

De zaken van bovenaf bekijken

Strategisch denken vereist conceptueel denken om patronen en verbanden te zien tussen op het oog niet-gerelateerde stukjes informatie en daar vervolgens een dosis verbeelding (met mate natuurlijk) aan toe voegen om kansen te ontdekken. De beste manier om nieuwe kansen te ontwaren is door de omstandigheden te bekijken vanaf een hoger gelegen gezichtspunt. Wanneer je conceptueel denkt, kun je belangrijke zaken onderscheiden van onbelangrijke zaken, of kun je een oplossing die op de ene plek werkt met succes elders toepassen op een totaal verschillende situatie.
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De Britse ontdekkingsreiziger Mark Woods benaderde Skype, een bedrijf dat video- en audiochats via de computer mogelijk maakte, om een internetcafé op te zetten in Nepal, waar toeristen voor een prikje Skype zouden kunnen gebruiken om naar huis te bellen. Dit prikje verschafte de plaatselijke Nepalese kinderen een verbinding met de rest van de wereld.
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Als je bent zoals veel mensen, denk je misschien liever niet conceptueel, omdat concepten je niet vertellen wat je anders moet doen wanneer je maandag weer op je werk verschijnt. De zekerheid dat je op grond van je routine precies weet wat je op maandagochtend doet, is tenslotte geruststellend… en een valkuil:



	Als je niet visualiseert of verwoordt waar je heen wilt gaan, blijf je stuurloos en doelloos achter.

	Routine kan je blind maken voor wat je kunt bereiken als je verder kijkt dan het einde van de maand, het einde van het project enzovoort.

	Een gevoel van zekerheid kan de indruk geven dat er niets verandert, maar er verandert wel degelijk iets, en snel ook.






Gebruikmaken van strategisch denken: Medicare-Glaser
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Toen Harlan Steinbaum CEO was van Medicare-Glaser, had zijn snel groeiende bedrijf dringend geld nodig. Een groot conglomeraat met goedgevulde zakken meldde zich en was bereid het bedrijf te kopen. Harlan bleef in het bedrijf als hoofd van 6 van de 17 afdelingen. Vanuit deze gunstige positie kon hij waarnemen hoe het concern besluiten nam, en hij merkte dat het bedrijf tekenen van risicoaversie vertoonde; de bedrijfscultuur was gericht op het beheersen in plaats van het oplossen van problemen.

Omdat hij onderkende dat deze cultuur niet geschikt was om uitbreiding te ondersteunen – de reden dat Medicare-Glaser überhaupt een kapitaalinjectie nodig had – besloten Harlan en zijn partners het bedrijf met geleend geld terug te kopen om de controle weer in handen te krijgen. Riskant? Zeker. Hoog spel? Nou en of. Uiteindelijk echter maakte de terugkoop het mogelijk dat het bedrijf groeide, wat het oorspronkelijke doel was geweest. Bepalend voor dit besluit waren de dingen die Harlan zijn nieuwe rol hadden opgeleverd: het vermogen om naar de situatie van bovenaf te kijken en het vermogen om conceptueel te denken. Hierdoor kon hij inzien dat Medicare-Glaser, als een onderafdeling van het grotere bedrijf, niet in de juiste positie verkeerde om zijn oorspronkelijke doel te verwezenlijken, en kon hij een strategie ontwerpen die zijn bedrijf weer op het goede spoor naar toekomstig succes zette.
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Als beslisser zul je minder strategische besluiten nemen dan tactische (zie de volgende paragraaf voor het verschil), maar deze besluiten kunnen wel het lot en de toekomst van je bedrijf maken of breken.

Je vaardigheden voor strategisch denken ontwikkelen

Als eigenaar van een klein bedrijf of iemand die op operationeel of middenkaderniveau werkt, neem je veel besluiten. Met de in deze posities opgedane ervaring kun je zowel operationeel als tactisch je weg vinden in vrij voorspelbare situaties. Maar bij het accepteren van meer verantwoordelijkheid veranderen je beslissingen van tactische besluiten, die zorgdragen voor huidige behoeften en projecten, in strategische besluiten, die de vraag ‘Wat willen we bereiken?’ proberen te beantwoorden. De mindset verschuift van het beheren of controleren van het proces (tactisch) naar het op zoek gaan naar de resultaten (strategisch).

Je kunt je strategische denken als volgt ontwikkelen:



	Neem afstand en verander van perspectief. Probeer je bedrijf en zijn plaats in de gemeenschap of markt vanuit zo veel mogelijk gezichtspunten te observeren. Dit is cruciaal omdat het je de tijd geeft om na te denken en het totale plaatje te overzien.
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Aarzel niet om uit te zoeken hoe een totaal verschillend bedrijf dezelfde soort problemen aanpakt als waar jij mee bezig bent. Het idee is niet om hun ideeën over te planten in jouw bedrijf, maar om inspiratie op te doen van hun manier van denken en iets te bedenken dat passend is voor jouw situatie.



	Besteed elke maand tijd om na te denken over jouw positie in de markt, in de gemeenschap en in de wereld. Reflecteer eerst alleen en vervolgens met je team. Op deze manier kunnen jij en je team jullie denken opfrissen met genoeg perspectief om creatieve besluiten te nemen en te plannen voor de toekomst.

	Gebruik de inzichten die je verwerft van je observaties en reflectie om je richting te wijzigen of bevestigen. Pas op voor de denkfout dat je klaar bent als je eenmaal een strategie hebt ontworpen en die enkel nog periodiek hoeft bij te werken. Het definiëren en uitstippelen van je strategie betekent niet dat je plotseling over de gave beschikt om de toekomst
te controleren. In de snel veranderende omstandigheden van de moderne bedrijfsomgeving zullen er dingen veranderen. Door veranderingen in de marktcondities bij te houden en vervolgens nieuwe informatie te incorporeren in je denken, ben je in staat verandering voor te zijn of zelfs helemaal van richting te veranderen. In hoofdstuk 12 vind je manieren om op de hoogte te blijven van externe veranderingen.





De gevaren van micromanagen vermijden

Ergens op het pad naar meer verantwoordelijkheid kom je wellicht in de verleiding vast te houden aan controle, in de veronderstelling dat dit erbij hoort als je ‘de leiding’ hebt. In feite is juist het loslaten van controle de vereiste basisvaardigheid. Als je niet leert om los te laten, loop je het risico dat je gaat micromanagen. Als micromanager dirigeer je elke actie en moet je de accuraatheid van elke beslissing verifiëren omdat je geen vertrouwen hebt in de competentie van je werknemers.
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Micromanagen is een uitstekende manier om personeel te demoraliseren. Het laat zien dat je je personeel niet vertrouwt of dat je zucht naar perfectie
je dwingt om over alles controle te houden. Wel eens van een controlfreak gehoord? Om het probleem op te lossen, moet je eerst erkennen dat je aan
het micromanagen bent en vervolgens je benadering verleggen naar een meer strategische stijl. Dit doe je door deze neiging bij jezelf vast te stellen of door je personeel ernaar te vragen.

Het overwinnen van de neiging om te micromanagen biedt vele voordelen:



	Je vermindert je stressniveau en bevordert de betrokkenheid van werknemers bij het werk.

	Delegeren laat je het grote plaatje zien, wat je het perspectief oplevert dat je nodig hebt om strategisch te denken.

	Je kunt meer tot stand brengen wanneer je samenwerkt met je team dan door alles zelf te doen.

	Het besef dat je een mens bent en de ondersteuning van je personeel nodig hebt om de klus te klaren maakt je tot een meevoelende en betere leider.





Ben jij een micromanager?

Hoewel je waarschijnlijk niet zou toegeven dat je een micromanager bent, kan ik je garanderen dat je personeel dat wel weet. Hier zie je enkele kenmerken die erop wijzen dat je waarschijnlijk een micromanager bent:



	Je voelt je regelmatig overweldigd door werk terwijl anderen zitten te wachten op jouw instructies. Dit wijst erop dat de werklast grotendeels op jouw schouders rust en dat je niet delegeert.

	Je dicteert het eindresultaat in plaats van dat je met het personeel werkt om verwachtingen te verduidelijken. Het voorschrijven van de uitkomst geeft aan dat je de volledige controle wilt en dat je geen gebruikmaakt van de assets en expertise die tot je beschikking staan.

	Wellicht delegeer je een taak, maar als deze niet uitgevoerd wordt zoals jij wilt, annuleer je de opdracht en ga je het zelf doen. Dit gedrag wijst erop dat jij volgens jou de enige bent die het werk goed kan uitvoeren.

	Je kunt jezelf het volgende horen denken of zeggen:

	‘Als je wilt dat iets goed gebeurt, moet je het zelf doen.’ Als je zo denkt, ben jij volgens jou de enige die het werk goed kan uitvoeren.

	‘Niets gaat door voordat ik er mijn goedkeuring aan heb gegeven.’ Dit is een andere manier om te zeggen dat de details naar jouw zin moeten zijn. Het wijst er ook op dat je verwachtingen hebt die je of niet aan je personeel hebt doorgegeven of niet duidelijk genoeg hebt geformuleerd; anders zou je personeel weten hoe het jouw mening moet interpreteren en zelf produceren wat jij wilt.
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Herken je jezelf hierin? Zo ja, dan dien je deze neiging de baas te worden. Micromanagement is een signaal dat je er niet op vertrouwt dat je personeel zal presteren. Een gebrek aan vertrouwen tast het zelfvertrouwen aan. Het is ook ballast die je kwijt moet als je hogere niveaus van besluitvorming ambieert. Niemand is perfect, en in je eentje, zelfs met een superheldencape om, kun je niet een heel bedrijf zijn.

Micromanagement loslaten

Als je eenmaal hebt toegegeven dat je een micromanager bent, hoe kom je daar dan vanaf? Volg deze stappen:


	Benoem recht voor zijn raap waar je aan gehecht bent en waarom.
Misschien kun je het maar moeilijk loslaten omdat je faalangst hebt of bang bent dat je het gewenste resultaat niet bereikt.
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Controle komt voort uit angst, dus als je weet wat je vreest te verliezen en waarom, kun je bepalen of dit een reële angst is en kun je leren vertrouwen op wat er op je pad komt in plaats van resultaten te forceren.


	Bepaal of je er klaar voor bent om de controle op te geven.
Bedenk dat ‘het geschikte moment’ zich nooit aandient. Weten wanneer de tijd er rijp voor is, is een intuïtief instinct dat door je angst ontoegankelijk is. Vraag jezelf af of bijvoorbeeld het afzien van ingrijpen in teambesluiten je meer vrijheid zou geven. Als het antwoord ja is, dan is dit het moment. Onthoud dat het doel is om in te zien dat als je je openstelt voor nieuwe resultaten, je in staat zult zijn om om te gaan met wat er daarna gebeurt.


	Accepteer wat er vervolgens gebeurt en vertrouw erop dat alles goedkomt zonder jouw ingrijpen.
Er zit altijd ruimte tussen wat je altijd gedaan hebt en wat er hierna gebeurt. Om te voorkomen dat je de touwtjes weer in handen gaat nemen, moet je simpelweg geduld hebben met jezelf, de betere benadering visualiseren en erop vertrouwen dat het goedkomt. Op het persoonlijke vlak zou je kunnen gaan werken met een mindfulness-coach die je kan helpen om de rust te bewaren. Op het werk kan het loslaten van micromanagen betekenen dat je besluiten overlaat aan teamleden die daarvoor beter zijn toegerust. Zij zullen verwachten dat je ingrijpt wanneer ze aarzelen. Ga daar niet op in! Blijf vragen wat zij zouden doen en wacht af.
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Wanneer mensen te horen krijgen dat ze iets los moeten laten, maakt zich paniek van hen meester omdat ze denken dat ze verantwoordelijkheid of kwaliteit moeten inleveren. Maar in werkelijkheid ben je simpelweg je controlebehoefte aan het vervangen door vertrouwen in jezelf, in je managementvaardigheden en in je personeel. Uiteindelijk is het zo dat je alleen controle hebt over jezelf.
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Als je nog niet wilt loslaten, niet vanwege je controlebehoefte maar omdat je personeel er nog niet klaar voor is om onafhankelijk de noodzakelijke verantwoordelijkheden op zich te nemen, laat de teugels dan langzaam vieren. Zorg ervoor dat je onervaren medewerkers begeleiding en ondersteuning geeft om hen voor te bereiden. Moedig hen ook aan om vragen te stellen wanneer ze twijfelen. Zo help je hen groeien in hun carrière.

Nog meer stappen zetten om je leiderschapsstijl te verbeteren

Terwijl je herstelt van je experimentele beperking als micromanager, kun je verdergaan met het uitbreiden van je leiderschapsvaardigheden. De gemakkelijkste manier om dit te doen is door te luisteren naar wat ieder teamlid heeft in te brengen of wil inbrengen. Door aandachtig te luisteren naar je medewerkers, kun je doorbraken en unieke oplossingen ontdekken. Zoals ik verderop in dit hoofdstuk nader toelicht, gaat leiderschap niet over het beschikken over de juiste antwoorden; het gaat over het stellen van de juiste vragen.

Stel deze vragen om je leiderschapsstijl te versterken:



	Verwacht je dat het personeel het werk doet zoals jij het zou doen, of wil je simpelweg dat de klus succesvol geklaard wordt? Het verschil zit ’m in de focus op het proces (hoe het gedaan wordt) of het eindpunt (succes!) Micromanagers focussen zich op elk afzonderlijk aspect van hoe dingen door anderen worden gedaan. Je dient je te focussen op het bereiken van resultaten met behulp van een proces dat je team respecteert en motiveert.

	Wat zien je personeelsleden als elkaars sterke punten en met welke verantwoordelijkheden wil ieder lid leren omgaan? De informatie die je vergaart met deze vraag helpt je bepalen hoe je de huidige vaardigheden van personeelsleden gaat inzetten terwijl je hen helpt om nieuwe vaardigheden te ontwikkelen. Ook helpt het personeelsleden te zien waar hun groeiaspiraties liggen.





Geef de besluitvormingsmacht terug aan het juiste niveau en de juiste mensen. Wanneer je besluitvormingsmacht teruggeeft, geef je besluitvorming een duurzaam karakter; dit wil zeggen, het team kan los van de gestelde doelen goed presteren. Amerikaanse marinecommandanten die marinepersoneel opleiden tot beslissers, ontdekken dat de prestaties niet kelderen als ze zelf niet aanwezig zijn, zelfs als hun plaatsvervanger een minder verlichte benadering hanteert. Om kort te gaan, de bemanning kan zichzelf leiden.
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Steun het team wanneer teamleden komen aanzetten met manieren om plezier te maken, samen te werken en elkaar te ondersteunen. Daarmee geef je aan dat je erop vertrouwt dat je teamleden zelfstandig problemen oplossen.

Specialisatie inruilen voor multifunctionele inzetbaarheid

Verscheidene krachten zetten beslissers ertoe aan een bredere kijk te ontwikkelen, niet alleen op hun bedrijf maar ook op hun rol. Over deze en andere trends kun je meer lezen in hoofdstuk 1, maar hier zijn de hoogtepunten:



	Het geleidelijk loslaten van de oude opvatting dat je of een specialist of een generalist bent. Je kunt je specialiseren in een functie, maar je dient altijd te weten waar je in het geheel past met betrekking tot het succes van het bedrijf en hoe het bedrijf geïntegreerd is met de rest van de wereld. Begrip van het hogere doel van een bedrijf helpt werknemers om betrokken te blijven terwijl ze dit doel bereiken.

	De trend naar het combineren van complementaire functies in één rol zodat men beter kan samenwerken. Interne functies, zoals verkoop versus marketing, plachten met elkaar te concurreren. Maar bedrijven kunnen zich niet meer veroorloven om productieve energie te verkwisten aan onproductieve rivaliteit tussen personeelsleden of afdelingen. Het idee achter het combineren van complementaire functies is om in dienst te staan van werknemers en klanten, en niet om olie op het vuur te gooien van competitieve conflicten.

	Het geleidelijk loslaten van gecentraliseerde besluitvorming, waarbij besluiten door slechts weinigen worden genomen, ten gunste van gedecentraliseerde besluitvorming. Deze opzet bevordert samenwerking en tijdige reacties op verandering, waarbij iedereen bijdraagt aan het succes van het bedrijf.





Hoe kun je je als beslisser voorbereiden op deze veranderingen? Door als volgt te werk te gaan:



	Ga op zoek naar gelegenheden om te werken op andere expertisegebieden. Samenwerken met anderen wier expertise verschilt van de jouwe maakt je tot een veelzijdig individu en geeft je inzicht in andere bedrijfsonderdelen. Deze blootstelling aan meerdere kennisgebieden geeft je een nieuw, breder perspectief dat je besluiten ten goede komt en je kan helpen voorspellen welke impact je besluiten zullen hebben.

	Neem deel aan de besluitvorming rond de beste projecten om op in te zetten. De kwaliteit, en niet de kwantiteit, van projecten draagt bij aan succes. Je doet ervaring op in het onderkennen hoe projecten expertise bijeenbrengen van binnen en buiten de grenzen van het bedrijf. Zelfs als je werkt aan een joint venture, verwerf je inzicht in hoe heel verschillende waarden, criteria en overtuigingen sturing geven aan besluitvorming.

	Oefen empathie. Gebruik elk conflict of misverstand om de dingen door de ogen van een ander te zien. Zo kun je de diverse zienswijzen van je team in je voordeel gebruiken. Daarnaast is dit vermogen een essentiële kwaliteit voor wie aandacht besteedt aan de bedrijfscultuur en klantrelaties. De empathy map in hoofdstuk 12 kan hulp bieden, maar je grootste bondgenoot is je vermogen om te luisteren.

	Aanvaard het idee dat je niet alles weet wat er te weten valt. Geloof niet alles wat je denkt. Er wachten meer kennis, opwinding en kansen op je, en het enige wat daarvoor nodig is, is nieuwsgierigheid! Met behulp van social media en andere hulpmiddelen kan informatie in een oogwenk de wereld overgaan. Deze nieuwe realiteit verruimt wat er beschikbaar is en zet de deur open voor nieuwe relaties vanuit allerlei verschillende hoeken.





Karakter tonen via besluitvorming

Karakter – in wezen een samenbundeling van je ruggengraat, ethiek en integriteit – speelt een rol op elk niveau. Je karakter schijnt door in hoe je macht gebruikt, of het nu persoonlijke macht is, die je verwerft door het overwinnen van tegenslag, of gedelegeerde macht, die je bezit op grond van de autoriteit die bij een positie hoort. Karakter scheidt degenen die hun leven leiden met integriteit van degenen die gezag misbruiken of geweld gebruiken.

Spiegeltje, spiegeltje aan de wand: jezelf grondig bekijken
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Hoe weet je waar je staat als het om karakter gaat? Gebruik de ‘oberregel’. Deze regel zegt dat je aan hoe iemand een ober behandelt kunt zien wat voor persoon het is. Bill Swanson, CEO van Raytheon, verwoordt het als volgt: ‘Als iemand (met meer autoriteit) vriendelijk is tegen jou maar onbeschoft tegen de ober, is dat geen aardig persoon.’ Daarnaast spreken uitspraken als ‘Ik ken de eigenaar en kan zorgen dat je ontslagen wordt’ boekdelen over hoe iemand zijn of haar persoonlijke macht gebruikt. Iemand die zijn machtspositie misbruikt, heeft geen respect voor de positie of de macht die erbij hoort en getuigt niet van het karakter van een goede leider.

Om erachter te komen hoe jij tegen macht aankijkt, stel je jezelf de volgende vragen:



	Denk ik dat ik alles weet, of kan ik leren van de zienswijze van anderen? Het antwoord geeft weer hoe je staat tegenover leren. Als je denkt dat je alle antwoorden kent en de huisexpert moet zijn, zal het moeilijk worden om de wijsheid van het team in te bouwen. Als je dit ver genoeg doorvoert, zou je een gooi kunnen doen naar het dictatorschap.

	Behandel ik degenen die zich tegenover mij verantwoorden met hetzelfde respect als degenen die hogere posities bekleden? Als je iedereen met hetzelfde respect behandelt, ongeacht hun positie, weet je dat je goed kunt omgaan met autoriteit. Zo niet, dan weet je dat je autoriteit verbindt met macht en dus mogelijk het gebruik ervan niet respecteert.

	Neemt mijn zelfvertrouwen af wanneer ik word geconfronteerd met een gezagsdrager? Meen ik dat ik moet manipuleren om mijn zin te krijgen? Als het je standaardstrategie is om controle over anderen uit te oefenen of manipulatie te gebruiken om je zin te krijgen, is er gerede kans dat je zelfbeeld een boost kan gebruiken. Door zelfvertrouwen op te bouwen kun je vertrouwen opwekken.

	Voel ik me machtiger wanneer ik bevelen geef of wanneer ik samenwerk om een gezamenlijk doel te bereiken? Wat doet je meer: de baas zijn of gezamenlijk aan een gemeenschappelijk doel werken? Misschien gaat het je allebei goed af. Als je de leiding moet hebben, kun je dan een stap terug doen en anderen het roer in handen geven zonder het gevoel dat je de controle kwijt bent?





[image: Image]

Van al deze vragen gaat de laatste over ego. In deze context verwijst ego naar jouw concept van het zelf en je relatie met jezelf. De meeste zakenlui hangen nog steeds de oude en doorgaans onjuiste overtuiging aan dat een gezwollen ego een voorwaarde is om succesvol te zijn. De jongere generatie denkt daar anders over en geeft leiding aan bedrijven die een enorme groei doormaken. Veel mensen die een matige relatie met hun ego hebben, beschermen het ego door zichzelf beter te laten voelen door anderen op hun plaats te zetten of zich met hen te vergelijken. Dat is echter een carrièrebeperkende mindset, met name in omgevingen waar samenwerking cruciaal is. Wanneer jouw zelfbeeld laag is, hebben je besluiten daaronder te lijden omdat jezelf beter laten voelen belangrijker wordt dan het nemen van een beter besluit. Over ego, zelfbeeld en besluitvorming lees je meer in hoofdstuk 4.

Bepalende momenten gebruiken om karakter te vormen

Net zoals carrièrebepalende momenten van de leider van een bedrijf vorm geven aan de toekomst van het bedrijf, zo zijn persoonlijke bepalende momenten karaktervormend. Op deze beslissende momenten moet je een keuze maken tussen twee even zwaarwegende en uiterst belangrijke waarden.

Stel bijvoorbeeld dat een ontmoeting met een potentiële nieuwe klant is gepland op hetzelfde tijdstip dat je bij de schoolvoorstelling van je dochter zou zijn. Wat doe je in deze situatie? Je antwoord kan iets onthullen wat je nog niet wist over jezelf of een andere betrokkene. Doe je wat volgens jou belangrijker is of wat je
je verplicht voelt te doen? Moeilijke beslissingen vormen je karakter. Ze veranderen ook relaties.

Hoe kun je karakteronthullende conflicten gebruiken om karakter te transformeren? Er zijn twee manieren:



	Zoek uit wat belangrijk voor je is en identificeer vervolgens de onderliggende waarden. Zie een conflicterend gevoel niet als iets hartverscheurends, hoewel het wel zo kan aanvoelen, maar als spanning tussen twee even acceptabele waarden. Om het conflict vast te stellen, stel je jezelf de vraag wat belangrijk voor je is aan elke eis. Kies vervolgens de hogere, moeilijkere weg die aansluit op wat belangrijker voor je is.

	Neem enige afstand van je omgeving om je creatieve kant aan het werk te zetten. Laat de ‘ruis’ van de werkplek achter je en doe iets waar je gek op bent: skiën, fietsen, wandelen, breien, tuinieren of wat dan ook, maar vraag jezelf om inzicht voordat je dat gaat doen. Dan zullen er tijdens deze favoriete bezigheid inzichten doorbreken wanneer je er niet op verdacht bent. Wees opmerkzaam wanneer diepere waarden zich aan je openbaren.
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Het idee is om de geest open te stellen, niet om hem te verdoven. Dus blijf uit de buurt van de tv, afstandsbediening of minibar.

Omgaan met tegenslag

Conflict vormt karakter, maar crisis definieert het. Vroeger of later zal iets waar je aan werkt niet gaan zoals gepland, misschien met rampzalige gevolgen, en zul je daarmee moeten omgaan. Hoe je je staande houdt in zulke situaties is een bepalend moment in de ontwikkeling van je leiderschapsvaardigheid.

Als leider en beslisser moet je voorbereid zijn om onverwachte crises het hoofd te bieden met oprechtheid en integriteit. Hierna zie je enkele dingen die je kunt doen om je voor te bereiden op, om te gaan met en te leren van serieuze tegenslag:



	Plan vooruit. Als je nog geen teamplan hebt voor een noodsituatie, maak er dan een en zorg ervoor dat alle teamleden op één lijn zitten met betrekking tot het volgende:

	een uitleg van wanneer er voor jouw bedrijf sprake is van een crisis;

	hoe alle juridische kwesties moeten worden aangepakt;

	hoe om te gaan met de publieke opinie over wat er is gebeurd en wat het betekent;

	degenen die verantwoordelijk zijn voor het in gang zetten van het plan, zodat als dingen mislopen het plan onmiddellijk kan worden uitgevoerd.

	Kom in actie zodra de crisis zich aandient. Onderneem onmiddellijk stappen om risico’s voor de volksgezondheid of veiligheid van werknemers te beperken en geef duidelijke informatie over wat er aan de hand is.
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Traditioneel hielden crisisexperts maximaal 48 uur aan voor het verstrekken van informatie aan publiek en personeel, maar sinds de komst van social media en hun vermogen tot ogenblikkelijke communicatie heb je daar veel minder tijd voor. Bedenk dat mensen gaan speculeren als je hun geen informatie verstrekt.



	Toon oprecht medeleven met de getroffen mensen. Vanwege het geweld waar mensen dagelijks aan worden blootgesteld – denk aan tv-programma’s, videogames, beelden uit oorlogsgebieden enzovoort – zijn we min of meer ongevoelig geworden voor tragedies elders, maar als we persoonlijk verlies ervaren, komt het echt binnen. Als je actie onderneemt tijdens een crisis waarbij je bedrijf of product schade toebrengt aan het grote publiek, fysiek of qua vertrouwen, moet je recht vanuit het hart spreken en jezelf verplaatsen in hun situatie. Anders zal je reactie onoprecht overkomen.

	Zoek nadat de rook is opgetrokken uit wat er gebeurd is en deel deze kennis vervolgens. Het moet na de crisis niet je doel zijn om een schuldige aan te wijzen, maar om te leren van de situatie. Formeer een team van werknemers uit de hele organisatie met de opdracht om te documenteren en te delen wat er is geleerd. Onthoud dat een deugdelijk oordeelsvermogen gebaseerd is op leren en het delen van de opgedane kennis.






Een karakterstudie: Akio Toyoda
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Tussen eind 2009 en begin 2010 riep Toyota meer dan 7,5 miljoen auto’s terug vanwege onbedoelde acceleratie (met dodelijke ongevallen tot gevolg) die veroorzaakt werd door het gaspedaal van een bepaalde leverancier. CEO Akido Toyoda accepteerde de volledige verantwoordelijkheid: ‘In de afgelopen maanden begonnen onze klanten zich onzeker te voelen over de veiligheid van Toyota’s, en daarvoor aanvaard ik de volledige verantwoordelijkheid.’ Zijn volgende stap was om uit te zoeken wat er gebeurd was en dat aan de orde te stellen. Hij stak niet onder stoelen of banken wat hij ontdekte:

‘Ik wil erop wijzen dat de prioriteiten van Toyota traditioneel de volgende zijn geweest: ten eerste veiligheid, ten tweede kwaliteit, ten derde groei. Deze prioriteiten zijn door elkaar geraakt, en we waren niet bij machte om halt te houden, na te denken en verbeteringen aan te brengen zoals we dat voorheen gewend waren. Onze basishouding om naar de klanten te luisteren teneinde betere producten te maken is enigszins verzwakt. We streefden groei na ten koste van de snelheid waarmee we onze mensen en onze organisatie konden ontwikkelen, en daarop dienen we oprecht opmerkzaam te zijn.’

Toyota heeft een leercultuur, en de leiders van het bedrijf focusten zich op het achterhalen waarom de fouten zich hadden voorgedaan die tot de terugroeping hadden geleid. De baas van het bedrijf nam de volledige verantwoordelijkheid op zich en zocht niet naar een zondebok lager in de rangen. Toen ik indertijd (2010) aandeelhouders van Toyota sprak, vertelden ze dat ze meer aandelen in het bedrijf aan het kopen waren. Loyaliteit wordt geïnspireerd door zorgzaamheid en eerlijkheid.
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Een crisis kan de katalysator zijn om dingen anders en beter te gaan doen. Een crisis verbreekt patronen en geeft je de kans om nutteloze of ineffectieve gewoonten te vervangen. Maar je hoeft niet op een crisis te wachten voordat je besluit om creatief na te denken over je processen.

De besluitvorming verbeteren door een betere leider te worden

Tot wie wenden mensen zich in tijden van onzekerheid, wanneer ze actie moeten ondernemen maar niet weten welke actie, of wanneer ze een probleem hebben waar ze zelf niet uitkomen? Tot leiders. Leiders zijn de mensen naar wie gekeken wordt wanneer er een besluit moet worden genomen. Maar dat wist
je al. Wat je misschien niet weet, is wat een leider niet is: hij is niet degene met alle antwoorden, en ze is niet noodzakelijkerwijs degene die autoriteit bezit. In deze paragraaf vertel ik je hoe je een betere leider kunt worden, en daarmee een betere beslisser.

Leiderschap en autoriteit onderscheiden

Ondanks punten van overeenkomst is een leider zijn niet hetzelfde als autoriteit bezitten. Het is noodzakelijk dat je het verschil kent tussen een leider zijn en een gezags- of autoriteitspositie bekleden om te kunnen opereren in een wereld waarin samenwerking essentieel is. Enkele definities:



	Autoriteit verwijst naar het officieel, doorgaans via een functie of positie, bezitten van besluitvormende macht.

	Leiderschap verwijst naar de kwaliteit die anderen inspireert om aan een gemeenschappelijk doel te werken, om tegenslagen of moeilijkheden te overwinnen en om samen te werken om de beoogde doelstellingen te realiseren. Leiderschap combineert visie met inspiratie en oprechtheid.





Je begrijpt de verwarring wanneer iemand vraagt wie de leider is en iedereen naar degene wijst die de leiding heeft. Dit is geen leiderschap. Dit is waar de autoriteit zetelt. Wellicht is diezelfde persoon ook een leider, maar dat is zeker geen uitgemaakte zaak.
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Hoewel autoriteit aangeeft welke besluiten je bevoegd bent te nemen, maakt het hebben van autoriteit je nog geen leider. Veel mensen in gezagsposities waren ineffectieve leiders, en veel belangrijke leiders zijn opgestaan uit de gelederen van mensen zonder enige officiële autoriteit.

Je macht ten goede aanwenden

Leiders inspireren. Ze maken van iets gewoons iets bijzonders en motiveren anderen om dit hogere doel na te streven. Ze beschikken niet over alle antwoorden, maar ze stellen de juiste vragen. Leiders zijn besluitvaardig en visionair.
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Iedereen kan een leider zijn. De opvatting dat er maar twee soorten mensen
zijn, leiders en volgers, klopt niet en is weerlegd op een zeer onwaarschijnlijke plaats: marineschepen. Zelfs in onbuigzame command and control-structuren als het leger kan elke persoon leiderschap tonen omdat het niets te maken heeft met gezag en autoriteit. Het heeft te maken met verantwoordelijkheid. Mensen worden aangemoedigd om initiatief te nemen, oplossingen te bedenken en actie te ondernemen. Dit soort vertrouwen in de vermogens van mensen in de hele bevelsstructuur van hoog tot laag is essentieel voor succes, niet alleen in het leger maar ook in de burgerwereld. Een duurzaam hoog prestatieniveau is ervan afhankelijk.

In omgevingen waar mensen geacht worden initiatief te nemen en actie te ondernemen op basis van de oplossingen die ze bedenken, speelt degene met de autoriteit – jij, als eigenaar of manager – een compleet andere rol: jouw rol is het om het ontstaan van leiderschap mogelijk te maken. Om leiderschap in je team te bevorderen, vraag je je werknemers welke oplossingen ze hebben voor het onderhavige probleem en blijf je hen om ideeën vragen, ook wanneer ze naar jou kijken voor sturing. Help hen vervolgens (in de rol van mentor) om de oplossing te overdenken en ondersteun de implementatie.
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Sommige lieden in gezagsposities oefenen op ongepaste wijze macht uit, enkel om hun zelfbeeld, ego en zelfvertrouwen op te krikken. Daarmee ondermijnen ze het moreel en de bijdrage van het personeel. Hoe jij omgaat met macht en personeel wanneer je een gezagspositie bekleedt, zegt heel veel over jou.

Een leider zijn aan wie je de lastige vragen kunt stellen

Groepsdenken – wanneer mensen menen dat ze zich klakkeloos aan één zienswijze moeten conformeren – is de doodsteek voor effectief teamwork. Het leidt ertoe dat belangrijke kwesties onbesproken en creatieve ideeën onuitgesproken blijven. Het houdt vast aan de status quo en maakt jou en je bedrijf kwetsbaar.
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Als je verdergaat zonder de verborgen problemen uit de weg te ruimen, zullen je leiderschap en de groei van je bedrijf vastlopen en zal het net lijken of er lijm onder je schoenen zit. Je zult potentiële doorbraken in persoonlijke, team- en bedrijfsprestaties mislopen.

Gelukkig kan effectief leiderschap groepsdenken (of groupthink) doorbreken. Leiders moeten de moed hebben om zichzelf en hun teams de echt lastige vragen te stellen. Zo komen de ‘verboden’ onderwerpen boven tafel. Door lastige vragen te stellen zorg je ervoor dat routinedenken het bereiken van het doel niet blokkeert. Het beste moment om enkele krachtige vragen te stellen is wanneer er een impasse is ontstaan of wanneer er te gemakkelijk overeenstemming is bereikt. Wat is een krachtige vraag? Een voorbeeld: ‘Wat zien we hier over het hoofd?’
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Doe het volgende om te profiteren van krachtige vragen voordat een besluit definitief is. Deze oefening is met name belangrijk wanneer je grote, strategische besluiten neemt, zoals of je een overnamebod zult accepteren:


	Neem een time-out tussen discussies.
Het nut van deze time-out is om iedereen de kans te geven na te denken over het onderwerp. Teamleden kunnen groepsgewijs of in hun eentje een wandeling maken. Geef geen specifieke instructies mee (je wilt hen niet een bepaalde conclusie opdringen), maar zeg iets als ‘Laten we even de tijd nemen om hierover na te denken.’


	Vraag bij de hervatting om vragen of stel er zelf een.
Doorbraken dienen zich vaak aan wanneer je de conversatie openstelt voor het verkennen van alternatieven die doorgaans niet op tafel komen. Als
de ruimte die je hebt geboden voor reflectie geen vragen heeft opgeleverd, kun je verdergaan met het afronden van het besluit.




Veilige en stabiele werkomgevingen creëren

Psychische schade treedt op wanneer een individu psychologisch overweldigd is en het intellectueel of emotioneel niet meer aankan. Wanneer de bron van
de schade een enkele, catastrofale gebeurtenis is, zoals een overstroming, een schietpartij of aanhoudend en overal aanwezig gevaar (zoals in oorlogsgebieden), kunnen we ons dat goed voorstellen. Maar mensen kunnen ook trauma ervaren als gevolg van een opeenstapeling van factoren, zoals onduidelijke verwachtingen, excessieve werkbelasting, herhaalde negatieve oordelen, vooroordelen, ziekelijk moeilijke mensen of onheuse bejegening door superieuren. Komt dit je bekend voor? Helaas spelen een of meer van deze factoren een rol op te veel werkplekken.

Psychische schade die veroorzaakt wordt door de werkomgeving heeft een negatief effect op creativiteit, de mentale verwerking van informatie, de productiviteit en het aanpassingsvermogen. Met andere woorden, gebrekkige werkomgevingen cultiveren zwakke prestaties en slechte besluiten. Omgekeerd dragen mensen op veilige werkplekken meer bij dan van hen verwacht wordt, zonder angst voor berisping. Ook nemen ze betere besluiten omdat ze niet bol staan van de stress.


Het probleem met bazen
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Volgens onderzoek dat is uitgevoerd door de Hay Group, een wereldwijd opererend organisatieadviesbureau, is de meerderheid van de leiders (waarschijnlijk in managementrollen) prestaties aan het blokkeren en werkomgevingen aan het voorzien van ongemotiveerde werknemers, wat leidt tot slechte besluitvorming. Deze leiders geven instructies en richten zich vervolgens op wat fout was in plaats van wat goed was. De hoofdpersonen in dit onderzoek zijn niet alleen. Veel mensen in een leiderschapsrol houden er standaard een command and controlstijl op na om te voelen dat ze de touwtjes in handen hebben, met name wanneer de zaken onzeker lijken. Zoals ik uitleg in hoofdstuk 8, heeft de command and control-stijl een eigen plek, maar voor de dagelijkse uitvoering van de werkzaamheden is deze stijl demoraliserend. In een dergelijke omgeving kan de besluitvorming tot stilstand komen omdat mensen bang zijn om fouten te maken.



In een veilige werkomgeving voelen werknemers zich emotioneel veilig, financieel zeker, erkend en gewaardeerd. In deze paragraaf leg ik uit hoe je een werkomgeving kunt creëren die bevorderlijk is voor het welbevinden, creativiteit en verbeterde probleemoplossing en besluitvorming.

Je managementstijl aanpassen

Management op basis van angst heeft een negatief effect op de besluitvorming en prestaties. Het leidt tot een emotioneel gespannen werkomgeving die niet bevorderlijk is voor rationele of intuïtieve besluitvorming. Hoewel productiviteit mogelijk is in zo’n werkomgeving, is een dergelijke omgeving slecht om een aantal belangrijke redenen:



	Creatieve aanpassing aan veranderende omstandigheden wordt onmogelijk. Mensen zijn meer gericht op het volgen van de regels dan op het bereiken van doelen of het nemen van risico’s.

	Innovatie wordt geblokkeerd. Innovatie vereist creativiteit en het nemen van risico’s. In op angst gebaseerde besluitvormingsomgevingen zijn mensen bezig met hun eigen hachje en vermijden ze het nemen van risico’s.

	Vooruitzien wordt belemmerd. Visie op de toekomst vereist intuïtie en empathie, twee zaken die zeer schaars zijn in op angst gebaseerde omgevingen.





Vertrouwen op dwang is niet logisch of rationeel, maar toch is het wereldwijd de meest gehanteerde leiderschapsstijl. Als je werkt in een complexe besluitvormingsomgeving, dien je een leiderschapsstijl te hanteren die geschikter is voor het vormen van betere besluiten. Managementstijlen die de creativiteit van werknemers vrij baan geven en de communicatie openstellen voor lastige gesprekken hebben de volgende kenmerken gemeen (meer over effectief management in de moderne werkomgeving vind je in hoofdstuk 14):



	Ze zetten werknemers aan om op creatieve wijze oplossingen te vinden voor problemen.

	Besluiten zijn meer gericht op het bereiken van bedrijfsdoelen dan op persoonlijke ambities.

	Ze staan open voor lastige gesprekken in een poging de situatie te doorgronden in plaats van op zoek te gaan naar een schuldige.

	Ze hechten aan het welzijn van werknemers, oordelen niet, en benaderen problemen met open geest en hart, waardoor open en eerlijke communicatie mogelijk wordt gemaakt vanuit oprechte intenties.

	Ze inspireren vertrouwen in werkrelaties.
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Werkomgevingen die niet ten goede komen aan werknemers zijn ook niet goed voor de overlevingskansen van het bedrijf op de lange termijn. Een gezonde, op vertrouwen gebaseerde werkomgeving laat je de huidige productiviteitsdoelen en -quota overschrijden om tot veel betere prestaties te komen. Zo simpel is dat.

Stappen ondernemen om de kwaliteit van de werkomgeving te verbeteren

Een manier om negatieve aspecten van de werkomgeving aan te pakken en ervoor te zorgen dat werknemers goed kunnen samenwerken als een team is door aandacht te besteden aan werkrelaties. De wereld mag dan onvoorspelbaar zijn, maar de kwaliteit van de werkrelaties geeft stabiliteit. In werkomgevingen waar vertrouwen, een gevoel er thuis te horen en oprechte zorg voor elkaar worden gecultiveerd, kunnen werknemers zich erop richten om hun uiterste best te doen voor het bedrijf of het project.

Wanneer de omgeving hoogwaardige werkrelaties niet ondersteunt, zijn werknemers meer bezig met de machtsspelletjes op kantoor of met zelfbescherming door persoonlijke risico’s uit de weg te gaan. Als het je doel is om werkrelaties van hoge kwaliteit te creëren tussen werknemers, leidinggevenden en het topkader, laat je aandacht dan vooral uitgaan naar de items in deze paragraaf.

Emotionele veiligheid verbeteren

Als je de emotionele veiligheid wilt verbeteren, stel je vast welke barrières er zijn voor betrouwbare interpersoonlijke relaties (bijvoorbeeld bestraffing van het openbaar maken van een veiligheidsrisico) en werk je samen met managers en afdelingshoofden om de verantwoordelijkheid te regelen voor betere praktijken. Enkele suggesties:



	Onderhoud zorgzame, respectvolle werkrelaties. In plaats van het negatieve te bevestigen moeten relaties het positieve ondersteunen. Degelijke emotionele ondersteuning helpt mensen om te herstellen van stressvolle situaties, daar waar relaties die negativiteit bevestigen de traumatische ervaring juist benadrukken.

	Bied gelegenheid om over traumatiserende ervaringen te praten en emoties te tonen. Psychische schade is het gevolg van een pijnlijke, stressvolle of schokkende gebeurtenis die zich plotseling kan voordoen of gedurende een langere tijd. Tot traumatische ervaringen behoren het verliezen van een collega, een onbehoorlijk uitgevoerd ontslag, geweld op de werkvloer of een baas die zich als bullebak gedraagt. Vergeet niet om ook je eigen gevoelens de ruimte te geven.

	Plan informele bijeenkomsten die sociale interactie bevorderen in een geruststellende omgeving. Dit geeft mensen de kans om hun ervaring collectief te verwerken.
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Vaak geeft het management het signaal af dat werknemers zich niet moeten aanstellen of dat hun gevoelens over de situatie een teken van zwakte zijn. Deze houding richt alleen maar meer schade aan. Omgekeerd kan overdreven aandacht de traumatische ervaring verergeren door het gevoel van machteloosheid te versterken. Het verschil zit in het toestaan dat emoties worden verwerkt versus het steeds weer opnieuw beleven van de ervaring.
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Anne Murray Allen, in haar voormalige rol als Senior Director for Knowledge and Intranet Management van Hewlett Packard, stelt voor het volgende te zeggen om het gesprek op gang te helpen: ‘Er ontbreekt hier een proces. Als het
er was, zou het voor iedereen prettiger zijn. Waarom proberen we niet met z’n allen dit proces tot stand te brengen zodat het functioneert?’

Zorgdragen voor fysieke veiligheid

Om zorg te dragen voor fysieke veiligheid stel je standaarden in waar je je vervolgens aan houdt. In bedrijfstakken als het bouw- en fabriekswezen vereist de veiligheid op de werkplek grote waakzaamheid. Geef ervaren werknemers opdracht om potentiële gevaren en risico’s vast te stellen.
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In bedrijven waar het productietempo de persoonlijke veiligheid kan ondermijnen, zullen werknemers wellicht onverantwoorde risico’s nemen als het halen van quota een hogere prioriteit heeft dan veiligheid. In sommige werkomgevingen kan dit leiden tot het verlies van vingers of ledematen, niet iets om trots op te zijn als beslisser.

