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Effectief LEIDERSCHAP
DEEL 1

1. Watis de bedoeling van dit boek?

Met dit boek krijgt u een methodiek in handen waarmee u leiderschap concreet handen
en voeten kunt geven. U krijgt inzicht in de leiderschapselementen en de logische
samenhang daarvan.

2. Waarom is uw leiderschap nu belangrijk?
Leiderschap is een actueel thema omdat zowel individuele alsook maatschappelijke
problemen op een gefragmenteerde, emotionele en onbevredigende wijze worden
“opgelost”. Politieke partijen volharden in “standpunten”, het aantal burgers dat lid is
van een politieke partij bedraagt 1,6%. Te veel mensen vervreemden steeds meer van de
politiek en de democratie, maar ook van elkaar, van hun land en de EU. Blijkbaar
ontbreekt het aan (verbindende) leiderschapskwaliteiten. Om die te verbeteren zal eerst
duidelijk moeten zijn wat leiderschap concreet inhoudt.
De bestaande leiderschapsliteratuur gaat grotendeels in op de emotionele kant van
leidinggeven. Deze perceptie is te eenzijdig, te ongrijpbaar en onvoldoende transparant.
De fundamentele, rationele en analytische kant is minstens zo krachtig, omdat daarmee
een transparante en solide basis wordt gelegd.
Door maatregelen binnen een organisatie op een solide wijze te legitimeren volgt (uit
ervaring) het gewenste (verander) gedrag vanzelf. Mensen hoeven niet te worden
gecoacht als de drijfveren, het nut en de noodzaak klip en klaar zijn: extra
vakinhoudelijke ondersteuning is dan wellicht nog wat resteert.

De in dit boek uiteengezette leiderschapspijlers en methodieken zijn dan ook vanuit een
logisch-analytische en fundamentele invalshoek (“van scratch af aan”) tot stand
gekomen en in die zin is de aanpak uniek.

Opbouw.

In deel 1 worden de samenhangende leiderschapselementen en leiderschapseftecten
grofweg “vanuit een helikopterview” benoemd. In de vervolgdelen worden deze op een
volstrekt logische wijze en tot in detail uitgewerkt.

In deel 2 worden universele, tijdloze waarden geconcretiseerd. Er wordt ingegaan op
een methodiek waarmee u uw waarden in hun onderlinge samenhang kunt visualiseren.
Zonder inzicht in (toekomstig te verwachten relevante) “waarden” is “leiderschap” a
priori al niet goed mogelijk.

Waarden bepalen “waarvoor u staat” (zingeving) en “waarvoor u gaat” (motivatie en
actie). Het formuleren en combineren van op waarden gedreven visies is een tussenstap
om te komen van “waarvoor u staat” naar “waarvoor u het beste kan gaan”. In deel 3
wordt dan ook een sjabloon aangereikt waarmee u tot een set uitgebalanceerde en
samenhangende visies kunt komen. Een coherente set aan “de beste” maatregelen is de
uitkomst hiervan.

In deel 4 wordt ingegaan op het beoordelen van de haalbaarheid hiervan en hoe de inzet
van eenieder bij grote organisatorische en maatschappelijke veranderingstrajecten
duurzaam kan worden versterkt. Basis daartoe is om de verantwoordelijkheden daar te
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leggen waar die ook logischerwijs (organisch) thuishoren. Het resultaat van de logische
analyse daarbij is o.a. dat het logische zelfbeschikkingsrecht van individuen (voor
individuele aangelegenheden, zoals op voorhand aan te leggen inkomensvoorzieningen)
en de macht van de overheid (voor collectieve aangelegenheden, zoals risico
afdekkende inkomensverzekeringen) weer in evenwicht dient te worden gebracht.

3.  Watis de essentie van leiderschap? Wat is de doelstelling van leiderschap?

De essentie van leiderschap is gedragsbeinvloeding c.q. beinvloeding van de
gedragselementen.

Het uiteindelijke streven van leiderschap c.q. “goed” leiderschap is gedefinieerd als op
een solide wijze behouden en bevorderen van welzijn, geluk en tevredenheid.