Zorgdragen voor interactie van hoge kwaliteit

Om werkrelaties van hoge kwaliteit te creëren tussen werknemers, leidinggevenden en het topkader, creëer je een sfeer die het zelfvertrouwen van werknemers bevordert door hun inspanningen oprecht te waarderen. Dit wil niet zeggen dat je de hele tijd overdreven aardig loopt te doen. Het betekent dat erkenning een natuurlijk onderdeel is van de interactie tussen jou en alle werknemers met wie je in aanraking komt.

Prijs werknemers spontaan voor goed werk. Zorg dat er ook ruimte is om plezier te maken met de groep tijdens de werkdag, maar dan wel zonder dat dit ten koste gaat van bepaalde personen. Jouw oprechte enthousiasme en gemeende waardering voor hun inspanningen kan een groot verschil maken, zelfs als je werknemers niet zo goed in hun vel zitten.

De leider zijn die je wilt zien in anderen

Wanneer het moreel laag en het denken klein is, kunnen kleine dingetjes erg groot lijken en gaan mensen hun frustratie en gebrek aan controle botvieren. Eén oorzaak van laag moreel is vaak laakbaar gedrag op de werkvloer, zoals intimidatie en dreigementen, waar niets aan gedaan wordt. Als je echt wilt dat je bedrijf of afdeling succesvol is, zul je deze problemen moeten aanpakken.
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Ondergeschikten kijken naar jouw acties om erachter te komen wat de ongeschreven regels zijn. De ongeschreven regels, waar ik meer over zeg in hoofdstuk 12, zijn de feitelijk toegepaste regels die bepalend zijn voor gedrag en verwachtingen op het werk, ongeacht het officiële beleid. Vaak verwijst de term naar het verschil tussen wat er wordt gezegd – ‘wij hechten aan respect op de werkvloer’, bijvoorbeeld – en wat er wordt gedaan, zoals managers die intimiderend gedrag door de vingers zien. Hoewel er niemand op het werk rondrent met een bord waarop staat ‘Misdragingen zijn toegestaan!’, komt er niets tegen ondernemen vrijwel neer op toegeven dat het acceptabel is.

Een leider zijn betekent dat je krachtdadig, maar professioneel, lastige kwesties tussen personen moet aanpakken, waaronder misdragingen op de werkvloer. Doe dat als volgt:



	Stel laakbaar gedrag aan de kaak, waaronder gekoeioneer en uitdrukkelijk geventileerde vooroordelen. Bullebakken zijn in de regel mensen die vinden dat het hun aan macht ontbreekt en die boosheid en agressief gedrag gebruiken om macht op te eisen. Heb geen geduld met ongepast gedrag of het veroordelen van anderen, maar bied professionele coaching of mogelijkheden voor persoonlijke ontwikkeling aan zodat de betreffende persoon zich betere sociale vaardigheden kan eigen maken. In de werkomgeving versterk je je persoonlijk commitment aan hogere standaarden door mensen verantwoordelijk te houden voor hun gedrag.
Ga anders om met vooroordelen omdat dit diepgewortelde overtuigingen zijn. Zet mensen paarsgewijs aan het werk zodat de successen die voortkomen uit de werkrelatie die overtuigingen geleidelijk kunnen transformeren.


	Trek scherpe grenzen rond wat acceptabel en respectvol is en wat dat niet is. Neem bij een probleem tussen personen het individu apart en zorg voor een coach als de persoon daar ontvankelijk voor is.
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Je kunt ook een spel proberen dat empathie bevordert. Een voorbeeld is Know Me, ontwikkeld in de verzoeningsperiode na afschaffing van de apartheid als een middel om het respectvol oneens te zijn, te leren en tot betere oplossingen te komen. Ga voor de details naar http://knowmegame.com/johari_window.html.



	Wijs aanhoudende negativiteit af. In sommige werkomgevingen is gemopper verheven tot een sport! Pessimisme en chagrijn kunnen even nuttig zijn, maar als ze een gewoonte worden, maken ze iedereen depressief.
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Negativiteit is niet hetzelfde als kritisch denken. Kritisch denken behoort tot de noodzakelijke checks-and-balances; het hoeft helemaal niet negatief of bestraffend te zijn. Ga naar hoofdstuk 9 voor meer over kritisch denken als een manier om betere oplossingen te vinden en slimmere besluiten te nemen.



	Los moeilijke kwesties op. Veel kwesties die een negatieve impact hebben op de werkomgeving blijven onopgelost omdat mensen vrezen voor hun baan als ze het probleem rapporteren. Wanneer je een lastig probleem tegenkomt, verzamel dan openlijk de feiten, laat de schuldvraag rusten en betrek alle partijen erbij om opties en oplossingen te genereren. Wees hard voor het probleem en zacht voor de mensen. Wanneer je een lastig probleem frontaal en integer tegemoet treedt, wek je vertrouwen en versterk je de notie dat iedereen ertoe doet, en niet slechts degenen die doorgaans hoger worden aangeslagen.
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Het vereist moed en kracht om conflictsituaties aan te pakken, maar als je dit doet, toon (en inspireer) je integriteit en is de kans groter dat je ethische besluiten neemt (zie de hoofdstukken 2 en 19) en het soort risico’s neemt dat bedrijven overeind houdt.



	Stel voor iedereen op het werk, inclusief tijdelijke krachten, duidelijke verwachtingen vast over welk gedrag wel en welk gedrag niet acceptabel is. Wanneer niet aan de gestelde verwachtingen wordt voldaan, grijp je altijd in. Anders wordt het vertrouwen geschonden.
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Managementgoeroe Edwards Deming zei over ongewenste of overbodige elementen, door hem ‘dood hout’ genoemd, het volgende: ‘Managers praten over het opruimen van dood hout, maar er zijn slechts twee verklaringen waarom dit dode hout bestaat: of je hebt dood hout aangenomen, of je hebt levend hout aangenomen en het om zeep geholpen.’ Werknemers die niet of slecht presteren steken vaak de kop op wanneer je geen aandacht besteedt aan hoe de omstandigheden van de werkomgeving de prestaties beïnvloeden. Je kunt deze omstandigheden verbeteren. In hoofdstuk 3 vind je meer over hoe de werkomgeving de prestaties beïnvloedt.


Hoofdstuk 14

Besluiten nemen als manager

In dit hoofdstuk:


	Algemene veranderingen in de rol van de manager ontdekken

	Je leiderschapsbenadering als manager bepalen

	Het effectiefste gebruik van autoriteit kiezen

	Niet-uitgekomen verwachtingen vermijden en aan de orde stellen



 

Wanneer bedrijven op een punt komen (aantal personeelsleden) dat ze behoefte voelen om de manier van werken te organiseren, grijpen ze vaak naar een hiërarchisch model zonder andere opties te overwegen. De ‘vraag het de baas’-hiërarchie – de manier waarop het altijd is gedaan in de zakenwereld, gebaseerd op de overtuiging dat mensen niet vertrouwd maar aangestuurd moeten worden – is er een die vertrouwt op managers om prestaties te controleren en regisseren… dat wil zeggen, mensen vertellen wat ze moeten doen en ervoor zorgen dat ze doen wat er van hen verwacht wordt.

Dit model, evenals de rol van de manager, is aan het veranderen. En dat geldt ook voor de manier waarop besluiten worden genomen. De focus ligt nu bij de betrokkenheid van werknemers en samenwerking om snel deugdelijke besluiten te nemen. In dit hoofdstuk verken ik de algemene trends met betrekking tot de rol van de manager, reik ik enkele gereedschappen aan waar je je voordeel mee kunt doen en deel ik strategieën die zowel oudere als jongere werknemers meer voldoening kunnen geven in hun werk.

De veranderende rol van de manager onderkennen

Traditioneel gerunde bedrijven zijn opgezet rond autoriteit (officiële of gedelegeerde besluitvormingsmacht), waarbij de meeste autoriteit/macht berust bij de top (de CEO en de raad van bestuur in grotere bedrijven) en het gezag afneemt met elk lager niveau. Denk aan een piramide, een grafische representatie die vrij accuraat de machtsstructuur in deze bedrijven weergeeft. De besluitvorming voltrekt zich boven aan de piramide, en het werk wordt onderaan gedaan.

In zulke hiërarchische op autoriteit gebaseerde structuren, met name in die met veel tussenlagen, kost het veel tijd om goedkeuring van besluiten te krijgen. In de huidige, onderling verbonden wereld van supersnelle communicatie, is deze besluitvormingsstructuur veel te traag. Omdat men onderkent dat besluiten sneller en beter dienen te zijn, passen bedrijven opties toe als:



	Het decentraliseren van besluitvormende macht. Besluitvormende macht die samenwerkt met werknemers en gedecentraliseerd is, stelt bedrijven in staat om snel te reageren op veranderende omstandigheden. Hoewel soms functietitels als ‘directeur’ worden gebruikt, beschikken deze posities niet over de macht om anderen te controleren. De implicatie is dat de rol van manager aan het veranderen is van het onder controle houden naar het ondersteunen van prestaties.

	Het verdelen van management over alle werknemers bij de benadering van verantwoordelijkheid, met gebruikmaking van alternatieve organisatiestructuren zonder bazen. Deze organisaties worden zelforganiserende of platte structuren genoemd. (Cocoon Projects in Italië gebruikt de term ‘liquid selforganizing companies’.) Ze zijn adaptief en dynamisch en worden door waarden aangestuurd. Er is structuur, maar zij is niet gericht op het mensen vertellen wat ze moeten doen. De focus ligt op het creëren van waarde. Hierdoor komen leidinggevende verantwoordelijkheden bij het individu te liggen, waarbij vertrouwd wordt op onderlinge aansprakelijkheid en gedeelde verantwoordelijkheid om waarde te creëren voor de klant, collega’s en de samenleving.
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De idee van zelforganiserende bedrijven is niet nieuw. Morning Star, het grootste tomaatverwerkende bedrijf ter wereld, heeft 400 leiders en geen bazen. Het bedrijf wil opereren als een gemeenschap van zichzelf besturende professionals, en doet dit al meer dan 20 jaar.

Deze nieuwe benaderingen om werk gedaan te krijgen zijn adaptief en gericht op snelheid, samenwerking en autonome werknemers. In deze paragraaf vertel ik je wat je moet weten om de faciliterende manager te worden die je geacht wordt te zijn: een nieuwe rol die je kunt gebruiken om de bedrijfscultuur te helpen aanpassen.

Je rol als aanjager van verandering omarmen

Als gevolg van de trend naar meer gedecentraliseerde besluitvorming en plattere organisatiestructuren zijn zelfs managers in hiërarchische structuren aan het veranderen hoe ze hun rol vervullen om waarde toe te voegen en betrokkenheid te vergroten. Ze zijn het idee aan het loslaten dat ‘de baas zijn’ bepalend is voor wat het betekent om een manager te zijn.

Deze verschuiving gaat echter gepaard met uitdagingen. Voor managers die nog volledig zijn ondergedompeld in de traditionele rol kan het loslaten van deze positie bedreigend aanvoelen, maar dat hoeft het niet te zijn. Als je de idee onderschrijft dat managers aanjagers van verandering zijn en dat het hun rol is om respect en empowerment op de werkvloer te bewerkstelligen, in plaats van te controleren en micromanagen, zul je ontdekken dat deze nieuwe managementrol in feite veel krachtiger en significanter is.

[image: Image]

Ongeacht welke managementstructuur je voorkeur heeft, uiteindelijk is het je rol om autonomie terug te geven aan werknemers zodat ze vrij zijn om doelen te bereiken en volledig verantwoordelijk te zijn voor hun verrichtingen. Zelfmanagement wordt gecombineerd met wederzijdse inspanning. Iedere persoon draagt bij aan en ondersteunt het succes van ieder ander, en het is de rol van de manager om het beste in mensen naar boven te halen en hun natuurlijke verlangen om samen te werken te koesteren.
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De rol van de manager is aan het veranderen van het controleren van prestaties tot het ondersteunen ervan. Daarom is je managementmissie betrekkelijk simpel: zoek uit wat je team nodig heeft om het doel te bereiken en identificeer en verwijder vervolgens barrières die dit doel in de weg staan. Een aanjager van verandering zijn betekent dat je werknemers betrokken maakt bij wat collectief belangrijk is. Betrokkenheid van werknemers leidt tot samenwerking, creativiteit (waar het zinvol is) en realisering (uitvoering).


De beperkingen inzien van hiërarchische, op autoriteit gebaseerde structuren

De aard van een hiërarchische, op autoriteit gebaseerde organisatiestructuur impliceert dat de sturing van bovenaf komt en de prestaties van onderaf komen. Hoewel dit een ordelijk plaatje oplevert, is het tevens een illusie. Het organisatieschema laat zien hoe er gerapporteerd wordt en hoe hulpbronnen worden toegewezen, maar het bepaalt niet hoe het werk gedaan wordt.

De sturing mag van boven komen, maar de prestaties worden feitelijk geleverd in netwerken die het hele bedrijf beslaan. Zelfs in command and control-organisaties zijn doelgerichte prestaties afhankelijk van netwerken. Dit idee is gebaseerd op onderzoek van de sociaal bioloog Dennis Sandow, die de natuurlijke en terugkerende patronen in organisaties van elke omvang (waaronder met name Hewlett Packard) aan het licht bracht.

Omdat de netwerken van mensen zich uitstrekken buiten de grenzen van hun officiële afdelingen, maken managers meer kans om op te branden dan te slagen omdat veel wat van invloed is op de prestaties zich buiten hun gezichtsveld afspeelt. Waarom zou je vasthouden aan zo veel stress?



Je managementstijl aanpassen

Als je de waarde inziet van een andere manier van managen, is de volgende logische vraag wanneer je je teamleden gaat vertellen hoe ze het werk moeten doen en wanneer je ze met rust moet laten. Managers weten dat ze geacht worden het team te voorzien van wat het nodig heeft. De grotere uitdaging is dan ook de overstap van opdragen en sturen naar ondersteunen en bedienen. De veranderende rol vereist een hogere orde van leiderschap, een waar meer van je natuurlijke talenten aan te pas komt. In deze paragraaf vertel ik je hoe je deze overstap kunt maken.

Begrijpen wat je persoonlijke bevrediging schenkt

De overgang van een manager die opdraagt en stuurt naar een die ondersteunt en faciliteert begint met zelfbewustzijn. Doorgronden wat jou persoonlijke voldoening geeft, is een wezenlijke eerste stap naar begrijpen wat jij denkt dat de rol van een manager is. Stel jezelf de volgende vragen om je voorkeuren te onderzoeken en te ontdekken hoe jij je rol als manager ziet:



	Voel ik mij het machtigst en tevredenst wanneer ik anderen opdraag wat ze moeten doen of wanneer ik hen help te slagen? Het antwoord op deze vraag vertelt je of je eigenwaarde van binnen komt of van het controle hebben over anderen. Als je het nodig hebt om controle te hebben over anderen, zie dan in hoofdstuk 13 hoe je kunt stoppen met micromanagen. Besef dat terwijl jij liever de baas bent, je werknemers wellicht de voorkeur geven aan een meer teamgeoriënteerde benadering.

	Weten mijn werknemers meer dan ik, en zo ja, wat vind ik daarvan?Deze vraag helpt je vaststellen of je evenveel of meer waarde hecht aan je expertise dan aan je vermogen om sterke en respectvolle werkrelaties te ontwikkelen. Als je gelijk moet hebben en over alle antwoorden denkt te beschikken, zul je merken dat het loslaten van deze controlebehoefte moeilijk voor je zal zijn. Onthoud echter dat je in het voordeel bent als je erop vertrouwt dat je meer te bieden hebt dan enkel je expertise.





Vertrouwen in jezelf en je team opbouwen

Zoals eerder gezegd, hebben managers overal ter wereld de neiging om in onzekere situaties hun toevlucht te zoeken in het aansturen, controleren en (in de ergste gevallen) intimideren van hun werknemers, hoewel deze strategieën hen niet zozeer helpen om hun doelen te bereiken als wel om in hun behoefte aan controle te voorzien. Maar hoe voorkom je dat je een manager bent die vertrouwt op dwang? Het antwoord komt erop neer hoe gemakkelijk het je afgaat om te leren en creatief om te gaan met onzekerheden.

Wanneer je niet zeker weet wat er hierna gaat gebeuren, kun je of ingrijpen om de situatie te beheersen (de strategie die creatieve bijdrage blokkeert) of een andere optie proberen. Je kunt een beroep doen op je eigen creativiteit en die van je team om bewuste keuzen te maken om op experimentele wijze oplossingen te ontwikkelen. Deze benadering vergroot de intellectuele paardenkrachten die je ter beschikking staan.

Omdat je mensen niet kunt bevelen om creatief te zijn, vertrouw je op je eigen vermogen om te accepteren en om te gaan met wat er op dat moment gebeurt in plaats van de inspanningen te sturen in de richting van een specifieke, vooropgezette uitkomst. Je luistert en stelt vragen in plaats van de traditionele benadering van ‘tell-sell-yell’ te hanteren.
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Neem tennisspelers. Ze weten niet waar de bal komt, dus wat doen ze? Ze huppen heen en weer op de bal van hun voeten zodat ze klaar zijn om te reageren op wat er ook maar hun kant op komt. Zie jezelf als een tennisspeler, in staat om je onmiddellijk aan te passen aan waar de bal heen gaat. Als je de hakken in het zand zet, sta je aan de grond genageld en zullen de ballen je om de oren vliegen.

Stappen ondernemen om werknemersengagement te ondersteunen

Wanneer je samen met je team werkt, bepaalt de rol die je speelt hoe het team ageert en reageert. Hier zijn de dingen die je kunt doen om ervoor te zorgen dat jouw acties het team ondersteunen.

Geef het team wat het nodig heeft om de klus te klaren

Voorzie in geldmiddelen, expertise, ervaring, talent, plezier, ontspanning – wat maar nodig is om de druk van de ketel te halen.
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Een manier om het beste gebruik te maken van beperkte tijd (een gebruikelijk scenario voor managers) is om te veranderen hoe je je beste mensen toewijst.In de regel worden degenen met de meeste ervaring en expertise als eersten toegewezen aan projecten. Het gevolg is dat er vaak een te zwaar beroep wordt gedaan op toptalent. Wijs in plaats daarvan de minst ervaren persoon als eerste toe en ontwikkel dit nieuwe talent, terwijl je meer ervaren stafleden achter de hand houdt om deze in te zetten waar ze nodig zijn. Deze tactiek, het Real Options-businessmodel geheten, beschreven door Chris Matts en Olav Maassen (specialisten in risicomanagement, projectmanagement en financiële investering), laat je wachten met het toewijzen van degenen met de meeste ervaring en expertise tot wanneer en waar ze nodig zijn, namelijk de belangrijkere projecten.

Zoek en verwijder barrières die teamwork belemmeren

Barrières kunnen zich in verschillende vormen presenteren: problemen tussen personen, ineffectieve processen enzovoort. Stel je voor dat je werkt in een bedrijf waar rivaliteit in plaats van samenwerking de boventoon voert, en dat bij het project waar je aan werkt teamleden van verschillende afdelingen zijn betrokken. Deze teamleden leggen verantwoording af aan jou voor dit project, maar ze zijn ook verantwoording verschuldigd aan hun eigen managers, die ook weer verantwoordelijk zijn voor hun prestaties.

Stel nu dat jouw project tegen een klein probleem is aangelopen dat gemakkelijk te verhelpen is, zij het dat het teamlid met de daarvoor vereiste expertise je laat weten dat ze dit niet kan in de beschikbare tijd. Haar opstelling brengt het tijdplan in gevaar, en wellicht vind je dat ze alleen maar moeilijk doet, dat ze onvoldoende betrokkenheid bij het project toont, dat ze niet bereid is om de helpende hand te bieden enzovoort. Maar als je de situatie benadert met echte nieuwsgierigheid, kom je er wellicht achter dat ze, in overeenstemming met de procedures die haar eigen manager heeft ingesteld om de workflow bij te houden, gehouden is een uiterst gecompliceerd proces te volgen dat zeeën van tijd kost.

Vaak zijn interpersoonlijke problemen, waaronder conflicten tussen afdelingen, het gevolg van problemen met processen. Wanneer je deze kwesties benadert met nieuwsgierigheid en een open blik, is de kans groot dat je ontdekt dat de oorzaak een of ander proces of een procedure is die wellicht alleen maar bestaat omdat ‘dat nu eenmaal de manier is waarop wij dingen hier doen’. Wees daarom altijd hard voor het probleem maar zacht voor de mensen. Wanneer je verwijten en veroordeling vervangt door nieuwsgierigheid, vergroot je je kansen om het echte probleem te achterhalen en op te lossen terwijl je de werkrelaties verbetert.
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Telkens wanneer meerdere managers intern en extern met elkaar moeten samenwerken, doe je er verstandig aan om van tevoren tijd te investeren in het vaststellen welke processen je zult gebruiken en hoe jullie gezamenlijk zullen omgaan met problemen en obstakels. Gebruik deze afspraken tijdens het project om met verrassingen om te gaan gedurende de implementatie.

Neem afstand wanneer je de aanvechting voelt om in te grijpen

Wacht en kijk toe wanneer je de neiging voelt om tussenbeide te komen om een situatie onder controle te brengen. Ingrijpen is heel verleidelijk, maar door achteruit te stappen kun je zien hoe het team er zelf uitkomt. Als je echt zenuwachtig wordt, haal je vijf keer diep adem vanuit de buik om je brein te kalmeren. Op deze manier help je teamleden om hun eigen probleemoplossende vaardigheden te ontwikkelen, toon je vertrouwen in hun competentie en benadruk je dat elk teamlid een integraal onderdeel is van het proces.
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Bedrijven die hun werknemers opdragen wat ze moeten doen, creëren werknemers die wachten op instructies en daarmee hun initiatief verliezen. Natuurlijk moet je sturing bieden als je te maken hebt met een veiligheidsprobleem waar mensenlevens mee gemoeid zijn. Maar vermijd in andere gevallen de gewoonte om altijd in te grijpen. Anders zullen werknemers in elke situatie een afwachtende houding aannemen. In hun ogen is deze benadering minder riskant (jij bent tenslotte degene die alle beslissingen neemt en er dus verantwoordelijk voor is), maar het helpt hen niet om te groeien en hun eigen vaardigheden te ontwikkelen. Vraag hun in plaats daarvan welke ideeën ze hebben en leg het initiatief bij hen neer. En ga vervolgens niet bepalen welke ideeën goed of slecht zijn, want dan sla je de plank helemaal mis. Als je bang bent dat teamleden niet over voldoende ervaring of knowhow beschikken, zoek dan uit wat je kunt doen om te helpen: zoek mentoren, werp je op als groepscoach enzovoort. Het idee is om de kracht van het team te ontwikkelen, niet om naar binnen te stormen en de held uit te hangen door alles zelf te doen.
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Als je per se gelijk moet hebben en altijd de touwtjes in handen wilt hebben, ben je er niet klaar voor om je werknemers te leren om zichzelf te leiden. Ga naar hoofdstuk 13 voor manieren om deze controlebehoefte te overwinnen en teamleden aan het roer te laten. Managers die de overstap hebben gemaakt, rapporteren dat het tijd, beginselvastheid, geduld en aanmoediging door het management en de troepen vergt, maar aan het eind van de rit wordt je commitment rijkelijk beloond.

Toezicht houden op de teamdynamiek

Je kunt een groep hele slimme mensen bij elkaar zetten, maar toch kunnen zij op een of andere manier besluiten nemen die bepaald niet intelligent zijn. De reden is dat de groep niet als team functioneert. Twee gebruikelijke bronnen van dit probleem zijn:



	Het team is samengesteld zonder een duidelijk doel voor ogen of zonder dat er duidelijk is waarom elke persoon is geselecteerd. Verduidelijk zin en doel van de groep en de bijdrage van elk teamlid. Als ze erachter komen wat ze kunnen bereiken door samen te werken, wordt zin en doel van hun teamwork duidelijk. Dan zal elk teamlid begrijpen wat zijn of haar rol is in het bereiken van de projectdoelen.

	De groepsdynamiek werkt niet. Door te observeren hoe teamleden met elkaar omgaan, kun je inzicht verwerven in wat het succes van het team in de weg staat. Observeer zonder de intentie om een schuldige aan te wijzen. Jouw intuïtie is van onschatbare waarde om te zien wat er zich onder de oppervlakte afspeelt; ga naar hoofdstuk 7 voor manieren om gebruik te maken van je intuïtie.





Weten wanneer je de controle moet hebben

Neem de touwtjes in handen wanneer een noodsituatie dat vereist en je merkt dat mensen geen idee hebben wat ze moeten doen. Ervan uitgaande dat jij weet wat er moet gebeuren, is ingrijpen gepast om orde in de chaos te scheppen. Als je niet meer weet dan je team weet, neem dan de tijd om te stoppen, te hergroeperen en na te denken. Ga eerst na waarom mensen zich geen raad weten voordat je een actieplan opstelt. Je grijpt ook in wanneer je juridisch gehouden bent om de leiding in handen te nemen of als het om veiligheidsproblemen gaat.

Je leiderschaps- en managementstijl kiezen

Ondanks het feit dat ‘leiderschap’ en ‘management’ vaak op één hoop worden gegooid als het gaat om de vraag hoe iemand zijn of haar rol vervult, is men algemeen de overtuiging toegedaan dat managers geen leiders kunnen zijn. Wat de aanhangers van deze opvatting er niet bij vertellen is dat managers geen leiders kunnen zijn omdat ze overbelast zijn met taken en dagelijks branden moeten blussen. Als je weet welke stijlen zich op het kruispunt van management en leiderschap bevinden, kun je de verschillende manieren begrijpen om autoriteit te gebruiken en verantwoordelijkheden uit te oefenen. Met deze informatie kun je bewuste besluiten nemen over wat voor soort manager jij wilt zijn.

Leiderschapsstijlen bekijken

De literatuur beschrijft vele leiderschapsstijlen en wellicht vind jij een of meer ervan geschikt voor jou. Welke stijl je toepast op een situatie, hangt af van de situatie zelf, de groepsdynamiek en wat men nodig heeft. Het verwerven van bewustzijn en flexibiliteit om je stijl aan te passen, is een kracht die je inbrengt in je rol als manager (dit vermogen is ook afhankelijk van zelfkennis, besproken in de hoofdstukken 5 en 6). Hierna volgen enkele leiderschapsstijlen.

Visionair

Visionaire leiders kijken vooruit. Hoewel ze nog net niet de toekomst kunnen voorspellen, hebben ze wel degelijk de vooruitziende blik om de bestemming te visualiseren. Als de visie duidelijk en voor iedereen begrijpelijk is, kunnen collega’s en ondergeschikten haar als een gids gebruiken bij het omzetten van het idee in realiteit. Vooruitzien wijst de weg.

Coachend

Bij een coachende stijl werk je op de korte termijn een-op-een met een werknemer om een specifieke vaardigheid te verbeteren, zoals zijn presentatie of vermogen om strategisch te denken. Als je je persoonlijke groei bent toegewijd, kun je op geloofwaardige wijze werknemers coachen in moeilijke situaties. Als je persoonlijke groei echter niet je aandacht heeft, zal de rol van coach een micromanager van je maken, wat niet effectief is.
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Als je er geen geheim van maakt dat je een micromanager bent, probeer dan niet om een coach te zijn voor je personeel. Besteed in plaats daarvan tijd aan het ontwikkelen van jezelf als leider. Werk in het bijzonder aan het vertrouwen in je eigen beslissingen voordat je probeert richting te geven aan die van een ander. Zie hoofdstuk 13 voor meer over micromanagen.

Teamgeoriënteerd (democratisch)

Bij de teamgeoriënteerde leiderschapsstijl ligt de primaire focus op het versterken van teamrelaties. Het hoofddoel van deze leiderschapsstijl is harmonie bereiken om maximale prestaties te realiseren. Om dit goed te doen, moet je tactvol kunnen omgaan met conflicten. Anders verschuift het zwaartepunt van het bereiken van betere prestaties naar het behoud van harmonie en het toezwaaien van lof, een scenario dat een geforceerd gevoel van overeenstemming in de hand werkt in plaats van echte waardering voor de waarde van meningsverschillen. Het resultaat is een team dat uit elkaar spat omdat de druk van het onderdrukken van afwijkende perspectieven het functioneren belemmert. Een veel gezondere benadering is om uiteenlopende gezichtspunten te ventileren zodat de gemaakte punten worden begrepen en geïncorporeerd.
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Ik heb ooit met een team gewerkt waarvan de leden aardig tegen elkaar wilden zijn zodat ze het eens konden worden. Daarom onderdrukten ze ideeën die tegen de norm ingingen. Nieuwe ideeën werden van de hand gewezen, en daarmee de mensen die ze bedachten. Ongemerkt begon zich wrevel op te bouwen tot de dag kwam dat de teamleden bij elkaar gingen zitten om te onderzoeken waarom ze waren vastgelopen. Daar kwamen ze snel achter. Toen één persoon lucht gaf aan zijn ervaring van buitengesloten worden, werd de groep zich ogenblikkelijk bewust van het probleem, waarna ze een andere benadering kozen die ideeën niet verstikte.

Consensusvormend

Een consensusvormende stijl maakt gebruik van de vaardigheden en kennis van werknemers om een leegte op te vullen die doorgaans ontstaat door een gebrek aan richting (dat wil zeggen, er zijn geen visionairs in de buurt). Consensus is één manier om de collectieve wijsheid van een groep te gebruiken om een gedeeld richtingsgevoel of doel te identificeren. Bij deze leiderschapsstijl gebruik je faciliteringsvaardigheden en de methoden die ik beschrijf in de hoofdstukken 10 en 11.
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Deze leiderschapsbenadering is niet bruikbaar in een noodsituatie. Niettemin kan het wederzijdse vertrouwen en begrip dat wordt bereikt door het consequente gebruik van consensus het collectieve reactievermogen versterken in situaties waar geen autoriteit bestaat, de zaken snel veranderen en gecoördineerde actie vereist is.

[image: Image]

Consensus is gevoelig voor luidruchtige, dominante individuen die hun zin krijgen door de discussie te gijzelen en anderen te intimideren of onder druk te zetten om zich aan te sluiten bij hun zienswijze. Als leider zijn jouw vaardigheden in observeren en beheerst maar beslist oproepen tot onpartijdigheid van grote waarde. Je kunt ook gebruikmaken van stipstemmen (hoofdstuk 11) en de gestructureerde rondetafelbenadering (hoofdstuk 17). Ga naar hoofdstuk 3 voor details over hoe managers vorm kunnen geven aan bedrijfsculturen om besluitvorming te ondersteunen.

Autoriteit effectief gebruiken: verschillende stijlen voor verschillende situaties

Macht bezitten om besluiten te nemen die van invloed zijn op het leven van mensen is een grote verantwoordelijkheid. Door bewust te bepalen hoe je deze macht wilt aanwenden, creëer je opzettelijk de omstandigheden voor betere besluitvorming. In deze paragraaf vermeld ik enkele verschillende benaderingen. Probeer ze uit en kijk of er een stijl bij zit die bij je past. Gebruik deze totdat je besluit van stijl te veranderen. (Het klopt, je bent nooit te oud om te leren!)
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Met deze informatie over de verschillende stijlen kun je het volgende doen:

 



	Bepalen wanneer je personeel betrekt bij het besluitvormingsproces, van de informatievergaring tot het uiteindelijke besluit. Sta ook stil bij de ondersteuning die vereist is voor de implementatie.

	Onderkennen wanneer je in je eentje besluiten moet nemen en wanneer je er anderen bij moet betrekken. Soms kan een solo-optreden een negatieve impact hebben.

	Bepalen hoe je je persoonlijke stijl aanpast aan de onderhavige situatie. Als je flexibel bent en de alternatieven kent, zul je in elke situatie weten of je moet vasthouden aan je persoonlijke stijl of deze moet wijzigen, tijdelijk of permanent.





Command and control: ‘Doe wat ik je opdraag!’

Zoals je bij deze managementstijl mag verwachten, worden besluiten unilateraal genomen en worden werknemers nauwgezet in de gaten gehouden (zie hoofdstuk 13 voor informatie over micromanagen). Met deze stijl krijgen werknemers vaak de opdracht om de klus te klaren, zo lang als de methode waarmee ze de taak uitvoeren en het eindresultaat voldoen aan de verwachtingen van het management, ongeacht of deze verwachtingen helder zijn gecommuniceerd.
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Hoewel deze stijl kan werken – het is tenslotte de stijl die traditioneel in veel bedrijven wordt gebruikt – leidt ongepast gebruik van command and control tot veel ellende op de werkvloer en vaak slechte besluiten. De stijl creëert stress en er hangt een stevig prijskaartje aan:



	In de dagelijkse managementpraktijk, met name in dynamische omgevingen, demotiveert command and control-management werknemers en belemmert implementatie.

	De stijl is niet bevorderlijk voor zakelijke veerkracht of leiderschap. Managers die dwang gebruiken zijn meer op zoek naar wat er mis is dan dat ze erkennen wat er goed gaat.

	Gedrag als intimidatie, gekoeioneer en onrealistisch hoge eisen verstikken initiatief en leidt tot zeer passieve werknemers, gedemotiveerde omgevingen en laag moreel.

	De stijl is niet praktisch vanuit het oogpunt van besluitvorming (of veel andere oogpunten) omdat de stress die erdoor veroorzaakt wordt effectiviteit in de weg staat. In de ergste gevallen kan psychische schade optreden (zie hoofdstuk 13).

	Van leren komt niets meer terecht en ervaren werknemers haken af of stappen op. De besluitvorming wordt vertraagd door de bureaucratie en de vele goedkeuringsniveaus.





Begrijp me niet verkeerd, command and control heeft bestaansrecht in noodgevallen, maar als permanente managementstijl is deze niet te rechtvaardigen aangezien je niet dagelijks te maken hebt met levensbedreigende situaties, althans niet in de meeste bedrijven.

Ondanks het feit dat de command and control-stijl in de huidige besluitvormingsomgeving niet logisch of rationeel is, vallen veel managers wanneer ze door onzekerheden worden geplaagd vooral terug op een command and control-stijl omdat deze hun de illusie van controle geeft. Andere bedrijven maken gebruik van command and control ook al beweren ze juist het tegendeel, maar je kunt er verzekerd van zijn dat hun werknemers het verschil merken!
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Je kunt een gezagspositie bekleden en geen gebruikmaken van een command and control-stijl, zelfs in instituties (zoals het leger) die rond een command and control-structuur lijken te zijn opgebouwd. Neem het voorbeeld van David Marquet, een voormalige marineofficier die beschrijft hoe hij duurzaam leiderschap en prestaties bereikte, in zijn boek Turn the Ship Around!: A True Story of Turning Followers into Leaders (Portfolio Hardcover [USA]). Ben Simonton, eveneens een voormalig marineofficier, beschrijft in zijn boek Leading People to Be Highly Motivated and Committed (Simonton Associates) het ontwikkelen van zichzelf onderhoudend leiderschap dat weerstand kan bieden aan slechte bazen (zie www.bensimonton.com). Beide bieden lessen in leiderschap en besluitvorming voor zakelijke beslissers.

De unilaterale benadering: ‘Ik doe het zelf wel’

De unilaterale benadering berust op de overtuiging dat je talent hebt of niet. Zij die eenzijdig opereren geloven dat hun standaarden bepalen wat er verwacht wordt. Managers die deze stijl gebruiken leggen de lat hoog en verwachten dat mensen daaraan voldoen of er overheen gaan. Besluiten worden genomen zonder overleg, en werknemers hebben alle ruimte om te presteren… tenzij ze onder de maat blijven.

Deze stijl functioneert goed als werknemers weinig sturing nodig hebben en zeer competent zijn, en wanneer samenwerking en teamwork niet vereist zijn. Hij laat echter geen ruimte voor persoonlijke ontwikkeling en is niet flexibel genoeg om te worden ingezet in op samenwerking geënte werkomgevingen.

Authentieke benadering: ‘Laten we het samen doen!’

Deze stijl vertrouwt op effectieve communicatie van de visie en geeft de teamleden de flexibiliteit en vrijheid om het doel te verwezenlijken door hun expertise en vaardigheden toe te passen. Besluiten worden genomen met gebruikmaking van overeengekomen processen, waaronder consensus. (Over consensus vind je meer in hoofdstuk 11.)

Werknemers werken samen om elkaar te ondersteunen. De mix van ervaren leden en onervaren werknemers is in evenwicht omdat de leden de benodigde kennis over en weer uitwisselen. Omdat deze stijl een omgeving creëert waar consistentie en vertrouwen wezenlijke onderdelen zijn van de werkrelatie, wordt stabiliteit gecreëerd.

Omgaan met niet-uitgekomen verwachtingen

Vroeger of later zal iemand het tegendeel doen van wat je verwachtte of wilde. In dit geval heb je de keuze uit twee benaderingen: je kunt je richten op het aanwijzen van een schuldige of je kunt je richten op waar de communicatie heeft gefaald.

Niet-uitgekomen verwachtingen doen zich vaak voor wanneer het beeld van de uitkomst dat jij voor ogen hebt zich niet heeft gevormd in het hoofd van de ander. Je hebt twee momenten om verwachtingen effectief te communiceren: bij de eerste communicatie en na de miscommunicatie. Hier zijn enkele hints om het de eerste keer meteen goed te doen en om eventuele misverstanden te corrigeren:



	Leg bij het uitdrukken van verwachtingen uit wat men wil bereiken en waarom, en hoe het zal worden gebruikt. Enkele aanwijzingen:

	Geef details. Bijvoorbeeld: ‘We moeten een presentatie geven aan een groep van tien directieleden die beter reageren op beelden dan op data. Tegen het eind van de presentatie moeten die tien directieleden er vertrouwen in hebben dat de aanpassing die wij voorstellen geschikter is voor hun doelen dan de vorige versie.’

	Communiceer hoe jij verwacht dat de resultaten eruitzien en leg uit hoe deze taak bijdraagt aan de algemene doelstelling. Als je bijvoorbeeld een project aan het implementeren bent en er duikt nieuwe informatie op die erop wijst dat de onderzochte opties ongeschikt zijn, bepleit je een verandering die de gelijktijdige voorbereiding van meerdere benaderingen mogelijk maakt: ‘Het doel van de presentatie is om de goedkeuring van een klant te krijgen voor een aanpassing van een project die hem iets meer geld kost maar een beter product oplevert.’

	Leg wanneer er een miscommunicatie heeft plaatsgevonden het probleem voor aan alle partijen. Enkele suggesties om de benodigde veranderingen voor elkaar te krijgen:

	Leg uit in hoeverre het werk dat tot dusverre is gedaan aan jouw verwachtingen voldoet en vraag vervolgens om specifieke verbeteringen. Bijvoorbeeld: ‘We hebben aan de basisvereisten voldaan. Wat kunnen we doen om daar bovenuit te komen?’

	Wees je bewust van je emoties zodat je een emotionele uitbarsting kunt vermijden die vermomd is als feedback. Van boosheid zal de kwaliteit van het product of het moreel van je team niet beter worden. Het is feitelijk een manier om de touwtjes weer in handen te nemen.

	Geef iedereen de kans om misverstanden uit de weg te ruimen. Het belangrijkste bij het omgaan met niet-uitgekomen verwachtingen is om te reageren en de tijd te nemen om billijk te zijn en te luisteren zodat je kunt horen waar de kern van het probleem ligt.
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Deze suggesties hoe je verwachtingen effectief kunt communiceren zijn niet uitsluitend van toepassing op professionele relaties. Als je deze vaardigheid onder de knie weet te krijgen, verbeter je hiermee ook je persoonlijke relaties. Beschouw dat als een mooie bonus!


Hoofdstuk 15

Besluiten nemen als ondernemer of kleine zelfstandige

In dit hoofdstuk:


	Je ondernemerskwaliteiten vaststellen

	Een filosofisch fundament aan besluiten geven

	Systemen en processen invoeren

	Verloren passie hervinden



 

Een ondernemer kan iedereen zijn van kleine zelfstandige tot de oprichter van een bedrijf. Sommige ondernemers specialiseren zich in start-ups en vertrekken weer zodra het bedrijf deze aanloopfase voorbij is; anderen zijn specialisten in het weer winstgevend maken van noodlijdende bedrijven. Ondernemers die kleine zelfstandigen worden werken voor zichzelf en accepteren risico’s en onzekerheden in ruil voor de vrijheid om hun eigen lot en dat van hun bedrijf te bepalen.

In dit hoofdstuk laat ik je de soorten besluiten zien die ondernemers regelmatig nemen. Ook toon ik hun die al een tijdje ondernemer zijn een manier om de passie terug te vinden wanneer die is uitgedoofd. Omdat vrijheid je de kans geeft jezelf en je zaak opnieuw uit te vinden wanneer je wilt, zullen de punten in dit hoofdstuk je meer dan eens van pas komen tijdens de levensduur van je zaak.

Weten wat je drijft

Als een ondernemer vertrouw je op jezelf, je visie en je beslissingen. Niet al je besluiten zullen goed zijn, maar de fouten geven je kostbare ervaring en helpen je betere keuzen te maken (ga naar hoofdstuk 6 om te ontdekken hoe je fouten gebruikt om beter te worden). Ondanks alle ondersteuning die je ten deel zal vallen (betrouwbare, maar ook minder betrouwbare), alle critici die je moet aanhoren (soms zeer uitgesproken, soms minder) en alle adviezen die je gaat krijgen (goede en waardeloze), uiteindelijk zul je zelf je beste raadgever zijn. Daarom bestaan je beste bondgenoten uit je zelfkennis, je team en je bereidheid om fouten te maken, ervan te leren en verder te gaan. In deze paragraaf leg ik uit hoe zelfkennis en reflectie je keuzen bepalen.

Je ondernemerskwaliteiten vaststellen

Omdat veel werkomgevingen er niet in slagen om een voedingsbodem te zijn voor de creatieve aspiraties van werknemers, groeit het aantal ondernemers en kleine zelfstandigen. Als jij een van die mensen bent die de overstap gaat maken van een vaste aanstelling naar een eigen bedrijf, is het nuttig om te weten van welke innerlijke kwaliteiten je afhankelijk zult zijn. Hierna vind je eigenschappen en mindsets die kenmerkend zijn voor ondernemers. Bepaal bij het doornemen van de lijst hoeveel van deze kwaliteiten jij bezit:



	zijn zeer onafhankelijk;

	zijn zelfstarters die initiatief nemen, vinden dat ze hun leven onder controle hebben en hebben een positieve kijk op het leven;

	hebben hoge standaarden, vaak gekoppeld aan het verlangen om een verschil te maken;

	zijn visionair en vooruitziend, gericht op succes;

	zien kansen waar anderen problemen zien en komen in actie;

	accepteren berekend risico in ruil voor een hoge beloning en autonomie;

	slechten barrières die hun doelen in de weg staan;

	zijn succes toegewijd, maar schrikken niet terug voor keiharde beslissingen als ze van koers moeten veranderen;

	hebben geen moeite met onzekerheden;

	maken groei mogelijk door hun aanhoudende ruimdenkendheid;

	zijn creatief in het overnemen en toepassen van ideeën om in een behoefte te voorzien.





Deze karakteristieken typeren een ‘groei-mindset’, een waarbij leren voortdurend centraal staat. Hoe meer van deze kenmerken met enige regelmaat op jou van toepassing zijn, des te beter! Zet een vinkje bij de eigenschappen waar je hoofdzakelijk op vertrouwt. De lijst van jouw specifieke ondernemerseigenschappen is belangrijk, zoals we zullen zien in de volgende paragraaf.