Door nu een decompositie te maken van wat “gedrag” inhoudt en door gradaties van het
begrip “welzijn” aan te brengen, ontstaat de volgende vraag:

4. Waardoor wordt gedrag bepaald en wat is het welzijnseffect hiervan?

Het resultaat is een “helicopterview” waaruit de logische samenhang blijkt:

UNIVERSELE Concreet moreelethische en tijdloze
WAARDEN  Waarden als basis!

WAARDEVOL

WAARDEN
(specifiek)

ZINGEVING
{uw begrip)

ONTPLOOI-
ING:

MOTIVATIE™,  PLEZIERIG %
(kunnen) ; welZin
W(E:Iill‘: N: op termijn

tevredenheid (groei)

GED.R.AG (outcome)
(positief) STERK
RESULTAAT
+ manier

G
E
D
R
A
G
S
E
L
E
M
E
N
10
E
N

{output)

Goed leiderschap door WELZIJNSEFFECTEN
gemgenmha?pehlke “Zwakste” “Bredere” “Sterkste”
WABEIRT SREINEEVING welzijnsinvulling welzijnsinvulling  welzijnsinvulling

Op de verticale as zijn de met elkaar samenhangende gedragselementen benoemd.
Op de horizontale zijn de welzijnseffecten daarvan weergegeven.
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Toelichting met “werk” als thema

We beginnen onderin het schema: positief gedrag en positief ervaren macht leiden tot een
positief resultaat.

“Ik ga naar mijn werk om geld te verdienen en dat houd ik nog wel vol” is een
praktijkvoorbeeld hiervan. U heeft een stimulerende baas en u heeft ook geen probleem om u
aan de voorschriften te houden (ook al vindt u die soms onzinnig). ledereen is tevreden over
u, uw welzijnsniveau is niet hoog (uw gedrag is van een “laag” niveau) en waarschijnlijk
kijkt u uit naar ander werk.

Als u “van bovenaf” (intrinsiek) gemotiveerd bent (“ik heb eigenlijk wel aardig werk’) dan
wordt e.e.a. al plezieriger. Uw welzijn is dan wat beter. Uw gedrag is dan al van een hoger
niveau.

Als u de zingeving inziet van wat u doet en u uw werk nuttig vindt, dan betekent dat dat u
gemotiveerd en tevreden bent. Waarschijnlijk zoekt u dan niet naar ander werk.

Als u vindt dat u waardevolle dingen doet, dan zult u ook bereid zijn om u daarin verder te
ontwikkelen. Daarmee realiseert u dus ook persoonlijke groei (en wordt u specialist/een echte
professional). Dit is gedrag van hoog niveau en u geeft waarde aan uw leven.

U gaat geen studie volgen die u bij voorbaat al waardeloos vindt, die u “niet ziet zitten”.
Voor een goed zelfbeeld is het belangrijk dat u voor uzelf waardevolle dingen doet.
Onzinnige opgelegde regelgeving en administraties (inspanning zonder dat er iets met de
administratieve gegevens wordt gedaan) en die dus feitelijk niets met kwaliteitsbeheer van
doen hebben, dwingen mensen tot gedrag op een laag niveau. Het gevolg is frustratie en
gelatenheid.

Synergie effect!

Als u de linkerkolom uit het schema afloopt, en de verbindingslijnen beziet, dan valt het op
dat ieder gedragselement
- zowel van belang is voor het daaropvolgende gedragselement (verticale as),
als ook voor
- het welzijnseffect (de mate van welzijn en ontplooiing/horizontale as).

Leiderschap is het beinvloeden van elk van de hierboven genoemde gedragselementen.
Dit is:

a. het werken vanuit universele waarden

b het aansturen op basis van specifieke waarden
c. het realiseren van een solide zingevingsbasis en
d het zorgen voor blijvende motivatie.