De ondernemersmindset aan het werk: Skype
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De oprichters van Skype zijn een goed voorbeeld van de ondernemersmindset aan het werk. In 2001-2002 werkten de ondernemers Niklas Zennström uit Zweden en Janus Friis uit Denemarken aan hun tweede start-up met de ontwikkeling van software voor peer-to-peertechnologie. Ze werkten samen met de Estlandse techneuten Ahti Heinla, Priit Kasesalu en Jaan Tallinn. De telefoonkosten voor de communicatie tussen Stockholm, Kopenhagen en Tallin waren aan het oplopen, wat de vraag deed rijzen of hun technologie daarvoor wellicht een oplossing bood. De magische ‘Wat als… ’-vraag kwam op tafel: wat als je over lange afstand kon communiceren tussen computers, handhelds en andere apparaten? Ze verbonden hun behoefte met hun peer-to-peertechnologie om een kans te grijpen en – voilà! – Skype was geboren.

De oprichters van Skype deelden deze ondernemerseigenschappen: ten eerste waren het zelfstarters, en dit was hun tweede start-up (de eerste was Kazaa, een platform voor het delen van muziek). Ten tweede waren het visionairs; ze konden een toekomst voorzien waarin computers het instrument waren voor wereldwijde gesprekken. En ten derde aanvaardden ze een berekend risico en verwijderden ze barrières om hun doelen te bereiken (investeerders wilden er hun vingers niet aan branden).

In de eerste maand na de lancering trok Skype een miljoen gebruikers. Toen begonnen investeerders te bellen.



Helderheid verwerven over je waarden en filosofische fundament

Ondernemers die gehaast zijn om hun bedrijven van de grond te krijgen, nemen vaak niet de tijd om hun waarden en bedrijfsfilosofie te begrijpen. Toch vormen de kernwaarden en onderliggende overtuigingen van ondernemers de filosofische grondslagen van de opgerichte bedrijven. Ook zijn ze bepalend voor de besluitvormingsomgeving en de aard van werkrelaties. Ze sturen de ontwikkeling aan van bedrijfssystemen, de processen die ingevoerd worden om te structureren hoe het werk wordt gedaan, en de beoordelingsmaatstaven aan de hand waarvan uitkomsten en prestaties worden bijgehouden.

Begrijpen waarom waarden zo belangrijk zijn

Kernwaarden (datgene wat belangrijk en niet onderhandelbaar is) sturen gedrag en bepalen de aard van interne relaties met werknemers en externe relaties met klanten en de gemeenschap. Ze bieden je focus wanneer je besluiten neemt, omdat je weet dat wat belangrijk is ook gedaan wordt. Voorbeelden van waarden zijn zaken als aanspreekbaarheid voor klanten, verantwoordelijkheid voor het gebruik van natuurlijke hulpbronnen en interacties met belanghebbenden.

Wanneer iedereen in een organisatie de kernwaarden kent en aandacht geeft, kan het bedrijf zich gemakkelijker aanpassen aan zakelijke scenario’s en groei op een wijze die aansluit op deze waarden, wat tot positieve ontwikkelingen leidt:



	Een bedrijf dat bedachtzaam kiest hoe dingen worden gedaan en de acties afstemt op zijn waarden, bouwt vertrouwen op bij zowel werknemers als klanten. Onderzoek toont aan dat bedrijven die hun waarden gestand blijven doen als ze in zwaar weer zitten, grotere loyaliteit teweegbrengen bij klanten en werknemers en kunnen rekenen op een hoger moreel bij het personeel. De grootste en meest succesvolle bedrijven ter wereld – bijvoorbeeld Novo Nordisk en Canon – zijn op waarden gebaseerde bedrijven.

	Als je in staat bent om bewust en opzettelijk waarden toe te passen op directe acties, heeft je bedrijf een voorsprong op de concurrentie. Het rendement dat Novo Nordisk over de afgelopen twintig jaar heeft kunnen behalen voor investeerders bedraagt meer dan 3700%. Ga voor de prestaties van andere bedrijven die opereren op basis van visie en kernwaarden naar http://www.lampindex.com/2011/10/house-of-futures-talk-copenhagen-denmark/.
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Omgekeerd, als deze kernwaarden nooit worden geformuleerd of vergeten zijn, dan wordt de besluitvorming overgenomen door gewoonten die gebaseerd zijn op eerdere overtuigingen. Conclusie: waarden zijn het solide fundament van elk succesvol bedrijf, in sterkere mate zelfs als ze worden gebruikt voor besluitvorming. Integriteit leidt tot betrouwbaarheid, en een betrouwbaar bedrijf kan hoogwaardig talent en trouwe klanten aantrekken en behouden. Het is een rimpeleffect. Over op waarden gebaseerde besluitvorming kun je meer lezen in hoofdstuk 5.

Je kernovertuigingen van dichterbij bekijken

Overtuigingen dienen om nieuwe informatie te filteren in twee categorieën: ten eerste, bevestigt het wat ik al weet? En ten tweede, stelt het op de proef wat ik denk te weten? Daarom kunnen ze voor je werken maar ook tegen je, wat gebeurt wanneer je nieuwe informatie verwerpt omdat deze in strijd is met wat voorheen heeft gewerkt. Overtuigingen staan ook aan de basis van gedrag op de werkvloer. Ze kunnen de prestaties negatief of positief beïnvloeden. Voorbeelden van overtuigingen zijn:

‘Zin en doel van een bedrijf is om winst te maken, en verder niets.’

‘Op werknemers kun je niet vertrouwen. Je moet ze precies vertellen wat ze moeten doen.’

‘Wij vertrouwen onze werknemers en verwachten van hen dat ze leiders zijn.’

De eerste twee overtuigingen zijn beperkend, verstikken creativiteit en onafhankelijk denken en zijn een voedingsbodem voor negatieve gevoelens. De derde overtuiging leidt tot empowerment.

Je kernovertuigingen bepalen het soort risico’s waaraan je je blootstelt. Zo maken bedrijven die geloven in het maken van winst tegen elke prijs vaak gebruik van angst, dwang en intimidatie om hun doelen te bereiken. Omdat winst de voornaamste doelstelling is, zien ze andere belangrijke overwegingen over het hoofd met als gevolg dat ze zichzelf kwetsbaar maken voor ethische inbreuken (zoals ervoor kiezen om auto’s met defecte contactschakelaars niet terug te roepen vanwege de hoge kosten).

Daarnaast zijn je overtuigingen over hoe je de gewenste resultaten moet boeken van invloed op de meetcriteria die je gebruikt om succes te evalueren, wat weer zijn eigen gevolgen heeft, zowel bedoeld als onbedoeld. Bedrijven kunnen beslissingen nemen die op de korte termijn geld besparen, maar uiteindelijk zelfs meer kosten. Bedrijven die zich laten leiden door ‘koste wat het kost winst maken’ hebben meer last van stressgerelateerd ziekteverzuim, achterblijvende prestaties en slechtere relaties met klanten. Ze verdienen ook minder geld, want hun gierige besluiten drijven onbedoeld de kosten op.
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Infusionsoft, gespecialiseerd in marketing voor kleine bedrijven, gelooft in mensen en hun dromen, en creëerde de positie van Droommanager, zogezegd een droombaan. De Droommanager is verantwoordelijk voor het persoonlijk coachen van mensen die een droom willen laten uitkomen. Omdat Infusionsoft gelooft in mensen en hun dromen, helpt het hen om hun dromen te realiseren.

Van blindvaren tot het invoeren van systemen

In de eerste fasen van het opstarten van een bedrijf moet je heel wat ballen in de lucht houden: de financiering veiligstellen, marketingcampagnes opzetten, meer verkopen, klantrelaties opbouwen, de boekhouding en administratie regelen… oftewel, het werk doen van een heel team, waarbij elke taak zijn eigen expertise vereist. Als startend ondernemer is je tijd kostbaar en je kunt verdrinken in alle taken die vereist zijn om een bedrijf op poten te zetten, of de noodzakelijke stappen ondernemen om het bedrijf door deze eerste groeifase heen te helpen en een stevig fundament te geven. In deze paragraaf doe ik je een strategie aan de hand om je team samen te stellen, leg ik uit hoe je processen invoert om het werk gedaan te krijgen en deel ik waarom je je altijd bewust moet zijn van je besluitvormingsproces.
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Wat is het grootste risico voor ondernemers? Niet in staat zijn om de draai te maken van werken in hun zaak, volledig in beslag genomen door de dagelijkse gang van zaken en de administratie, naar werken aan hun zaak door de belangrijke strategische besluiten te nemen. Wezenlijk voor deze overgang is het delegeren en uitbesteden van de taken die ze niet zelf hoeven te doen, zodat ze hun tijd kunnen besteden aan waar ze het beste in zijn. Een boek dat veel ondernemers uit de tredmolen heeft weten te krijgen, is The E-Myth Revisited: Why Most Small Businesses Don’t Work and What to Do About It, van Michael Gerber (HarperCollins). Door aan je zaak te werken vanuit een vogelperspectief kun je meer succes boeken. Volgens Richard Branson van de Virgin Group nemen de best presterende ondernemers drie tot vier baanbrekende besluiten per jaar. De rest laten ze aan hun team over.

Van multitasken naar het bouwen van een team

Wanneer je van multitasken (de meeste taken zelf uitvoeren) overstapt op het samenstellen van een team, dien je te bepalen welke functies je gaat delegeren of uitbesteden. Om helderheid te krijgen over wat je moet delegeren, begin je met een onderscheid te maken tussen wat je kunt doen en wat je moet doen om het bedrijf te laten slagen. Werk de volgende stappen door om erachter te komen welke functies je wilt behouden als deel van je workflow en welke functies je moet uitbesteden of delegeren aan bestaande teamleden:


	Maak een lijst van de functies die vereist zijn voor de bedrijfsvoering en het leveren van producten of diensten.
Deze lijst omvat in de regel basisfuncties als marketing/verkoop, klantenservice, distributie, financiële administratie en juridische zaken. De feitelijke taken die bij deze functiegebieden horen zijn afhankelijk van de aard van je bedrijf. In het geval van voedselverwerking of fabricage zou de lijst langer zijn.



	Bepaal welke functies uit stap 1 kunnen worden uitbesteed of geautomatiseerd.
Goede kandidaten voor uitbesteding of automatisering hebben deze kenmerken:


	Ze leiden af van strategische besluiten of het leveren van hoogwaardigere diensten.

	Iemand anders kan het beter en goedkoper (in termen van de waarde van je tijd) dan jij het kunt.

	Het zijn taken waar jij niet echt goed in bent of die je niet wilt leren.






Inmiddels weet je welke taken je wilt blijven doen en welke je wilt overlaten aan anderen. Zorg er bij het verdelen van taken voor dat je de functie afstemt op de sterke punten van het teamlid. Als je bij het beoordelen van de sterke punten van je bestaande werknemers lacunes ontdekt, bijvoorbeeld dat het bestaande team bepaalde functies niet kan uitvoeren, zul je beslissingen moeten nemen: ga je deze taken weer zelf doen, bestaand personeel opleiden, nieuwe mensen aannemen of tijdelijke krachten inhuren om de leemten op te vullen?

Besluiten hoe het werk gedaan wordt

Hoe zal het werk in jouw bedrijf gedaan worden? Deze vraag kom je tegen in elke groeifase van je bedrijf. Met het beantwoorden van deze vraag bepaal je tevens wat voor soort eigenaar/manager je wilt zijn; degene die alle besluitvormingsmacht in eigen hand houdt, degene die een zelforganiserende benadering voorstaat waarin iedereen een bijdrage levert, of iets daar tussenin. Hoe wil je je bedrijf gaan organiseren als het groter wordt: kies je voor de traditionele hiërarchische structuur wanneer het aantal werknemers de vijftig bereikt, of ga je op zoek naar alternatieven die beter aansluiten op je waarden of je behoefte om flexibel te blijven?

De eerste vraag (hoe gaat het werk gedaan worden?) hangt grotendeels af van het antwoord op de tweede vraag (wat voor organisatiestructuur heb je voor ogen?) De meest voorkomende manieren waarop werk tegenwoordig is georganiseerd zijn:



	In kleine of familiebedrijfjes neemt de eigenaar de strategische besluiten, overlegt een-op-een met de belangrijkste personeelsleden om aan input te komen en hakt vervolgens zelf knopen door of wordt bijgestaan door een vertrouwde werknemer of familielid. Het werk is georganiseerd op functie, maar omdat er in de regel geen formele systemen zijn ingevoerd, kan de organisatiestructuur enigszins chaotisch overkomen. Het invoeren van geformaliseerde systemen verhoogt de efficiëntie.

	In middelgrote tot grote bedrijven zijn de rollen en verantwoordelijkheden gestandaardiseerd en formeel vastgelegd. De besluitvorming is gecentraliseerd aan de top of verdeeld over alle autoriteitsniveaus. Deze bedrijven krijgen vaak een wat bureaucratisch karakter omdat ze geneigd zijn de traditionele organisatiebenadering te hanteren wanneer ze groter worden.

	Platte organisaties worden gekenmerkt door hoge niveaus van autonomie en persoonlijke verantwoordelijkheid. Gecentraliseerde bestuurlijke functies bieden ondersteuning en de besluitvorming is opzettelijk gestructureerd op basis van het belang van het te nemen besluit.

	Virtuele Communities of Practise (groepen van mensen die een ambacht of beroep delen) zijn er in meerdere vormen: in één versie bestaat het hele bedrijf uit een netwerk van professionals met verschillende specialisaties die verenigd worden door gedeelde waarden of een gedeeld economisch belang. Deze groepen vormen teams voor speciale projecten om een ruimere clientèle te bedienen. Kracht door diversiteit kan ook worden bereikt via joint ventures of strategische allianties tussen twee bedrijven (zie hoofdstuk 18). Een derde vorm is intensieve samenwerking tussen twee of meer professionals die gedurende een bepaalde tijd op afstand werken aan de ontwikkeling en marketing van een product. Nu er steeds meer gereedschappen voor samenwerking op afstand beschikbaar komen, worden de manieren waarop je samen kunt werken alleen begrensd door je fantasie.
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Gedecentraliseerde besluitvorming is veel flexibeler dan gecentraliseerde besluitvorming en kan door bedrijven van elke omvang worden toegepast. Om de gedecentraliseerde structuur te laten functioneren, moet je op elk niveau leiderschap cultiveren en intrapreneurs creëren, werknemers die denken als een ondernemer, ook al werken ze binnen een formele gemeenschap. In zijn boek Wiki Management: A Revolutionary New Model for a Rapidly Changing and Collaborative World (AMACON) beschrijft Rod Collins hoe vooruitstrevende bedrijven deze kennis toepassen om adaptief te blijven. Meer informatie vind je op http://www.optimityadvisors.com/WikiManagement/.

Je bewust blijven van je besluitvormingsproces

Het starten van een bedrijf is één uitdaging. Het overeind houden is een andere. Helaas besteden maar weinig ondernemers aandacht aan hoe ze besluiten nemen. Ze improviseren, en dat leidt tot mislukkingen. Dit kun je voorkomen door je besluiten bewust en opzettelijk te nemen. In plaats van te denken dat je zult slagen als je meer werknemers hebt, zou je ook kunnen besluiten om de groei te beperken en je flexibiliteit te behouden. Enkele factoren die bijdragen aan mislukking bespreek ik in de volgende paragrafen (maar er zijn er nog veel meer).
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Start-ups hebben een hoog mislukkingspercentage. Meer dan 90% van de startups op technologisch gebied redt het niet. Dit percentage ligt iets lager voor bedrijven in andere bedrijfstakken.

Zonder cash komen te zitten

Zoals vermeld in hoofdstuk 10, is het beheren van de cashflow essentieel voor het succesvol starten en runnen van een bedrijf. Start-ups richten zich steevast op het genereren van inkomsten in plaats van het creëren van waarde voor de klant; het gevolg is dat ze snel zonder geld kunnen komen te zitten.
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Soms moet je geld uitgeven en soms moet je de hand op de knip houden. Wanneer je bezig bent met het ontwikkelen van een product dat nog niet klaar is, moet je zuinig aan doen. Wanneer je klaar bent om te groeien, kun je ontdekken dat je meer moet uitgeven dan er binnenkomt. Haal de voet van het rempedaal om deze groei mogelijk te maken! Voorzichtigheid is prima in de vroege ontwikkelingsfasen wanneer je nog steeds barrières moet overwinnen en nog geen prototype hebt. Nadat klanten bevestigen dat jouw bedrijfsmodel deugdelijk is, kun je accelereren om te groeien. Als je gewend bent omzichtig te werk te gaan, zal deze overgang gebaseerd zijn op je innerlijke gevoel voor timing (onderbuikgevoel). Ga naar hoofdstuk 7 voor meer over hoe intuïtie besluiten kan sturen, met name als ze een grijs gebied betreffen.

[image: Image]

Over veel geld beschikken is evenmin een garantie voor succes. Bedrijven die te veel geld hebben en niet genoeg managementervaring kunnen hun geld er doorheen jagen voordat hun product klaar is. Bedrijven die in een betere positie verkeren om groei door te maken in een tempo dat ze aankunnen, zijn vaak bedrijven die gedwongen zijn geweest hun uitgaven in de hand te houden en te werken met de beschikbare middelen.

Ontoereikende managementvaardigheden

Goede producten zijn niet genoeg om een bedrijf succesvol te maken. Om te groeien heeft je bedrijf ook talenten en managementvaardigheden nodig. Bedrijven (zelfs die met grote potentie) kunnen ten onder gaan als ze niet van meet af aan goede zakelijke vaardigheden aan boord hebben of bereid zijn deze te ontwikkelen. Tot de veelvoorkomende en kostbare fouten die zwakke teams maken behoren adviezen aannemen van familie, het onderschatten van de tijd en inspanning die het kost om een product op de markt te brengen of een bedrijf te laten groeien, te snel uitbreiden, financiële misrekeningen en meer.

Je kunt deze problemen vermijden als je een goed team hebt, weet dat je je eigen gevoel kunt vertrouwen en de tijd hebt genomen om te plannen. Je kunt ook op zoek gaan naar een mentor wanneer je advies nodig hebt.

Te zeer gehecht zijn aan je idee, bedrijfsmodel of bedrijf

Wat is er mis mee om gehecht te zijn aan je bedrijf of idee? Niets, zolang je de volgende twee valkuilen weet te omzeilen:



	Je weet dat je een geweldig idee hebt, dus ga je door, in de veronderstelling dat je alleen maar je product hoeft te bouwen om de markt ervoor tot stand te brengen. Misschien wel, misschien niet. Je potentiële klanten vinden jouw idee mogelijk niet zo briljant als jij denkt dat het is. Het kan zelfs zo zijn dat ze helemaal niet geïnteresseerd zijn, dat ze het op een hele andere manier verwezenlijkt willen zien die jij niet hebt overwogen, of dat ze tevreden zijn met hun huidige oplossing (ook al heeft deze dan niet jouw toeters en bellen). Misschien is jouw geweldige idee inderdaad geweldig, maar haar tijd te ver vooruit. Als je tot de ontdekking komt dat het werven en behouden van klanten je meer geld kost dan je verdient met je verkopen, ga je tegen cashflowproblemen aanlopen.
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Uitgebreid marktonderzoek kan voorkomen dat je onderuitgaat. Vraag je doelmarkt waar ze in zullen investeren en waarom ze er geld voor over hebben. Hoe nemen ze hun aankoopbeslissingen? De kerncriteria: focus op je klanten, voel je in in je klanten zodat je je product of dienst kunt verbinden met hun behoeften. De empathy map in hoofdstuk 12 kan je daarbij helpen.



	Je bent zo gehecht aan je product, bedrijfsmodel of bedrijf dat je de tekenen van een veranderende markt niet ziet en er te lang aan vast blijft houden. Je kans om de deal te sluiten of je bedrijf te verkopen gaat verloren en laat je geen andere keus dan je deuren te sluiten.
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Moeten overwegen om je bedrijf te sluiten of te verkopen is een hard gelag. Wellicht ben je nog steeds gepassioneerd over wat je doet. Of je voelt je verbonden met je team, dat de waarde van je bedrijf heeft gecreëerd. Je besluit is afhankelijk van je intuïtie (gevoelsmatig weten dat je hebt bereikt wat je je had voorgenomen en of de tijd is gekomen om het los te laten) en je inzicht in de markttrends voor jouw product of dienst, evenals de persoonlijke en zakelijke overwegingen die uniek zijn voor jouw situatie. Bedenk echter dat verkopen wellicht niet de enige optie is. Andere benaderingen kunnen je helpen je langetermijndoelen alsnog te verwezenlijken.

Stappen ondernemen als de lol eraf is

Elk bedrijf heeft zijn eigen levenscyclus, en elke eigenaar heeft een eigen leven. Als ondernemer stel je je passie, drive, visie, commitment en harde werk in dienst van het van de grond krijgen en gezond houden van je bedrijf. Maar stel nu dat de passie is uitgedoofd, of dat de creativiteit die eigen was aan jouw besluitvorming plaats heeft gemaakt voor crisisbesluitvorming die zoveel van je tijd opslokt dat je belangrijke mensen in je leven gaat verwaarlozen.
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Ondernemer zijn is niet voor iedereen weggelegd. De spilpunten in je leven of bedrijf geven je de kans nieuwe richtingen in te slaan, zowel professioneel als persoonlijk. Misschien wil je je bedrijf opnieuw uitvinden of compleet vernieuwen. Misschien wil je jezelf opnieuw uitvinden! Je passie terugvinden vereist een objectieve beoordeling van waar je nu bent in je leven en waar je bedrijf heen op weg is. In deze paragraaf vertel ik je hoe je bepaalt hoe het verder moet.

Stap 1: Uitzoeken wat je wilt

Wat wil je doen? Stoppen? Een serieuze time-out nemen om aan iets anders toe te komen? Een ander bedrijf beginnen of weer een werknemer worden? Om daar achter te komen bestaat de eerste stap uit observeren, zonder enige conclusie te trekken, wat er gaande is in de wereld om je heen en wat je met je leven wilt. Soms helpt het registreren van je gevoelens en ideeën om de ruis te laten verdwijnen zodat je een beter zicht krijgt op je opties. Volg deze stappen:


	Denk na wat je wilt voor jezelf en de zaak.
Hiervoor moet je wat dieper graven en je bewust worden waar je prioriteiten liggen. Je zou kunnen noteren: ‘Persoonlijk wil ik een betrokken ouder en echtgenoot zijn en het gevoel hebben dat ik een zinvolle bijdrage lever aan mijn omgeving. Ik wil dat mijn zaak kan groeien in waarde, maar niet ten koste van mijn kwaliteit van leven.’



	Stel jezelf de vraag: ‘Heb ik de doelen bereikt die ik gesteld heb voor mezelf en het bedrijf?’
Voor deze stap is iets meer nodig dan een simpel ja of nee. Maak een lijst van wat je bereikt hebt, zodat je kunt focussen op waar je mee verder wilt in plaats van op waar je afscheid van wilt nemen. Als je bijvoorbeeld moe bent en je alleen maar richt op hoe je aan deze vermoeidheid kunt ontsnappen in plaats van op wat je bereikt hebt, kan het zijn dat je een andere locatie opzoekt (een strand wellicht), maar deze verandering zal het pad naar je passie niet verlichten. Sturing en energie komen aan de oppervlakte wanneer je de waarde erkent die je ervaring je heeft gegeven. Dus vier je opgedane ervaring, je prestaties en je besluitvorming!



	Noteer je persoonlijke doelen en bepaal of je ze hebt bereikt.
Je zou kunnen noteren dat je het bedrijf klaar hebt gestoomd voor de volgende groeifase en dat hebt gedaan met behoud van je persoonlijke relaties, gezondheid of fitheid. Je zegeningen tellen helpt je in perspectief te plaatsen wat je hebt bereikt.





Stap 2: Nagaan waar je bedrijf staat

Nadat je hebt bepaald wat jij wilt, bestaat de volgende stap uit het nagaan waar je bedrijf nu staat en uit te zoeken wat je ermee wilt. Deze evaluatie helpt je vast te stellen of jij of je bedrijf zich op een tweesprong bevindt. Hier volgen enkele scenario’s om te overwegen:



	Je bedrijf groeit snel. Om verder te kunnen heeft het een kapitaalinjectie en expertise nodig die je niet hebt. Als dit scenario van toepassing is, moet je beslissen of je in zee gaat met zakenpartners die over het kapitaal en de expertise beschikken die jij ontbeert. Het kan ook zijn dat je moet verkopen aan een bedrijf met de benodigde cash en expertise of dat je professionele managers moet aannemen die het bedrijf naar het volgende niveau kunnen tillen. De eerste twee opties betekenen doorgaans dat je de controle en een deel van je eigenaarschap moet opgeven.
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Leg je opties op tafel en denk erover na. Geef jezelf genoeg tijd om tot een realistische afweging te komen. Probeer de situatie ook vanuit een ander perspectief te bekijken. Als een CEO van buiten het bedrijf binnen zou lopen of als je een nieuwe CEO zou aanstellen, welk besluit zou deze persoon zien en welk besluit zou zij waarschijnlijk nemen?



	Je bedrijf runt zichzelf (of zou dat kunnen doen). Als je bedrijf uitstekend draait en jij iets anders wilt gaan doen, zou je kunnen besluiten om het bedrijf te verlaten. Wat is dan de beste manier? Moet je het bedrijf simpelweg verkopen of je verantwoordelijkheden delegeren aan anderen zodat je een bedrijfsevangelist kunt worden die het merk van buitenaf gaat promoten?






[image: Image]

Ga bij het bepalen welke rol je wilt spelen in het bedrijf terug naar je eerdere overpeinzingen over wat je wilt met je leven en wat je energie geeft (zie de voorgaande paragraaf). Als je visie en passie niet op één lijn liggen met wat je momenteel aan het doen bent, ga dan iets anders doen. Het mooie aan het ondernemerschap is dat jij de baas bent en daar zelf over gaat.



	Je bedrijf is aan het worstelen omdat de marktomstandigheden zijn veranderd en de waarde die het bedrijf je klanten biedt niet meer in stand kan worden gehouden. Als dit het geval is, zou je het bedrijf opnieuw kunnen uitvinden zodat het als een feniks kan herrijzen uit de as, of je kunt er een streep onder zetten.
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MySpace begon eerder dan Facebook. Het is een voorbeeld van een bedrijf met een geweldig idee – sociaal netwerken voor vermaak en muziekfans – dat enigszins de mist inging. Een combinatie van strategische fouten gevoegd bij de opkomst van Facebook belemmerden het vermogen van MySpace om functionaliteit aan te passen en de klantervaring te verbeteren, wat er uiteindelijk toe leidde dat het de verwachtingen niet meer kon waarmaken. Na zichzelf in 2013 opnieuw te hebben uitgevonden, kondigde Justin Timberlake, die een belang heeft in de nieuwe versie, het nieuwe MySpace aan als streaming muziekspeler, gericht op een andere nichemarkt.

Hamvragen als je maar niet kunt beslissen

Kom je er nog steeds niet uit? Geef niet op. Stel jezelf de volgende vragen:



	Word ik honderd kanten tegelijk op getrokken? Ben ik voortdurend op crisissituaties aan het reageren? Zo ja, wat ben ik aan het doen om deze situatie te creëren? Het antwoord op deze vragen helpt je veranderen hoe je leidinggeeft aan jezelf. Misschien geniet je van een crisis. Het kan een manier zijn om het gevoel te hebben dat je leeft, maar het is geen goede manier om deugdelijke besluiten te nemen. Overgaan van een crisisgevoel naar een meer bewuste staat vermindert stress en creëert een betere omgeving voor besluitvorming. Als je deze adrenalinekick echt nodig hebt, zou je ook kunnen gaan bungeejumpen!

	Welke zakelijke besluiten staan mij te wachten? Zijn de opties helder? Zijn mijn gevoelens daarover duidelijk? Twijfel, angst en verwarring zijn simpelweg signalen om afstand te nemen en de hoogte in te gaan (zeg, ver genoeg om de planeet te zien) zodat je kunt onderkennen wat belangrijk voor je is op de korte en de lange termijn. Besluit vervolgens welke weg je inslaat. Anders zul je verleid worden om te voldoen aan emotionele behoeften zonder een duidelijk zicht op de gevolgen. Ik heb met veel ondernemers gewerkt die hun bedrijf wilden verkopen omdat ze moe waren en meer tijd wilden om te doen wat belangrijk voor hen was. De toekomst van deze bedrijven was verstrengeld met de persoonlijke verlangens van hun eigenaars. Afstand nemen geeft je de kans om uit te zoeken wat een besluit motiveert zodat je helderheid verwerft en meer opties ziet.






Deel V

Besluitvormingsvaardigheden toepassen op specifieke uitdagingen


Vijf inzichten in ethische besluitvorming
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	Beursgenoteerde bedrijven die zorg en compassie voor het leven inbouwen in hun bedrijfsculturele DNA presteren veel beter dan hun concurrenten.

	Bedrijven die een aangename werkomgeving bieden en een betrokken managementstijl hanteren, ervaren minder tot geen ethische inbreuken.

	Ethische besluitvorming gaat over het creëren van gedeelde waarde in het algemeen belang in heden en toekomst, en op waarden gebaseerde besluitvorming plaatst bedrijven aan het roer, gericht op de toekomst.

	Bedrijven die het kwetsbaarst zijn voor ethische inbreuken zenden direct of indirect de boodschap uit dat het hun primaire doel is om koste wat het kost geld te verdienen. Deze boodschap impliceert dat onethisch gedrag wordt toegestaan of genegeerd als de winst erdoor verhoogd wordt. Onthoud, mensen vertrouwen op wat jij doet. Als de acties van je bedrijf onethisch zijn, is dat een signaal voor het personeel dat onethisch gedrag oké is.

	Transparantie en een vrije informatiestroom houden de communicatie eerlijk en open, en ondersteunen ethische besluiten en gedrag. Het decentraliseren van besluitvorming naar werknemers geeft autonomie en creeert een omgeving die tijdige beslissingen en leren ondersteunt. Loyaliteit komt voort uit vertrouwen.








In dit deel...



	Bereik persoonlijke voldoening als onderdeel van het verbeteren van je besluitvormingsexpertise.

	Ontdek hoe je mensen betrekt en betrokken maakt bij participatieve besluitvorming.

	Leer de fundamentele besluitvormingscriteria voor het aangaan van een partnerschap of joint venture.

	Stel formele en informele standaarden op om de ethische integriteit van je bedrijf en werknemers te versterken.








Hoofdstuk 16

Verandering gebruiken om persoonlijke voldoening te bereiken

In dit hoofdstuk:


	Je persoonlijke leven door onverwachte onderbrekingen heen helpen

	Jezelf opnieuw uitvinden nadat het fout is gegaan

	Je passie en doel zoeken

	Op weg gaan naar een leven dat voldoening schenkt



 

Net zoals mondiale veranderingen bedrijven afstand laten nemen en naar hun praktijken laten kijken, zo geven onverwachte onderbrekingen van persoonlijke levens – bijvoorbeeld het verlies van baan of geld, zelfsabotage en professionele besluiten die je betreurt – mensen de kans om beslissingen te nemen die kunnen leiden tot een meer voldoening gevend leven! Dit hoofdstuk helpt je zelfbewuster te worden zodat je betere besluiten kunt nemen, je karakter kunt versterken en kunt ontdekken hoe je je voordeel doet met alle opgedane ervaringen in het leven, de goede en de slechte. Ik laat zien hoe je meer duidelijkheid schept over je eigen richting, geef enkele tips over het jezelf opnieuw uitvinden en leg uit hoe je terugveert en leiderschapslessen integreert die je geleerd hebt van je eerdere fouten en successen.

Jezelf opnieuw uitvinden na tegenslag

Mensen werken hard om zich de gewenste levensstijl te kunnen aanmeten en te genieten van de goede dingen in het leven. Maar soms gaan de best doordachte carrièreplannen de mist in en wordt je comfortabele bestaan wreed verstoord. Wanneer de grond onder je voeten wegzakt, wanneer je gehate of geliefde baan verleden tijd is, wanneer je spaarcenten in rook opgaan of je je huis kwijtraakt, zorg dan dat je terugveert in voorwaartse richting.

Deze gebeurtenissen, hoe ontstellend ze ook zijn, geven je de kans opnieuw te onderzoeken wie je bent en wat je wilt met je leven. Wanneer Murphy de kop opsteekt en je carrièreplannen aan diggelen slaat, is het tijd om te hergroeperen en een nieuw leven te kiezen. Hoewel je wellicht als de dood bent voor al die verandering, kan het verloren gaan van de zekerheid van werk of geld of zelfs een relatie het beste zijn wat je overkomt. De uitdaging is om erachter te komen hoe je het maximale uit de situatie kunt halen.

Je mindset aanpassen na tegenslag

Verscheidene prikkels kunnen een persoonlijke ‘reboot’ in gang zetten. In de volgende lijst leg ik uit hoe sommige mindsets je kansen om een frisse start te maken kunnen dwarsbomen en wat je daaraan kunt doen:



	De baan verliezen die je financiële zekerheid gaf. Het verliezen van een baan kan overeenkomen met het verliezen van je identiteit. Maar jij bent je baan niet! Je hebt vele talenten en gebruikt er maar een paar van in elke gegeven situatie. Zie het verlies van een baan als een kans om van richting te veranderen en nieuwe mogelijkheden voor je talenten te verkennen. Ga naar de volgende paragraaf om de richting te bepalen die je in wilt slaan.
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Een professional bij wie ik stage liep was een bankmanager met een wat onconventionele loopbaan. Voordat hij bankmanager werd, was hij een ober, een taxichauffeur en een piloot bij een luchtvaartmaatschappij geweest. Hij koos zelf zijn loopbaan. Dat kun jij ook.



	Het verliezen van je spaargeld en investeringen, je huis of andere bezittingen die je een gevoel van zekerheid geven. Het leven wordt gecompliceerd als je te veel materiële bezittingen hebt. De meeste mensen hebben er veel meer van dan ze nodig hebben om te overleven of zich gelukkig te voelen. Alles kwijtraken is een kans om terug te gaan naar de basis, je leven te vereenvoudigen en orde in de chaos te scheppen. (Je hoeft natuurlijk niet op een persoonlijke crisis te wachten om te vereenvoudigen; het versnelt simpelweg het proces.)

	Een belangrijke relatie zien stuklopen. Als je afhankelijk bent van iemand anders voor je emotionele of financiële zekerheid, kan deze ondersteuning verloren gaan als de relatie beëindigd wordt. Je hebt echter niet de dynamiek van een relatie nodig om jezelf of je rol te definiëren; dat kun je zelf ook. Wanneer je een belangrijke relatie verliest, heb je de kans om je weer meer te verbinden met wat je innerlijk zeker maakt. Een geweldig gevoel van creatieve vrijheid maakt zich van je meester wanneer je deze kans aangrijpt.

	Het gevoel van voldoening of uitdaging in je huidige rol kwijtraken. In plaats van vast te houden aan een positie die je geen voldoening geeft (en die het risico van cynisme en burn-out vergroot), kun je gaan nadenken over een verandering. Mensen veranderen vaak van baan of carrière omdat ze zichzelf willen ontwikkelen en willen ontdekken waartoe ze nog meer in staat zijn. Sommige mensen vinden zichzelf zelfs opnieuw uit.
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Wanneer de economie in crisis verkeert en de markt inzakt, blijf je wellicht in een baan waar je een hekel aan hebt omdat je denkt geen andere keuze te hebben en geen kant op te kunnen. Daar hangt een prijskaartje aan. Als je ongelukkig bent, zullen je persoonlijke en professionele relaties daaronder lijden.
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Onverwachte verandering kan de routine doorbreken en alles op losse schroeven zetten. Het vereist moed en zelfleiderschap om je buiten je veiligheidsnet te begeven om je potentieel te verkennen. Naarmate nieuwe mogelijkheden zich aandienen, zul je zien dat er geen echte barrières zijn voor wat er mogelijk is, behalve je eigen fantasie en bereidheid om initiatief te nemen.

De eerste stappen naar een nieuwe toekomst zetten

Wat kun je doen wanneer je wereld op z’n kop is gezet en verandering voor de deur staat? Om te beginnen zou je het volgende kunnen proberen:



	Denk na over wat je plezier geeft om je ware passie te vinden. Bezit je een vaardigheid of talent dat je niet echt hebt ontwikkeld? Is er een activiteit die je goed en met veel plezier doet, maar waar je nooit veel aandacht aan hebt besteed? Het blootleggen van dromen en passies die je in de loop van de jaren aan de kant hebt geschoven kan je naar de volgende stap leiden. Zorg er wel voor dat je je opties openhoudt totdat het pad beter te zien is.
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Als je denkt dat succes bestaat uit het verzamelen van materiële bezittingen, kan reflectie je de kans geven om te herdefiniëren wat succes voor je betekent. Misschien is het toch niet de duurste auto van de buurt hebben, maar zinvolle tijd doorbrengen met mensen om wie je geeft of de dingen doen waar je van geniet. Onthoud dat wanneer je jezelf opnieuw uitvindt, alle aspecten van je leven op tafel komen te liggen, en dat het aan jou is om te bepalen welke je weer oppakt en welke je achterlaat.



	Besteed aandacht aan wat je bloed doet stromen. Daarmee scheid je de dingen die je routinematig doet van de dingen die je batterij weer opladen. Activiteiten, situaties, andere mensen of innerlijke twijfels die al je energie opslokken, helpen niet. Focus op wat je het gevoel geeft dat je leeft: is dat bijvoorbeeld het creëren van nieuwe ideeën of wanneer je actie onderneemt? Zorg er vervolgens voor dat je datgene wat je nieuwe energie geeft inbouwt als een noodzakelijk criterium, of je nu je eigen werk schept of een bedrijf uitkiest om voor te werken.

	Stel vast wat je te bieden hebt: expertise, karakter of aanleg, bijvoorbeeld. Je bezit unieke talenten die je kunt aanwenden om een nieuwe carrière te beginnen of een nieuwe niche in je huidige beroep te creëren.

	Bedenk niet-verplichtende redenen waarom je doet wat je doet. Verbind een positievere kijk op de wereld met dezelfde activiteit om er weer lol en plezier in te krijgen. Probeer het verplichte deel (‘Ik moet dit rapport maken omdat de baas dat wil’) los te zien van het leuke gedeelte (‘Ik kan mijn creativiteit uitleven op de grafische weergave van de data’).

	Denk na over wat zin geeft aan wat je doet, wat je ’s ochtends gretig doet opstaan om aan de dag te beginnen. Krijg een helder beeld van welk verschil jij maakt door je bijdrage aan de wereld. In de volgende paragraaf doe ik je een tool aan de hand. Het vage gevoel van niet weten wat je te doen staat inruilen voor een concreter gevoel over wat er echt toe doet, kan je beslissingen richting en doel geven.

	Wees alert op eventuele twijfels of angsten. Accepteer angst en twijfel als onderdeel van het proces wanneer je je op onbekend terrein begeeft. Denk: ‘Ik ben klaar om van wal te steken om te ontdekken wat ik nog meer kan.’ Houd het roer stevig in handen en laat paniek je niet in de greep krijgen. Als je besluit de status quo te handhaven, doe dat dan niet omdat je bang bent.





Duidelijkheid krijgen over je passie, doel en richting

Wanneer je in het gebied bent tussen waar je was en waar je wilt zijn, kan het aanvoelen alsof je zonder kaart in niemandsland bent beland. Gelukkig zijn er gereedschappen beschikbaar die je de dingen laten ontdekken die belangrijk zijn voor jou en jouw leven. Je bewust worden van de dingen waar je enthousiast over bent, van de zin en betekenis die je aan je leven wilt geven en de richting die je op wilt, stellen je in staat beslissingen te nemen met hernieuwde helderheid. In deze paragraaf ontdek je hoe je je aangeboren kennis kunt gebruiken om datgene op te roepen wat je zelf in de hectiek van je huidige situatie niet kunt zien.

Een visiebord gebruiken om helderheid te krijgen

Het gemakkelijkste gereedschap om visueel en intuïtief op het spoor te komen van verborgen verlangens is een visiebord. Een visiebord bestaat uit allerlei beelden die je hebt geselecteerd en in de vorm van een collage hebt weergegeven. Maar er is een verschil. Bij gewone collages (tenminste bij de collages die je ooit op school hebt gemaakt) weet je precies welke betekenis het bord moet vertegenwoordigen, en je kiest nauwgezet afbeeldingen uit die daarmee overeenkomen. Bij een visiebord begin je met een heel algemeen idee (‘Wat succes voor mij betekent’, bijvoorbeeld) waar je niet al te lang bij stilstaat en selecteer je afbeeldingen die je aanspreken.

Uiteindelijk heb je een ratjetoe van plaatjes, maar dat is het mooie (en effectieve) van het bord: je hebt deze plaatjes om een reden uitgezocht, ook al was je je misschien niet eens bewust van die reden. Het achterhalen van deze redenen leidt tot zelfontdekking. Misschien denk je wel dat succes bestaat uit een groot huis, een fraaie auto en een invloedrijke functie. Maar als je plaatjesbord vol staat met zonnige weiden en vrolijke gezinnen, heb je zojuist iets heel belangrijks ontdekt.
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Beelden geven betekenis, betekenis leidt tot zingeving en zingeving maakt energie vrij. Zonder een inspirerende visie blijven ideeën ongebruikt liggen. Het visiebord kan je helpen je echte passies te ontdekken en na te jagen.

Een visiebord maken

Volg deze stappen om een visiebord te maken:


	Verzamel het ruwe materiaal voor je visiebord uit de volgende bronnen:

	minstens vijftien oude tijdschriften, hoe gevarieerder hoe beter;

	schaar en papierlijm;

	een groot stuk karton of posterpapier;

	een kladblok en een pen.




	Zoek een geschikte werkruimte.
Bij voorkeur een plat oppervlak dat groot genoeg is voor het bord en de benodigde spullen. Zorg ervoor dat je voldoende bewegingsruimte hebt voor het maken van het bord.



	Stel een vraag waar je geen snel antwoord op weet.
Dit kun je in je hoofd doen, of eventueel opschrijven. Bijvoorbeeld: ‘Wat is mijn passie?’ of ‘Wat is mijn doel in het leven?’
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Stel slechts één vraag. Die ene vraag geeft focus aan je creativiteit en intuitie. Als je meer dan één vraag stelt, geef je gemengde signalen af. Vergeet de vraag verder nadat je hem hebt gesteld. Laat hem naar de achtergrond verdwijnen terwijl je de tijdschriften erbij pakt.



	Haal er plaatjes uit die je bevallen of aanspreken en leg ze op een stapel.
Verzamel zo’n vijftien tot dertig afbeeldingen. Twee is niet genoeg. Je hebt voldoende variatie nodig om te kunnen bepalen welke plaatjes je het meeste aanspreken. Scheur ze er gewoon uit en leg ze op de stapel.
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Denk vooral niet na. Ga niet analyseren of een plaatje beantwoordt aan je vraag of je afvragen waarom je het ene plaatje wel en het andere niet kiest. Gewoon scheuren en stapelen. Als je over elk plaatje gaat zitten nadenken, heb je binnen de kortste keren hoofdpijn. Verwijs de analytische geest naar de achterbank. Denk niet na en handel impulsief.



	Nadat je de plaatjes hebt geselecteerd, ga je door de stapel en kies je dat ene plaatje dat alles zegt; plaats deze afbeelding in het midden van het bord (maar plak het nog niet vast).

	Ga weer door de stapel, selecteer andere plaatjes die je aanspreken en plaats ze rond de afbeelding in het midden.
Eigenlijk ben je een korte lijst aan het maken van voorlopige afbeeldingen die de centrale afbeelding uit stap 5 complementeren.