Met de bovenstaande analyse toon ik aan dat goed leiderschap bijzonder belangrijk is en wel
omdat dat uiteindelijk leidt tot het hoogste (waarden gedreven) gedragsniveau én tot het
maximaal mogelijke welzijnseffect (duurzame groei en ontplooiing).
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5.  Watis het verschil tussen leiderschap en management?

Management bestaat uit handelingen die behoren tot het rode gebied.

Leiderschap omvat activiteiten die behoren tot het witte deel (linksboven in het schema) en
die het groene deel bewerkstelligen. Goed leiderschap leidt tot gezag, en gezag is per definitie
geaccepteerd (hetgeen allesbehalve het geval is met macht).

Een goede leider heeft geen macht, dwangmaatregelen (en controlemiddelen) nodig: iedereen
erkent de waarden, het nut en de noodzaak en doet vanzelfsprekend wat nodig is.

6. Gedragselementen en leiderschapspijlers per leiderschapniveau

Ieder gedragselement (uit hoofdstuk 4) wordt een leiderschapspijler genoemd als die wordt
beinvloed zodat een leiderschapsdoelstelling (welzijnseffect) wordt gerealiseerd.

Een combinatie van de 4 leiderschapspijlers met de drie belangrijkste leiderschapsniveaus
(individueel leiderschap, groepsleiderschap, politiek leiderschap) levert de volgende matrix
met 12 leiderschapselementen op. Het resultaat hiervan is als volgt:

LEIDER- L
SCHAPS Ieder Groep/ Politiek/
PIJLERS individu organisatie maatschappij
UNIVERSELE Welzijn & waarde Gedragscode/ || Juiste waarden/
WAARDEN toevoegen voor resmect “mores”
zichzelf & iedereen| sp
e Specifieke Specifieke Specifieke
WAARDEN waarden waarden waarden
persoonlijk organisatie politiek
Visie & Visie & Visie &
strategie strategie strategie
persoonlijk organisatie maatschappij
Kennis & . Professionele
MOTIVATIE . Haalb aarhelds- .
vaardigheden - analyse aansturing &
competenties uitvoering

Zoals u ziet, zijn de leiderschapspijlers op individueel- , organisatie- en maatschappelijk
niveau dezelfde, alleen verschillen de accenten.
In de delen 2 t/m 4 worden die toegelicht.

Het zou logisch zijn om e.e.a. in elkaar te laten passen: zo zouden de specifieke waarden voor

een maatschappij (hoogste leidinggevende niveau) overeen moeten komen met die van
organisaties (bedrijven) en individuen.
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DEEL 2.
“WAARDEN” ALS ZINGEVINGS- EN
STURINGSINSTRUMENT

Waarden worden gedefinieerd als onderwerpen die mensen het
nastreven waard en dus waardevol vinden.

Door waarden te benoemen en te plaatsen in een waarden-boom
wordt zowel voor de leider als voor alle anderen

—

13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.

duidelijk wat in welke context wordt bedoeld/de zingeving is
de samenhang van waarden inzichtelijk

de betekenis (doelstelling, functie en nut) van iedere waarde
duidelijjk

duidelijk waarop moet worden gestuurd (= effectief leiderschap)
handen en voeten gegeven aan de identiteit (do’s and don’ts) van
leiders aan organisaties.

INHOUD
Inleiding.

. Defini€ring van het begrip “waarden”

Kernvragen voor leiderschap: wat legitimeert mijn positie, waar STA ik voor en waar GA
ik voor?

Wat zijn “universele waarden” (moreel ethische grondslagen, invulling van deel 1,
hoofdstuk 4).

De invulling van de universele waarden ten aanzien van individueel leiderschap.

De invulling van de universele waarden ten aanzien van groepsleiderschap (zie schema deel 1,
hoofdstuk 6)

Zijn de welzijnsregel en de gedragscode aan elkaar gebonden?
Universele waarden en maatschappelijk (politiek) leiderschap (zie schema deel 1, hoofdstuk 6)
Wat zijn specifieke waarden?

. Wat is het accentverschil tussen universele- en specificke waarden?
. Waarom zou men op basis van waarden willen sturen?
. Wat is het verschil tussen waarden als leiderschapsdrijfveer en beheersing op basis van

management?