	Orden de plaatjes en plak ze vast wanneer je tevreden bent met de indeling.
Je visiebord is klaar. De kernafbeelding in het midden is het centrale idee. De andere afbeeldingen dienen om dit idee aan te vullen.



	Hang het visiebord aan een muur en ga wat anders doen.
Geef jezelf de tijd om enige afstand te creëren en het hoofd leeg te maken voordat je het resultaat gaat interpreteren. Een pauze nemen schept afstand tussen jou en wat je hebt gedaan, zodat wanneer je er weer naar kijkt je beter kunt zien wat de afbeeldingen betekenen of vertegenwoordigen. Dat is de volgende stap.





Je visiebord interpreteren

De volgende dag, of nadat je enige tijd niet in de buurt ervan bent geweest, kun je interpreteren wat het bord betekent. Volg bij het van enige afstand observeren van je visiebord deze stappen om tot enkele inzichten te komen:


	Schrijf woorden op die in je opkomen en kijk in hoeverre ze op symbolische wijze de oorspronkelijke vraag beantwoorden.
Kijk naar de plaatjes om te zien wat het gecombineerde totaalbeeld vertegenwoordigt. Je ziet een rode draad verschijnen die samenhangt met de gestelde vraag. Zo kunnen afbeeldingen die patronen, kleuren en vormen laten zien wijzen op een voorliefde voor het ontwerpen van ruimten die een gevoel oproepen.
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Afbeeldingen zijn symbolisch; daarom is de interpretatie meer intuïtief dan representatief voor de feitelijke plaatjes. Als je bijvoorbeeld veel plaatjes hebt van snelle auto’s, betekent dit niet noodzakelijkerwijs dat je een snelle auto wilt of van snelle auto’s houdt. Mogelijk staan de auto’s voor jouzelf: één mogelijke interpretatie is dat je van dynamische omgevingen houdt of graag mobiel bent.



	Verbind de indrukken die je hebt opgedaan van het visiebord met de oorspronkelijke vraag die je hebt gesteld voordat je begon.
Vat de ideeën samen naarmate ze opkomen. Je zou in staat moeten zijn om kwaliteiten te identificeren waar je aan hecht of dingen waar je om geeft waar de analytische geest niet bij kan komen. Als je bijvoorbeeld hebt gevraagd naar zingeving, krijg je een beeld van hoe je kunt bijdragen aan je werkomgeving. Als je vraag over passie ging, gebruik deze informatie dan om je carrièrekeuze te sturen of je richting te bepalen. In het eerder gebruikte voorbeeld kan een passie voor mobiliteit en snelheid wijzen op een passie voor dynamische werkomgevingen, zoals een start-up of een ontwerpafdeling, waar je kunt helpen om dingen van de grond te krijgen.
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Als er niets in je opkomt, vraag dan je kinderen (of die van een vriend) wat zij erin zien. Wees op alles voorbereid, ook op wijze woorden. Kinderen hebben vaak meer feeling met hun creatieve kant en kunnen soms dingen zien die aan de aandacht van volwassenen ontsnappen. Voeg ook input toe van vrienden en collega’s. Je bent op zoek naar frisse perspectieven die een zienswijze bieden die jou is ontgaan.

Je commitment aan een besluit testen: visualisatie

De besluiten die tot voldoening leiden worden gestuurd door de intelligentie van je hart, niet je mentale wil. De rationele geest bepaalt hoe dingen gedaan worden, maar het is je hart dat voorziet in de benodigde energie. Denk aan de vele goede ideeën die niet je passie hebben losgemaakt of weinig betekenis voor je hadden. Wanneer je hart geïnspireerd is, wijd je je vol overgave aan je besluiten en breng je weer vuur in je leven.

Stel dat je overweegt om weer te gaan studeren. Je weet dat het rationeel een goed idee is, maar je bent er nog niet van overtuigd dat het de juiste beslissing voor jou is. Volg deze stappen om je commitment te testen:


	Visualiseer de actie (of uitkomst van het besluit) alsof zij echt gebeurt.
Stel jezelf voor in deze situatie. Zie jezelf weer studeren, lessen volgen en nieuwe dingen leren.



	Observeer je reacties op wat je visualiseert.
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Deze oefening gaat niet over wat je denkt, maar hoe je je erbij voelt, wat alles zegt. Voel je je energiek, opgewonden, bang, uitgeput of overweldigd wanneer je je voorstelt dat je in een collegezaal aantekeningen zit te maken? Als het je mismoedig maakt, is het wellicht niet de juiste beslissing. Opgewonden en tegelijk bang zijn is waarschijnlijk een goed teken, omdat het suggereert dat je buiten je comfortzone stapt maar dat wel als een avontuur beschouwt. En dat is het ook!
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Het beoordelen van commitment doe je niet met je hoofd maar met je hart. Als je hart ergens anders ligt, zal er niets gebeuren en zal wat je ook doet aanvoelen als een onmogelijke opgave.





Je eigen weg gaan? Je pad kiezen

Wanhoop leidt tot slechte keuzen, en slechte keuzen dragen de kiem van mislukking in zich. Een situatie, zoals een carrière of baan, de rug toekeren voordat je begrijpt (of zelfs maar waardeert) wat je geleerd hebt en wijzer geworden bent van de ervaring, komt in wezen neer op weglopen voor jezelf. Tenzij je beseft wat de situatie onverdraaglijk maakte of waarom je belangstelling achterbleef, zal het de eerstvolgende keer moeilijker zijn om een verstandige keus te maken.

 Hoewel je je wellicht gedwongen voelt om vanwege financiële problemen elke baan te accepteren, heeft deze benadering in de regel een averechtse uitwerking omdat de baan geen stand houdt.

Om te kiezen wat je wilt in plaats van wat je gewend bent, moet je een heldere visie hebben over waar je wilt zijn. Stel je je toekomst voor alsof je haar al bereikt hebt. Op deze manier verwijder je je niet van een slechte situatie, maar kies je er bewust voor om op weg te gaan naar een betere situatie. Het verschil zit ’m in het weten wat je wilt in plaats van focussen op wat je niet wilt.

Volg deze stappen om duidelijkheid te krijgen over wat je echt wilt:


	Teken een grote cirkel op een vel papier.
Laat wat ruimte vrij aan de buitenkant van de cirkel.



	Noteer binnen de cirkel de dingen die je wilt in het leven.
Hier definieer je de ondersteunende omgeving die je wilt creëren. Vermeld onder meer:


	Het soort mensen en ervaringen. Je kunt bijvoorbeeld zeggen dat je wilt omgaan met positieve, stimulerende en oprechte mensen.

	Het soort werk dat je wilt doen. Benoem het soort werk waarbij wat je kunt gecombineerd wordt met het betreden van onbekend terrein, bijvoorbeeld werk dat jouw passie voor voedsel paart aan je expertise in scheikunde.

	Wat je van je werk vindt. Je kunt bijvoorbeeld zeggen dat je stimulerend en creatief werk wilt waarin je talenten worden gebruikt en ontwikkeld.
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Als je niet een positief en helder gevoel hebt over wat je wilt, is het minder waarschijnlijk dat je besluiten neemt die jou dichter bij een nieuwe en frisse realiteit gaan brengen.



	Noteer buiten de cirkel de dingen die je buiten je cirkel wilt houden of wilt achterlaten.
Dit kan bijvoorbeeld negativiteit zijn, of het gevoel dat aan het eind van de dag alle leven uit je is gezogen. Misschien wil je werk achterlaten dat je wel een veilig maar geen voldaan gevoel gaf.
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Wees absoluut meedogenloos in deze oefening. Je doel is om binnen de cirkel te houden wat je wilt creëren, en alles wat dat niet ondersteunt buiten de cirkel van je nieuwe werkelijkheid te houden. Om vervolgens je besluiten af te stemmen op wat je wilt.



	Pas het bewustzijn dat je in stap 3 hebt verworven toe wanneer je je besluit neemt. Dit betekent uiteraard dat je over een mate van commitment en soms moed moet beschikken om, bijvoorbeeld, een baan af te wijzen die weliswaar financiële zekerheid biedt maar niet voldoet aan jouw criteria voor de werkomgeving. Het betekent ook dat je de tijd moet nemen om vragen te stellen zodat je erachter komt hoe goed mensen samenwerken in een bedrijf dat je belangstelling heeft.
[image: Image]

Zorg dat je bij het uitvoeren van veranderingen je geest traint om positief of op z’n minst neutraal te blijven. Ruim je emotionele problemen uit de weg en laat alle sarcasme varen. Vergeef degenen die je onrecht hebben aangedaan, zodat je onbelast en onbevangen de toekomst tegemoet gaat.
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Je leven is geen toeval. Veel van de besluiten die je neemt komen voort uit je onderbewustzijn, het resultaat van diepere overtuigingen waar je je wellicht niet eens bewust van bent. Het zou bijvoorbeeld kunnen dat je jezelf ziet als slachtoffer en dat je besluiten de neiging vertonen het idee te versterken dat je geen controle of verantwoordelijkheid hebt. Of je ziet jezelf als onoverwinnelijk (of onfeilbaar) en immuun voor het maken van fouten, waardoor je kansen om te leren over het hoofd ziet. Zorg dat je zelf weer achter het stuur van je leven komt te zitten; anders moet je, zonder een duidelijke richting of doel, maar afwachten waar je terechtkomt. Kies bewust wat je wilt.





Je veerkracht versterken

Allerlei dingen vechten om jouw tijd en kunnen je allerlei kanten op trekken. In zo’n omgeving raak je gemakkelijk uit evenwicht, voel je je uitgeput of meen je dat je inspanningen nergens toe leiden. In deze paragraaf bied ik enkele gereedschappen die je helpen vaststellen waar je feitelijke focus ligt zodat je aan zelfvertrouwen wint, zelfs als het om je heen pure chaos is.

De staat van je persoonlijke geestkracht beoordelen

Je geestkracht levert de brandstof voor prestaties in het persoonlijke en professionele leven. Op de werkvloer drijft geestkracht prestaties aan en genereert hij de energie die nodig is om uitdagingen het hoofd te bieden.
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Onderzoek van Kaizen Solutions (http://www.kaizensolutions.org/research-details.htm-#defining) definieert geestkracht op het werk als werk dat je intellectueel en emotioneel betrokken maakt, een gevoel verbonden te zijn met iets dat groter is dan jezelf, een gevoel van gemeenschap en verbondenheid met een gedeeld doel dat gepaard gaat met vreugde en bezieling. Bedrijven met een sterke geestkracht kunnen bijvoorbeeld bogen op zeer betrokken werknemers, beter presterende teams, een intensere algemene gerichtheid op bedrijfsdoelen en een laag personeelsverloop.
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In deze paragraaf vertel ik hoe je je geestkracht kunt controleren. Er is ook een verscheidenheid aan beoordelingsinstrumenten beschikbaar die je kunt gebruiken voor een persoonlijke beoordeling van je geestkracht. Hier volgen een paar voorbeelden:



	OneSmartWorld. OneSmartWorld (http://www.OneSmartWorld.com) biedt persoonlijk assessment en inzicht. Zie deze blogpost voor meer details: http://www.onesmartworld.com/content/blog-x-factor-personal-spirit.

	Barrett Values Centre. Biedt zowel een persoonlijk assessment (http://www.valuescentre.com/pva/) en meer uitgebreide assessments voor bedrijven (http://www.valuescentre.com). Met behulp van het bedrijfsassessment kun je dingen ontdekken als waar je bedrijf energie verspilt aan het omgaan met interpersoonlijke problemen, of het te veel systemen, processen en procedures kent die het werk in de weg staan en mensen ervan weerhouden om hun creativiteit te gebruiken enzovoort.





De drie steunpilaren controleren

Voor een gezondheidscheck van je geestkracht dien je regelmatig een kijkje te nemen bij drie belangrijke steunpilaren: je gevoel van controle (of je je vrij voelt om je eigen tijd in te vullen of controle hebt over hoe je je werk doet), initiatief (of je het gevoel hebt dat je risico’s kunt nemen en het voortouw kunt nemen) en kijk op de wereld (of je mentale houding en kijk op het leven positief of negatief is). Deze drie pilaren zijn niet alleen van toepassing op jouw persoonlijke leven, maar komen ook terug in de prestaties van bedrijven en de gezondheid van de werkomgeving.

Je kunt bepalen waar je staat met betrekking tot elke pilaar door de volgende vragen te beantwoorden:



	Gevoel van controle: hoeveel controle vind je dat je hebt om je richting te kiezen en besluiten te nemen die van directe invloed zijn op jouw welzijn? De antwoorden vertellen je over hoeveel vrijheid je denkt te beschikken om je werk of persoonlijke leven zodanig in te richten dat je er voldoening uit haalt. Als je het gevoel hebt dat je geen enkele controle hebt, is de kans groot dat je welbevinden veel te wensen overlaat. Omgekeerd correspondeert een vermeende hoge mate van controle met een sterke mate van welbevinden. Deze verandering tot stand brengen kan betekenen dat je een energieverslindende werkomgeving achter je moet laten of je kijk op de situatie moet veranderen.

	Initiatief: ben je een zelfstarter of moet iemand je vertellen wat je moet doen voordat je in actie komt? Het antwoord op deze vraag bepaalt of je een duwtje in de rug nodig hebt of er geen probleem mee hebt om zelfstandig actie te ondernemen. In een werkomgeving ben je eerder bereid om initiatief te nemen als je weet dat falen wordt beschouwd als een onderdeel van het leerproces of wanneer je het gevoel hebt dat je de touwtjes in handen kunt nemen met een grote kans op succes.
Als het je verteld moet worden, is de kans groot dat de werkomgeving deze afwachtende houding beloont. Overschakelen op een ‘actiemodus’ vereist dan dat je jezelf ziet als iemand die waarde, creatieve ideeën en een sterke bijdrage kan leveren.



	Kijk op het leven: is jouw glas altijd halfleeg of halfvol? Lijkt alles gedoemd te mislukken of zijn negatieve ontwikkelingen juist kansen om in actie te komen? Als je over alles even somber bent, verander dan je houding, en je zult je leven veranderen. Toegepast op besluitvorming is je kijk op het leven het verschil tussen het beschouwen van risico als een kans om te innoveren of als een gevaar om te vermijden.





De zelftest van je persoonlijke geestkracht gebruiken

Gebruik voor een zelfbeoordeling het formulier in tabel 16.1. Kies in elke rij de beschrijving die het beste bij je past. Boven aan elke kolom vind je een puntwaarde. Noteer de puntwaarden voor elk van je antwoorden en tel deze op.
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Tel na het voltooien van de vragenlijst de punten op en gebruik de volgende lijst om je resultaat te duiden:



	3-6 punten: je persoonlijke geestkracht moet versterkt worden! Werk aan een andere manier van denken om je te richten op wat je wilt in plaats van wat je niet wilt. Hiermee verschuif je je perspectief naar een positievere kijk op het leven. Geef jezelf aan het eind van elke dag een schouderklopje voor wat je bereikt hebt om zo je initiatief op te krikken. Als je je interne fundament versterkt, kun je een positieve verandering in je leven tot stand brengen. Bestudeer manieren om je zelfbeeld te verbeteren.

	7-12 punten: je geestkracht heeft het niveau bereikt om de touwtjes in handen te nemen. Zorg ervoor dat je positief bent ingesteld en merk op waar je geneigd bent terug te vallen in oude gewoonten. Omgeef je met mensen die om je geven en het beste in je naar boven halen. Blijf werken aan je innerlijke kracht en momentum.

	12-15 punten: je geestkracht is sterk. Blijf je richten op de omgang met mensen die vergelijkbare waarden delen en die je prikkelen om anders te denken. Kies werk of werkomgevingen die je waarde kunt bieden en waar je je gewaardeerd voelt. Je hebt allerlei opties tot je beschikking omdat je verbonden bent met de beste brandstof die er is: jezelf!





De resultaten toepassen in je professionele en persoonlijke leven

Gebruik dit assessment om inzicht te krijgen in waar je je persoonlijke geestkracht dient te versterken om flexibel te kunnen omgaan met onverwachte gebeurtenissen of te veranderen hoe jij het leven ervaart. Hier zie je enkele ideeën om inzicht te verwerven in hoe je persoonlijke geestkracht van invloed is op je werk en wat je daaraan kunt doen:



	Let op wat er zoal gezegd wordt op het werk door jou en anderen. Als je merkt dat de teneur aanhoudend negatief, roddelachtig en vilein is, en jij daar actief aan meedoet, verander dan het patroon. Als je vindt dat werkrelaties vernieuwd moeten worden, begin dan met het uitspreken van oprechte lof en waardering voor anderen. Bedank iemand die een taak uitstekend heeft volbracht. Erken aan het eind van elke dag wat je tot stand hebt gebracht om zo je eigen kracht en zelfvertrouwen op te bouwen. Liefde komt in kleine, oprechte pakketjes.

	Merk je houding tegenover werk op. Verschijn je enkel om je werk te doen en weer te verdwijnen of kun je niet wachten om aan de werkdag te beginnen? Als je werk je geen energie en grotere voldoening geeft, is het misschien tijd voor iets anders.

	Besteed aandacht aan de omstandigheden die het beste en het slechtste in je naar boven halen. Als je bijvoorbeeld merkt dat wrevel of kwaadheid toenemen of dat je plotseling begint te snauwen, weet je dat je ergens je gevoel voor controle bent kwijtgeraakt.
Anderzijds, als je vreugde ervaart onder bepaalde omstandigheden, let er dan op wat deze omstandigheden zijn zodat je weet welke omgeving jouw werk het beste ondersteunt. Wat je leert van de ups en downs in je professionele en persoonlijke leven, bepaalt je karakter en het soort leider dat je bent, ook als de leider zijn van je eigen leven de enige leiderschapsrol is die je bereid bent te accepteren.







Je hele leven zien als een les in leiderschap

Wat kun je doen om je zelfkennis of je vermogen om met voldoening je leven te leiden te vergroten? De volgende lijst geeft enkele suggesties:



	Gebruik onzekerheden om creativiteit te stimuleren. Onzekerheden scheppen ruimte voor groei en flexibiliteit. Ze zetten je aan om creatief te zijn, om anders over dingen te gaan denken, om nieuwe benaderingen uit te proberen en meer mogelijkheden te ontdekken. Omdat meer dan ooit tevoren van organisaties wordt verwacht dat ze hun creatieve talent aanspreken, is leren om creatiever en flexibeler te worden een sleutel tot je succes.

	Merk op waar en wanneer je ego het heft in handen neemt. Op ego gebaseerde besluiten zijn vooral gericht op je zeker voelen over primaire levensbehoeften en op hoe gewaardeerd je je voelt in de wereld. Besluiten die genomen worden om voldoening te bereiken zijn in de kern gebaseerd op een innerlijk bewustzijn dat je hier bent om een hoger doel te bereiken, waarbij je je levenservaring gebruikt om je bewustzijn te vergroten. Besluiten die gebaseerd zijn op het voldoen aan de behoeften van het ego zijn niet zo effectief als besluiten die gebaseerd zijn op het bereiken van een doel. Ga naar hoofdstuk 4 voor meer over het ego.
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Eckhart Tolle, schrijver en spiritueel leraar, zei: ‘Het ego is de niet-geobserveerde geest.’ Met andere woorden, door je gedachten te observeren, kun je vaststellen wanneer primaire behoeften aan veiligheid en zekerheid of je gewaardeerd voelen je beslissingen aansturen. Vervolgens kun je bepalen of je gelooft wat je denkt of een andere benadering kiezen.

In de loop van je leven kom je voortdurend leiderschapslessen tegen. Om daar je voordeel mee te kunnen doen, moet je het idee loslaten dat je bestaat om te lijden. Anders beweeg je je door het leven in een beschermende houding, altijd bang dat je nog meer ellende te wachten staat. Gebruik in plaats daarvan de slechte ervaringen om meer van jezelf naar boven te halen, zodat je bewuste besluiten kunt nemen en het leven kunt creëren dat je wilt leven. Tegenslag geeft je ook de kans om diep van binnen je creatieve vermogens aan te boren. Ga naar hoofdstuk 3 voor meer over hoe de werkomgeving besluitvorming beïnvloedt, en naar hoofdstuk 6 voor manieren waarop je fouten kunt gebruiken om je zelfontplooiing en leiderschapscapaciteit te vergroten.
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 Transcendentie is het vermogen om uit te stijgen boven innerlijke beperkingen of, in bedrijfsculturen, om barrières voor succes te overwinnen, zoals onzekere marktomstandigheden of grote, onbeheersbare problemen die je in het verleden wellicht hebben tegengehouden. Als je boven eerdere ervaringen uit kunt stijgen, zie je alles en iedereen vanuit een ander perspectief. De emotionele spanning die voorheen een rationele respons in de weg stond wordt niet meer opgeroepen, zelfs wanneer de omstandigheden gelijk zijn. Je reactie zal anders zijn. Je zult niet langer op negativiteit reageren met negativiteit. Je zult in het heden leven in plaats van in het verleden.


Je diepe zelf ontmoeten: de donkere en glimmende kant

We hebben allemaal een glimmende, heldere kant en een donkere kant. De glimmende, heldere kant bevat wijsheid op het diepste niveau. Hiertoe behoren liefde, passie, vreugde, innerlijke rust, nederigheid, erkenning van anderen, dienstbaarheid aan de gemeenschap of de planeet, empathie, toegang tot intuïtie, verbondenheid met anderen en afstemming op je hogere doel. De donkere kant omvat emoties als angst, woede, frustratie, twijfel, bezorgdheid (angst gericht op de toekomst), schuld, schaamte, rancune, agressie, sarcasme, cynisme en veroordeling van anderen – allemaal intense emoties die het gevolg zijn van negatieve emotionele bagage en open emotionele wonden die creativiteit en vertrouwen blokkeren. Je krijgt toegang tot je innerlijke wijsheid door niet alleen de glimmende en heldere aspecten van je karakter te begrijpen, maar ook de donkerste kanten.

Evenals mensen hebben ook bedrijven donkere en glimmende kanten. Een werkomgeving die vertrouwt op angst om mensen te beheersen creëert passiviteit, stressgerelateerde ziekten en gebrekkige besluitvorming. Omgekeerd, een werkomgeving die een gevoel van er thuishoren, leiderschap op elk niveau, welbevinden en persoonlijke en professionele groei voortbrengt, gaat gemakkelijk met verandering om door te vertrouwen op het collectieve creatieve vermogen van de mensen om zich aan te passen en samen te werken.

Het zou te simplistisch zijn om te zeggen dat de donkere kant slecht en de glanzende kant goed is. De donkere kant biedt meerdere doorgangen naar het ontwikkelen van je leiderschapsvermogens, je gezondheid en de voldoening in het leven dat je gekozen hebt. De glimmende kant koestert gezonde persoonlijke relaties en gezonde werkomgevingen, ondersteunt het hoogst haalbare prestatieniveau en maakt reuzensprongen mogelijk in vertrouwen en ongerealiseerd potentieel.

Vergeet niet dat je emotionele zelfbewustzijn en vermogen om je gevoelens te reguleren in grote lijnen je relatie met jezelf bepalen, evenals het stempel dat je op anderen drukt. Daarnaast bestaat er een direct verband tussen wat je doet om persoonlijke voldoening te bereiken en hoe je bedrijf evolueert en zich aanpast aan veranderende omstandigheden. Leiders die niet direct met hun donkere kant werken om te leren en zich te ontwikkelen groeien niet. Helemaal niet.




Hoofdstuk 17

Participatieve besluitvorming faciliteren

In dit hoofdstuk:


	Je rol vaststellen in het leiden van vergaderingen

	Effectieve en productieve vergaderingen plannen

	Vergaderingen voorbereiden waar veel op het spel staat

	Omgaan met groepsdynamiek om vergaderingen op koers te houden

	Gereedschappen gebruiken om de betrokkenheid van deelnemers te maximaliseren



 

Vergaderingen bieden een forum voor collega’s om bij te dragen, informatie uit te wisselen, een project te implementeren of strategieën uit te zetten. Vroeger of later krijg je de opdracht om een vergadering te leiden. Er zijn wat eenvoudige dingen die je kunt doen om evenwichtige en actieve participatie te faciliteren, en daar gaat dit hoofdstuk over: stappen om het maximale te halen uit ieders tijd en expertise. Ook krijg je enkele gereedschappen voor participatieve besluitvorming aangereikt die je kunt gebruiken in traditionele vergaderingen, en meer vernieuwende benaderingen voor vergaderingen ter plekke, vergaderingen op afstand en online vergaderingen. Het voordeel? Je wint er kostbare betrokkenheid en creativiteit mee terwijl je tegelijkertijd de kans zo klein mogelijk maakt dat je collega’s in slaap vallen!
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Ineffectieve vergaderingen kosten veel tijd en geld. Enkele statistieken: in totaal brengt een werknemer 37% van zijn tijd (een baas volgens schattingen 30% van zijn tijd) door in vergaderingen, die lang niet allemaal productief zijn. Een studie van Verizon onthulde dat 91% van de aanwezigen zat te dagdromen en dat zo’n 39% een dutje deed! Daarnaast kosten vergaderingen van $ 700 (een audio-conferentie) tot meer dan $ 5000 (voor vergaderingen op locatie), bedragen waarbij de kosten van de salarissen van de deelnemers en andere bijkomende kosten nog niet eens zijn opgeteld.

Je rol in een vergadering verduidelijken

Vergaderingen zijn op z’n minst gelegenheden waar mensen sociale interactie aangaan om communicatie en verbinding met elkaar tot stand te brengen of te versterken en om op de hoogte te blijven van de projecten waar ze aan werken. Voor teamleiders en projectmanagers zijn vergaderingen een manier om de voortgang in het oog te houden. Je kunt tegelijkertijd de rol van deelnemer en gespreksleider vervullen, maar wees wel voorzichtig als je dit doet. De macht die je als gespreksleider hebt, kan misbruikt worden. In deze paragraaf leg ik uit hoe je leiding kunt geven aan het proces en content kunt bijdragen zonder de resultaten te manipuleren, wat gegarandeerd tot een vertrouwensbreuk zou leiden.

Onderscheid maken tussen het gesprek leiden, modereren en voorzitten

De termen voorzitter, moderator en gespreksleider (of facilitator) worden door elkaar gebruikt, maar hoewel deze rollen verantwoordelijk zijn voor het beheren van het proces, wordt voor elke rol een eigen stijl gebruikt. Wanneer je de verschillen begrijpt, weet je wat je kunt verwachten wanneer je een van deze rollen op je neemt. In de volgende paragrafen wordt elke rol toegelicht.
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Ongeacht welke rol je speelt, als je een belang hebt bij de uitkomst dien je te voorkomen dat je de groep in de richting stuurt van het resultaat dat je verwacht of wenst. Probeer open te staan voor de uitkomst en je er niet door te laten leiden. Een dergelijke terughoudendheid vraagt om veel bewustzijn en discipline. Ga naar de latere paragraaf ‘Gehechtheid aan een specifieke uitkomst loslaten’ om deze bekende valkuil te vermijden.

Gespreksleider

Als gespreksleider of facilitator is het je rol om (met zachte hand) barrières te verwijderen zodat de groep effectief kan samenwerken. Barrières kunnen bijvoorbeeld het gevolg zijn van verschillende communicatiestijlen, verborgen kwesties waar niemand het over wil hebben en het gebruik of misbruik van autoriteit.

Wanneer je faciliteert, is het je taak om binnen een bepaalde tijd een gedeeld of overeengekomen doel te bereiken terwijl je de waardering voor uiteenlopende gezichtspunten versterkt. Om deze rol te kunnen spelen, moet een gespreksleider eerst vragen stellen om de situatie te beoordelen, vaststellen waar en wanneer de vergadering begint en eindigt en vervolgens een manier ontwerpen om de resultaten stap voor stap te bereiken.

Stel bijvoorbeeld dat je afdeling een terugkerend probleem heeft dat ondanks alle eerdere pogingen nog steeds niet is opgelost. Het gevolg is dat mensen elkaar voortdurend beschuldigen en verwijten maken. Om daar wat aan te doen, ontwerp je een reeks stappen waardoor de groep in staat is de systemische reden vast te stellen waarom het probleem blijft terugkomen en het eens kan worden over een plan van aanpak. Jouw rol is het om de groep te helpen er gezamenlijk over na te denken door groepsleden de kans te geven het elkaar de schuld geven (wat te gemakkelijk is) achter zich te laten en de onderliggende reden op het spoor te komen. Op deze manier kan de groep constructief en collectief vooruitgang boeken.
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Van gespreksleiders wordt vaak verwacht dat ze ervaring hebben met de problematiek, al is het lastig om neutraal te blijven als je een expert bent. Wanneer ego’s erbij betrokken zijn, is tevens de verleiding groot om het gesprek te manipuleren. Bij een consultatie die ik georganiseerd had sloeg een van de gespreksleiders, een academicus, de oriëntatie over omdat hij naar eigen zeggen toch al wist wat hij deed. Nadat deelnemers een halfuur bijdragen hadden geleverd, had hij nul ideeën op zijn flip-over genoteerd. Nul. Toen ik hem vroeg waarom hij de geopperde ideeën negeerde, zei hij: ‘Ik heb nog niets gehoord waar ik het mee eens ben.’
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Heb je wel eens een vergadering bijgewoond waarbij wat jij je er achteraf van herinnerde en het officiële verslag van de beraadslagingen mijlenver uit elkaar lagen? Zo ja, dan was de gespreksleidster of moderator zo gehecht aan haar idee van de uitkomst dat het verslag in die zin gemanipuleerd was. Dat is misbruik van macht. Let om het vertrouwen niet te beschamen op wat er gaande is in je hoofd. Ben je mentaal elk ingebracht idee aan het evalueren om te zien of het binnen jouw denkwijze past of ben je echt aan het luisteren? Als het eerste het geval is, kun je de rol van gespreksleider beter opgeven totdat je echt in staat bent om te luisteren naar wat er wordt gezegd.

Moderator

Moderators zijn doorgaans nodig bij paneldiscussies, een format dat bijvoorbeeld gebruikt wordt wanneer je informatie deelt of uitwisselt met een publiek (bij een inspraakronde) of een briefing geeft aan leveranciers. Als moderator is het je rol om ervoor te zorgen dat het gesprek doet wat het beloofde te doen om de gewenste resultaten te bereiken. Tot de belangrijkste functies van een moderator behoren:



	Het gesprek op koers houden door zijstraten en afleidingen te vermijden en korte, verhelderende vragen te stellen.

	De introducties verzorgen en de spreektijden bijhouden.

	De interactie tussen panel en publiek aanmoedigen en in goede banen leiden.
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Als moderator ben je minder actief als manager van het proces en meer actief als manager van hoe de tijd gebruikt wordt in het belang van het publiek.

Voorzitter

De positie van voorzitter is een formelere (denk bijvoorbeeld aan een commissievergadering). In deze gezagspositie word je benoemd of gekozen. Als voorzitter heb je de leiding over de procedures van de vergadering, waarbij gebruik wordt gemaakt van formeel voorgeschreven regels.

Net zoals gespreksleiders die zelf deskundig zijn in de besproken problematiek moeten uitkijken dat ze niet de inhoud sturen of de uitkomst manipuleren, zo moeten ook voorzitters zich bewust zijn van hoe hun meningen de richting van de discussie kunnen bepalen en ervoor zorgen dat ze niet ten onrechte de uitkomst de kant op sturen van wat zij als het juiste antwoord beschouwen.

Gehechtheid aan een specifieke uitkomst loslaten

Wanneer je een bepaald belang hebt bij de uitkomst, is er een natuurlijke neiging om de groep af te laten koersen op jouw manier van denken. Als gespreksleider, moderator of voorzitter moet je het beheersen van de uitkomst loslaten en de groep laten bepalen hoe deze op de beste manier het doel kan bereiken.

Als jij een manager bent die het als zijn taak ziet om de controle over anderen te behouden, zal het loslaten een bijzonder zware opgave zijn, en het zal je wellicht niet altijd lukken. Maar na verloop van tijd en met de nodige zelfdiscipline zullen de voordelen van het laten vieren van de teugels je verwachtingen verre overtreffen.
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Je bent onderdeel van het team. Als gelijken zijn jullie je intelligentie en unieke sterke punten aan het samenvoegen om een gemeenschappelijk doel te bereiken. Uiteindelijk vereisen duurzame oplossingen de inzet van meer dan één persoon.

Vergaderingen voorbereiden

Een goede voorbereiding is het halve werk, want hoe meer tijd wordt besteed aan het voorbereiden van de vergadering, hoe hoger de beleefde waarde en de productiviteit. In deze paragraaf schets ik de beginselen: de zin en reden van de vergadering vaststellen, een basisplan opstellen en bepalen of een formeel of informeel soort vergadering de beste opzet is. Zie voor gedetailleerde planningsinformatie de latere paragraaf ‘Een vergaderplan opstellen voor complexe of riskante besluiten’.

Zin en doel van de vergadering vaststellen

De voorbereiding begint met het vaststellen van het doel van de vergadering. Dit is een belangrijke eerste stap in het plannen van vergaderingen en wel hierom:



	Het stuurt de keuze van de processen die je gaat gebruiken om het resultaat te faciliteren.

	Het maakt de focus duidelijk voor alle deelnemers.

	Het zal je erop wijzen dat je te veel vergadertaken in een te korte tijd wilt volbrengen.

	Het laat je bedachtzaam de benadering kiezen die je gaat gebruiken om elke stap te realiseren, waaronder de benodigde tijd voor discussie en reflectie.





Redenen vaststellen om te vergaderen

Er worden voortdurend vergaderingen gehouden. De respondenten van een Verizon-enquête, bijvoorbeeld, rapporteerden dat ze per maand meer dan 60 vergaderingen bijwoonden, persoonlijk of telefonisch! Veel van deze vergaderingen zijn niet nodig; er kunnen andere formats worden gebruikt om de gewenste informatie te delen of vergaren. Zorg er dus voor dat de reden belangrijk genoeg is als je besluit een vergadering te beleggen. Vergaderingen worden gehouden om de volgende redenen:



	Om informatie uit te wisselen als onderdeel van een briefing of projectupdate. Het doel kan zijn om teamleden en topbeslissers bij te praten of, in het geval van een projectupdate, om de status te verifiëren.

	Om een besluit te nemen. Het doel van de vergadering geeft aan wat je zult bereiken als resultaat van het besluit.

	Om eens en voor altijd een terugkerend probleem op te lossen. Het doel kan zijn om te begrijpen waarom het probleem de kop blijft opsteken, waarbij het gewenste resultaat bestaat uit het kiezen van de juiste actie. Het genereren van creatieve meningen kan een van de stappen zijn (in hoofdstuk 9 kun je meer lezen over hoe je de creativiteit van anderen kunt aanwenden om je opties te verbreden).

	Om een besluit na de implementatie of bij projectmijlpalen te evalueren en te leren wat er goed en fout is gegaan. Zo’n vergadering wordt gebruikt om verbeterpunten te identificeren en om de accuraatheid van de besluitvorming te verbeteren.

	Om hulpbronnen te plannen en toe te wijzen om een taak, project of besluit te implementeren. Het doel kan zijn om een plan van aanpak op te stellen dat de steun heeft van alle deelnemers en om helder te communiceren met anderen.





Een simpele planning opstellen

Een productieve vergadering vereist voorbereiding en planning. Je kunt de volgende stappen als gids gebruiken om je volgende vergadering te plannen:


	Geef duidelijk aan waarom de vergadering wordt gehouden.
Als je helderheid schept over waarom je een vergadering houdt, kun je richtlijnen opstellen en de deelnemers voorbereiden. Wellicht besluit je om een tussentijdse projectevaluatie uit te voeren om een problematisch project weer op koers te krijgen.



	Begrijp wat je hoopt te bereiken na afloop van de vergadering.
Als je niet weet wat je wilt bereiken, is het een sociale bijeenkomst, en geen vergadering. Uitgaande van de projectevaluatie in stap 1, zou het beoogde eindresultaat van de vergadering kunnen zijn om bottlenecks vast te stellen en oplossingen te bedenken om ze te elimineren.



	Bepaal wat je gaat doen met de tijdens de vergadering opgedane kennis.
Weer uitgaande van het problematische project, zou je aan de bazen kunnen laten weten wat nodig is om het project weer op de rails te krijgen of om oplossingen te implementeren die tijdens de vergadering zijn ontwikkeld.
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Of je nu formele of informele vergaderingen houdt (meer daarover in de volgende paragraaf), zorg ervoor dat voor iedereen helder is waarom de vergadering plaatsvindt, waarover gesproken zal worden, hoeveel tijd er voor de vergadering is uitgetrokken, wat er gaat gebeuren met de eindresultaten en hoe de conclusies achteraf zullen worden gecommuniceerd.
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In werkomgevingen waar het tempo hoog ligt is het verleidelijk om de basisvoorbereiding op vergaderingen over te slaan om tijd te besparen, maar dan loop je wel het risico dat je later zaken over moet doen die niet goed zijn gegaan. Doe in plaats daarvan wat men in de bouw doet: meet (plan) tweemaal, zaag (vergader) eenmaal. Met bedachtzame voorbereiding vergroot je de kans op een productieve en effectieve vergadering en verdien je het recht om je eigen tijd en die van anderen te spenderen aan vergaderingen.

Een formele of informele vergaderstructuur kiezen

Vergaderingen kennen twee vormen: formeel en informeel.



	Formeel. Formele vergaderingen hebben vaak een agenda die wordt overeengekomen bij het plannen van de vergadering. Vergaderstukken worden van tevoren naar deelnemers gestuurd zodat zij zich kunnen voorbereiden. Dit soort vergaderingen heeft een vastliggende structuur en wordt goed gepland en gedocumenteerd.

	Informeel. Informele vergaderingen, zoals die bij de koffieautomaat, bij de laadklep van een truck of in de wandelgangen van een snelle, plezierige werkomgeving, fungeren als forums voor het uitwisselen van ideeën, het bijpraten over projecten en het oplossen van problemen om te kunnen bepalen wat er vervolgens gaat gebeuren.





Of je een formele of informele vergaderstijl hanteert, is afhankelijk van de werkomgeving in je bedrijf.

Een vergaderplan opstellen voor complexe of riskante besluiten

Grote beslissingen – vaak strategische besluiten met hoge inzet en hoog risico – komen neer op het koppelen van een aantal kleinere beslissingen totdat alle onderdelen bij elkaar komen in het finale besluit. Als je bijvoorbeeld een franchise of een bedrijf koopt, wordt het uiteindelijke besluit (om de vraagprijs te accepteren of niet) pas genomen nadat een reeks andere besluiten is genomen: hoe je je voorbereidt op de eerste onderhandelingsronde, of je doorgaat na het evalueren van financiële gegevens en de sterke en zwakke punten van het businessmodel, hoe je de onderhandelingen gaat voeren enzovoort. Elke vergadering bouwt voort op het werk en de besluiten van eerdere vergaderingen, en allemaal samen helpen deze vergaderingen je vandaag de besluiten te nemen die je verder brengen naar het doel of eindresultaat dat morgen moet worden bereikt.

Wanneer er veel op het spel staat in termen van kosten, relaties of reputatie, betaalt voorbereiding zich uit in termen van productiviteit en beleefde waarde. In deze paragraaf laat ik je een manier zien om je voor te bereiden op vergaderingen waarin complexe besluiten worden genomen. Door een raamwerk of sjabloon voor de planning te gebruiken (op internet zijn veel sjablonen te vinden), kun je je vergaderingen zodanig structureren dat het beoogde werk gedaan wordt.

Stap 1: Het einddoel en de meetcriteria aankondigen

Het eerste wat je moet doen is het vaststellen van het algemene doel en de meetcriteria aan de hand waarvan je kunt bepalen of het doel is bereikt. De algemene context voor het besluit dat je tijdens de vergadering hoopt te nemen geeft langetermijnsturing aan het werk terwijl tegelijkertijd de meetmethoden worden bepaald. Meetcriteria zijn niet gemakkelijk vast te stellen, dus monitor de resultaten om te zien of je ook krijgt waar je op uit bent zodat je kunt leren en aanpassen wanneer de consequenties zich aandienen. Hier volgt een voorbeeld van meetcriteria:



	Algemeen doel: ‘De werknemersbetrokkenheid bij leren en zelfontplooiing verhogen met 50%. Benchmarks worden vastgesteld door een proces van collegiale toetsing (peer review).’

	Meetcriteria: ‘We verwachten dat tegen het einde van de eerste implementatiefase 75% van de werknemers heeft deelgenomen aan een programma dat aansluit op hun leerdoelen. We verwachten dat tegen het einde van het eerste jaar de werkrelaties binnen teams met 50% zijn verbeterd, de besluitvormingssnelheid met 20% is verbeterd en de sterke punten van de organisatie met 30% zijn verbeterd.’





Stap 2: Een structuur opzetten voor de vergadering

Nadat je het doel hebt bepaald, ben je klaar om een raamwerk op te stellen voor de vergadering aan de hand van vragen zoals die in de volgende lijst. Dit voorbeeld maakt gebruik van het doel en de meetcriteria uit het voorgaande voorbeeld (de werknemersbetrokkenheid bij zelfgestuurd leren verhogen):



	Wat is het doel van de vergadering? Bepaal de budgettoewijzing voor door werknemers aangedragen leerinitiatieven.

	Wie moet er aanwezig zijn en wie heeft de autoriteit om besluiten te nemen? Financiën en Personeelszaken moeten aanwezig zijn, evenals functionele managers.

	Wat is de verwachte uitkomst van de vergadering? Bepaal de budgettoewijzing voor de ontwikkeling van elke werknemer.

	Welke vergaderstukken moeten worden voorbereid en verspreid aan de deelnemers? Eerdere besluiten en andere informatie voor in aanmerking komende werknemers, evenals de totale budgettoewijzing voor de zelfontwikkeling van werknemers en de fasen in het implementatieplan.
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Vergaderingen gaan de mist in wanneer je te veel tegelijk probeert te doen: informatie uitwisselen of vergaren, besluiten nemen, een probleem oplossen, plannen, evalueren enzovoort. Vergaderingen mislukken ook wanneer ze te zeer routine zijn of geen overeengekomen manier hebben om vanuit de discussie tot een besluit uit te komen. Je gebruikt de reden voor de vergadering om het startpunt te bepalen, en de gewenste uitkomst of doel om de eindstreep te markeren.

Stap 3: Taken toewijzen in voorbereiding op de vergadering

De planning van het voorwerk gaat vergezeld van een actieplan dat aangeeft wie verantwoordelijk is voor de logistiek (een ruimte/zaal boeken, communiceren met deelnemers, het versturen van vergaderstukken enzovoort) en wie contact opneemt met de deelnemers om te overleggen wat ze mee dienen te nemen. Een typisch raamwerk voor een actieplan beantwoordt de volgende vragen:



	Wat moet er gedaan worden? Benoem alles wat gedaan moet worden: bijvoorbeeld een ruimte reserveren, drankjes en hapjes verzorgen en het coördineren van presentaties van achtergrondinformatie die relevant is voor de vergadering.

	Wie doet wat? Wijs voor elke taak een werknemer aan of vraag om vrijwilligers.

	Wat is de deadline voor elke taak? Door deadlines vast te stellen zorg je ervoor dat alle betrokkenen weten wat er in welk tijdsbestek moet gebeuren.

	Welke resultaten verwacht ik? Laat aan elke werknemer aan wie je een taak hebt toegewezen weten welk eindresultaat je wilt. Als je bijvoorbeeld een vergadering houdt voor 85 mensen, zorg er dan voor dat de werknemer die de ruimte boekt daarvan op de hoogte is. Vertel ook iedereen die bij de planning betrokken is wat het beschikbare budget is, zodat er niet te veel geld wordt uitgegeven.





Stap 4: De vergadering structureren met een vergaderplan

Wanneer je een vergadering plant, bepaal je hoeveel tijd wordt toegewezen aan elk vergaderitem, wat het doel van elk item is, in welke vorm het wordt gepresenteerd, de resultaten die je verwacht, en wat het volgende agendapunt is. Loop daarvoor systematisch één voor één door de denkstappen, zoals ik hier laat zien (je kunt deze informatie ook in een handig tabelformaat weergeven, zoals in tabel 17.1). Dit soort raamwerk houdt de discussie op koers, geeft je de kans het plan zo nodig aan te passen en zorgt ervoor dat je de voor de vergadering uitgetrokken tijd niet overschrijdt.



	Vergaderitem 1 (10 minuten). Heet de deelnemers welkom, presenteer het algemene doel en vertel hoe je te werk zult gaan in de beschikbare tijd. De bedoeling van dit item is om de verwachtingen vast te stellen of te verifiëren omtrent wat er in de beschikbare tijd bereikt zal worden. De vorm is een korte inleiding door de voorzitter of gespreksleider.

	Vergaderitem 2 (40 minuten). Presentatie van eventuele achtergrondinformatie die relevant is voor de vergadering. De bedoeling van dit item is om ervoor te zorgen dat iedereen op de hoogte is van de benodigde informatie. Hiertoe behoren presentaties van 10 minuten door de afdelingen Financiën en Personeelszaken, gevolgd door 20 minuten voor het beantwoorden van vragen. Een whiteboard wordt gebruikt voor het vastleggen van gedachten, ideeën en bedenkingen van deelnemers.

	Vergaderitem 3 (30 minuten). Toewijzingsscenario’s van de afdeling Financiën. De bedoeling van dit item is om de financiële informatie te presenteren met input van Personeelszaken. De vorm bestaat uit een evaluatie van twee mogelijke scenario’s met als beoogd resultaat dat alle partijen de opties en hun implicaties begrijpen.

	Vergaderitem 4 (30 minuten). Vaststelling door de groep van criteria voor toewijzing. De bedoeling van dit item is om wat belangrijk is zichtbaar te maken voor iedereen en overeenstemming te bereiken over hoe de beste optie moet worden geselecteerd. Het item gebruikt het gefaciliteerde proces voor het vergaren en verfijnen van ideeën. Het beoogde resultaat is dat de groepsleden hebben bepaald welke criteria zullen worden gebruikt.

	Vergaderitem 5 (60 minuten). Weeg de verschillende opties tegen elkaar af. De bedoeling van dit item is om de beste opties te selecteren, afhankelijk van de uitkomst van de gewogen criteria in het vorige punt.
Dit item wordt gefaciliteerd, en het beoogde resultaat is om te bepalen of de optie financieel werkt, programmadoelen bereikt en werkt voor werknemers.



	Vergaderitem 6 (onderbreking van 15 minuten). Test en bevestig. Tijdens deze onderbreking hebben deelnemers de gelegenheid even te ontspannen, afstand te nemen, te reflecteren en de zaken in perspectief te plaatsen zodat ze het uiteindelijke besluit met een frisse blik kunnen bekijken. De deelnemers beslissen of ze een keus maken die ze kunnen ondersteunen. Eén manier om dit onderdeel vorm te geven is een wandelingetje waarbij deelnemers de vergaderruimte verlaten en even de natuur in gaan als het weer dat toelaat.

	Vergaderitem 7 (30 minuten). Hervatting om te bevestigen of om twijfels en bedenkingen te bespreken. Deelnemers beoordelen wat er tot dusverre is gedaan. Vervolgens combineren ze wat ze in de vergadering hebben opgestoken met hun onderbuikgevoel om tot een eindconclusie te komen.
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Zoals je kunt zien, heb ik plaspauzes en andere onderbrekingen (lunch, koffie enzovoort) weggelaten, dus let er bij het plannen van je vergaderingen op dat je tijd reserveert voor noodzakelijke pauzes en activiteiten waarmee de deelnemers zich weer kunnen opladen.

Hier volgen enkele suggesties om de deelnemers bij de les en fris te houden:



	Als je wilt dat mensen wakker blijven, voeg dan processen toe waarbij ze van hun stoel moeten komen. Taken die worden uitgevoerd op een plezierige, interactieve manier zijn in de regel effectiever. Je vindt enkele voorbeelden in de paragraaf ‘Gereedschappen die je helpen om leiding te geven aan vergaderingen’, verderop in dit hoofdstuk.
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In veel zakelijke omgevingen hangt men de rigide overtuiging aan dat als je niet 100% van de tijd serieus bent, je niet gefocust of productief bent. Succesvolle en productieve bedrijven als Google hebben korte metten gemaakt met dit idee. Je kunt lol hebben en toch gefocust en productief zijn. Zie voor meer ideeën over hoe je vergaderingen houdt die zowel leuk als productief zijn het boek Gamestorming: A Playbook for Innovators, Rulebreakers, and Changemakers, van Dave Gray, Sunni Brown en James Macanufo (O’Reilly Media). Het biedt allerlei technieken, naast de technieken die ik in de volgende paragrafen bespreek.



	Ook al is het belangrijk om je aan een vergaderplan te houden, wees niet rigide of onbuigzaam. Laat ruimte voor gesprekken en wees bereid tot aanpassingen. Als je ontdekt dat er details zijn waar je niet op had gerekend of die niet uitgewerkt zijn, vermijd dan om deze erdoorheen te drukken om je aan het tijdplan te houden. Als je geen andere keus hebt, ga dan op zoek naar ideeën van deelnemers om ervoor te zorgen dat de belangrijke gesprekken plaatsvinden. Anders zullen de inspanningen halfhartig zijn wanneer de resultaten van de vergadering worden geïmplementeerd.

	Wees bijzonder alert op hoe je de tijd gebruikt, met name wanneer je eetpauzes inplant. Lichamen en hersenen hebben brandstof nodig (frisse lucht, water, voedsel en pauzes) om te functioneren. Als je goed voor de deelnemers zorgt, kun je meer gedaan krijgen in minder tijd.

	Als je de vergadering laat uitlopen, zorg dan dat je hiervoor toestemming hebt van de groep en laat degenen die weg moeten dat doen zonder schuldgevoel of druk. Geniet ervan. Doe goed werk. Simpel.





Een productieve vergadering leiden

Het begin van elke vergadering is enorm belangrijk. Het zet de toon voor de vergadering door óf de deelnemers te stimuleren en gretig te maken om deel te nemen óf aanleiding te geven voor afkeurend gemompel wanneer ze doorhebben dat ze de zoveelste doodsaaie vergadering moeten uitzitten. Als je deze laatste reactie waarneemt bij het begin van de vergadering, zul je niet de verwachte resultaten boeken.

De vergadering goed starten is maar een deel van de strijd. Vervolgens moet je haar op koers houden door ervoor te zorgen dat de samenhang van de groep intact blijft, en daarvoor is nodig dat je aandacht besteedt aan de groepsdynamiek. In deze paragraaf vertel ik hoe je beide uitdagingen aangaat.

De neuzen dezelfde kant op krijgen met een overzicht

De beste manier om een vergadering goed te starten is door je ervan te verzekeren dat alle neuzen dezelfde richting op wijzen. Door een overzicht te geven voordat je aan het inhoudelijke deel begint, weet elke deelnemer wat hij of zij kan verwachten en dat hij of zij niet voor de duur van de vergadering verstoken blijft van eten, water of plaspauzes. De volgende drie stappen bieden een cruciale structuur voor het bevestigen van het startpunt en wat je aan het eind wilt hebben bereikt:


	Geef, indien van toepassing, achtergrondinformatie over wat er tijdens de vergadering zal worden besproken zodat iedereen weet welke gebeurtenissen aanleiding zijn geweest voor het beleggen van een vergadering.
Deze informatie brengt de deelnemers op de hoogte en zorgt ervoor dat iedereen over dezelfde informatie beschikt. Hierna zie je een voorbeeld hoe je in een vergadering achtergrondinformatie kunt introduceren over de toewijzing van geldmiddelen voor de zelfontwikkeling van werknemers:

Sinds jaar en dag zijn werknemers naar door het management aangewezen trainingsprogramma’s gestuurd. Dit heeft veel opgeleverd met betrekking tot technische vaardigheden, maar heeft de plank misgeslagen als het gaat om leiderschap en carrièreontwikkeling. Om werknemers te betrekken bij hun leer- en carrièreontwikkeling, is het bedrijf aan het overstappen van door het management geselecteerde training en scholing naar door werknemers zelf gekozen training en scholing. Een team heeft alle informatie bij elkaar gezocht die nodig is om te besluiten over een plan van aanpak om deze overstap te faciliteren.

We zijn hier vandaag bij elkaar om in kaart te brengen welke besluiten we moeten nemen en welke informatie daarvoor nodig is. Het uiteindelijke besluit over budgettoewijzing moet voor het einde van de maand worden genomen. De implementatiedatum van het programma is aan het begin van het volgende kwartaal, dus hebben we niet veel tijd.



	Geef een duidelijk beeld van het doel van de vergadering, waaronder wat er van het team verwacht wordt en wat er na de vergadering zal gebeuren.
Wanneer je de uitkomst beschrijft, schets dan een inspirerend resultaat dat tot de verbeelding van de deelnemers spreekt. Hier zie je een voorbeeld van wat je zou kunnen zeggen als je gespreksleider was van de vergadering die beslist over de budgettoewijzing voor het programma ten behoeve van de zelfontwikkeling van werknemers:

Tegen de tijd dat we klaar zijn, hebben we de microbesluiten in kaart gebracht, de benodigde informatie vergaard en zullen we weten wie welke verantwoordelijkheden op zich neemt. Bovendien zullen we weten hoe we de implementatie gaan monitoren zodat we haar zo nodig kunnen bijstellen.



	Leg kort uit hoe je verwacht dat de vergadering eruit gaat zien.
Dit is niet het hele schema; geef slechts aan wat de deelnemers de eerste twee uur kunnen verwachten. Niemand kan zich na twee uur nog details van de opening herinneren, dus blijf gaandeweg duidelijk maken hoe het vervolg eruitziet. Een voorbeeld:

We gaan een mix toepassen van presentatie en interactie. We beginnen met de stapel plakbriefjes om in kaart te brengen wat ieder van ons denkt dat er moet gebeuren. Daarna gaan we onderwerpen (of prioriteiten) selecteren. Vragen?





De vergadering op koers houden: omgaan met groepsdynamiek

Zet een groep mensen bij elkaar in een vergaderruimte en er kunnen zich interessante dingen voordoen. Het lijdt geen twijfel dat vergaderingen een stuk sneller zouden gaan als er geen mensen aan te pas kwamen, maar dat is wel het geval! In deze paragraaf schets ik de verschillende soorten groepsdynamiek en vertel ik waar je op moet letten zodat je met elke situatie kunt omgaan op een manier die ieders behoeften respecteert en de vaart erin houdt.

Omgaan met groepsdynamiek 1: groepsdenken

Groepsdenken of groupthink verwijst naar de psychologische ervaring waarbij conformiteit en het verlangen naar consensus of harmonie ertoe leiden dat individuele meningen of bezwaren onderdrukt worden. Het werkt effectieve besluitvorming tegen omdat doorbraken afhankelijk zijn van onafhankelijk denken.

Wanneer je merkt dat deelnemers zich conformeren aan het standpunt van één persoon, weet je dat de groep terugvalt in groepsdenken. Groepsdenken duikt op in besluitvormingsgedrag wanneer:



	Eén optie wordt gerationaliseerd zonder andere opties te overwegen. Een duidelijk teken dat groepsdenken de boventoon voert is wanneer alternatieve zienswijzen worden genegeerd, of wanneer iemand met een tegengestelde zienswijze wordt afgeserveerd en wordt buitengesloten of genegeerd.

	Het team zelfingenomen denken gaat vertonen. Een ander teken van groepsdenken wordt zichtbaar wanneer het team denkt exclusief over het juiste antwoord te beschikken. Het is een vorm van win-verliesdenken die veel voorkomt in disfunctionele hiërarchieën.





Smoor groepsdenken in de kiem zodat iedere deelnemer zijn of haar unieke zienswijze kan delen. Omgaan met groepsdenken vereist oefening. Doe het volgende:


	Onderken dat er sprake is van groepsdenken.
Observeer de groepsdynamiek zonder te oordelen en merk op wanneer de druk om te conformeren oploopt. Ga na of je de overheersende wind aan het volgen bent tegen de richting in van je eigen gevoel. Als je meent dat je aan het meewaaien bent, probeer dan een doortastende vraag te stellen (zie stap 2).
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Als je de gespreksleider bent en automatisch een tegengestelde zienswijze van de hand wijst, is dat waarschijnlijk een teken van je eigen verlangen om de harmonie te bewaren. Jouw taak is het de tegengestelde zienswijze naar voren te brengen zodat deze kan worden gehoord en begrepen. De mislukking van een project of, in het geval van gezondheids- of veiligheidssituaties, persoonlijk letsel kan eenvoudig voorkomen worden door op te merken wat er fout zou kunnen gaan alsof dat ook echt gaat gebeuren.



	Stel een doortastende vraag om diplomatiek te controleren of anderen de dynamiek ook opmerken.
Je kunt doortastende vragen stellen als deelnemer of als gespreksleider. Zeg bijvoorbeeld: ‘Ik merk dat we erg aan de veilige kant blijven zitten. Heeft iemand anders dat ook? Welke ideeën hebben we nog niet gehoord?’ Dit soort statement wijst op een patroon en vraagt om ideeën die nog niet aan bod zijn gekomen.



	Benadruk dat iedere deelnemer aan de vergadering een uniek individu is met een unieke zienswijze.
Dit punt is makkelijker te maken wanneer je de gespreksleider bent. Druk deelnemers op het hart dat het niet nodig is om zich te conformeren aan wat anderen denken en dat je ieders standpunt op prijs stelt, ook afwijkende standpunten.





Groepsdynamiek 2: Onevenwichtige machtsverdeling

Een onevenwichtige machtsverdeling doet zich voor wanneer één persoon regelmatig zijn of haar gezagspositie gebruikt om anderen te ondermijnen of beheersen. De gezagsdrager kan zijn machtspositie echter behouden zonder volgzaamheid af te dwingen. Als jij degene bent die altijd gelijk moet hebben of de touwtjes in handen moet hebben, dan is dit een kans om te ontdekken hoe je, door deze controle los te laten, creatieve resultaten kunt boeken en het doel kunt bereiken.

Als je een baas of teamlid hebt dat vertrouwt op het onder controle houden van anderen, dan is het tijd voor diplomatie. Probeer het volgende wanneer dit scenario zich voordoet:


	Plan een privégesprek voorafgaande aan de vergadering om erachter te komen wat belangrijk is voor de powerplayer en waarom.
Met deze informatie kun je in de loop van de vergadering aandacht besteden aan diens afwegingen, terwijl je tegelijkertijd het respect voor iedere deelnemer overeind houdt.



	Als jij de gespreksleider bent, stel dan een vraag in aanwezigheid van de groep om duidelijk te maken waarom de baas of het teamlid een vastliggende en resolute positie inneemt.
Vragen die beginnen met ‘waarom?’ kunnen uitdagend zijn, kies daarom liever voor een nieuwsgierige in plaats van een confronterende toon. Spreek uit het hart. Bijvoorbeeld: ‘Je hebt dit punt drie keer genoemd, dus moet het belangrijk voor je zijn. Vertel ons meer.’ Vraag vervolgens: ‘Kun je ons vertellen hoe dit punt samenhangt met wat belangrijk is om te overwegen?’ Het is je bedoeling om de belangen te begrijpen die schuilgaan achter de opstelling.



	Kies een faciliteringsproces dat de machtsstructuur afvlakt zodat degene die gewoontegetrouw controle uitoefent dat niet kan doen omdat het proces dat niet toelaat.
Door de powerplayer mee te laten doen als gelijke (waar hij wel mee moet hebben ingestemd), wordt de druk van hem weggenomen en wordt de verantwoordelijkheid voor de resultaten gelijkelijk verdeeld over iedereen. Een voorbeeld van zo’n proces is OpenSpace (www.openspaceworld.org), dat sterk is in zelfgeorganiseerde discussies, het genereren van ideeën en het stimuleren van dialoog tussen zeer verschillende deelnemers.





Groepsdynamiek 3: De dominante persoon

Deze dynamiek doet zich voor wanneer iemand de discussie domineert en de neiging vertoont om eventuele andere zienswijzen onder te sneeuwen, met name tegengestelde standpunten. Mensen houden ervan een situatie te domineren omdat het een manier is om hun idee te verkopen als de winnaar. Als gespreksleider is het jouw verantwoordelijkheid om de spreektijd eerlijk te verdelen. Volg deze stappen om te voorkomen dat iemand de vergadering gaat domineren:


	Begin de vergadering met iedereen te laten weten dat je op zoek bent naar de mening van elk persoon.
Zeg het op gemeende toon (maar zonder te klinken als Attila de Hun). Zo laat je de gewoonlijk dominante persoon meteen weten dat het je aandacht heeft. Anders kun je net zo goed met deze persoon ergens in een café afspreken en je de tijd en moeite besparen van het plannen van een vergadering met anderen, die sowieso niet gehoord worden.



	Laat tijdens de gesprekken voldoende tijd en ruimte om naar iemand toe te stappen die niet heeft bijgedragen.
Vermijd een vraag als ‘Nog iemand ideeën?’ om deze meteen te laten volgen door ‘Mooi! Volgende punt!’ Soms zijn de beste inzichten afkomstig van degenen die rustig hebben zitten nadenken terwijl anderen hardop dachten. Door ruimte te geven aan stilten, geef je introverte mensen de kans om ook hun mond open te doen. Betrek degenen die minder uitgesproken zijn er regelmatig bij tijdens de vergadering.
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Als je weet dat een dominante persoonlijkheid aanwezig zal zijn, kun je gebruikmaken van de gestructureerde rondetafelmethode, die ik behandel in de latere paragraaf ‘Gestructureerde rondetafelvergadering: een gereedschap voor het vergaren van perspectieven’. Deze methode geeft iedereen de kans om bij te dragen.

Groepsdynamiek 4: Omgaan met emotionele spanning

Frustratie, boosheid, passie (wat op boosheid kan lijken) en conflicterende ideeën kunnen spanning oproepen die een discussie kan doen ontsporen tenzij deze emoties verstandig worden aangewend. Probeer het volgende wanneer je emotionele spanning opmerkt in een vergadering:


	Beschouw emoties als gegevens.
Net als andere gegevens moeten emoties worden verwerkt en begrepen. Ze bevatten informatie die aangeeft of een project op steun of verzet kan rekenen.
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Negeer gevoelens niet, ook al ben je bang voor die van jezelf. Wanneer emoties worden genegeerd, mislukt de implementatie van projecten en worden vergaderingen robotachtig en onverzettelijk. Werknemersbetrokkenheid is dan ver te zoeken.



	Las een time-out (10 tot 15 minuten) in totdat men enigszins tot bedaren is gekomen.
Gebruik de emotionele spanning om perspectief te verwerven in plaats van de verschillen aan te wakkeren. Wanneer de deelnemers afkoelen, vraag hun dan privé te delen wat ze voelden. Vraag hun na te denken over waar deze spanning vandaan kwam. Van een conflict met persoonlijke waarden? Een conflict met organisatorische overtuigingen? Waren twee tegengestelde zienswijzen ook daadwerkelijk twee verschillende perspectieven?
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In zeer gespannen situaties geeft de time-out de deelnemers de kans om te ademen, hun objectiviteit te herwinnen en hun emoties te laten afkoelen zodat er weer een gesprek kan plaatsvinden. Zonder een time-out leiden spanningen tot een conflict, en is er geen houden meer aan.



	Ruim vijf minuten of meer in om observaties te noteren en ga dan de tafel rond om te horen wat men heeft waargenomen en wat ervan te leren valt.
Nadat ze gekalmeerd zijn, kunnen deelnemers hun constructieve overpeinzingen delen. Opmerkingen die zich richten op wie goed en wie fout zit zijn destructief en dragen niet bij aan betere oplossingen.





Emotionele spanning kan een groot struikelblok zijn in elk scenario, maar kan, als er goed mee wordt omgegaan, enkele interessante perspectieven aan het licht brengen die anders wellicht verborgen waren gebleven.

Groepsdynamiek 5: De discussie ontaardt

De ene minuut loopt alles op rolletjes, en de volgende minuut gebeuren er tien dingen tegelijk en ontaardt de ogenschijnlijk productieve discussie in een puinhoop. Dit scenario overkomt elke gespreksleider wel eens, maar wat kun je eraan doen? Probeer het volgende:


	Merk op wat voor soort denken werd toegepast voordat de discussie spaak liep.
Een veelvoorkomend probleem is dat er te veel dingen tegelijk worden aangepakt. Als iemand bijvoorbeeld met een oplossing op de proppen komt die onmiddellijk wordt afgeschoten, dan worden er twee stappen gelijktijdig uitgevoerd: genereren en evalueren.
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Wanneer er te veel dingen tegelijk worden gedaan, keer dan terug naar een stapsgewijze benadering om orde in de chaos te scheppen. Identificeer eerst de problemen, genereer vervolgens oplossingen, evalueer of selecteer daarna een of meer opties en ga ten slotte over op een plan van aanpak of implementatie. Je kunt de discussie ook weer op de rails krijgen door te verhelderen waar je je bevindt in het proces: ideeën evalueren, mogelijkheden op tafel leggen enzovoort.



	Stel vast wat de ontsporing veroorzaakte; vraag ernaar als je niet zeker bent.
Begin met te begrijpen waar en waarom perspectieven verschillen, en zorg er vervolgens voor dat de onderwerpen afdoende zijn besproken – maar niet zodanig de grond in worden geboord dat de conversatie zich gaat herhalen.

Na enige discussie over de bron van het conflict (zonder met een beschuldigende vinger te gaan wijzen), kun je vragen of men er klaar voor is om verder te gaan. Ontleen vervolgens waarde aan wat er besproken is door te vragen ‘Van welk punt is door de discussie gebleken dat we het nader dienen te bespreken?’ om tot een oplossing te komen.





Gereedschappen die je helpen om leiding te geven aan vergaderingen

Elke gespreksleider heeft een gereedschapskist. Sommige gereedschappen zijn vaardigheden die je ontwikkelt door ervaring op te doen; andere zijn processen die de discussie helpen structureren in een ordelijke benadering voor grotere doelmatigheid. In deze paragraaf vind je procesgereedschappen die je kunt gebruiken wanneer je werkt met je collega’s of team. Zie hoofdstuk 4 voor de innerlijke vaardigheden.

Gestructureerde rondetafelvergadering: een gereedschap voor het vergaren van perspectieven

De gestructureerde rondetafelvergadering is een manier om input (zoals perspectieven op besluiten) te vergaren van deelnemers aan vergaderingen. Behalve dat iedereen aan bod komt, zorgt deze benadering ervoor dat niemand het gebeuren kan domineren omdat iedereen evenveel tijd krijgt.

Het werkt als volgt: je stelt een groep samen van mensen die een gezamenlijk doel delen en elkaars zienswijze op een besluit of een situatie willen begrijpen. Voor een gestructureerde rondetafelvergadering ga je simpelweg de tafel rond en vraag je iedereen om de beurt om zijn of haar mening.
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Klinkt vrij simpel, maar neem de volgende tips ter harte voordat je aan een dergelijke vergadering begint:

 



	Laat de deelnemers weten hoeveel spreektijd ze hebben en leg uit dat niemand een ander mag onderbreken om vragen te stellen, instemming te betuigen of een ‘beter’ idee te opperen.

	Als iemand niet klaar is om een idee te delen met de groep, kan hij of zij passen, maar zorg dat je later bij deze persoon terugkeert. Degenen die passen wanneer ze aan de beurt zijn, hebben waarschijnlijk meer tijd nodig om hun gedachten te formuleren.

	Geef wanneer iedereen aan de beurt is geweest gelegenheid voor het stellen van vragen en het verhelderen van gezichtspunten.
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Wanneer je een rondetafelvergadering leidt, is het je primaire taak om een klimaat van respect en nieuwsgierigheid te scheppen in plaats van snelle veroordelingen. Als voorzitter of gespreksleider dien je ook ruimte te bieden aan introverte en extraverte personen. Extraverte mensen denken het liefst hardop. Hoewel ze snel kunnen reageren omdat ze niet echt weten wat ze denken totdat ze het zichzelf horen zeggen, duurt het even voordat ze hun punt duidelijk kunnen maken omdat ze er vaak niet zeker van zijn totdat ze een korte speech hebben gegeven. Introverte mensen daarentegen moeten eerst het een en ander innerlijk verwerken voordat ze hun standpunt kunnen delen. Bied ruimte voor beide stijlen.

Over de gestructureerde rondetafelvergadering kun je meer lezen in A Facilitators Guide to Participatory Decision-Making van Sam Kaner (Jossey Bass).

Visuele en samenwerkingstools voor vergaderingen

Statistische gegevens van 3M en Zabisco (http://visual.ly/users/zabisco) wijzen erop dat 90% van de informatie die naar de hersenen wordt gestuurd visueel is, en beelden worden 60.000 keer sneller verwerkt dan tekst. Daarom zijn visuele tools een goede manier om de deelnemers bij een vergadering te betrekken omdat ze een heel participatieve omgeving creëren. In zo’n setting kan iedereen het hele plaatje ineens zien omdat de opzet voor de discussie op een muur of whiteboard staat. Ideeën worden grafisch in kaart gebracht zodat iedereen het gespreksonderwerp kan zien.

De simpelste vorm van een visuele vergadering maakt gebruik van verschillend gekleurde plakbriefjes op een muur. Omdat ze visueel zijn, is de informatie geheel transparant, wat betekent dat, ervan uitgaande dat er voldoende discussie en vrije uitwisseling van informatie is, er minder aannamen worden gemaakt. Het gebruik van visuele hulpmiddelen en afbeeldingen in vergaderingen verhoogt de verwerkingssnelheid en stelt iedereen in staat om bij te dragen en samen te werken. Visuele tools kunnen het middel zijn met behulp waarvan deelnemers samen oplossingen creëren. Samenwerking!
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Het mooie van visuele formats is dat informatie voor iedereen zichtbaar is zodat de hele groep betere manieren kan bedenken om problemen aan te pakken, zoals bottlenecks en een gebrek aan resources. De primaire waarde van een visueel format is dat het hele team enige afstand kan nemen, waardoor de leden de situatie duidelijker kunnen zien en oplossingen kunnen vinden die ze anders wellicht niet hadden opgemerkt.

Teams die ter plekke of online werken profiteren van participatieve methoden die de benodigde discussie combineren met een simpele opzet die iedereen toestaat om ideeën en content toe te voegen. Twee softwareoplossingen voor participatieve vergaderingen die ik in deze paragraaf bespreek zijn Lean Café en een visueel vergaderformat dat bij projectmanagement wordt gebruikt.

Lean Café

Lean Café is de naam voor een agendaloos maar gestructureerd vergaderformat dat dienstdoet als alternatief voor een meer geformaliseerde agendastructuur en zeer geschikt is om op creatieve wijze taken uit te voeren binnen een vastgestelde tijd. Lean Café is voortgekomen uit Lean Coffee (http://www.leancoffee.org) in Seattle en is gebaseerd op Lean/Agile-praktijken in de ontwikkeling van software. De deelnemers komen bij elkaar, stellen een agenda op en gaan er snel doorheen.

Om Lean Café te gebruiken, voorzie je iedere deelnemer van plakbriefjes, 2 tot 3 stippen en een pen en maak je een Lean Café-sjabloon. Voor een Lean Cafésjabloon maak je vier kolommen boven aan een whiteboard of muur met de volgende koptitels (in figuur 17.1 zie je een Lean Café-sjabloon):



	Te bespreken. Met plakbriefjes stellen deelnemers gespreksonderwerpen voor – één onderwerp per briefje – en plakken die in deze kolom. Elk onderwerp krijgt een uitleg van een of twee zinnen zodat mensen weten hoe ze hun prioriteiten kunnen kiezen. Vervolgens geven deelnemers met de stippen aan welke onderwerpen prioriteit hebben, gegeven de beschikbare tijd. Zo zou in een projectmanagementvergadering ‘Budgetoverschrijding’ of ‘Opties evalueren’ een onderwerp kunnen zijn.

	Volgende item. Onderwerpen met topprioriteit verhuizen van Te bespreken naar deze kolom, die de agenda voor de vergadering oplevert. Vervolgens wordt één onderwerp verhuisd naar de kolom Aan het bespreken.

	Aan het bespreken. In deze kolom staat het onderwerp dat op dat moment besproken wordt, zodat iedereen gemakkelijk kan zien wat het onderwerp is. Nadat het onderwerp is besproken en afgerond, verhuist het plakbriefje naar de kolom Afgerond.

	Afgerond. Deze kolom laat zien welke onderwerpen en taken zijn afgerond. Als een onderwerp eenmaal is verhuisd naar de kolom Afgerond, ga je terug naar de kolom Volgende item voor het volgende onderwerp dat het proces doorloopt, totdat alle prioriteiten zijn behandeld. Als er nog tijd over is, kun je teruggaan naar de kolom Te bespreken om nog meer onderwerpen aan de orde te stellen
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Je kunt ook een ruwe schatting toevoegen van hoeveel tijd je nodig hebt voor elk onderwerp, om ervoor te zorgen dat de klus geklaard is binnen de toegestane tijd. Er bestaat ook een aangepaste versie van het Lean Café-format voor online en televergaderen. Zie http://www.trello.com.

Visualisatieborden gebruiken voor projectvergaderingen

Met slechts plakbriefjes en een muur beschik je over alles wat je nodig hebt voor een participatieve vergadering met je projectteam. Om een projectvergadering te houden met een visualisatiebord, volg je deze stappen:


	Besluit welke kolomtitels je gaat gebruiken en plaats de koptitels horizontaal op een muur zodat mensen hun punten eronder kunnen plakken.
Elke kolomkop is specifiek voor het soort project waar je aan werkt. Zo hebben projecten voor softwareontwikkeling op z’n minst 12 controlepunten (koptitels). Elke koptitel is een paraplu voor onderwerpen die tijdens de vergadering besproken zullen worden.
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Nadat je in je eentje of in overleg met je team de koptitels hebt bepaald, kun je ze opnieuw gebruiken in andere vergaderingen. Noem het een kader of raamwerk, als je wil.
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Figuur 17.1:
 Een Lean Café-voorbeeldsjabloon



	Voorzie elk teamlid van plakbriefjes en een zwarte viltstift.
De zwarte viltstift maakt de punten leesbaar vanaf een afstand, als er tenminste geen onleesbaar doktershandschrift wordt gebruikt.
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Gebruik verschillend gekleurde plakbriefjes om visueel verschillende dingen mee aan te duiden. Gebruik bijvoorbeeld rode briefjes om bottlenecks in een project mee aan te geven of gele voor waarschuwingen. Op z’n minst moeten probleemgebieden eruit springen, zodat ze liever eerder worden behandeld dan later, wanneer de kosten om ze op te lossen veel hoger zijn.



	Vraag elke persoon zijn of haar updates op de plakbriefjes te schrijven en ze verticaal onder de toepasselijke kolomtitels te plakken.
Vraag om hele zinnen of trefwoorden zodat de bedoeling van de schrijver duidelijk is.
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Figuur 17.2:
 Een visualisatiebord: het ontwikkelen van een videospeler


	Vraag teamleden om probleemgebieden aan te duiden door een anders gekleurd plakbriefje boven op de statusupdate (zie stap 3) te plakken.
Je krijgt nu een hoop briefjes die de projectstatus laten zien, wat er werkt en wat aandacht verdient. Figuur 17.2 toont een visualisatiebord dat gebruikt wordt bij projectmanagement (een aanpassing van een gedetailleerder voorbeeld over softwareontwikkeling van www.Commitment-thebook.com). Je kunt met één oogopslag zien hoe het werk is verdeeld en waar bottlenecks of problemen moeten worden opgelost om op schema te blijven. Dit is informatie die het besluit kan onderbouwen over wat er vervolgens moet gebeuren.



	Bespreek openlijk wat het visualisatiebord aan het licht brengt.
Je wilt bijvoorbeeld de verdeling van het werk bespreken, het tijdplan en budget, de klanttevredenheid, de productkwaliteit en de bezorging. Vraag deelnemers om uit te leggen wat het probleem is en waarom het aandacht verdient. Vraag ook wat er besproken dient te worden door het hele team en hoe teamleden kunnen assisteren bij het wegnemen van bottlenecks. Je hebt wellicht een flip-over nodig om de op te lossen kwesties en de voorgestelde oplossingen vast te leggen.





Een visualisatiebord brengt alle projectonderdelen bij elkaar op één plek zodat jij en je team collectief kunnen bepalen wat de volgende stap is. Als mensen op een andere taak moeten worden gezet of als er een totaal verschillende benadering moet worden onderzocht, kun je over het creatieve talent van je team beschikken om aan ideeën te komen. Je hoeft de grote problemen niet in je eentje te torsen.
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In veeleisende en snelle werkomgevingen kun je gemakkelijk denken dat je geen tijd hebt om afstand te nemen om de zaken in perspectief te plaatsen. Het is al even gemakkelijk om halsoverkop actie te ondernemen, met name in bedrijven waar meer waarde wordt gehecht aan druk bezig zijn dan aan slim te werk gaan. Maar je kunt je niet veroorloven om de zaken niet in perspectief te plaatsen. Anders ga je waarschijnlijk veel energie verspillen aan een al te vaak ingeslagen weg. Kijk op welke druk je aan het reageren bent. Neem de tijd om met nieuwsgierigheid te observeren voordat je vol in de actie duikt. Je zult zien dat je besluitvorming er effectiever van wordt.


Hoofdstuk 18

Besluiten nemen over partnerschappen en joint ventures

In dit hoofdstuk:


	De juiste structuur kiezen om je doelen te bereiken

	De levensvatbaarheid en compatibiliteit beoordelen

	Een vertrouwensbasis vestigen voor de relatie

	Omgaan met lastige situaties



 

Wellicht kom je op een dag tot de overtuiging dat jouw bedrijf baat zou hebben bij een relatie met een ander bedrijf. Misschien overweeg je een joint venture aan te gaan om een nieuwe markt te kunnen betreden. Misschien is een strategische alliantie geschikter en of denk je aan een andere regeling. Het cruciale punt is dat, voordat je een relatie aangaat met een ander bedrijf, je er zeker van moet zijn dat de relatie jouw bedrijf voordeel zal opleveren en je zal helpen je doelen te verwezenlijken. Je hebt het vertrouwen nodig dat voortkomt uit de wetenschap dat je de juiste partner hebt gekozen. In dit hoofdstuk bespreek ik de verschillende structuren die beschikbaar zijn, de factoren die besluiten aansturen en wat je moet doen als de zaak fout loopt.
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Grotere bedrijven hebben een voorkeur voor joint ventures of strategische allianties omdat deze succesvoller zijn dan bedrijfsovernames. Volgens een onderzoek van KPMG (een internationale accountants- en adviesorganisatie) voldeed meer dan de helft van de joint ventures aan de verwachtingen of overtrof deze, terwijl minder dan 27% van de overnames waarde creëerde. Kleine bedrijven zijn gek op joint ventures omdat ze de beschikking krijgen over meer hulpbronnen en in kortere tijd meer kunnen bereiken met minder geld.

De verschillende partnerschapsstructuren begrijpen

In een zakelijke context kan de term partnerschap of partnership verwijzen naar een aantal verschillende structuren: joint ventures, commerciële partnerschappen en strategische allianties, om er enkele te noemen. Elk van deze regelingen beschrijft een specifieke manier waarop bedrijven hun krachten bundelen om een wederzijds profijtelijk doel te bereiken. In deze paragraaf behandel ik de twee meest voorkomende opties: commerciële partnerschappen en joint ventures.

Commerciële partnerschappen bekijken

Commerciële partnerschappen zijn er in twee categorieën: ten eerste een wettelijke benaming voor twee of meer mensen die een teamverband aangaan om een bedrijf te starten, en ten tweede een coöperatieve werkrelatie. Een paar van de bekendere en succesvolle zakelijke partnerschappen zijn Warner Bros. Entertainment (de broers Albert, Sam, Harry en Jack), Ben & Jerry’s (Ben Cohen en Jerry Greenfield), Hewlett-Packard (Dave Packard en Bill Hewlett) en Google (Larry Page en Sergey Brin).

Het zakelijk partnerschap duurt totdat het partnerschap of het bedrijf uiteenvalt. Een partnerschapsovereenkomst specificeert details zoals hoe besluiten worden genomen, hoeveel geld er wordt geïnvesteerd en door wie, wat elke partij inbrengt in termen van arbeid (sweat equity), producten of expertise, wanneer en hoe geldbedragen en gevestigd belang worden berekend en terugbetaald, wat er gebeurt in het geval van overlijden (of scheiding, voor getrouwde partners) van een van de partners en andere belangrijke juridische overwegingen.
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Partnerschappen in de vorm van werkrelaties hebben tot doel om bijvoorbeeld de regionale volksgezondheid te bevorderen of zijn wederzijds profijtelijke samenwerkingsverbanden. Zo deelden bijvoorbeeld Muhammad Yunus van de Grameen Bank en Franck Riboud van Danone Foods zorgen over ondervoeding en armoede en een visie voor sociaal zakendoen. Ze richtten gezamenlijk Grameen Danone Foods in India op. Het bedrijf voorzag Danone-producten van kleinschaligere verpakkingen voor dorpsgemeenschappen en werkte met een netwerk van vrouwelijke ondernemers om de producten te distribueren.

Joint ventures onderzoeken

Bij een joint venture slaan twee bedrijven de handen ineen om een bepaalde taak uit te voeren. Of ze starten een nieuw bedrijf om een product te produceren, of ze werken samen aan een specifiek project met een begin- en einddatum. Een voorbeeld is de samenwerking tussen Ford en Toyota. Het doel, dat ingegeven was door nieuwe regelgeving over brandstofverbruik die gevolgen had voor SUV’s en pick-ups, was om een hybride systeem (de expertise van Toyota) te ontwikkelen dat gebruikt kon worden in de grote pick-uptrucks van Ford.
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Op een kleinere schaal gaan veel ondernemers samenwerkingsverbanden aan met een concurrent of een klant om aan waardevolle expertise te komen. Hier volgen enkele manieren waarop bedrijven joint ventures kunnen gebruiken om meer diensten of producten te kunnen leveren aan een bestaande klant:



	Marketing-joint ventures. Deze joint ventures, die ideaal zijn voor kleine en middelgrote bedrijven, brengen het product of de dienst van het ene bedrijf naar de markt van het andere bedrijf. Beide bedrijven gaan erop vooruit door gedeelde inkomsten uit verkopen en omdat klanten toegang krijgen tot extra waarde. Zo kan bijvoorbeeld een marketeer met een grote mailinglist gaan samenwerken met iemand wiens producten hij of zij respecteert. Samen introduceren ze het product en delen een percentage van de omzet.

	Product- of projectontwikkeling. Twee of meer bedrijven combineren hun expertise en ontwikkelen een nieuw product om een nichemarkt te bedienen. Zo verbond bijvoorbeeld marketingexpert Tom Antion zich met de professionele goochelaar Steve Hart van Magic 4 Speakers om een videoproduct te creëren. Steve vloog op eigen kosten naar Toms locatie; Tom nam op eigen kosten de video op en verpakte het product. Beiden verkopen het product zonder elkaar daarvoor een aandeel te betalen.

	Licentieverlening. Licentieverlening is een van de lucratiefste mogelijkheden voor joint ventures. Nadat je een hoogwaardig product of dienst hebt ontwikkeld, verleen je andere bedrijven een licentie om het te gebruiken. Telkens wanneer het product wordt gebruikt of verkocht, ontvang je daar een bedrag voor – een goede deal voor alle betrokkenen! Ondernemer Sohail Khan, een marketing- en joint venture-expert, begon een joint venture met een directmailbedrijf dat over een gigantische mailinglist beschikte maar een nieuw product zocht. Nadat hij het product had geproduceerd en in licentie had gegeven, scoorde Khan binnen 30 dagen een miljoenendeal en leverde het mailbedrijf een gewaardeerd product aan de 4,2 miljoen klanten op zijn lijst!





Afhankelijk van het risico en de inzet, kunnen joint ventures worden geformaliseerd door een wettelijke overeenkomst, een memorandum van overeenstemming of een informeler samenwerkingsdocument waarin staat aangegeven hoe de winst en de kosten worden verdeeld en hoe de overeenkomst kan worden beëindigd.

Het wederzijdse voordeel bepalen

Carl Jung zei: ‘De ontmoeting van twee persoonlijkheden is als het contact van twee chemische substanties; als er een reactie optreedt, worden beide getransformeerd.’ Dit gaat evenzeer op voor samenwerkende bedrijven als voor individuen. Wil de chemie zijn werk doen, moeten er eerst twee kernvragen worden beantwoord: wat is de lijm die de hele onderneming bij elkaar houdt en welke waarde winnen beide partijen bij de deal?

Kijk bij het bepalen van het wederzijdse voordeel zowel naar de reden om überhaupt een teamverband aan te gaan als naar de reden om samen te werken. In deze paragraaf kijken we naar het strategische denken achter de beslissing om in zee te gaan met een ander bedrijf en naar de waarden die mede bepalen of de relatie (ook een tijdelijke) zal slagen.

Het partnerschapspotentieel overwegen

In de zakenwereld komen partnerschappen dicht in de buurt van huwelijken. Als je overweegt om een team te gaan vormen met een vriend of collega om van een idee een levensvatbare onderneming te maken, moet je diep graven om het partnerschap de beste kans op succes te geven. Zeker, partnerschappen zijn juridische dingen, maar dat doet er soms maar weinig toe wanneer ze uit elkaar vallen. Laat je partnerschap niet met goede wil beginnen en met kwaad bloed eindigen. Door tijdens de onderhandelingen de lastige vragen meteen op tafel te leggen, komen jij en je potentiële partner erachter wat jullie kunnen verwachten. Hier heb je de details die je moet uitwerken:



	Hoe besluiten worden genomen. Worden besluiten genomen via consensus? Welke waarden en principes zijn richtinggevend bij het nemen van besluiten? In een van mijn commerciële partnerschappen hanteerden we het principe van wat we ‘ervaren fairheid’ noemden. Als we niet het gevoel hadden dat een besluit fair was voor alle partijen, zagen we ervan af.

	Wat elke partij inbrengt. Dit item specificeert het geld en de arbeid die elke partij zal investeren. Jij zou bijvoorbeeld het idee en de expertise om een bedrijf te runnen kunnen inbrengen, terwijl je partner met het benodigde geld over de brug komt. In dit geval zou jij de arbeid, en zij het kapitaal bijdragen.

	Wat jij voor rendement verwacht op je investering of inspanning en hoe de winst wordt berekend en verdeeld. Hier bepaal je wat elke partij verwacht dat de onderneming en de investering aan tijd en geld uiteindelijk zullen opleveren, evenals hoe lang je bereid bent te wachten op resultaten of winst. Worden de onkosten van beide partijen afgetrokken van de winst? Wordt de winst fiftyfifty verdeeld of op een andere manier, op basis van bijdrage? (Zorg er in het geval van joint ventures, die ik in de volgende paragraaf bespreek, voor dat de kosten geregeld zijn zodat je geen nettowinst inlevert.) Ook dien je te bepalen wat er gebeurt als je meer geld nodig hebt, bijvoorbeeld waar je op zoek gaat naar fondsen als een investeerder afhaakt.

	De structuur van het bestuur, eigenaarschap en management. Wie heeft het voor het zeggen? Hoe worden de dagelijkse operaties beheerd? Hoe zijn de verantwoordelijkheden verdeeld, en hoe zorg je ervoor dat doelstellingen duidelijk zijn omschreven?