Waarom is het vaststellen van waarden complex?

Welke soorten waarden zijn er? Wat zijn de ontwikkelstadia en de gerelateerde
begripsdefinities?

Hoe kunt u waarden, de ontwikkeling daarvan en de rangorde van waarden bepalen?
Hoe kunt u een waardenboom opzetten?

Uitbalanceren van waarden.

Wat is het resultaat?

Ordening niveau 1 waarden: zicht op onderlinge relaties en onderlinge belangrijkheid
Samenvatting.

Bijlagen
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1. Inleiding.

In dit deel wordt ingegaan op het belang van het concretiseren van waarden als stabiele en
zingevingsbepalende drijfveren, voor u als individu of als lid binnen een groep. Als men
de zingeving in de vorm van nut, noodzaak en urgentie inziet, dan raakt men ook
gemotiveerd om datgene te doen en ook te blijven doen, dat goed is. Het is aan de leider
om de voor de groep passende en ook robuuste drijfveren te concretiseren.

Voordat waarden kunnen worden geconcretiseerd, is het van belang om het begrip
“waarden” met het oog op “leiderschap” te definiéren.

2. Definiéring van het begrip “waarden”.
Invalshoek:
Mensen doen in principe hetgeen “wat ze goed vinden”, of anders gesteld: op “wat ze
waardevol c.q. zinvol vinden”. Het begrip “waarde” is synoniem aan “wat ze waardevol
c.q. zinvol vinden”.

Waarden worden gedefinieerd als thema’s die mensen
waardevol vinden.

Een leider van een groep heeft tot taak om waarden in het belang van die groep (en dus in
ieders belang) vast te stellen. Een herkenbaar voorbeeld zijn de kwaliteitseisen die binnen
bedrijven aan producten, processen, middelen, mensen en toeleveranciers worden gesteld.
De persoonlijkheid van een individu en de identiteit van een organisatie of natie wordt
duidelijk op basis van het benoemen (“waar sta ik voor’) en de invulling (“waar ga ik
voor”) van haar waarden. Let op: waarden kunnen veranderen op basis van nieuwe
inzichten en daarmee verandert de leiderschapsinvulling. Een voorbeeld hiervan is de
relatief nieuwe focus op duurzaamheid.

3. Kernvragen voor leiderschap: wat legitimeert mijn positie, waar STA ik voor en
waar GA ik voor?
Het benoemen en de ontwikkeling van waarden is een iteratief proces vanuit een divers
scala aan invalshoeken:

MOREEL ETHISCHE VANUIT

GRONDEN LEGITIMERING STRAT.‘E’LS.LEBESPAL.NG

NVAN WAARDEN (DEEL 3)

| {universeel en specifiek) <

WETENSCHAP-
PELIJK .- l

WAAR STA IK*
VOOR?? Succes versterkt
(zingeving) de cyclus

ONDERZOEK

Mislukking

*
WAAR GA |IK verzwakt de

VOOR??
{motivatie/actie)

PROJECTEN EN RESULTAAT
VERANDER- (evalueren)
TRAJECTEN

* DE GROEF, de orgahisatie, de maatschappij de EU, efc.

Wet en regelgeving
(opgelegd)

cyclus
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Opmerking: tussen zeggen, denken, zeker weten en doen is verschil.

Robuuste waarden dienen “bewezen” en vervolgens ook “beleefd” te worden, ergo:
waarden dienen om te beginnen op een concreet/rationele/analytische wijze te
worden gelegitimeerd.

Verderop zet ik uiteen hoe u dat in de vorm van een waardenboom kunt doen.
Gelegitimeerde waarden leiden tot actie (en passie). Zo niet, dan wordt die waarde niet als
legitiem gezien.

Iemand kan b.v. zeggen gezondheid belangrijk te vinden en toch blijven roken. Voor deze
persoon is gezondheid een niet gelegitimeerde waarden, totdat hij/zij stopt met roken.