	Wat gebeurt er wanneer het partnerschap bedreigd wordt door onverwachte gebeurtenissen? Als een van de partners overlijdt of ziek wordt, ga je dan met de echtgenote in zee? Als een partner scheidt van zijn vrouw, zal zijn vrouw dan nog steeds wettelijke rechten hebben in het partnerschap? Hoe ga je om met successie? Als je de antwoorden op deze vragen van tevoren weet, zijn ieders belangen gewaarborgd in het geval dat er zich een crisis voordoet.

	Wat de exitstrategie zal zijn in het geval het partnerschap niet blijkt te werken. Hiermee bepaal je de grondregels voor een exitstrategie voor elke partner of groep als het niet blijkt te werken. Het bepaalt tevens hoe het partnerschap wordt ontbonden en hoe de resterende bezittingen worden verdeeld. Ook dien je opties vast te leggen voor het uitkopen van een partner. Door een plan op te stellen dat de verantwoordelijkheden van elke partij specificeert, schep je helderheid en verminder je ieders blootstelling aan onvoorspelbare ontwikkelingen.

	De frequentie en timing van de communicatie. Door de frequentie en timing van de communicatie te regelen, zorg je ervoor dat er overeenstemming is over tijdgevoelige activiteiten, zoals het nemen van belangrijke besluiten waarvoor input van eigenaars of werknemers is vereist.
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Vertrouwen is gebaseerd op open, eerlijke en transparante communicatie, en is niet iets wat je beschermt met een juridisch document. Het is ingebouwd in de relatie. In de loop van het uitonderhandelen van de genoemde punten kom je erachter hoe stevig dat fundament voor vertrouwen, het niet-onderhandelbare element, precies is. Het vertrouwen wordt echt op de proef gesteld wanneer verschillen in waarden of belangen zich tijdens de onderhandelingen kenbaar maken. Zorg ervoor dat elke onderhandelingspartner als betrouwbaar te boek staat, anders kun je er beter niet aan beginnen.

Voordelen en waarde in joint ventures in kaart brengen

Wat bij commerciële partnerschappen twee of meer mensen bij elkaar brengt, is complementaire expertise en passie voor een idee. Bij joint ventures zijn er meerdere redenen om voor een korte tijd of een specifiek doel een teamverband aan te gaan. Joint ventures zijn in opkomst omdat de financiële opbrengst van fusies en overnames nogal tegenvalt. Bovendien zijn joint ventures flexibeler en bieden ze kansen aan bedrijven van elke omvang.

Redenen om een joint venture na te streven

Wanneer je overweegt deel te gaan nemen aan een joint venture, moet je bepalen wat je betrokkenheid gaat opleveren en welke toegevoegde waarde je gaat verwerven voor jezelf en je bedrijf. Met andere woorden, je moet de eeuwenoude vraag beantwoorden: ‘Wat schiet ik ermee op?’ Hier zijn enkele gebruikelijke redenen waarom bedrijven beginnen aan een joint venture:



	Om toegang te krijgen tot nieuwe markten. Joint ventures kunnen het bereik van je bedrijf uitbreiden, nationaal en/of internationaal. Het kan bijvoorbeeld een manier zijn om buitenlandse markten te betreden in landen met groeiende economieën.
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Overweeg de succesvolle joint venture tussen Volkswagen en de Chinese autofabrikant FAW om Audi’s en Volkswagens te maken. Volkswagen kreeg met succes toegang tot de Chinese markt, en FAW kreeg de beschikking over de expertise van Volkswagen, wat van Volkswagen een van de twee grootste buitenlandse autofabrikanten in China maakte. In 2013 werd China de eerste markt waar in één jaar 20 miljoen auto’s werden verkocht. Van een andere schaal was het samenwerkingsverband tussen internetmarketeer Tom Antion, die de grootste lijst ter wereld heeft van openbare en professionele sprekers (100.000), en Joan Stewart (‘The Publicity Hound’). Zij produceerden een e-book van $ 97 met de titel How to Be a KickButt Publicity Hound. Beiden verkochten het product en hielden de opbrengst.



	Om de kosten te drukken van het ontwikkelen van diensten en producten. Stel dat je bedrijf een product heeft dat de clientèle van een concurrent bedient. Je concurrent heeft een lange lijst met klanten maar biedt niet het product of de expertise die jij hebt. Jullie lopen allebei verkoopinkomsten mis (jij omdat je geen toegang hebt tot de klanten van de concurrent, en de concurrent omdat hij geen verkoopbaar product heeft), dus kom je tot een regeling om samen te werken. Jouw concurrent krijgt toegang tot jouw product (of expertise), en jij stelt je product beschikbaar in ruil voor winstdeling en nieuwe klanten.
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Internetmarketeer Tom Antion maakt gebruik van zijn lijst van 100.000 mensen door een joint venture aan te gaan waarbij hij een teleseminar door een deskundige spreker verkoopt (Tom houdt het geld); de sprekers leveren de hoogwaardige content, verkopen hun producten tijdens of na het programma en houden de opbrengsten.



	Om toegang te krijgen tot financiële of intellectuele knowhow. Veel joint ventures combineren de knowhow van het ene bedrijf met de specifieke sterke punten van het andere bedrijf, met name wanneer ze een buitenlandse markt betreden. Een bedrijf kan ook zijn toegang tot onderzoek en ontwikkeling verbeteren zonder een eigen afdeling Onderzoek en ontwikkeling in het leven te roepen door een joint venture aan te gaan met een bedrijf dat sterk is in O&O, maar geen toegang heeft tot een markt. Het eerste bedrijf verschaft toegang tot de markt terwijl het tweede bedrijf expertise in O&O aanbiedt. Een win-winsituatie.

	Om te profiteren van het verkopen van het product van een ander, zogenoemd affiliate marketing. Affiliate-programma’s zijn onderdeel van de marketingstrategie van bedrijven van elke omvang. Bij affiliate marketing heeft de ene persoon een hoogwaardig product en betaalt jou een commissie voor het verkopen ervan. Joint ventures komen tot stand wanneer jij, als marketeer of fan van het product, je aanmeldt als affiliate zodat je betaald wordt wanneer jij het product adverteert of er actief reclame voor maakt en iemand het koopt als gevolg van jouw verwijzing. Het bekendste voorbeeld is waarschijnlijk het affiliate-programma van Amazon, maar ook minder bekende bedrijven als JVZoo.com bieden hoogkwalitatieve producten aan voor affiliates. Elk programma voor affiliate marketing is weer anders van opzet, dus zorg dat je over voldoende informatie beschikt over het product en de vergoeding.
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Praat alle details goed door, ongeacht de reden waarom je een joint venture wilt aangaan. Dan haal je het meeste uit de onderneming met zo min mogelijk verrassingen.

De belangrijke vragen stellen bij het begin

Zorg als je een joint venture overweegt dat je je huiswerk gedaan hebt, zodat je in een betere positie verkeert wanneer het tijd is voor de eerste besprekingen. Wanneer je een joint venture geïnformeerd benadert, loop je minder kans betrokken te raken bij iets dat je niets zal opleveren of dat mislukt. Beantwoord de volgende vragen bij het verkennen van een joint venture:



	Wat brengt ons bedrijf in dat het andere bedrijf nodig heeft? Onderzoek hoe jouw sterke punten waarde toevoegen aan de sterke en zwakke punten van je potentiële partner om erachter te komen wat jij te bieden hebt in een joint venture. Mogelijk is het een product, een dienst of een klantenlijst.

	Wat brengt het andere bedrijf in dat wij nodig hebben? Overweeg naast de sterke punten van het andere bedrijf ook de zwakke punten van jouw bedrijf. Misschien heeft de potentiële partner een beter product of een product dat jij kunt toevoegen aan je huidige aanbod. Of het kan zijn dat de beoogde partner een dienst biedt die jij niet hebt of beschikt over een waardevol klantenbestand.

	Wat kunnen beide bedrijven wel samen bereiken maar niet in hun eentje? Wanneer je een joint venture creëert, is het resultaat vaak groter dan de som van de delen. Je vergroot er elkaars sterke punten mee, zodat beide partijen er baat bij hebben.





Helderheid over en begrip van hoe een joint venture beide partijen van voordeel kan zijn, geeft je een solide, rationele basis om te bepalen of een bepaalde joint venture profijtelijk is voor alle betrokkenen.

De pasvorm beoordelen

Een afspraakje is iets heel anders dan gaan samenwonen. Je wilt van tevoren weten of je potentiële partner nog lijken in de kast heeft zitten en hoe je met zaken omgaat als er zich onverwachte gebeurtenissen voordoen. Een succesvolle joint venture, of elk ander samenwerkingsverband, hangt in wezen af van het vertrouwensniveau in de relatie, de kwaliteit van de communicatie (kun je de ongemakkelijke gesprekken voeren?) en de kwaliteit van de interactie. Het zijn eigenlijk dezelfde kwaliteiten die als basis fungeren voor elke serieuze relatie.

De kenmerken van succesvolle joint ventures bestuderen

Onderzoek de volgende punten bij de beoordeling of de joint venture een gelukzalige verbintenis wordt of een partnerschap dat gedoemd is te mislukken:



	Een goede relatie. Partijen zijn bereid samen te werken en behandelen conflicterende standpunten en perspectieven met eerlijkheid en respect. De relatie is er een waarin partijen openlijk kunnen zeggen wat er aan schort zodat de werkrelatie kan worden verbeterd.
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Een goede relatie is er niet per se een waarbij altijd alles in harmonie is, maar een waarin openlijk, eerlijk en respectvol wordt omgegaan met conflicten, problemen en verschillen van inzicht.



	Een omgeving van vertrouwen. Sommige gesprekken zijn moeilijk omdat er iets vreselijk verkeerd is gegaan of omdat de kans op misverstanden groot is. In zulke situaties is vertrouwen cruciaal. Dit bereik je door:

	Oprecht en eerlijk zijn. Leg informatie op tafel, praat over heilige huisjes en wees eerlijk over de sterke en zwakke punten van het bedrijf of team. Zo weten alle partijen waar ze met open ogen aan beginnen. Zie het volgende item voor eerlijke communicatie.

	Betrouwbaar zijn. Wanneer puntje bij paaltje komt, zullen de anderen dan de benen nemen en het zinkende schip verlaten? Of zullen ze present zijn, hun verantwoordelijkheid nemen en creatief op zoek gaan naar een oplossing? In een notendop: kun jij bouwen op je partner en kan jouw partner bouwen op jou?

	Eerlijke communicatie. De bereidheid om zonder al te veel drama de waarheid op tafel te leggen is de ware test voor echte communicatie. Hoe bereid zijn beide partijen om de waarheid te vertellen? Daar kom je achter wanneer je onderzoekt wat er fout kan gaan.
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Let bij het beoordelen van de kwaliteit van de communicatie tussen jou en je potentiële partner op het beschuldigende vingertje. Iemand ergens de schuld van geven is altijd een teken van weglopen voor verantwoordelijkheid. Let daar niet alleen op bij je beoogde partner, maar ook bij jezelf. Als jouw bedrijf zich overgeeft aan beschuldigingen en verwijten, is het waarschijnlijk niet volwassen genoeg om aan een joint venture te beginnen. Er is meer emotionele intelligentie vereist om te voorkomen dat verwijten bepalend worden voor de besluitvorming.



	Interacties tussen partners die gekenmerkt worden door oprechtheid en zorg voor elkaar. Voor samenwerkingsverbanden is een ‘een voor allen en allen voor een’-mindset vereist, en niet een die puur gericht is op eigenbelang. Bij het samenwerken aan een project is het vooral karakter dat bepaalt of de werkrelatie slaagt of mislukt. De kwaliteit van projectmanagementbesluiten staat of valt met het tonen van karakter door beide partijen.
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Het gaat er niet om wat mensen zeggen. Het gaat om wat ze doen, met name wanneer spanningen en conflicten de kop opsteken. Volgens Rus Whitney, ondernemer, voormalig deelhebber aan menige joint venture en schrijver van Inner Voice: Unlock Your Purpose and Passion (Hay House Inc.), is karakter de bepalende factor bij elke deal (vooropgesteld dat het een zinnige deal is, natuurlijk). Over karakter vind je meer in hoofdstuk 13.



	Een gegronde reden om een joint venture te starten. Een gegronde reden om samen te werken is de lijm voor de relatie. Zorg er bij het overwegen van een joint venture dus voor dat het bundelen van krachten beide partijen van nut is, terwijl tevens waarde wordt geboden aan de klant. Anders loopt de onderneming kans te mislukken wanneer dingen niet gaan zoals gepland.

	Gedeelde motivatie. Begrijp de motivatie van beide partijen wanneer je een joint venture overweegt. Met andere woorden, hoe sterk of dubieus is het commitment? Is de joint venture bedoeld om snel winst te maken? En als deze snelle winst er niet komt, is er dan nog steeds een partnerschap of neemt een van de partners de benen? Zijn er verborgen motivaties in het spel? Wanneer je de motivatie kent, kunnen jullie beiden werken aan het bereiken van het doel. Sommige joint ventures worden bijvoorbeeld gebruikt om de merites van een overname te testen. Twee bedrijven die met deze wetenschap een samenwerkingsverband aangaan, kunnen de kwaliteit van de interactie tussen de twee bedrijfsculturen scherper in het oog houden.
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Joint ventures van twee bedrijven die elkaar al kennen via reputatie of directe ervaring doen het in de regel beter dan joint ventures op basis van een ‘blind date’. Een goede match is het resultaat van veel vragen stellen, vermeende kennis verifiëren en voldoende tijd laten voor de bedrijven om elkaar te leren kennen. Wanneer twee bedrijven de krachten bundelen, is het resultaat groter dan de som van de delen en komt het ten goede aan iedereen, inclusief de klanten.
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Bij het beoordelen of er sprake is van een goede match, kom je wellicht in de verleiding om te focussen op alle manieren waarop de twee bedrijven overeenkomen. Het is echter een betere strategie om de verschillen te onderzoeken, met name waar het om waarden gaat. Hiermee maak je zichtbaar hoe de synergie tot stand kan komen.

Een stapsgewijze gids voor het beoordelen van een potentiële partner

Beoordeel de plussen en minnen van een potentieel partnerschap voordat er een formele overeenkomst tot stand komt. Gebruik de volgende stappen om te bepalen of jullie goed bij elkaar passen:


	Bepaal of je potentiële partner net zo gecommitteerd is als jij aan het bereiken van iets dat voor iedereen werkt.
Een deel van het respect en commitment wordt kenbaar gemaakt door wie het onderhandelingsproces start en afrondt. Let er daarom op met wie je werkt tijdens dit proces. Zijn het de belangrijke beslissers of slechts woordvoerders en tussenpersonen? Als belangrijke beslissers het proces starten en eraan blijven deelnemen, is het meer dan waarschijnlijk dat de organisatie de joint venture serieus neemt.



	Maak sleutelinformatie (informatie die nodig is om besluiten te nemen) toegankelijk voor iedereen.
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Verwacht dezelfde transparantie van je beoogde partner. Als de andere partij weigert informatie te delen of zijn kaarten stevig tegen de borst houdt, kun je later in de relatie voor onaangename verrassingen komen te staan. Door vóór het starten van de joint venture de bereidheid tot openheid te testen, kun je erachter komen of je het risico loopt overrompeld te worden door een verborgen agenda.



	Let op aanwijzingen dat de strategische intentie of motivatie van je potentiële partner uit de pas loopt met jouw doelen.
Verborgen agenda’s zijn een veeg teken. Als je een verborgen agenda ontdekt, vraag dan om volledige openheid van zaken zodat je weet of deze agenda jouw doelen ondersteunt. Wie weet wat je nog meer ontdekt!
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Zorg ervoor dat je alle doelen van je potentiële partner kent; anders staat je wellicht een vervelende verrassing te wachten. De eigenaars van een bedrijf, bijvoorbeeld, accepteerden een investeerder, in de veronderstelling dat hij de inkomsten van het bedrijf naar een hoger niveau zou tillen. Maar toen de investeerder eenmaal een meerderheidsaandeel had verworven, sloot hij het bedrijf. Het bleek diens doel te zijn geweest om de controle over een bedrijf te verkrijgen zodat hij het als een afschrijving kon gebruiken. Beide oprichters van het bedrijf stonden op straat.
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Je kunt waarden en visie delen met een potentiële zakenpartner, maar als de redenen om aan de onderneming te beginnen niet in de behoeften van alle betrokkenen voorzien, bespreek dit gegeven dan totdat alle partijen het eens kunnen worden over wat fair is.



	Laat alle partijen hun sterke en zwakke punten benoemen.
Nadat je potentiële partner openheid van zaken heeft gegeven over zijn assets en mogelijke nadelen, kun jij bepalen of en hoe de sterke en zwakke punten van zijn bedrijf de doelen van de samenwerking bevorderen of in de weg staan. Bijvoorbeeld: is een van de partijen (wellicht een bank) sterk in financiën of risicodragend kapitaal? Als de sterke punten van je potentiele zakenpartner jouw zwakke punten compenseren, kan de synergie jullie tot grote hoogten brengen.



	Praat over wat er gebeurt als zich misverstanden voordoen of als jouw ideeën niet sporen met die van je mogelijke partner.
De beste manier om het eens te worden over hoe het partnerschap om zal gaan met zulke situaties, is een lijst te maken van de dingen die fout kunnen gaan in het project en vervolgens de scenario’s door te lopen alsof ze echt gebeurd zijn. Als extraatje krijg je inzicht in hoe je potentiële partner is omgegaan met eerdere ervaringen met vergelijkbare situaties en start je een proces om toekomstige problemen op te lossen.



	Bespreek hoe eerdere joint ventures (of vergelijkbare projecten als het huidige) zijn verlopen voor jou en je potentiële partner.
Het is niet realistisch om alleen maar succesverhalen te verwachten. Je wilt begrijpen hoe eerdere projecten zijn gegaan, hoe er met mislukkingen is omgegaan, hoe de relatie zich ontwikkelde en wat de resultaten waren. Aarzel niet om bij je potentiële zakenpartner te informeren naar een situatie die vragen bij jou oproept. Hij zou bereid moeten zijn om te praten over wat hij van het proces heeft geleerd. En jij ook. Wees bereid om je eigen successen en mislukkingen te delen.



	Stel jezelf de vraag: ‘Kan ik met deze persoon werken?’
Zaken gaan een stuk soepeler wanneer je je op je gemak voelt bij de mensen met wie je werkt. Karakter voorspelt hoe het zal zijn wanneer dingen spaak lopen, dus neem de tijd voor informele gesprekken en leer iemand persoonlijk kennen, zodat je zeker weet dat je de ander respecteert.
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De kansen op een succesvolle onderneming zijn veel groter wanneer je plezierig samenwerkt met de teamleden van je partner. Een sterke aanwijzing dat dit het geval is, is als je er geen probleem mee hebt om de deal op de ouderwetse manier te sluiten: met een handdruk.





De overeenkomst afronden

Nadat je de praktische kanten van de deal hebt uitgewerkt, is het tijd om de overeenkomst te tekenen. In deze fase zal het vertrouwen tussen jou en de rest van het team, evenals een bewustzijn bij alle partijen van wat er gaande is, leiden tot een succesvolle afronding. Denk aan de volgende dingen:



 	Controleer nogmaals of je alle belangrijke zaken hebt besproken. Zorg ervoor voordat je tekent op de stippellijn dat jullie alle lastige vragen aan elkaar hebben gesteld en het eens zijn geworden over de opzet zodat jullie gezamenlijk de gewenste resultaten kunnen bereiken. In het geval van grotere projecten moet je het eens worden over hoe er wordt omgegaan met fouten, misverstanden of onenigheid. Ook moet duidelijk zijn wie de besluiten neemt op elk niveau en wie erbij gehaald moet worden als conflicten niet kunnen worden opgelost.

	Documenteer de bespreking. Het doel van de overeenkomst is om de afspraken te bevestigen en documenteren. Eén partij kan het opstellen van de overeenkomst op zich nemen, of vertegenwoordigers van beide partijen kunnen er gezamenlijk aan werken. Je kunt ook een memorandum van overeenstemming opstellen, dat aangeeft wat er is overeengekomen, de verdeling van de verantwoordelijkheden en eventuele protocollen voor communicatie en implementatie.
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Een andere optie, die ik wel eens in bouwprojecten heb gebruikt, is om de hele groep te betrekken bij het verwoorden van de visie, doelen en conflicten communicatieprotocollen. Een dergelijk charter is groot vel papier op posterformaat waar alle informatie op staat. Om het af te maken, worden de foto’s en handtekeningen van alle opstellers van de overeenkomst toegevoegd. Deze ondertekende oorkonde bevestigt het persoonlijke commitment van elke deelnemer. In elk kantoor wordt een duplicaat opgehangen om aan dit commitment te herinneren. Een charter is een manier om ieders commitment te bevestigen aan het gezamenlijk beheren van het project.
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Een juridisch document geeft je geen enkele garantie behalve dat je er flink voor moet betalen. Als je de overeenkomst door juristen laat opstellen, bedenk dan dat zij meer gericht zijn op het beschermen van jouw belangen dan op wederzijds gewin, en als je aan een overeenkomst begint door je te focussen op de waarschijnlijkheid van een mislukking, zal deze mislukking waarschijnlijk ook plaatsvinden. Zoek daarom een jurist die de juridische overeenkomst als basis gebruikt om tot een deal te komen die fair is voor iedereen. Hoewel een juridisch document een must is bij projecten met verhoogd risico, is het uiteindelijk de relatie tussen de partners die bepalend is voor de levensvatbaarheid van het project.

Productief communiceren gedurende de joint venture

Je hebt vast wel eens gedacht dat redelijke mensen net zo denken als jij en dat de rest bestaat uit idioten. Maar het is juist diversiteit die teams laat functioneren. Zet hetzelfde soort denkers bij elkaar in een team of organisatie, en ze zullen zich aan vertrouwde patronen houden en kansen laten liggen om innovatieve benaderingen te kiezen of prestatiedoorbraken te realiseren. Een mislukking ligt zelfs meer voor de hand.

Bovendien, in cultuuroverschrijdende omgevingen – de omgevingen waar bedrijven zich in bevinden die nieuwe markten willen betreden – kunnen culturele normen voor conflicten, onderhandelingen en partnerschappen verschillen tussen de verschillende deelnemers. Door je bewust te zijn van deze verschillen kun je aannamen vermijden en vragen stellen die de waarschijnlijkheid van succes kunnen verhogen. In deze paragraaf onderzoek ik wat vertrouwen maakt en breekt en hoe de omgang met conflicten de relatie kan versterken.

Focussen op vertrouwen

Joint ventures en commerciële partnerschappen die het aan onderling vertrouwen ontbreekt gaan ten koste van projectdoelen, werkrelaties en productiviteit. Volgens deskundigen falen meer dan de helft van de samenwerkingsverbanden vanwege stuklopende werkrelaties. Stel je de gevolgen voor wanneer je zakenpartner ontdekt dat je niet te vertrouwen bent! In deze paragraaf leg ik uit hoe je vertrouwen tot stand brengt en hoe je het kunt terugwinnen wanneer het beschadigd raakt.

Vertrouwen tot stand brengen

Het is van groot belang om al in een vroegtijdig stadium vertrouwen tot stand te brengen bij je zakenpartner. Helaas hebben veel mensen niet door dat ze vertrouwen aan het ondermijnen zijn. Het herwinnen van vertrouwen is veel moeilijker dan je consequent op een betrouwbare wijze te gedragen. In tabel 18.1 zie je enkele makers en brekers van vertrouwen.







	Tabel 18.1: Makers en brekers van vertrouwen





	Maker
	Breker



	Onverschrokken een probleem tegemoet treden wanneer zaken niet volgens plan verlopen, met name als er veel op het spel staat.
	Fouten verdoezelen; werknemers of ondergeschikten de schuld geven.



	Menen wat je zegt; als dingen veranderen: uitleggen wat er gebeurd is, waarom het gebeurd is en wat het betekent voor het project.
	Steeds weer iets ander zeggen, afhankelijk van de omstandigheden en wie er luistert.



	Vragen stellen om aannamen aan het licht te brengen.
	Aannamen maken en kwaad worden als ze onjuist blijken te zijn.



	Openlijk informatie delen met je partner, leveranciers en klanten.
	Informatie achterhouden, vermoedelijk om meer invloed te krijgen of resultaten te manipuleren.



	Integer zijn; weten wat je waarden zijn, waar je voor staat en wat je niet duldt.
	Veranderen waar je voor staat, afhankelijk van de situatie; gedrag vertonen dat integriteit ondermijnt.





Vertrouwen herwinnen als het verloren is gegaan

Misschien ken je de uitdrukking: ‘Vertrouwen komt te voet maar gaat te paard.’ En als het eenmaal verdwenen is, komt er heel wat bij kijken om het weer terug te krijgen. Niettemin kan het de besten overkomen dat ze in een situatie terechtkomen waarbij het vertrouwen tussen de zakenpartners verloren is gegaan. In zulke situaties is het belangrijk om het vertrouwen van alle partijen te herwinnen. Doe hiervoor het volgende:



	Onderzoek de percepties. Zoek uit wat er gebeurd is: was het een communicatiestoornis (zoals er niet in slagen jezelf duidelijk uit te drukken) of een misverstand (een verkeerde interpretatie van wat je gezegd hebt)? Als je doordringt tot de kern van de zaak, kun je het probleem aanpakken, wat leidt tot een beter begrip en een sterkere relatie.

	Nodig alle betrokken partijen uit voor een vergadering om erachter te komen wat er is gebeurd en wat er geleerd kan worden van de situatie. Ik raad je aan deze vergadering professioneel te laten faciliteren door een gespreksleider die voor beide partijen acceptabel is. En of de relatie de vertrouwenscrisis nu wel of niet overleeft, de ervaring is leerzaam en waardevol.

	Ga na wat je als vanzelfsprekend aanneemt of voor waarheid aanziet. Bekeken vanuit een andere mindset, kan wat jij voor waar aanneemt helemaal niet waar blijken te zijn. Aannamen en veronderstellingen die wellicht tot wantrouwen hebben geleid, zijn met name relevant in andere landen waar je met culturele verschillen te maken hebt. Zo wordt bijvoorbeeld in China grote waarde gehecht aan het harmoniemodel, die zijn grondslag heeft in waardigheid en zelfrespect. In Zuid-Amerika is juist het conflictmodel een belangrijk onderdeel van het proces. Zie hoofdstuk 7 voor informatie over hoe je je eigen vaardigheid kunt versterken om met uiteenlopende zienswijzen te werken.
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Bedrijven die breuken in relaties negeren omdat ze deze beschouwen als overdreven emotioneel en onprofessioneel, zijn in het nadeel. Hogere niveaus van emotionele en sociale intelligentie kunnen een bedrijf heel wat tijd, geld en risico besparen.

Het proces om vertrouwen te herwinnen gaat voetje voor voetje. Het goede nieuws is dat een breuk in een werkrelatie kan fungeren als katalysator voor een reboot van de relatie, die er juist sterker door wordt, of voor de beëindiging van de deal, wat op de lange duur ondanks de teleurstelling misschien wel het beste is voor iedereen.

Conflict gebruiken in je voordeel

De meeste mislukte samenwerkingsverbanden zijn een gevolg van stukgelopen werkrelaties in combinatie met slecht doordachte businessmodellen. Wanneer conflicten de kop opsteken, is communicatie nodig. Wanneer de zaken fout lopen in joint ventures en strategische allianties, is de boosdoener doorgaans de kloof tussen wat er wordt verwacht en wat er wordt gedaan. Helder zijn over verwachtingen zodat iedereen op één lijn zit is een eenvoudige manier om verwarring weg te nemen.

Je kunt het probleem als volgt aanpakken:



	Loop door de overeenkomst zodat teamleden van beide partijen verwachtingen en risico’s kunnen verhelderen voordat het project van start gaat. Om te kunnen samenwerken moeten beide partijen weten wat ze kunnen verwachten. Dan kunnen ze om problemen op te lossen vertrouwen op de relaties die ze tot stand hebben gebracht, in plaats van op de formele vereisten van de overeenkomst.
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In een contractuele overeenkomst wordt het risico soms bij één partij neergelegd. Dat is bijvoorbeeld typisch voor contracten tussen overheden en private contractanten (wanneer de overheid de contractant opzadelt met het risico zodat de contractant voor de kosten moet opdraaien). Wanneer private contractanten wordt gevraagd het risico te dragen, verhogen ze hun vergoeding, wat de belastingbetaler uiteindelijk meer geld kost. Door eerst door het contract te lopen om naar risico verwijzende bewoordingen op te helderen voordat de deal een feit is (of erna, als dat niet anders kan), kunnen beide partijen gezamenlijk aan risicomanagement doen ongeacht wat het contract zegt.



	Breng in kaart hoe operationele besluiten worden genomen, welke procedures worden gevolgd voor projectupdates en lastige gesprekken en hoe er met conflicten wordt omgegaan. Wanneer je deze klus van tevoren klaart, heeft iedereen dezelfde richtlijnen om mee te werken.
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Om verwarring te voorkomen, moet het vastleggen van de besluitvormingsketen, van onder tot boven, een kernelement van de overeenkomst zijn. Leg vast in welke gevallen het besluit naar het eerstvolgende gezagsniveau wordt getild (bij hiërarchieën) of mensen bij elkaar brengt die over de expertise of visie beschikken om te bepalen hoe het verdergaat.



	Neem indien nodig operationele besluiten tijdens het project. Zet zodra er niet aan verwachtingen wordt voldaan mensen bij elkaar (fysiek of virtueel) om erachter te komen wat er gebeurd is en waarom. Word het vervolgens eens over hoe een en ander weer op de rails kan worden gezet.





Het terugwinnen van vertrouwen draait volledig om communicatie. Communiceren is een stuk slimmer en goedkoper dan speculeren, beschuldigen of verwijten. Communicatie vindt doorgaans plaats in vergaderingen, en de meeste bedrijven wijzen een specifiek schema en doel aan voor elke vergadering. Wekelijkse, maandelijkse of ad-hocvergaderingen worden gebruikt om problemen aan de orde te stellen, de status te checken en zorgen weg te nemen. Zie hoofdstuk 17 voor hoe je leidinggeeft aan een effectieve vergadering voor het nemen van besluiten.
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Een effectieve manier om problemen op te lossen is door iemand een kwestie van nabij te laten volgen vanaf het moment dat het aan de orde wordt gesteld tot het moment dat het wordt opgelost. In kleinschalige projecten is het gemakkelijker om te weten wie je moet aanspreken en zijn beslissers eenvoudiger te benaderen. In grote en complexe projecten daarentegen moet je wellicht iemand aanwijzen om het onderwerp te schaduwen van besluitvorming tot oplossing. Dit geeft continuïteit, en vermindert de neiging van een goed doofpotverhaal om alsmaar beter te worden naarmate het verder verwijderd raakt van wat er feitelijk is gebeurd.

Vertrouwen, durf en samenwerking testen wanneer het spaak loopt

Communiceren wanneer alles goed gaat is geen kunst. Wanneer alles compleet in de soep loopt, laat echt leiderschap zich zien en kunnen alle mechanismen die je hebt aangebracht richting geven aan de actie. Waarde ontlenen aan een beschamende situatie vereist leiderschapskwaliteiten en de creatieve moed om de gemaakte fouten onder ogen te zien. Wanneer de zaken niet volgens plan verlopen, doe je het volgende:



	Accepteer verantwoordelijkheid. Ga naar het toegeven van het probleem meteen op zoek naar een oplossing.

	Vermijd het zondenbokspel. Het zondenbokspel wordt gespeeld om iemand de schuld te kunnen geven in plaats van na te gaan wat er ondernomen kan worden om met de huidige situatie om te gaan. Leren van het verleden vertegenwoordigt grote waarde; iemand de schuld geven voor wat er is gebeurd heeft nog nooit iemand betere besluitvormingsvaardigheden opgeleverd. Dus kijk vooruit en wees creatief.
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Als je jezelf hoort denken dat een bepaald persoon dit of dat had kunnen of moeten doen, weet dan dat je bezig bent met het zondenbokspel.



	Erken dat het succes van het project is gebaseerd op het succes van alle betrokkenen. Iedereen wint wanneer het project in zwaar weer terechtkomt en iedereen meedoet om de situatie te redden.





Vertrouwen, leiderschap en het vermogen om dingen vanuit een ander perspectief te zien zijn de kwaliteiten die je helpen om functionele werkrelaties tot stand te brengen, of je nu een partnerschap, een joint venture of een strategische alliantie aangaat.


Hoofdstuk 19

Ethische standaarden vaststellen

In dit hoofdstuk:


	Begrijpen wat ethisch gedrag inhoudt

	Druk blootleggen die leidt tot onethische besluiten

	Formele ethische richtlijnen opstellen

	Een ethische bedrijfscultuur creëren

	Ethische kwesties met betrekking tot gezondheid, veiligheid en de productieketen aan de orde stellen



 

Ethiek is een heet hangijzer, en met reden. Ethische inbreuken kunnen het levensonderhoud, de kwaliteit van leven en de gezondheid van mensen schaden; ze kunnen de kosten van goederen voor consumenten verhogen en ieders financiële voorspoed verminderen; en ze kunnen reputaties schaden en bedrijven te gronde richten. Om het nog erger te maken, de gevolgen kunnen de hele sector in diskrediet brengen en veel verdergaan dan de betrokken bedrijven, bedrijfstakken of werknemers.

Vanuit het perspectief van een investeerder vertegenwoordigen bedrijven die onethisch gedrag vertonen een hoog risico, zeker omdat het risico toeneemt met elke onethische beslissing. Gelukkig kun je als beslisser besluiten om een andere weg te gaan. In dit hoofdstuk laat ik je zien hoe je ethische standaarden vaststelt, vertel ik hoe je de waarschijnlijkheid van onethische besluiten kunt verminderen en leg ik uit hoe je je ethische bedrijfscultuur kunt verbeteren om het risico van blootstelling te verkleinen. Dit mag een hele opgave lijken, maar vergeet niet: ethische bedrijven verdienen meer geld, houden het langer vol en zijn betere plekken om te werken.

Zakelijke ethiek definiëren

De term ethiek verwijst naar de beginselen die ten grondslag liggen aan het gedrag van een persoon of groep. Een simpele manier om ethisch gedrag te begrijpen is om het te zien als een manier om met anderen om te gaan die het individuele en collectieve welzijn bevordert. In deze paragraaf bespreek ik de kenmerken van ethische zakelijke besluiten en schets ik onethische praktijken waar bedrijven voor zwichten.

Een blik werpen op ethiek in het zakenleven

Ethiek is belangrijk in het zakendoen. Ondernemingen werken graag met ethische bedrijven en cliënten kopen graag goederen en diensten van ethische ondernemingen. Zakelijke ethiek omvat de volgende principes:



	Zo veel mogelijk goed en zo min mogelijk kwaad doen, met het algemene doel meer goed dan kwaad te doen. Dit is een praktische kijk op ethiek. Binnen de context van de zakenwereld betekent het dat bedrijven op een manier te werk gaan die het meeste goed en het minste kwaad doet aan werknemers, gemeenschappen, het milieu, aandeelhouders en klanten.

	Individuele en collectieve rechten beschermen en respecteren. Om deze reden vertonen ethische ondernemingen gedrag zoals weergegeven in tabel 19.1.
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Het zal niet verbazen dat het bepalen wat een recht is en op wie zo’n recht van toepassing is, een eeuwigdurende bron van discussie is. Over rechten kun je interessante informatie vinden op http://www.scu.edu/ethics/practicing/focusareas/business/introduction.html.



	Mensen eerlijk behandelen. Eerlijke behandeling omvat het iedereen gelijk behandelen tenzij een dwingende reden ongelijke behandeling rechtvaardigt (zoals bijvoorbeeld het tegemoet komen aan gehandicapten door het weghalen van obstakels). Opmerking: werkplekomstandigheden zijn een belangrijke kracht achter ethische of onethische beslissingen van werknemers. Zie de latere paragraaf ‘Formele en informele standaarden vaststellen’ voor meer over hoe je ervoor kunt zorgen dat jouw bedrijf ethische besluitvorming bevordert.
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Wat is een dwingende reden? Nou, het is veel gemakkelijker om te zeggen wat het niet is. Het is niet leeftijd, geslacht, uiterlijk, ras, religie, persoonlijke voorkeur voor iemand of meer van dit soort redenen. Het is vaak de rechter die moet uitmaken wat het dan wel is.








	Tabel 19.1: Voorbeelden van ethisch en onethisch gedrag





	Recht
	Ethisch gedrag
	Onethisch gedrag



	Het recht op geïnformeerde instemming.
	De waarheid vertellen en informatie verstrekken die mensen in staat stelt geïnformeerde beslissingen te nemen en om niet zonder hun instemming te worden blootgesteld aan risico of letsel.
	Cruciale informatie geheimhouden of bewust dingen doen die iemands gezondheid en veiligheid in gevaar brengen.



	Het recht om met waardigheid te worden behandeld.
	Het respecteren van menselijke waardigheid en waarde hechten aan al het leven, niet alleen dat van mensen.
	Ongezonde werkomstandigheden creëren, gebruikmaken van kinderarbeid of vernederende werkomgevingen tolereren.



	Het recht op privacy.
	De privacy van klanten of cliënten respecteren en persoonsgegevens beschermen.
	Privégegevens bijhouden zonder toestemming of roddelen over vertrouwelijke patiëntgegevens.



	Het recht op zelfbeschikking.
	Je gedragen op een manier die de kwaliteit van leven van personen en gemeenschappen bevordert en milieu- en sociaal welzijn waarborgen door middel van sociaal verantwoordelijk gedrag dat gemeenschappen ten goede komt en geen schade berokkent.
	Er onverantwoorde milieupraktijken op nahouden; het recht van een gemeenschap om zich te verbeteren onderdrukken.





Uit de gratie raken: onethische zakenpraktijken

Je kunt waarschijnlijk minstens één onethisch bedrijf noemen. Goede kans dat het in het nieuws is geweest of verontwaardiging heeft opgewekt omdat het zich overgaf aan een van de praktijken die ik schets in deze paragraaf.


Ethiek, moraal en wetten: waarom ze verschillend zijn

Nu je een aardig idee hebt wat ethiek en ethisch gedrag inhoudt, kun je ook even stilstaan bij wat het niet is. Ethiek is iets anders dan:


	Gevoelens of emoties. Iemand kan slechte dingen doen en er zich goed over voelen, en vaak kan het ethisch juiste doen erg ongemakkelijk zijn. Vraag het maar eens aan een klokkenluider die tegen de misleiding heeft moeten opboksen.

	Religieuze overtuigingen. Ethiek bestaat uit de principes die gedrag beheersen. Hoewel het ook morele en religieuze principes kan omvatten, is het niet hetzelfde als religieuze overtuigingen. Ethiek is in dezelfde mate van toepassing op iedereen.

	Je aan de wet houden. Sommige wetten zijn niet te volgen en hebben weinig te maken met goed of slecht. Het uitbesteden van kledingfabricage aan buitenlandse bedrijven waar de werkomstandigheden hemeltergend zijn is wettelijk toegestaan, maar is het ethisch? Het minimumloon betalen is toegestaan, maar als fulltimewerknemers er niet eens hun eerste levensbehoeften van kunnen bekostigen, is het dan nog wel ethisch?
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’s Werelds meest onethische multinationals kun je vinden op http://www.huffingtonpost.com/2010/01/28/the-least-ethicalcompani_n_440073.html. De uit allerlei bedrijfstakken afkomstige bedrijven op deze jaarlijst zijn bereid op de korte, middellange en lange termijn meer risico’s te nemen voor een snelle beloning.

Fondsen misbruiken

De verduistering van geldmiddelen doet zich voor wanneer een werknemer (van de baas tot de boekhouder) geld verduistert of handelswaar of bedrijfsspullen achteroverdrukt. Hebzucht of rationalisatie (‘Ze zijn het me verschuldigd’, ‘Niemand wordt er door geschaad’ of ‘Het is goed voor het bedrijf omdat we onze verkoopdoelen halen’) onderbouwt het besluit.

Informatie achterhouden over volksgezondheid en veiligheid

Sommige bedrijven houden opzettelijk informatie achter met betrekking tot volksgezondheid en veiligheid. Farmaceutische bedrijven die onderzoeken manipuleren om de risico’s te bagatelliseren, zijn een bekend voorbeeld. Maar bedrijven die onvoldoende opleiding bieden aan nieuwe mensen (met name jongeren) die met gevaarlijke machines moeten werken, treft eveneens blaam. Hebzucht (winstmaximalisatie of het vermijden van kostbare veranderingen), oneerlijkheid (de waarheid geweld aandoen om hun pseudomotivatie te ondersteunen) en kortzichtige besluitvorming (niet verder kijken dan het onmiddellijke doel) liggen ten grondslag aan deze besluiten.

Liegen tegen het publiek

Sommige bedrijven verstrekken misleidende informatie. Er zijn te veel voorbeelden om op te noemen, maar ik zal er twee vermelden, een over een hele bedrijfstak die klanten misleidde en een over een voormalige CEO die loog op zijn cv:



	Jarenlang huurde de tabaksindustrie medische experts in om het idee te onderbouwen dat sigaretten veilig waren, ondanks interne documenten die het verband aantoonden tussen tabaksgebruik en longkanker en andere gezondheidsproblemen.

	Voormalig CEO van Yahoo Scott Thompson werd ontslagen toen bleek dat hij gelogen had op zijn cv (hij had ten onrechte een graad in de informatica opgevoerd).





Gevaarlijke of onverstandige sluiproutes nemen

Sluiproutes of het bochten afsnijden, vaak het gevolg van excessieve druk om winst- of productiedoelen te halen, leiden altijd tot een verhoogd risico op onethische besluitvorming. Hoewel ze handig zijn, zijn ze ook kostbaar wanneer het gezonde verstand plaats moet maken voor het halen van kortetermijnquota. Om deze valkuil te vermijden, moet je alert zijn op de stress: waarom en tegen welke prijs word je onder druk gezet?
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Stress leidt tot slechte besluitvorming. Onethische besluiten die het gevolg zijn van druk om doelen te halen komen vaak voort uit slecht doordachte beoordelingsmaatstaven, onredelijke prestatiedoelstellingen en kortetermijndenken – wat allemaal ten koste gaat van betere prestaties. Zie hoofdstuk 9 om erachter te komen hoe je ervoor kunt zorgen dat je de juiste meetcriteria hanteert.

Voorbijzien aan hun impact op gemeenschappen, de samenleving of het milieu

Het negeren van hun sociale en milieu-impact is een fundamentele ethische schending van het publieke vertrouwen, met name in de gemeenschappen waar bedrijven hun zaken doen. Milieuschade en sociale schade als gevolg van onethische zakelijke besluiten zijn de neveneffecten van een historische overtuiging dat de mensheid losstaat van de natuur (een uiterst kostbare veronderstelling!), het idee dat natuurlijke hulpbronnen onbegrensd zijn (zijn ze niet) en de voorkeur van bedrijven voor simpele berekeningen (als het besluit en de gevolgen ervan niet gemakkelijk te berekenen zijn, tellen ze het helemaal niet mee).
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Volgens een ongepubliceerd rapport van de VN uit 2010 veroorzaken bedrijven jaarlijks naar schatting voor $ 2,2 biljoen aan milieuschade. Tot dusverre zijn ze daarvoor niet aansprakelijk gesteld. In plaats daarvan is het de belastingbetaler die opdraait voor de onethische besluiten die het milieu en levensgemeenschappen schade berokkenen.
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Verwachtingen over hoe bedrijven zich horen te gedragen zijn aan het veranderen nu de effecten van klimaatverandering en een verschuiving naar sociaal ondernemerschap achterhaalde praktijken in diskrediet brengen. Bedrijven die zich in sociaal en milieuopzicht niet verantwoordelijk gedragen zullen het niet redden omdat vooruitstrevende bedrijven, die respect en zorg voor natuurlijke hulpbronnen en mensen integreren in hun culturele DNA, hen blijven overtreffen in prestaties.

De druk begrijpen die tot onethische besluiten leidt

In de regel zijn onethische besluiten niet het gevolg van opzettelijke plannen om fraude te plegen. In het algemeen nemen mensen zich bij het opstaan niet voor vandaag maar eens lekker onethisch te gaan doen. Het zijn andere krachten die gedrag beïnvloeden en aanzetten tot onethische beslissingen. Verschillende vormen van druk – maatschappelijk, persoonlijk en beroepsmatig – kunnen gedrag sturen in de richting van of juist weg van ethisch gedrag. In deze paragraaf laat ik je zien waaruit deze druk kan bestaan en wat jij en je bedrijf kunnen doen om deze te vermijden.

Externe druk: het veranderende karakter van zakendoen

De wereld verandert, en de zakenwereld kan niet achterblijven. De zakenwereld wordt niet langer gezien als enkel de motor van economische groei; er wordt van verwacht dat hij de waarden van sociale en milieuverantwoordelijkheid tot de zijne maakt. Bedrijven worden tegenwoordig niet alleen meer beoordeeld op hun bedrijfsresultaat, maar ook op hoe goed zij de integriteit van alle mensen respecteren, het rentmeesterschap over het milieu vervullen en teruggeven aan de samenleving op betekenisvolle manieren.

Bedrijven staan onder druk om zich aan te passen aan deze veranderende omstandigheden, maar de meeste weten niet hoe ze dit moeten doen. Aanpassing is met name moeilijk voor bedrijven waarvan de beslissers de controle in handen menen te hebben, een lage tolerantie hebben voor onzekerheden of rekenen op vertrouwde strategieën om het werk gedaan te krijgen. De belangrijkste aanwijzing dat de druk niet onderkend wordt, is het enorme gebrek aan werknemersengagement en emotionele betrokkenheid. Verder proberen te reiken dan de traditionele rol van economische motor en het omarmen van de hogere leiderschapsrol creëert spanning. Met deze spanning kan op twee manieren worden omgegaan: door zich ertegen te verzetten of door er gebruik van te maken om tot betere oplossingen te komen.

Bedrijven die niet inzien dat de zakelijke besluitvormingsomgeving is veranderd, zijn geneigd zich te verzetten en dragen daarmee de druk direct over op werknemers, wat de omstandigheden creëert voor onethische besluitvorming. (Het verhoogt tevens de kosten van stressgerelateerde ziekten en demotiveert werknemers.) Bedrijven kunnen op meerdere manieren de druk van veranderende marktomstandigheden overdragen op werknemers:



	Focussen op tegen elke prijs winst maken, ongeacht de gevolgen voor het welzijn van werknemers. Het gevolg is dat oneerlijke werknemers redeneren dat ze hetzelfde mogen doen ten koste van het bedrijf. Het bedrijf vertoont zelf gedrag dat het tolereert. Bedenk dat een derde van alle bedrijfssluitingen is toe te schrijven aan interne diefstal.

	Het opstellen van meetcriteria of prestatiecontracten die aanzetten tot sluiproutes. Riskante sluiproutes komen in beeld wanneer de aandacht uitgaat naar het halen van interne doelstellingen ten koste van het ondersteunen van werknemers of het versterken van de relatie met klanten en het publiek. Denk bijvoorbeeld aan de werknemer die aangemoedigd wordt te liegen zodat zijn baas zijn prestatiebonus kan binnenhalen. Of de manager die de langetermijndoelen van het bedrijf of de service aan de klant negeert zodat ze aan bepaalde interne doelstellingen kan voldoen.

	Bezuinigen in plaats van kansen grijpen. In plaats van creatief te reageren op moeilijke economische tijden, nemen zakelijke beslissers vaak hun toevlucht tot het omlaag brengen van de kosten als enige oplossing: ze ontslaan personeel, zetten een streep door trainingsprogramma’s of bezuinigen op de klantenservice. Maar bezuinigen zonder stil te staan bij de gevolgen kan juist tot hogere kosten leiden. Het nadeel van bezuinigen op de klantenservice in de detailhandel, bijvoorbeeld, is dat klanten zichzelf gaan bedienen en met producten aan de haal gaan als er geen personeel in de buurt is, of dat ze naar een concurrent gaan die betere service verleent. Ondertussen blijven creatieve oplossingen die wellicht besparingen kunnen opleveren ongebruikt in de la liggen.
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Managers wordt geleerd om te delegeren, wat een goede zaak is, maar delegeren zonder stil te staan bij de gevolgen verhoogt het stressniveau. Delegeren zonder de situatie te beoordelen is een praktijk die stoelt op twee misvattingen: ten eerste dat harder werken de druk zal wegnemen (gebeurt niet), en ten tweede dat werknemers het extra werk aankunnen (kunnen ze vaak niet). Om het probleem bij de wortel aan te pakken, moet je opmerken hoe veranderende marktomstandigheden, sociale waarden en andere factoren (allemaal beschreven in hoofdstuk 1) een directe en indirecte impact hebben op je werknemers. Gewapend met deze kennis, kun je strategieën implementeren om je aan te passen aan de veranderingen in plaats van onbewust op een mislukking aan te sturen.

Interne druk: werkomstandigheden en werkrelaties

Slechte werkomstandigheden, gebrek aan respect, gebrek aan vertrouwen in collega’s en gebrek aan vertrouwen in het management – met name wanneer dit gecombineerd wordt tot een krachtig brouwsel – kunnen leiden tot onethisch gedrag. Onethisch gedrag is waarschijnlijker in werkomgevingen die de volgende kenmerken vertonen:



	Werknemers voelen zich oneerlijk behandeld. Wanneer gelegenheid en verleiding samenvallen, zullen werknemers zichzelf gaan voorhouden dat hun onethische gedrag het feit compenseert dat ze oneerlijk zijn behandeld en zullen ze waarschijnlijk geen persoonlijke aansprakelijkheid accepteren voor hun acties.
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Bazen die met de eer gaan strijken voor ideeën van werknemers creëren in het slechtste geval de omstandigheden voor onethisch gedrag en in het beste geval een laag moreel.



	Respectloze of vernederende behandeling is de norm in de werkomgeving. Vernederende omstandigheden, waarbij managers werknemers voor gek zetten vanwege fouten of het werk zelf vernederend is, dragen bij aan diefstal en andere onethische gedragingen.
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Mogelijk ben je onethisch gedrag aan het belonen zonder dat je het doorhebt. Jij, het beleid en de procedurele richtlijnen zeggen allemaal dat bullenbakken niet worden getolereerd, maar je kijkt wel de andere kant op wanneer een gewaardeerde werknemer dit gedrag vertoont. Zo’n dubbele standaard geeft het signaal af dat sommige werknemers waardevoller zijn dan andere en dat de meer gewaardeerde medewerkers zich niet aan de regels hoeven te houden.



	Er wordt niet voldaan aan individuele behoeften door de werk- of thuisomgeving of door de arbeidsvoorwaarden. Tot deze behoeften behoren geld verdienen, sociale status en erkenning, of het oplossen van een stresserend persoonlijk probleem.
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Onbevredigde behoeften alleen leiden niet automatisch tot onethische beslissingen. Sommige van de armste mensen worstelen om in hun primaire levensbehoeften te voorzien maar gedragen zich niet onethisch. Sommige van de rijkste mensen doen dat wel.


Mijn prefrontale cortex had een sein- en wisselstoring!

Zware, stressvolle werkomstandigheden leiden tot uitgeputte werknemers. Vermoeide werkers nemen eerder onethische beslissingen om een simpele biologische reden: ze hebben slaap nodig! Zelfbeheersing is een functie van de prefrontale cortex van je hersenen. De prefrontale cortex gebruikt glucose (suiker) als brandstof. Wanneer je moe bent en zelfbeheersing moet tonen, put je de al beperkte glucosevoorraad uit.

Dit is de reden dat je bij slaapgebrek een kort lontje hebt, je je niet kunt concentreren en waarschijnlijk moeite hebt met je coördinatie. (Ooit zomaar opeens op je gezicht gevallen onder het lopen? Dat brengt je behoorlijk van je stuk.) Je vermogen tot zelfbeheersing is eveneens ontregeld. Het is wel een apart excuus: ‘Het is de schuld van mijn prefrontale cortex!’



Omstandigheden uit de weg ruimen die leiden tot ethische inbreuken

Werkomstandigheden en werkrelaties tussen werknemers en management die leiden tot onethisch gedrag kunnen grote ravage aanrichten. Hier volgen enkele manieren om zulke omstandigheden te voorkomen:



	Geef zelf het goede voorbeeld. Als je bedrijf een goed doel nastreeft, zoals het verlichten van plaatselijke armoede, en vervolgens actief samenwerkt met de gemeenschap om bijvoorbeeld jongeren te helpen, vertoon je het soort gedrag dat je ook bij anderen wilt zien. Identificeer kernwaarden die werknemers delen en gebruik ze als de basis voor besluitvorming.

	Wees consequent. Als je beweert dat het milieu je ter harte gaat maar afval gewoon op straat gooit in plaats van op zoek te gaan naar manieren om het te hergebruiken of in te zamelen, geef je gemengde signalen af. Als je beweert dat je om werknemers geeft, maar dan wel zolang ze geen vragen stellen en je besluiten niet in twijfel trekken, versterk je de notie dat het ene zeggen en het andere doen oké is.

	Ga op zoek naar een hoger doel, een bijdrage die je bedrijf kan leveren die niet op winst is gericht. Het credo van Conscious Capitalism (Bewust Kapitalisme) luidt: ‘Wij geloven dat zakendoen goed is omdat het waarde creëert. Het is ethisch omdat het gebaseerd is op vrijwillige uitwisseling, het is nobel omdat het ons bestaan kan verheffen en het is heroïsch omdat het mensen uit de armoede tilt en voorspoed creëert.’

	Onderzoek de consequenties van je beoordelingsmaatstaven. Meetcriteria die zich richten op de korte termijn en niet direct of indirect bijdragen aan algemene bedrijfsdoelen zijn problematisch. Let erop dat de gehanteerde maatstaven de langetermijnvisie van je bedrijf weerspiegelen en verder kijken dan de resultaten van het eerstvolgende kwartaal.
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Er vindt veel manipulatie en onethisch gedrag plaats om te voldoen aan slecht doordachte beoordelingsmaatstaven. Persoonlijke prestatiedoelen koppelen aan de teamprestatie klinkt als een goed idee, maar faalt wanneer het bedrijf de eenheid overbelast en bovenmenselijke resultaten verwacht. De meetcriteria zijn in dit geval volledig losgekoppeld van wat er op systeemniveau gaande is. Verbind in plaats daarvan meetcriteria met grotere bedrijfsdoelen zodat werknemers het verband kunnen zien tussen hun bijdrage en het succes van het bedrijf.
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Beoordelingsmaatstaven kunnen vele onbedoelde gevolgen hebben. Het is belangrijk om in het oog te houden hoe meetcriteria gedragingen en resultaten creëren die je al dan niet wilt. Over beoordelingsmaatstaven en meetcriteria vind je meer in hoofdstuk 9.



	Ga verstandig om met prestatiecontracten. Als je ze al nodig hebt, zorg er dan voor dat ze bijhouden in hoeverre de prestaties van een werknemer bijdragen aan het volbrengen van de missie van het bedrijf. Steeds meer richten bedrijven zich op collectieve prestaties (op vertrouwen gebaseerd) om bedrijfsdoelen te bereiken in plaats van op individuele prestaties (op controle gebaseerd). Als je individuele prestaties beloont, beloon je feitelijk eigenbelang en zul je niet snel zien dat een team dat niet veel te doen heeft een overbelast individu gaat bijstaan. Wanneer de focus op het bereiken van de bedrijfsdoelen ligt, wordt teamwork beloond.

	Vraag werknemers om mogelijkheden aan te geven om de efficiëntie te verbeteren en geef hun vervolgens waardering voor hun bijdrage. Bedrijven die werknemers om hulp vragen maar vervolgens het management met de eer laten strijken, laten onethisch gedrag zien. Bedrijven die hun werknemers werkelijk waarderen kunnen hun hulp krijgen wanneer dat nodig is omdat werknemers weten dat ze bijdragen aan iets dat groter is dan henzelf.
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Efficiëntie kan verbeterd worden door het terugdringen van kosten terwijl de productiviteit gehandhaafd of vergroot wordt. Een voorbeeld is het instellen van veiligheidsmaatregelen (waar een prijskaartje aan hangt) terwijl de projecttijd wordt verminderd. Novo Nordisk, een farmaceutische multinational, vroeg zijn werknemers op zoek te gaan naar kostenbesparingen in het energieverbruik. Met de besparingen kon de implementatie gefinancierd worden van het bedrijfsdoel van het bedrijf om de ecologische voetafdruk tot nul terug te brengen.



	Verminder stress door een manier te implementeren om de werklast als team te dragen. Door de situatie collectief aan te pakken, hebben werknemers controle over hoe ze hun werk gedaan krijgen en kunnen ze manieren bedenken om te voldoen aan hun persoonlijke behoeften en de doelen van het bedrijf.

	Ondersteun gezonde werkrelaties. Door werkrelaties te baseren op gedeelde waarden, zoals service aan de klant, kan een collectieve inspanning effectief geconcentreerd worden op het bereiken van een hoger doel.

	Erken de inspanningen en ideeën van collega-werknemers. Probeer dit informeel te doen, bij de dagelijkse contacten.

	Behandel mensen fair en met respect. Wat fairheid precies inhoudt, verschilt per werkomgeving, maar in het algemeen komt het neer op het toepassen van dezelfde regels op iedereen, iedereen aan dezelfde normen houden, niemand voortrekken (bijvoorbeeld de leukste klussen aan een paar vertrouwelingen geven en de vervelende klussen aan de rest) en van niemand bullenbakgedrag dulden.
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Zowel het karakter van het bedrijf als het karakter van personen speelt een grote rol in een ethische werkomgeving. Is het bedrijf betrouwbaar en biedt het ondersteuning? Wekt het loyaliteit op? Worden werknemers die persoonlijk aan het worstelen zijn geholpen door het bedrijf en collega’s? Als je deze vragen met nee beantwoordt, lijdt je werkomgeving onder de afwezigheid van een loyale en ondersteunende gemeenschap, en is het een voedingsbodem voor eigenbelang en zelfbescherming. (Voor een verhaal over de belangrijke rol die een baas kan spelen om een dergelijke situatie te verhelpen, kun je terecht in hoofdstuk 12, waar je leest over de benadering van Andy Allen.)

Formele en informele standaarden vaststellen

In bepaalde sectoren moeten bedrijven formele ethische standaarden vaststellen. Het gaat dan om bedrijfstakken, zoals de detailhandel, die afhankelijk zijn van parttime- en tijdelijke krachten voor wie hun baan geen carrière is en die vaak geen loyaliteit voelen tegenover het bedrijf. De meeste bedrijven echter kunnen de kwaliteit van de werkomstandigheden verbeteren door informele, maar effectieve manieren te hanteren om ethische keuzen te ondersteunen. In de volgende paragrafen laat ik zien hoe je ethische besluitvorming en gedrag zowel formeel als informeel kunt versterken.
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Deze oplossingen (zoals het creëren van een gezonde werkomgeving en het aanbrengen van checks-and-balances) zijn gericht op individueel en groepsgedrag binnen het bedrijf. Sommige ethische inbreuken echter zijn veel groter; ze bedreigen een hele sector (zoals de frauduleuze acties van financiële instellingen die leidden tot de economische crisis van 2008), of ze zijn in strijd met de wet (zoals handel met voorkennis) en moeten door de bevoegde instanties worden opgelost.
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Volgens de 25th Annual Retail Theft Survey, uitgevoerd door Hayes International (http://hayesinternational.com/news/annual-retail-theft-survey/), zijn in 2013 in de VS meer dan 1,2 miljoen winkeldieven en stelende werknemers gepakt en werd voor meer dan $ 199 miljoen aan goederen teruggehaald. Daarnaast stelen werknemers ongeveer 5,5 keer meer dan klanten.

Een formele ethische code ontwikkelen

Totdat werkomstandigheden, managementvaardigheden en eigen verantwoordelijkheid verbeteren, zullen bedrijven van elke soort en omvang gevoelig blijven voor diefstal door werknemers en voor onethische besluiten. Het vaststellen van formele maatregelen kan het probleem helpen oplossen.

Richtlijnen opstellen voor je bedrijf

Het bestaan van een formele gedragscode herinnert werknemers eraan dat van iedereen in het bedrijf ethisch gedrag wordt verwacht. Volg deze stappen om een formele gedragscode in het leven te roepen:


	Maak een lijst van kwesties waarbij werknemers begeleiding en advies willen.
Roep de hulp in van je team of werknemers om deze lijst samen te stellen, die alles kan bevatten, van internetgebruik tot interpersoonlijke communicatie.



	Werk voor elke kwestie die in stap 1 is geïdentificeerd richtlijnen uit die verwachtingen en consequenties van potentieel wangedrag regelen.
Hier zie je enkele gebruikelijke onderwerpen en het soort informatie dat je richtlijnen naar alle waarschijnlijk zal bevatten:


	Internetgebruik. Deze richtlijn specificeert wat voor soort internetgebruik is toegestaan op bedrijfscomputers en verbiedt bijvoorbeeld het bezoeken van pornosites en het downloaden van illegale informatie.

	Anti-omkoopbeleid. Deze richtlijn verbiedt werknemers om iets van waarde aan te bieden (aan ambtenaren, bijvoorbeeld) in ruil voor een wederdienst.

	Geschenkenbeleid. Deze richtlijn verbiedt het accepteren van geschenken van verkopers en leveranciers om de ontvanger gunstig te stemmen tegenover hun producten of diensten. Dit is van toepassing op geschenken die bedoeld zijn om het besluitvormingsproces te beïnvloeden, en niet op geschenken die bedoeld zijn om dankbaarheid of klantwaardering uit te drukken.

	Gezondheid en veiligheid. Deze richtlijn stelt bedrijfsstandaarden vast met betrekking tot gezondheid en veiligheid, en beschrijft welke gedragingen een schending van deze standaarden inhouden.

	Beleid voor arbeidsvoorwaarden en personeelsbeloningen. Zorg ervoor dat je bedrijf richtlijnen heeft voor dit belangrijke onderwerp. Overtredingen, zoals het weigeren om loon uit te betalen of het negeren van regels over overwerk, zijn in strijd met de wet.
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Bij het voorbereiden van deze richtlijnen zullen waarschijnlijk zowel de formele leiders van het bedrijf (degenen in officiële gezagsposities) als de informele leiders (werknemers die veel respect en invloed genieten bij hun collega’s) moeten worden betrokken.





	Maak de regels bekend en leef ernaar.
Zorg ervoor dat je personeel op de hoogte is van de bedrijfsrichtlijnen en zich eraan kan houden – zonder uitzondering. Bedrijven die de dialoog over ethische kwesties aanmoedigen, versterken een ethische cultuur en zien de misdragingen afnemen.





Je commitment aan de richtlijnen vergroten

Het codificeren van de regels is niet het enige wat je kunt doen om een cultuur van ethisch gedrag te bevorderen. Volg deze suggesties om je commitment aan de richtlijnen te benadrukken:



	Breng checks-and-balances aan. Met een systeem van checks-and-balances voorkom je dat iemand ongecontroleerd cruciale functies kan uitoefenen. Je zou zowel een boekhouder als een accountant kunnen hebben, beiden van verschillende firma’s. Het is één manier om ervoor te zorgen dat er gepast wordt omgegaan met geldmiddelen omdat de een het werk van de ander kan controleren.

	Maak het veilig om wangedrag te rapporteren. Bied bescherming aan klokkenluiders op de werkvloer. Zij kunnen jou en de reputatie en levensvatbaarheid van je bedrijf redden. Zorg ervoor dat leidinggevenden actie ondernemen op de meldingen en dat ze hun bevindingen privé aan de klokkenluider en aan de werknemers als geheel rapporteren. Zo versterk je het vertrouwen bij werknemers dat jouw bedrijf onethisch gedrag serieus neemt.
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Wanneer je het vertellen van de waarheid stimuleert, verhoog je het vertrouwensniveau van de werkomgeving. Je wilt dat het optreden van je bedrijf met betrekking tot klokkenluiders transparant is en het vertellen van de waarheid aanmoedigen, niet bestraffen. Zonder deze bescherming is je gedragscode alleen maar voor de bühne.



	Versterk je formele code met een informele gedragscode. Zie de volgende paragraaf om te ontdekken hoe je op informele wijze ethisch gedrag bevordert en een prettige werkcultuur creëert.





Een informele gedragscode vaststellen

Je vestigt een informele gedragscode via de bedrijfscultuur, die in het ideale geval professionalisme en ethisch gedrag ondersteunt, sterke werkrelaties opbouwt en een op vertrouwen gebaseerde werkomgeving kweekt. Een cultuur die aan deze definitie voldoet heeft een hoog integriteitsniveau en creëert een betere plek om te werken.


Verzuimen om te waarschuwen
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De eigenaar van een schildersbedrijf diende een offerte in voor het schilderen van het dak van een groot fabrieksgebouw. Het gebouw was zo’n 40 jaar oud en grotendeels opgetrokken uit golfplaten van verzinkt staal. Het dak was in slechte staat en de dakpanelen van fiberglas waren bedekt met mos en stof, waardoor de panelen maar moeilijk te zien waren.

Bij het voorbereiden van de offerte was het schildersbedrijf uitgegaan van de mededeling van de fabriekseigenaar dat het dak er armzalig bij lag en geschilderd moest worden. De eigenaar van het schildersbedrijf voerde slechts een oppervlakkige inspectie van de locatie uit: hij inspecteerde het dak vanaf de grond en ging het gebouw niet binnen. Hij onderzocht niet of het dak lichtkoepels had, hoewel hij uit ervaring wist hoe zulke gebouwen doorgaans waren geconstrueerd.

Nadat de offerte geaccepteerd was, stelde hij een groep samen van ongeschoolde arbeiders. Toen hij hen het dak op stuurde, had hij het niet gehad over de mogelijkheid van lichtkoepels, dat die na verloop van tijd broos worden of dat men daar onder geen beding op mocht gaan staan. Binnen een kwartier viel een 17-jarige arbeider door een lichtkoepel en kwam daarbij om het leven.

Dit waargebeurde verhaal illustreert hoe aannamen en communicatiefouten werknemers in gevaar brengen. In dit geval verloor een jongeman zijn leven en de eigenaar zijn bedrijf. De eigenaar verzuimde de risico’s en potentiële gevolgen van de situatie te overwegen of om zijn werknemers te informeren over het potentiële gevaar. Tegenover de rechter verklaarde hij dat hij ervan uit was gegaan dat ze de dakramen wel zouden zien. Maar onervaren of ongeschoolde arbeiders weten niet welke vragen ze moeten stellen om persoonlijke risico’s te voorkomen. En de meeste ervaren werklieden durven het niet of zijn bang hun baan te verliezen als ze melding maken van veiligheidsrisico’s op het werk. Conclusie: door roekeloze besluitvorming heeft deze eigenaar een vermijdbare dood geënsceneerd.



In deze paragraaf behandel ik enkele manieren waarop je een cultuur kunt vestigen die ethische besluitvorming en gedrag bevordert. (Zie hoofdstuk 3 voor meer over de invloed van de cultuur van de werkomgeving op besluitvorming; de hoofdstukken 4 en 5 behandelen de relatie tussen betere besluitvorming en persoonlijke en organisatorische groei.)

Open en eerlijke communicatie aanmoedigen

Lastige gesprekken of besluiten zijn aan de orde wanneer het ‘juiste’ doen niet eenvoudig is. Melding maken van gezondheids- en veiligheidsrisico’s is een voorbeeld van een lastig gesprek; een ander voorbeeld is het eerlijk bespreken van een mislukt besluit of tegenvallende resultaten.

Wanneer het management open en eerlijk communiceert en transparant is over wat er gaande is, ontwikkelt zich een sterkere prikkel om persoonlijke verantwoordelijkheid voor besluiten te accepteren, wat tot een ethischer bedrijfsvoering leidt. Evenzo hebben werknemers die het gevoel hebben dat ze de richting van het bedrijf kunnen beïnvloeden en kunnen bijdragen aan een zinvol doel een sterkere beleving van loyaliteit, en zijn ze meer gecommitteerd aan ethisch handelen. Het gevolg is dat de acties van het bedrijf, die een collectieve uitdrukking zijn van de beslissingen van elke werknemer, het vertrouwen winnen van klanten, investeerders en samenleving.
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Diversiteit van perspectief is een groot goed voor een bedrijf, maar het onvermogen om uiteenlopende zienswijzen te accepteren kan resulteren in onproductieve conflicten. Met vooringenomenheid en vooroordelen over verschillen kun je het beste omgaan door mensen samen te laten werken zodat hun focus bij het bereiken van een doel ligt. Op deze manier leert iedereen ervan. Als intimidatie een probleem is, ga dan naar hoofdstuk 13 om erachter te komen hoe je leiderschapsvaardigheden kunt versterken door bullenbakgedrag aan te pakken.

De druk om de hand te lichten met standaarden verminderen

Werkdruk en andere stressoren kunnen mensen ertoe aanzetten het niet te nauw te nemen met standaarden en onethische beslissingen te nemen. Dit geschipper – zoals niet te zwaar tillen aan gezondheid en veiligheid, inferieure onderdelen kiezen om de kosten te drukken of gevaarlijke bochten afsnijden om productiequota te halen – komt erop neer dat men vindt dat het doel de middelen heiligt.
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Is jouw bedrijf ten prooi gevallen aan dit soort denken? Dat is het geval als je vaker de volgende uitdrukking hoort: ‘Het kan me niet schelen hoe je het doet, als je het maar doet!’ Hier zie je enkele manieren om dit soort druk te verminderen:



	Identificeer met hulp van het personeel gebieden waar het verbeteren van de omstandigheden de stress kan helpen wegnemen. Dat zijn eenvoudige dingen, zoals mensen zonder voorafgaande toestemming naar het toilet laten gaan of niet om een briefje van de huisarts vragen als iemand zich ziek meldt. Het in gezamenlijk overleg verdelen van de werklast over een afdeling of tussen afdelingen is een andere manier om stress te verminderen. Stress wordt niet verminderd door in actie te komen, maar door afstand te nemen en te observeren hoe het toegaat en vervolgens een andere benadering te kiezen van hoe het werk gedaan wordt en door wie.

	Bied ondersteuning voor het omgaan met de dagelijkse druk. Je kunt stress verminderen en de besluitvorming verbeteren door ter plekke diensten aan te bieden als yoga, massages, fitness, meditatie, mindfulness en kinderopvang.

	Maak hoe dingen gedaan worden net zo belangrijk als de resultaten. Bedrijven belonen vaak de resultaten, maar letten niet op hoe goed het werk gedaan wordt. Dit leidt tot sluiproutes, zoals het roekeloos omspringen met milieunormen of gezondheids- en veiligheidsvoorschriften. In plaats van een ‘doe alles wat maar nodig is, koste wat het kost’-benadering kun je door besluitvorming af te stemmen op waarden ervoor zorgen dat het gehanteerde proces en de opgebouwde werkrelaties beschouwd worden als een onderdeel van het resultaat.

	Doe onderzoek naar waarden om vast te stellen waar het bedrijf zich door angst laat leiden. Het Barrett Values Centre heeft al veel bedrijven geholpen om hun bedrijfscultuur af te stemmen op hun kernwaarden. Als je wilt vaststellen of je bedrijf zijn energie goed gebruikt of verkwist aan zinloze conflicten, kun je voor culturele transformatiegereedschappen terecht op de website van het Centre: http://www.valuescentre.com/products__services/?sec=cultural_transformation_tools_(ctt). Zo’n onderzoek kan acties aanwijzen en richting geven aan besluiten.





Dwingende managementstijlen uitroeien

Wanneer het topkader vertrouwt op dwang, zet het daarmee de toon voor de hele organisatie. De dwingende stijl komt neer op mensen vertellen wat ze moeten doen en vervolgens kritiek uitoefenen op alles wat ze doen. Mensen voelen zich gekleineerd of vernederd, het vertrouwen is laag en productiviteit en creativiteit liggen onder vuur. Op veilig spelen vormt de basis voor de besluitvorming, wat de groei tegenwerkt, en ethische inbreuken worden niet tegengegaan omdat werknemers hun eigen belangen behartigen in de wetenschap dat het bedrijf dat niet voor hen zal doen.
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Overweeg de volgende opties om de fundamentele bronnen van intimiderend en dwingend gedrag bij individuele managers en bazen aan te pakken:



	Bied kansen voor leiderschap, persoonlijke ontwikkeling en lifecoaching. Vastgelopen carrières op elk niveau, ook de managementlaag, kunnen worden vlot getrokken door kansen voor persoonlijke groei en ontwikkeling. Iedereen heeft er baat bij, met name de persoon zelf.

	Pas de regels consequent toe in de hele organisatie. Wat op faire wijze wordt toegepast, wordt op faire wijze nagevolgd, van de werkvloer tot het hoogste gezagsniveau.

	Bied begeleiding voor situaties waarin ‘het juiste’ doen moeilijker is dan wegkijken. Praat over ethische situaties die je hebt meegemaakt en geef waargebeurde voorbeelden. Verken manieren waarop jullie gezamenlijk reacties kunnen verbeteren op de situaties die je werknemers waarnemen.

	Geef managers een inkijkje in de wereld van de werknemers. Laat managers een paar dagen meedraaien op de werkvloer zodat ze kunnen leren en inzicht krijgen in waar werknemers dagelijks mee te maken krijgen. Inzicht in de typische situaties die werknemers meemaken wanneer ze het publiek, klanten of interne cliënten bedienen, kan de onderliggende druk achter allerlei kwesties verduidelijken.
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Het is waarschijnlijk heel wat productiever om het teamtalent te richten op het bereiken van een doel terwijl je het zelfvertrouwen van de teamleden versterkt dan werknemers vertellen dat ze hopeloos zijn in datgene waar je hen voor betaalt.

Gebruikelijke punten van zorg: omgaan met productieketens, gezondheid en veiligheid

Het verbeteren van werkomstandigheden en de blootstelling aan risico verminderen in de hele productieketen zijn twee prioriteitsterreinen voor bedrijven om hun reputatie te versterken, operationele kosten terug te dringen, ervaren en bedreven werknemers te behouden en klanten te werven. Nu consumenten en klanten hun aankoopbeslissingen in toenemende mate baseren op open transparantie in de productieketen en zorg voor de mensen die het werk doen, komen bedrijven die aandacht besteden aan een ethische bedrijfsvoering in het voordeel. In deze paragraaf laat ik zien hoe je ondanks andere prioriteiten betere besluiten neemt over gezondheid en veiligheid op de werkplek en hoe bedrijven de ethische lat hoger leggen via hun productieketen.

Gevaren op de werkvloer verminderen

Beslissers in bedrijven waar de gezondheid en veiligheid van het personeel een dagelijkse bron van zorg zijn – de bouw, bedrijven die met zware machines werken, fabrieken, bedrijven die chemisch of gevaarlijk afval verwijderen, transportbedrijven enzovoort – kunnen hun steentje bijdragen om besluiten te bevorderen die zowel de veiligheid van werknemers als het bedrijfsresultaat waarborgen. En werknemers kunnen dat ook.

Als bedrijfseigenaar kun je het volgende doen:



	Zorg ervoor dat veiligheidsuitrusting aan alle eisen blijft voldoen en dat er nood- en rampenplannen klaarliggen. Als je de veiligheidsuitrusting up-to-date houdt, verminder je de kosten en het risico op letsel en overlijden. Bedrijven die regelmatig onderhoud negeren, betalen hogere verzekeringspremies, moeten schadevergoedingen uitkeren en zich wellicht verdedigen tegen juridische acties.
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Om erachter te komen wat je echt vindt van de kwaliteit van de werkomstandigheden en de gehanteerde standaarden voor gezondheid en veiligheid, stel je jezelf simpelweg de vraag of je je eigen zoon of dochter in je bedrijf zou laten werken.



	Schaf procedures af die inherent onveilig zijn. In 2010 kwamen zes arbeiders om bij het schoonmaken van gasleidingen in een Amerikaanse energiecentrale. Later werd deze praktijk als onveilig bestempeld. Als een procedure inherent onveilig is, zoek dan naar een andere, veiligere manier om dezelfde taak uit te voeren voordat er doden en gewonden vallen.

	Overweeg van tevoren wat de consequenties van risico’s zijn. De ethische vragen die je vooraf dient te stellen zijn: zal het achterhouden van informatie over een gezondheids- of veiligheidsrisico meer kwaad dan goed doen? Zal het afsnijden van bochten het risico voor de veiligheid van werknemers vergroten? Als je vragen stelt om erachter te komen waarmee geen rekening wordt gehouden, help je het risico van permanent letsel en dodelijke ongevallen vermijden.
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Als werknemer kun je vragen stellen over veiligheidsrisico’s zodat je niet onvoorbereid aan het werk gaat. Veel ernstige ongevallen doen zich voor omdat een werknemer bang is om een besluit in twijfel te trekken uit angst zijn of haar baan kwijt te raken. Uiteindelijk zul je moeten beslissen wat belangrijker is voor jou: je baan of het risico van blijvend letsel of dood. Enkele suggesties:



	Let bij het zoeken naar een baan op bedrijven die de gezondheid en veiligheid van werknemers hoog in het vaandel hebben staan. Ga na wat er in dat opzicht bekend is over een bedrijf. De meeste bedrijven met een slechte reputatie op dit gebied zijn betrekkelijk gemakkelijk te achterhalen, maar voor andere zul je wat grondiger onderzoek moeten doen.

	Selecteer een bedrijf dat erom bekend staat dat het goed zorgt voor zijn personeel. Gebruik websites als http://www.greatplacetowork.com, die bedrijven opvoeren waar werknemers fair en met respect worden behandeld, trots zijn op hun werk en blij zijn met hun collega’s.





De productieketen voorzien van ethische standaarden

De reputatie en blootstelling aan risico van een bedrijf zijn direct gekoppeld aan de ethische gezondheid van zijn toeleveranciers. Het succes van je onderneming is afhankelijk van het succes van het hele web van relaties dat samenhangt met het produceren van je product of dienst. Je kunt de koopkracht van je bedrijf en de relatie met toeleveranciers gebruiken om waarde op te bouwen in je hele inkoopketen en om de werkwijzen van je toeleveranciers te zuiveren van onethische praktijken.
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De reputatie van enkele grote bedrijven liep schade op toen hun labels in 2013 werden aangetroffen in de verkoolde resten van een ingestorte fabriek in Bangladesh, veroorzaakt door onveilige werkomstandigheden. Na de brand ondertekenden meer dan 100 bedrijven het Bangladesh Veiligheidsakkoord. Sommige van de grootste kledingmerken ter wereld – Primark (Groot-Brittannië), Inditex (Spanje), C&A (Nederland), H&M (Zweden), Tommy Hilfiger (VS) en Calvin Klein (VS) – deden mee om de kosten te dekken van het verbeteren van veiligheids- en arbeidsomstandigheden en behielden zich het recht voor om geen zaken meer te doen met bedrijfseigenaren die weigerden hieraan mee te werken. (Het Akkoord is te vinden op http://www.bangladeshaccord.org.) Ze hebben de invloed achter hun eigen koopkracht aangewend om ethische praktijken te introduceren in de bedrijven die hun goederen aanleveren. Toeleveranciers die zich houden aan deugdelijke werk-, milieu- en veiligheidspraktijken verlagen hun blootstelling aan risico en vergroten hun kansen om op de inkooplijst terecht te komen.
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Werken met de productieketen om efficiënter te produceren en ethische integriteit te bevorderen is een manier waarop je besluiten kunt nemen die goed zijn voor de planeet, voor mensen en voor zakendoen in het algemeen. Hier volgt een korte lijst van nog enkele manieren:



	Zoeken naar efficiëntieverbetering. Bedrijven zijn op zoek naar kostenbesparingen via hun energieverbruik en gebruik van water en andere hulpbronnen. Deze bedrijven streven ernaar duurzaamheid te integreren in hun merkreputatie en zetten hun werknemers aan om besparingen te zoeken op de energiekosten.
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Door CO2-neutrale levering aan te bieden en nieuwe technologie voor routeberekening te gebruiken, bespaart pakketdienst UPS een kleine 25 miljoen liter brandstof. Het bedrijf is zijn ecologische voetafdruk aan het verkleinen én geld aan het besparen.



	Deelnemen aan samenwerkingsinitiatieven. Bedrijven die deelnemen aan samenwerkingsinitiatieven verwerven leiderschapsvaardigheden en actualiseren interne besluitvormingsprocessen om samen te kunnen werken.
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Het Sustainable Food Lab (http://www.sustainablefoodlab.org) is een commercieel partnerschap van grotendeels grote bedrijven en non-profitinstellingen. Zijn rol is het om duurzame inkoopprojecten op touw te zetten en soms te beheren. Het Sustainable Food Lab-team biedt op maat gesneden diensten voor organisaties, productieketeninitiatieven en multistakeholders die zich richten op specifieke uitdagingen voor duurzame inkoop. Zo helpt Sustainable Food Lab Unilever om de impact te meten op kleine boeren in ontwikkelingslanden, coördineert het een Corn/Soy Beltsamenwerking tussen veel organisaties om de waterkwaliteit te verbeteren in het Amerikaanse Middenwesten, en beheert het de ontwikkeling van de Cool Farm Alliance om onder meer de uitstoot van broeikasgassen terug te dringen.



	Direct kopen van de leverancier en het distributiesysteem stroomlijnen. In sommige bedrijfstakken wordt de productieketen bevolkt door te veel tussenpersonen, wat de prijs opdrijft zonder dat er waarde wordt toegevoegd. Soms, zoals in de voedselindustrie, komt lokaal inkopen direct ten goede aan de verbouwer.
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Er bestaat geen standaardoplossing voor elke situatie. In sommige gevallen rekent de groothandelaar een premie voor weinig meer dan het doorgeven van de goederen; in andere gevallen beschermen groothandelaren de koper tegen onstabiele markten en voegen zo waarde toe. Kijk dus goed naar je productieketen, hun bronnen en het effect van je inkoop op de producent voordat je bepaalt hoe je efficiëntieverbetering kunt bereiken terwijl je inkoop ten goede komt aan de producenten in een voor iedereen faire uitwisseling.
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Neem bijvoorbeeld koffie en de Third Wave (http://imbibemagazine.com/Coffee-s-Third-Wave). De visie van de Third Wave-beweging is om koffie te behandelen als een ambachtelijk product in plaats van als handelswaar. Kleine bedrijven – zoals Wrecking Gall Roasters (http://www.wrecking-ballcoffee.com/index.shtml) in de VS en Drop Coffee (http://www.drop-coffee.com) in Zweden – hebben zich toegelegd op de levering aan consumenten van een kwalitatief hoogwaardig product. Door verbeteringen aan te brengen in elk aspect van de productie om verbouwers te helpen de hoogste kwaliteit koffiebonen te leveren (milieuvriendelijke omstandigheden voor verbouwing bevorderen en directe werkrelaties ontwikkelen met verbouwers, bijvoorbeeld), brengen deze bedrijven een product voort dat meer heeft van wat goed voor je is en minder van wat niet goed voor je is. Bovendien komt er meer geld terecht bij de verbouwers omdat deze bedrijven direct van de verbouwer afnemen, een ethische werkwijze die veel koffiekenners aanspreekt.


Deel VI

Het deel van de tientallen


In dit deel...



	Leer om te gaan met onzekerheden om de besluitvorming te verbeteren.

	Ontdek manieren om het onverwachte te gebruiken ten voordele van je bedrijf.

	Graaf dieper in de geheimen van ethische besluitvorming.








Hoofdstuk 20

Tien tips voor besluitvorming in onzekere situaties

In dit hoofdstuk:


	Blinde vlekken wegnemen die je denken vernauwen

	Zowel je analytische als intuïtieve vaardigheden toepassen

	Creatief omgaan met onvoorspelbaarheid en risico



 

Concrete denkers staan onder druk in de wereld van vandaag. Zoals ik overal in dit boek laat zien, is het bedrieglijk om de wereld te bekijken door een zwart-witbril. Je besluitvorming lijdt eronder, met name in een wereld waar marktomstandigheden snel veranderen, en je zult jezelf door ambivalente situaties heen moeten loodsen. Hier zijn tien tips om je te helpen het zwartwitdenken achter je te laten en je bij te staan bij je besluitvorming.

Controleer aannamen

Aannamen en niet-onderzochte overtuigingen kunnen je begrip van een situatie beperken. Ongecontroleerde aannamen verhogen de onzekerheid omdat ze tot foutieve conclusies leiden en je opties beperken. Je bent waarschijnlijk aannamen aan het maken als je denkt dat je alles al weet wat je moet weten, en als je geneigd bent te denken in absolute termen, zoals in ‘De zakenwereld heeft als enige functie om de motor te zijn van de economie’, ‘Ons product is alleen van toepassing op klant A’, ‘Die verandering is prima voor bedrijf B, maar zou bij ons nooit werken’.
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Daarom is het zinvol je aannamen en veronderstellingen zo nu en dan te checken. Stel vragen voordat je conclusies trekt of direct in actie komt. Vraag dingen als ‘Waarom doen we dit?’, ‘Waar gaan we als vanzelfsprekend van uit?’, ‘Waarom denk ik dat dit zo is?’ en ‘Is dit de enige manier?’ Zo kom je erachter waarom je zicht op de situatie onscherp is.

Rek je comfortzone op

Mensen zijn als elastiekjes – ze worden alleen groter als ze worden uitgerekt. Als je niet investeert in je persoonlijke en professionele groei, zet je jezelf onder veel meer druk. Besluiten die je neemt zonder de grenzen op te zoeken of iets nieuws te proberen leiden tot alsmaar dezelfde resultaten, ook als je uit bent op iets anders. Het mooie van een elastiek zijn, is dat je kunt spelen met hoever je je denken, je verbeelding of je kwetsbaarheid kunt oprekken, wat allemaal tot betere besluitvorming leidt.
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Star denken verstoort de besluitvorming om een paar redenen. Ten eerste, als je een starre denker bent, stem je al je projecten af op de vaardigheden die je al hebt, wat een zekere manier is om groei te belemmeren en innovatie de nek om te draaien. Ten tweede probeer je de werkelijkheid onder je controle en invloed te houden, wat a) onmogelijk is en b) allerlei soorten druk creëert, niet alleen op jou maar ook op je werknemers.

Je comfortzone uitbreiden is een waardevolle vaardigheid voor beslissers, en in feite elk mens. Dus rek je denken op: breid uit wat je ziet en wat je doet om flexibiliteit te verwerven. Bouw je zelfvertrouwen op door je comfortzone op te rekken, stapje voor stapje totdat het je geen moeite meer kost. In hoofdstuk 4 vind je bijzonderheden die je helpen te groeien als beslisser.

Stel diepgravende vragen

De kwaliteit van de besluiten die je neemt weerspiegelt de kwaliteit van de vragen die je stelt. Diepgravende vragen verhelderen de onderliggende dynamiek die een inspiratie kan zijn voor een nieuwe manier van werken of denken over de situatie. Goede vragen lijken op het moment zelf niet diepgravend, maar ze inspireren verhelderende antwoorden.

Hoe vaak ben je in een onzekere situatie beland en heb je aangevoeld dat er meer aan de hand was dan je op het eerste gezicht zou zeggen? Wanneer je niet zeker bent wat er in een bepaalde situatie gebeurd is en je een korte, bespiegelende debriefing moet uitvoeren, gebruik dan onderzoekende vragen die in de journalistiek gebruikelijk zijn: Wat? Hoe? Waar? Wanneer? Met behulp van deze vragen ontdek je wat er gaande is onder het oppervlak en zet je de deur open voor creatieve ideeën. Overweeg deze voorbeelden:



	‘Hoe voel ik me / jij je?’ Als je geen lucht geeft aan emoties, zullen de feiten vaag zijn. Deze vraag geeft alle betrokkenen de kans om te ontdekken welk effect de situatie heeft.

	‘Wat is er gebeurd?’ De antwoorden op deze vraag geven lucht aan de informatie, samen met de percepties van wat er heeft plaatsgevonden.

	‘Wat heb ik (of mijn bedrijf) geleerd?’ Deze vraag verschuift je perspectief naar observatie en reflectie, waardoor je waarde kunt ontlenen aan de ervaring.





Diepgravende vragen kunnen ook de aanzet geven tot teamdoorbraken in denken, het opnieuw uitvinden van bedrijven enzovoort. Om het onmogelijke te ontdekken, moet je een vraag stellen die je geest niet kan beantwoorden, zoals: ‘Hoe kunnen we mensen transporteren zonder auto’s?’ Dat is wanneer het onvoorstelbare verandert in een creatieve sprong voorwaarts.

Leer van het verleden

Sommige mensen zijn bang voor onzekere situaties. Achter deze angst gaat de overtuiging schuil dat zolang ze maar blijven doen wat ze in het verleden gedaan hebben, alles op z’n pootjes terecht zal komen. Maar tijden veranderen, zeker nu markten mondiaal worden, de zakenwereld online gaat en klanten meer verwachten dan een betaalbaar product. Klamp je daarom niet vast aan het verleden, maar leer ervan. Ervaringen uit het verleden kunnen je van alles leren; ze kunnen ook bevestigen dat je de creativiteit, het zelfvertrouwen en het karakter hebt om onbekend terrein te betreden en te gedijen.

[image: Image]

Verzet steekt de kop op wanneer het zelfvertrouwen ontbreekt of wanneer de problemen overweldigend zijn. Hoe bereid je je voor op klimaatverandering, bijvoorbeeld? Maar als je de geschiedenis bekijkt, ontdek je dat er heel veel bereikt is ondanks de vrees voor wat er kon gebeuren. Toen de auto werd uitgevonden, bijvoorbeeld, waren mensen bang dat het menselijk lichaam snelheden van 60 km/u niet aan zou kunnen. Ze dachten dat het gezicht van de bestuurder zou worden losgetrokken of dat zijn lippen heen en weer zouden flapperen zoals die van een hond met zijn kop uit het raam. Bedenk om deze weerstand te overwinnen dat wat in het verleden is gedaan, nog geen fractie is van waar mensen toe in staat zijn. Als je weerstand voelt omdat je niet weet wat er hierna zou kunnen gebeuren, gebruik deze energie dan om grotere stappen te zetten voor positieve en echte verandering.
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Voor het creëren van nieuwe oplossingen voor grote uitdagingen zijn zowel zekerheid als onzekerheid nodig. Onzekerheid zet de deur open voor het verkennen van nieuwe grenzen, en zekerheid biedt een gevoel van veiligheid en stabiliteit.

Luister nauwgezet

Nauwgezet luisteren is moeilijker dan het lijkt vanwege onze neiging om niet echt aandacht te schenken aan wat de ander zegt. Ook al lijken mensen te luisteren, vaak zijn ze in hun hoofd al bezig om hun antwoord te construeren of onderbreken ze de spreker om de conversatie een andere wending te geven of hun eigen mening te ventileren.

Je verwerft inzicht en empathisch vermogen wanneer je nauwgezet en met aandacht luistert naar wat echt betekenis heeft voor een ander, zonder daar je eigen ideeën overheen te leggen over juist of onjuist, zwak of sterk, of dom of slim. Doe het volgende om nauwgezet te luisteren:



	Zeg en denk niets. En dan bedoel ik ook niets. Maak je geest rustig, stel je open en geef geen commentaar. Luister alleen.

	Geef het de tijd. Luister bewust gedurende 10 minuten, of 30 als je dat lukt. En wacht rustig af wanneer er een stilte valt. Ga deze niet vullen.





Wanneer iemand de schok te boven is dat hij of zij jouw onverdeelde aandacht heeft, zul je ervaren wat nauwgezet luisteren betekent. Deze betekenis wordt niet in woorden uitgedrukt. Een verbondenheid met wat er toe doet voor degene die tegenover je zit is waar het bij nauwgezet luisteren om draait.
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Als het goed voelt, vraag dan hoe de ander het gesprek ervaren heeft. Gebruik de vragen uit de eerdere paragraaf ‘Stel diepgravende vragen’ om erachter te komen wat hij of zij ervan vond en wat jullie beiden hebben geleerd. Deze benadering kun je in veel scenario’s toepassen. Je kunt haar zelfs op jezelf toepassen wanneer je je verward voelt.

Verander van perspectief

Perceptie definieert wat je ziet in een situatie, en het vermogen van perspectief te veranderen geeft je in meer situaties toegang tot betere oplossingen. Waarom? Omdat besluiten beter zijn wanneer uiteenlopende standpunten bij elkaar komen in benaderingen of oplossingen die door meer mensen in samenwerking kunnen worden gedeeld.
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Probeer deze oefening om je vermogen te ontwikkelen om van perspectief te wisselen: stel je je achtertuin voor. En kijk daar nu naar met de ogen van een muis, een diertje dat op de grond leeft en details ziet die jij gewoonlijk over het hoofd ziet (zoals het spinnenweb, laag in het struikgewas). En kijk nu met de ogen van een uil die overvliegt. Probeer bij het lopen door je buurt dingen te bekijken vanuit verschillende gezichtspunten: vanuit de wortels van een boom, door de ogen van je hond of kat, vanuit de top van de boom en vanuit een baan om de aarde. Geinig, toch? Herhaal de oefening, maar denk nu aan een gecompliceerd probleem waar je mee zit of een lastige beslissing die je moet nemen. Denk er vervolgen aan vanuit het perspectief van de lopendebandmedewerker, de klant, de onderhoudsploeg enzovoort. Hoe ziet het probleem eruit vanuit elk van deze perspectieven?
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Verken verschillende perspectieven telkens wanneer je geconfronteerd wordt met een moeilijk besluit. Je zult betere besluiten nemen als je flexibel bent over hoe je kijkt, denkt en het besluit benadert.

Ga over tot actie

Neem wat je geleerd hebt of de ideeën die in je hoofd spelen en zet ze om in daden. Nadat je een idee of inzicht hebt omgezet in daden, kun je nadenken over wat je hebt geleerd. Door wat je weet en ervaart te integreren in je toekomstige besluiten, verbeter je deze besluiten.

[image: Image]

Datgene waar men niet mee vertrouwd is, boezemt de meeste mensen aanvankelijk enige angst in. Maar laat dat je niet tegenhouden om in actie te komen.

Luister naar wat je hart je ingeeft

Iets proberen te doen terwijl je hart elders ligt, is erg lastig en soms zelf onmogelijk. De eenvoudigste manier om je commitment aan een bepaalde aanpak te testen en de knoop door te hakken welke optie je uiteindelijk gaat kiezen, is door jezelf de vraag te stellen of je hart bij het besluit ligt. Als je erop staat, kun je proberen je mentale wil op te leggen aan je gevoelens over een besluit. Dat gaat een tijdje goed, maar vroeg of laat zal de burn-out of ontmoediging zich aandienen.

Omdat je hart een krachtige vorm van intelligentie inbrengt bij besluitvorming, kun je er maar beter gebruik van maken. Test daarom opties of besluiten door naar je hart te luisteren. Voel je je geëngageerd, halfhartig of verstijfd? Lees meer over hoe slim je hart is in hoofdstuk 5. Luister ernaar.

Verwelkom het onvoorspelbare

De toekomst van de wereld is onzeker en onvoorspelbaar. Waarom zou je deze inherente onzekerheid niet verwelkomen als een kans om creatief te zijn? Waarom zou je in plaats van angstig af te wachten wat er komen gaat je energie en besluitvorming niet richten op het ontdekken van creatieve mogelijkheden? Zelfs overtuigde lineaire en analytische denkers kunnen creatief zijn en snel optreden.

Ga anders om met risico

Mensen hebben de neiging om de waarschijnlijkheid van toekomstige gebeurtenissen weg te wuiven. Als een risico niet direct is, negeren we het liever. Het gevolg is dat we niet voorbereid zijn. Benader risico daarom op een andere manier. In plaats van het te beschouwen als een toekomstige mogelijkheid die zich waarschijnlijk niet zal voordoen, kun je naar het mogelijke risico kijken alsof je er op dit moment mee te maken hebt. Maak het echt. En bereid je erop voor.
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Denk bij het doorlopen van deze scenario’s aan de waarschijnlijke gevolgen van je besluiten, en maak daar eveneens plannen voor. Pluk een vaag potentieel risico uit de lucht en maak het tot een onderdeel van je besluitvormingsproces.


Hoofdstuk 21

Tien manieren om besluitvorming te verbeteren

In dit hoofdstuk:


	Focussen op innerlijke kwaliteiten die besluitvorming faciliteren

	Manieren verkennen om creativiteit en innovatie te bevorderen

	Leren van de successen en mislukkingen van anderen

	Een werkomgeving creëren die deugdelijke besluitvorming ondersteunt



 

Je weet wat je wilt bereiken, maar de resultaten blijven uit. Waarom? Misschien krijg je niet de resultaten waar je op uit bent omdat je besluiten je niet daarheen brengen waar je wilt zijn. In dit hoofdstuk doe ik je tien suggesties aan de hand die je kunnen helpen om betere besluiten te nemen.

Zoek je innerlijke kalmte

Emotionele stress verstoort de verwerking van informatie uit je omgeving; als je in paniek bent of gestresseerd bent, zijn je intellectuele en intuïtieve intelligentie verzwakt. Je emoties benadelen je besluitvorming, en je gaat over op het beperken van de schade, in een poging de negatieve gevolgen van slecht doordachte besluiten te neutraliseren. Daarom is het reguleren van je emoties de aangewezen weg om je besluitvorming te verbeteren.

Om je innerlijke kalmte terug te vinden, moet je je ‘happy place’ zien te vinden. Je kunt diepe ademhalingstechnieken of andere methoden gebruiken, zoals de Quick Coherence-techniek van het HeartMath Institute (zie hoofdstuk 5). Met zulke technieken kun je de kalmte vinden die nodig is om je geest en je hart te laten samenwerken.
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Diep ademhalen kalmeert je hele zenuwstelsel en maakt het hoofd leeg zodat je jezelf kunt horen denken. In deze staat kunnen je geest en hart samenwerken, wat tot een beter besluit leidt. Gebruik deze methode wanneer je midden in de chaos zit, de wereld om je heen instort of wanneer je maar wilt.

Weten wanneer je plannen moet volgen en wanneer co-creatie geboden is

In noodgevallen zijn plannen cruciaal om expertise en inspanning te coördineren zodat iedereen weet wat zijn taak is bij alle hectiek. Maar als het werk voortdurend chaotisch is, kunnen plannen juist een gevaar inhouden. Waarom? Heel eenvoudig, omdat je onder deze omstandigheden co-creatief moet zijn in plaats van rigide en star.

Plannen werken in situaties waarin de omstandigheden voorspelbaar zijn. Zo is het, om een voorbeeld te noemen, vrij voorspelbaar wat er vereist is tijdens een natuurramp, zoals een grote overstroming. Mensen hebben schoon water, onderdak en voedsel nodig. Maar als je probeert je aan een strak plan te houden wanneer het gierend uit de hand loopt, heb je een groot probleem als je moet reageren op voortdurend veranderende informatie.

Bij zakendoen gaat het erom dat je de juiste benadering kiest voor de omstandigheden die zich voordoen. Voorspelbare marktomstandigheden vragen om plannen. Onvoorspelbare marktomstandigheden vragen om co-creatie. Enkele richtlijnen:



	Wanneer je op nieuw terrein bent, wil je verse benaderingen co-creëren voor hoe dingen gedaan worden. Dit wil je ook wanneer management of excessieve controlemaatregelen het werk in de weg staan of wanneer chaos regeert. Co-creatie laat jou en je team originele benaderingen bedenken om vertrouwde problemen op te lossen.

	Houd je aan een plan als je eerst de orde moet herstellen voordat je iets anders kunt doen.





Houd je geest flexibel

Hoe je denkt, bezielt de actie die je onderneemt. Concrete denkers gaan het liefst om met tastbare zaken en vinden ideeën en concepten onpraktisch. Conceptuele denkers werken met ideeën en concepten, maar zijn geneigd de details over het hoofd te zien. Breng ze bij elkaar en je hebt een prachtige combinatie. Op welke manier van denken vertrouw jij? Gebruik je hetzelfde soort denken om elk besluit te nemen? Verschillende manieren van denken zijn van toepassing op verschillende omstandigheden, en je kunt niet met succes de overstap maken van operationele naar strategische besluitvorming zonder je denken en besluitvormingsproces aan te passen.
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Probeer de volgende keer dat je geconfronteerd wordt met een besluitvormende taak flexibel denken toe te passen om tot een werkbare oplossing te komen. Door flexibel te zijn kun je gebruikmaken van de verschillende sterke punten van je teamleden en je eigen denken oprekken, zodat je selectief de juiste actie kunt kiezen en betere resultaten bereikt.

Focus op de missie

Bij besluitvorming is het je focus die bepaalt waar je aandacht naar uit gaat. Als je aandacht besteedt aan de verkeerde dingen, neem je slechte besluiten. Als je je bijvoorbeeld richt op binnen het budget blijven door uitsluitend bezuinigingsmaatregelen te nemen en je klanten te negeren, zul je binnen de kortste keren helemaal geen inkomsten meer hebben! Wees daarom alert op waar je aandacht aan besteedt. Zo houd je in het oog wat belangrijk is bij het bereiken van je algemene bedrijfsdoelen en zorg je ervoor dat je de consequenties van je beslissingen zorgvuldig hebt overwogen.

Innoveer door ontwrichting

Gebruik verrassingen om het bedrijf opnieuw uit te vinden. Als bijvoorbeeld de inkomsten dalen, de betrokkenheid van werknemers laag is en niets werkt wat je doet of eerder hebt gedaan, verzet je dan niet tegen verandering en ontken geen onplezierige waarheden; dit is een strategie die je helemaal buitenspel kan zetten. Erken in plaats daarvan dat er zich een verschuiving aan het voordoen is in de markt- of zakelijke omstandigheden en gebruik de kloof tussen wat je denkt dat er moet gebeuren en wat er feitelijk gebeurt om dingen anders te gaan doen.

Ontwrichtingen kunnen radicaal zijn, bijvoorbeeld wanneer je bedrijf op omvallen staat vanwege een plotselinge, onvoorziene gebeurtenis, of ze kunnen gaandeweg binnensluipen wanneer de omstandigheden veranderen maar jouw benadering ervan niet. Ga in deze gevallen dingen anders doen. Neem een idee dat niet binnen de norm valt of neem een riskant besluit dat voordeel kan opleveren. Het risico van nietsdoen is groter dan het risico van een gewaagde zet.
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Er is maar één idee voor nodig om routinehoudingen te vernieuwen en de resultaten naar een hoger niveau te tillen. Geef gehoor aan het sluimerende gevoel dat het tijd is voor een radicaal andere benadering.

Spreek je intuïtie aan

Ogenblikkelijke besluitvorming vindt plaats in milliseconden en maakt daarbij, zonder dat je je daarvan bewust bent, gebruik van het enorme arsenaal aan oplossingen, besluiten en ervaringen dat je in de loop van de tijd hebt opgebouwd. De beste manier om het bereik van oplossingen waar je brein via het onderbewustzijn gebruik van maakt te vergroten, is om veel besluiten te nemen. Als je vertrouwen ontleent aan je huidige setting, is dat uitstekend! Verander vervolgens compleet van omgeving zodat je ervaringen kunt opdoen in een nieuwe setting.
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Iedereen beschikt over intuïtieve intelligentie, maar niet iedereen heeft daar vertrouwen in of weet hoe het werkt. Je kunt de toegang tot je intuïtie verbeteren door je emoties te reguleren (zie de eerdere paragraaf ‘Zoek je innerlijke kalmte’), ervaring op te doen met je besluitvorming (successen én mislukkingen) en aandacht te besteden aan je innerlijke stem (de stem die soms ruzie maakt met je rationele geest). Door meer besluiten te nemen, of ze nu werken of niet, versterk je de onderbewuste bibliotheek van mogelijke en waarschijnlijke oplossingen. Zie hoofdstuk 7 voor meer over de werking van intuïtie.

Leer van fouten

In de krant kom je allerlei manieren tegen waarop bedrijven fouten kunnen maken. Als je consequenties of risico’s moet beoordelen, is het de beste manier om te zien hoe besluiten kunnen mislukken zonder zelf de fout te maken en voor de kosten te moeten opdraaien.
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Ryanair, een Ierse luchtvaartmaatschappij, staat bekend om zijn goedkope tickets, botte behandeling van klanten en exorbitante boetes voor overschrijdingen van bagagegewicht. Om de kosten laag te houden, bezuinigde Ryanair op de klantenservice en legde het klanten als onbillijk ervaren boetes op voor bagageovertredingen. Klanten begonnen de prijsvechter te mijden omdat ze vonden dat de lage ticketprijzen de respectloze behandeling niet rechtvaardigden. Wat was de fout van het bedrijf? Interne doelen (de kosten laag houden) stellen boven zijn eigen reputatie en het behoud van klantloyaliteit. In 2014 erkende Ryanair dat zijn ‘botte cultuur’ zijn reputatie had geschaad, en besloot het respectvoller te communiceren met klanten en coulanter te zijn met bagageboetes.
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Probeer bij het bestuderen van fouten te achterhalen wat er is gebeurd: waar in het besluitvormingsproces deed de fout zich voor en waarom? Bestudeer de successen en mislukkingen van andere bedrijven om te zien wat zij gemist hebben in hun besluitvormingsproces. Wanneer je van fouten leert – die van jou, van je bedrijf of van anderen – kun je de geleerde lessen toepassen op je eigen besluitvorming.

Houd je geest open

Met een open geest kun je nieuwe informatie verwerken in plaats van haar af te wijzen omdat ze niet vertrouwd is of irrelevant lijkt. Door open te staan voor nieuwe informatie kun je op de hoogte blijven en betere besluiten nemen omdat je niet voorbijgaat aan wat je klanten of werknemers vinden of nodig hebben.

Tja, een afgesloten geest is wel zo gemakkelijk. Als je echt nergens van wilt weten, heb je hier enkele knipoogmanieren om ervoor te zorgen dat er niets kan binnenkomen:



	Accepteer alleen informatie die je al kent en bestempel alles wat je niet begrijpt (kwantummechanica, zelforganiserende bedrijven, de populariteit van Justin Bieber) als pseudowetenschap, esoterisch of tja, verzin het maar.

	Verwerp het idee dat de emoties van werknemers (of wie ook maar de gevolgen van het besluit ondervinden) relevant zijn voor de besluitvorming – totdat je ze verwijten moet maken dat ze zich verzetten wanneer initiatieven faliekant mislukken.

	Weiger een besluit te nemen; als er ergens in de buurt een zandbak is, steek je hoofd er dan in.

	Behandel alles in absolute termen: dit of dat, zwart of wit. Zien hoe alle puzzelstukjes in elkaar passen is een overgewaardeerde vaardigheid die vooral populair is onder anarchisten.





Breng het intuïtieve in evenwicht met het rationele

Intuïtie is glibberig, zit er wel eens naast en valt niet te meten. Geen wonder dat beslissers liever hun vertrouwen stellen in iets specifiekers en preciezers, zoals rationeel denken. Maar ik ga je een geheimpje verklappen. Rationele besluitvorming is helemaal niet zo rationeel. Dingen die niets met logica te maken hebben spelen een rol in vrijwel elk besluit dat je neemt, of je dat nu weet of niet. (Denk aan het aantal topbeslissers die besluiten nemen omwille van persoonlijk gewin in plaats van bedrijfsdoelen.)

Jouw intuïtieve intelligentie anticipeert op gebeurtenissen voordat ze plaatsvinden. Wanneer je er gebruik van maakt, kun je in een nanoseconde enorme hoeveelheden informatie verwerken en zowel de korte als de lange termijn beschouwen zonder er schade bij op te lopen. Intuïtieve en rationele processen leveren beide unieke bijdragen aan het besluitvormingsproces.
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Leer de taal van je intuïtie kennen. Onderscheid deze van mentale ruis en emoties. Laat het stil worden in je hoofd zodat je kunt horen wat je diepe intelligentie te melden heeft. De antwoorden zullen beschikbaar komen. Je zult kunnen bespeuren hoe goed het besluit is afgestemd op je aspiraties. In hoofdstuk 7 vind je de details over de rol van intuïtie in besluitvorming.

Besteed aandacht aan de werkomgeving

Interpersoonlijke relaties en de ongeschreven regels van de werkomgeving creeren samen met de omstandigheden de voorwaarden voor besluitvorming. Hoe dingen gedaan worden, de mate van autonomie van werknemers, hun inzet voor hun collega’s, de verantwoordelijkheid die mensen dragen voor hun besluiten, dit is allemaal van invloed op de veerkracht en duurzaamheid van de uitkomsten van besluiten.

Het ontwerp van de werkomgeving is onderdeel van de formule voor snellere responstijd en accuratere besluiten. Het verwijderen van barrières voor realtime informatie-uitwisseling versnelt een accuratere respons. Werkomgevingen en werkrelaties die werknemers ondersteunen verbeteren hun beoordelingsvermogen en besluitvormingsvaardigheden.
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Kijk opnieuw naar je werkomgeving om ervoor te zorgen dat deze de gezondheid en het welzijn van je werknemers bevordert. Door plekken in te richten voor rust en reflectie, kun je de werkomgeving nieuwe energie geven, stress verminderen, kosten terugdringen en het personeelsbehoud vergroten. In hoofdstuk 2 vind je meer informatie en suggesties voor het creëren van een gezonde besluitvormingsomgeving.


Hoofdstuk 22

Tien geheimen achter ethische besluitvorming

In dit hoofdstuk:


	Obstakels voor ethische besluitvorming uit de weg ruimen

	Verwachtingen en gedragingen aan het licht brengen die ethische inbreuken bevorderen

	Een werkomgeving tot stand brengen die ethische besluiten demonstreert en ondersteunt



 

Een formele ethische gedragscode ontwikkelen is een voor de hand liggende manier om duidelijk te communiceren wat wel en wat niet acceptabel is. Maar woorden zijn nog geen daden! Managementstijl, karakter, procedures en processen geven allemaal signalen af over wat wel en wat niet zal worden getolereerd. In dit hoofdstuk geef ik je tien subtiele signalen waar je op kunt letten om te bepalen of de onuitgesproken boodschappen in jouw werkomgeving beslissers naar ethische of onethische besluiten leiden.

Werknemers voelen zich gerespecteerd en tevreden

Onderschat nooit de kracht van respect, tevredenheid en hoge persoonlijke waarde als voorspellers van ethisch gedrag. Werknemers die zich gerespecteerd, gewaardeerd en tevreden voelen verkiezen in de regel ethisch gedrag boven eigenbelang. De kracht van onderlinge erkenning leidt tot het delen van verantwoordelijkheid. Informele waardering die als deel van de dagelijkse werkrelaties wordt uitgedrukt, geeft aan hoe waardevol iemand wordt gevonden voor het team en het bedrijf. Tevredenheid komt voort uit zinvol werk, uit het gevoel dat je een positieve invloed hebt en bijdraagt aan een hogere missie.
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Iedereen die bij het bedrijf werkt, ongeacht zijn of haar rol, is in de eerste plaats een persoon en daarna pas een werknemer. Een werkomgeving die respect bevordert speelt een belangrijke rol in het ondersteunen van het welzijn van de mensen. Door welbevinden en een gevoel van gedeelde verantwoordelijkheid tussen medewerkers en het management ontstaat een ethische code die op natuurlijke wijze functioneert.

Relaties zijn gebaseerd op vertrouwen

Wat gebeurt er in je bedrijf wanneer het echt lastig wordt? Geef je je werknemers de volle laag of richt je je op oplossingen? Als je je richt op oplossingen, zit je op het goede spoor. Wanneer je in moeilijke omstandigheden op zoek gaat naar oplossingen in plaats van naar wie er blaam treft, ontwikkel je veel betrouwbaardere relaties. Zulke relaties bevorderen creativiteit en zetten werknemers ertoe aan om gedurfde oplossingen te zoeken.
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Wanneer werknemers niet weten wie of wat ze kunnen vertrouwen, gaan ze vooral hun eigen belangen dienen. Hiermee ontzeggen ze jou in feite hun inzicht en creativiteit omdat het delen daarvan te riskant wordt gevonden. Omgevingen met weinig vertrouwen vormen een groot risico voor emotionele en sociale veiligheid. Het initiatief nemen of creatief zijn zou waarschijnlijk hun loopbaan schaden. Zich conformeren wordt beloond.

Wanneer de relaties op vertrouwen zijn gebaseerd, verschuift de focus van vertrouwen op processen en procedures om dingen voor elkaar te krijgen naar vertrouwen op het talent van het team, dat zijn inspanningen zal richten op het doel van het besluit. In plaats van dat het management verantwoordelijk is voor de resultaten, wordt de verantwoordelijkheid voor beslissingen en de implementatie ervan gedeeld. Meer autonomie en vertrouwen leiden tot grotere betrokkenheid en commitment.

De focus ligt op de collectieve prestatie

Ethische besluitvorming is hecht verbonden met het accepteren van volledige verantwoordelijkheid voor besluiten, acties en consequenties. Dus als je wilt weten waar een bedrijf echt waarde aan hecht, kijk dan of de besluitvorming gericht is op eigenbelang – winst ten koste van werknemers, de klant, de plaatselijke gemeenschap, het milieu enzovoort – of op het toevoegen van waarde op de lange termijn. In een ethisch bedrijf strekt de bijdrage ervan zich uit tot het welzijn van zijn werknemers, zijn klanten en de gemeenschappen die het bedient. Het omvat tevens de zorg voor de natuurlijke hulpbronnen waar het van afhankelijk is om zijn product of dienst te creëren. Wanneer voor alles en iedereen gezorgd is, bestaat er geen logische of emotionele verleiding voor onethisch gedrag.

De juiste dingen worden beloond

Vaak creëert een bedrijf zijn eigen ethische inbreuken door de verkeerde dingen te belonen. Bedrijven die werknemers onder druk zetten om zaken tegen elke prijs gedaan te krijgen, die klokkenluiders of wie ook maar onbehoorlijk of illegaal gedrag rapporteert bestraffen, en die de waarde negeren van mensen en de planeet, vragen in wezen om onethisch gedrag.
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Volgens mij wil je trouwe, betalende klanten en betrokken en tevreden werknemers, toch? Om erachter te komen of je de dingen meet die trouwe en tevreden klanten en werknemers bevorderen – vermoedelijk de ultieme maatstaf van succes voor je bedrijf – vraag je ‘Wat is de missie ven het bedrijf?' en ‘Hoe weten we of we haar bereikt hebben?’ Nadat je de manieren hebt geïdentificeerd waarop je meet of je de missie hebt bereikt, ga je na of er met tevredenheid en klantloyaliteit rekening is gehouden. Zo niet, dan ben je niet de dingen aan het meten die je dichter bij je doelen brengen.

Minimale naleving is niet genoeg

Net genoeg doen om ermee door te kunnen in de ogen van de regelgevers duidt op onverschilligheid. Onverschilligheid tegenover ethische kwesties kan het denken binnendringen totdat zo min mogelijk doen de plaats van gedurfde actie heeft overgenomen. Goed leiderschap vereist moed om stoutmoedig te gaan waar de meeste bedrijven zich niet durven te vertonen. Bedrijven die zich moedig wagen aan originele manieren om hun zaken te regelen en zich te gedragen zonder dat dit hun door regelgevers of maatschappelijke eisen wordt opgedragen, zijn natuurlijke leiders, en hun resultaten worden rijkelijk beloond. Ze doen meer dan er van ze verwacht mag worden.
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Verander de interne dialoog van wat een bedrijf of werknemer moet doen in wat het juiste of slimme is om te doen. Toegepast op besluitvorming is het ethische besluit wellicht niet de gemakkelijkste weg, maar op de lange duur wel de beste weg.

Karakter is belangrijk

De vraag die je bij elk besluit waar veel op het spel staat zou moeten stellen is: ‘Wie word ik als gevolg van dit besluit?’ Wanneer het antwoord een dubbeltje op z’n kant is tussen iemand met karakter en iemand die geneigd is de duistere kant op te zoeken, dan is de keuze bepalend voor je carrière. Karakter en integriteit gaan hand in hand. Wanneer je het persoonlijke karakter van elke werknemer optelt, geeft de som een indicatie van het algemene karakter van een bedrijf.
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Superman heeft superkrachten, en bij grote macht hoort grote verantwoordelijkheid (en een cape). Iedere persoon heeft superkrachten (al hebben ze mij nooit een cape gegeven, ik moet het doen met een T-shirt!) Als het gaat om ethische besluiten, vormt de weg van de minste weerstand zelden het karakter dat nodig is voor leiderschap van hoog niveau. Als je voor karakter gaat, zul je in staat moeten zijn het hogere, gewaagdere pad te nemen, de weg die leidt naar meer respect en wijsheid.

Iedereen is een leider

In bedrijven waar iedereen een leider is, wordt iedereen individueel en collectief verantwoordelijk gehouden voor het bereiken van resultaten. Er is geen scheiding tussen superieuren en ondergeschikten of tussen baas, leider en werknemer, hoewel deze benamingen wellicht nog steeds in gebruik zijn.

Managementstijlen op basis van command and control hebben (behalve in noodgevallen) de neiging om de verantwoordelijkheid neer te leggen bij degenen die een gezagspositie bekleden. Maar daar waar autonomie is ingebouwd in het culturele DNA van het bedrijf, zijn mensen net zo verantwoordelijk tegenover hun gelijken als managers. Een algemeen commitment aan een ethische gedragscode, geschreven of ongeschreven, is onlosmakelijk vervlochten met de integriteit van het bedrijf.
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Of je nu een zelforganiserende of een meer conventionele structuur onderschrijft, wanneer collega’s voor besluiten verantwoording verschuldigd zijn aan elkaar, zijn de verwachtingen duidelijk en helder.

Principes en waarden sturen het handelen

Principes en waarden kunnen richting geven aan ethische besluitvorming als ze uitgesproken en gedeeld worden. Welke principes en waarden zijn in jouw bedrijf leidend voor besluiten? Ethisch handelen getuigt van de toewijding van het bedrijf aan zijn principes en waarden. (Principes zijn overdraagbaar, en dienen om eventuele verwarring weg te nemen of helpen een verwarde beslisser om alles weer op een rijtje te krijgen. Waarden specificeren wat belangrijk is voor het bedrijf, waar het voor staat en wat het niet accepteert.)
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Neem bijvoorbeeld het Agile Manifesto, in 2001 ontwikkeld door gebruikers van de Agile-methode voor softwareontwikkeling. Deze principes kunnen de werkomgeving en bedrijfscultuur gestalte geven en beïnvloeden, en wijzen bovendien op prioriteiten:



	personen en interacties boven processen en tools;

	software die werkt boven lijvige documentatie;

	samenwerking met de klant boven onderhandeling over het contract;

	reageren op verandering boven het volgen van een plan.





Er is aandacht voor de cultuur van de werkomgeving

Zoals vaak het geval is, kun je over het ene iets leren door het andere te bestuderen. Dit geldt zeker voor bedrijfsculturen. Als je wilt weten welke diepgewortelde, onderliggende overtuigingen ten grondslag liggen aan je bedrijf, let dan op de handelingen en het gedrag van je werknemers. Door routinematige patronen aan de oppervlakte te bestuderen, verwerf je inzicht in de kernovertuigingen van je bedrijf, een onderwerp dat uitgebreider aan bod komt in de hoofdstukken 2 en 3.
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Kijk vanuit een onbevooroordeeld en objectief gezichtspunt naar de activiteiten, handelingen en besluiten van je werknemers. Let met name op besluiten die voortdurend opnieuw langskomen. Uiteindelijk zul je zich herhalende patronen ontdekken. Als je maar vaak genoeg ‘Waarom?’ vraagt, zul je de oorspronkelijke overtuiging die erachter schuilgaat op het spoor komen. Vervolgens kun je besluiten of zij van nut is of niet. De gezondheid van een werkomgeving is afhankelijk van een cultuur die bestaat uit eigentijdse en nuttige overtuigingen.

Vertrouwen is de onderliggende waarde

Vertrouwen is de context voor zeer ethische besluitvorming. Vertrouwen geeft werknemers het zelfvertrouwen om afstand te nemen, het totaalbeeld te overzien, gedurfde creatieve sprongen te maken en effectief om te gaan met conflicten. Wanneer vertrouwen het beeld bepaalt, besteden je werknemers hun energie en concentratie niet aan het zichzelf beschermen tegen het risico van gevaar.
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Gebruik elke crisis, elk besluit en elke mislukking om vertrouwen, compassie en zorgzaamheid uit te stralen in de besluitvormingsomgeving. Uiteindelijk zul je de architect zijn van vertrouwen en een uit zichzelf ethisch opererende besluitvormingsomgeving.
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Besluiten nemen Guiek
voor Dummies fvick

5 stappen voor suellere, beter onderbouwde besluiten

Kunjij snel en volvertrouwen besluiten nemen wanneer grote hoeveelheden gegevens dagelijks je
bureau en inbox overspoelen? Hoe prioriteer je en reageer je snel te midden van veranderende omstan-
digheden? Nou, door de vaardigheden te benutten die je al hebt maar wellicht nog niet gebruikt.

Eeninteressante correlatie: de manier waarop je informatie verwerkt wanneer je een voertuig bestuurt
werkt ook voor het nemen van een geinformeerd besluit. Als je goed genoeg rijdt om voor 98% scha-
devrijte blijven, is de kans groot datje al zeer bedreven bentin het razendsnel verwerken van massa’s
data: je selecteert relevante informatie vrijwel automatisch en gebruikt haar vervolgens snel en
accuraat. Als je deze aangeboren vaardigheid toepast op je besluitvorming, kun je gedecideerd geinfor-
meerde zakelijke beslissingen nemen.

Doe hetvolgende om wijs te worden uit een berg aan informatie:
»# Focus op de uitkomst. Helder zijn over het eindpunt doet twee dingen:
* geeftsturing aan je intuitie, zodat je uit alle beschikbare informatie datgene kunt halen wat

belangrijk is voor het besluit dat je moetnemen;
geeft je een solide anker voor je besluiten zodat je overweg kunt met afwijkende feiten en per-
spectieven.
Als he&elndpum bijvoorbeeld is om binnen het budget te blijven, dan zullen je besluit en de gege-
vens waarop je dit besluit baseert daardoor gefilterd worden. Als het eindpuntis om een product
te maken dat voldoet aan de onuitgesproken behoeften van klanten, dan zal alle beschikbare
informatie gefilterd worden op basis van dat criterium. De uitkomst verankert je besluitvorming.

»* Stop met je mentaal te concentreren op de problemen en laat je onderbewustzijn het werk doen.
Je onderbewustzijn is sneller dan je bewuste geest, en werkt automatisch als je focus helder is. Als
je het probleem overlaat aan je onderbewustzijn, win je aan snelheid en accuratesse.

» Onderzoek de overtuigingen die je gebruikt om de wereld te duiden. Overtuigingen, ook wel mentale
modellen genoemd (dingen die je voor waar houdt maar die wellicht geen echte afspiegeling zijn van
een breder beeld van de werkelijkheid), filteren de werkelijkheid om je eerdere ervaringen te beves-
tigen. Dourvraaglekens&e zetten bij je overtuigingen, kun je de accuraa&held van je beslissingen
verbeteren, uithetverleden gooien en nieuwe scheppen.

v~ Observeer je emoties. Neem afstand voor een beter perspectief en breng het mentale gekwebbel tot
zwijgen zodat je goed naar je innerlijke stem kunt luisteren. Je krijgt een breder beeld van de situatie
enzult alternatieven kunnen waarnemen.

Je kunt heel gemakkelijk ten prooi vallen aan twijfel of je besluit rationaliseren. Als je bang bent, kun
je denken datje maar één optie of helemaal geen opties hebt. In een klimaat waarin de angst en het
rationele overheersen, vereist het nemen van een geinformeerd besluit dat je een kalmere geestes-
gesteldheid bereikt zodat je toegang krijgttot je hogere mentale en intuitieve functies.

»~ Kies na hetanalyseren en beoordelen van de opties je besluit, maar controleervoordat je je daarop
vastlegtwat je echt vindtvan de gekozen optie. Kijk of je er met hart en ziel achter staat. Zelfs wan-
neer de oplossing een totaal nieuwe benadering is, moet je er innerlijk vrede mee hebben.

Een geinformeerd besluit nemen vereist dat je zowel met feitelijke data als met emotionele informatie
werkt, en datje stappen onderneemt om het effectvan ingesleten vooringenomenheden te neutralise-
ren. Hiervoor is nodig dat je al je zintuigen en intelligenties beheerst zodat je in chaotische besluitvor-
mingsomgevingen in staat benthet evenwicht te bewaren tussen data en onbevangen experimenteren
en gevoelig blijft voor signalen die andere beslissers wellicht over het hoofd zien.
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Slimme mensen lezen ook andere titels nit de
serie Voor Dummies!

9789045350288 Beleggen voor Dummies, 3e editie Oudshoorn & Siks

voor Dummies
9789043029896 Cognitieve gedragstherapie voor Dummies, 2e editie Willson & Branch
9789045350882 Gitaarspelen voor Dummies, 2e editie Phillips & Chappell
9789045350073 Je financién goed geregeld voor Dummies Wemsen & Scheerboom
9789043026628 Klussen voor Dummies, 2e editie Hamilton & Carey
9789045350400 Lean voor Dummies, 2e editie Sayer & Williams
9789045350226 Mac voor Dummies, 12e editie Baig
9789043021494 Mindfulness voor Dummies Alidina
9789045350042 Mindfulness op het werk voor Dummies Alidina & Adams
9789045350028 Minecraft voor Dummies Cordeiro
9789045350417 Muziektheorie voor Dummies Pilhofer & Day
9789045350912 NLP voor Dummies, 2e editie Ready & Burton
9789043027533 Office 2013 voor Dummies Wang
9789045350899 Pianospelen voor Dummies Neely
9789043030885 Psychologie voor Dummies, 2e editie Cash
9789045350301 Scrum voor Dummies Franken
9789045350325 Spaans voor Dummies, 2e editie Wald
9789045350066 Storytelling voor Dummies Dietz & Silverman
9789045350332 Windows 8.1 voor Dummies Rathbone
9789045349992 Wehsites maken voor Dummies, 5e editie Crowder & Kelder
9789045350004 WordPress voor Dummies Sabin-Wilson

Voor D ies in deli ketediti

I’
9789045350103 Arabisch voor Dummies, pocketeditie Bouchentouf

9789043026680 Breien voor Dummies, pocketeditie Allen

9789045350141 Economie voor Dummies, 2e editie, pocketeditie Antonioni & Flynn

9789045351179 Mediteren voor Dummies, 2e editie, pocketeditie Bodian
9789043031479 Verkopen voor Dummies, 3e editie, pocketeditie Hopkins

De kleine voor Dummies
9789045350189 De kleine Facebook voor Dummies, 2e editie De Bruijn

10 De kleine i is van voor Dummies Hell
9789045350059 De kleine Lifehacking voor Dummies Broere

Dit is een selectie uit ons Voor Dummies-aanbod.
Deze Voor Dummmies zijn verkrijgbaar in de boekhandel.
Een compleet overzicht van alle leverbare titels vind je op www.dummies.nl
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Besluiten nemen
voor Dummies

11 vragen die je helpen besluiten effectief te communiceren

Wanneer je een besluit bekendmaakt, dien je te weten of je de kernboodschap met succes hebt
gecommuniceerd. Ook wil je dat alle teamleden op één lijn zitten wat de beoogde resultaten aangaat,
zodat iedereen weet wat hem of haar te doen staat in het geval er zich iets onverwachts voordoet. Het
beroerdste moment om erachter te komen dat jij en je team niet op één lijn zitten, is nadat je een besluit

hebt gecommuniceerd en je team hebt belast met de implementatie ervan.

Communicatiestoornissen doen zich voor in deze gevallen:

1+~ Doel enzin van het besluit en wat er bereikt moet worden zijn niet duidelijk gecommuniceerd.

» Verwachtingen worden niet duidelijk gemaakt. Jij hebt verwachtingen over hoe het dient te gebeu-
ren en hoe het eruit moet zien, maar je houdt geen rekening met de opvattingen en bedenkingen van

je enandere

+» De woorden die je gebruikt

dingenvoor mensen en kunnen

verkeerd worden

. (Hetis jouw Ii als

om te leren welke woorden wel en welke niet werken.)
» Erwordtniet vaak genoeg gecommuniceerd, zodat wordt uitgegaan van koerscorrecties die hele-

maal niet plaatsvinden.

»~ ledereen gaatuitvan de veronderstelling dat de communicatie effectief is geweest.

Met behulp van deze 11 vragen kun je een heldere boodschap overbrengen:

Deze 11 vragen. ..

... leveren deze voordelen op

1. Watmoet er bereikt worden?
2. Watis het resultaat en waarom?

Met de antwoorden op deze vragen kun je de
boodschap effectief communiceren aanje team.
Hiermee stel je henin staat (1) om onafhankelijk
te improviseren wanneer aanpassing geboden
is en (2) om nieuwe kansen te grijpen om het
doel te bereiken wanneer de mogelijkheden zich
voordoen —zonder jouw voorafgaande toestem-
ming, wat tot vertraging leidt.

. Wat zijn je verwachtingen voor wat er hierna
gebeurt?

. Is er iets wat je niet wilt dat je team doet?

. Is er iets wat je per se wilt dat je team doet?

Door de parameters te schetsen help je de ver-
wachtingen en de grenzen voor onafhankelijk en
creatief denken duidelijk te maken.

. Wat kan er iiberhaupt fout gaan? Of ‘Wat als”
... ditof dat gebeurt?

. Als er toch iets fout gaat, wat verwacht je
dan dat je teamleden doen?

Door te anticiperen op het onverwachte ver-
klein je risico’s terwijl je je er tegelijkertijd op
voorbereidt.

. Wanneer verwacht je iets te horen van je
team, personeel of ieder ander die bij het
implementatieproces betrokken is?

. Welke feedback heb je nodig om op de hoog-
te te blijven van de gebeurtenissen?

. Hoe wil je geinformeerd worden over on-
verwachte ontwikkelingen: telefonisch, via
e-mail of tijdens projectvergaderingen?

Houd je team op de hoogte van nieuwe ontwik-
kelingen zodat ze niet in het duister tasten. Kom
overeen wanneer ze je op de hoogte brengen
van de voortgang, of dat nu goed of slecht
nieuws is.

. Als jij de ontvanger was van de boodschap
die je overbrengt, wat zou je dan nog meer
willen weten?

Als je jezelf in je team verplaatst, kun je een vage
ijzing duidelijker en specifieker maken. 0ok

kun je vaststellen welke relevante informatie

tijdens het hele project moetworden verstrekt.