Bij het bepalen van de onderwerpen/thema’s/waarden “waarvoor u staat” is het logisch
dat men zich uitdrukt in zelfstandige naamwoorden, zoals b.v. (de) gezondheid.
Bij het bepalen van doelgerichte acties c.q. “waar ga ik voor” gebruikt u werkwoorden.

Zoals u uit het model kunt afleiden, zal een goede leider zich dienen te concentreren op

- de moreel ethische aspecten (zo breed mogelijke context)

- op de waardenontwikkelingen als resultaat van de visie en strategiebepaling
(toekomstige zingeving/noodzaak en mogelijke maatregelen)

- op de waarden die het gevolg zijn van wetenschappelijk onderzoek, wetgeving ed.

- het voorkomen dat waarden verzwakken als mensen de gewenste resultaten niet goed
kunnen realiseren (en bijvoorbeeld athaken, zie “mislukking verzwakt de cyclus”).

“Waar sta ik voor” en “waar ga ik voor” zijn de kernvragen op basis waarvan
leiderschap vorm krijgt:

KERN- | < LEIDERSCHAP

VRAAG
'
UNIVERSELE
WAARDEN MENTALITEIT
WAAR
STA WAARDEN
IK * (specifiek)
VOOR?
ZINGEVING
WAAR (uw begrip)
GA ON'lI';(L;.OOF
* MOTIVATIE | :
IK (nastreven) WELZIIN: o;v:ae::]ri\jn
VOOR? Geluk,

GEDRAG tevredenheid (groei)
o (outcome)
(positief) STERK

RESULTAAT
+ manier
(output)

- +/- ++

" De organisatie, de maatschappij ed.  [ea 2 ) YN Y A AN\ op het welzijnsniveau

“Waar sta ik voor” en “waar ga ik voor” is de gebalanceerde uitkomst als resultaat
van de visiebepalingen (zie deel 3).
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4.

S.

Wat zijn “universele waarden” (moreel ethische grondslagen, invulling van deel 1,
hoofdstuk 4).

Universele waarden zijn algemeen logische, stabiele welzijnsbevorderende
zingevingsbeginselen. Feitelijk zouden alle wereldleiders de universele/wereldwijd
gangbare waarden moeten onderschrijven. In de volgende hoofdstukken worden die per
leiderschapsniveau (zoals benoemd in deel 1, hoofdstuk 6) uitgewerkt.

De invulling van de universele waarden ten aanzien van individueel leiderschap.
De universele waarden zijn logisch afgeleid uit het schema van deel 1, hoofdstuk 6 en

vallen onder de moreel ethische categorie (zie het 1° schema van deel 2, hoofdstuk 3
hierboven).

De welzijnsregel c.q. de 1€ leiderschapspijler:

GENERIEKE, BLIJVENDE, UNIVERSELE WAARDEN

gebaseerd op intenties GODSD IENSTEN, CULTUUR, OPLEIDINGEN, OPVOEDING

BASIS VOOR SAMENHORIGHEID EN GROEI

Iedereen heeft de morele plicht te werken
» aan het welzijn van zichzelf én 1
» aan het welzijn van alle wereldburgers én . @& <«

/A
» aan het welzijn/"welbevinden” van dier / M“

* en leefomgeving

Welzijn is hiermee een actief (dus geen passief) begrip én:
ontplooien gaat samen met waarde toevoegen. Logische conclusie:

Voeg je hele leven(al dan niet betaald) waarde toe voor
jezelf en voor anderen. Zorg goed voor alles wat leeft.

Opmerkingen:

1.

[98)
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Als u deze basis terugkoppelt met het basisschema uit deel 1, hoofdstuk 4 dan zult u zien
dat vanuit de 1° leiderschapspijler zowel welzijnsbehoud als blijvende ontplooiing/groei
worden bevorderd.

Ondanks alle verschillende wereldwijde beleidsperspectieven is dit een basis om iets
uniforms te doen.

De stelregel sluit iedere vorm van “moral hazard” (moreel risico) uit.

De individuele welzijnsregel is de basis om je hele leven actief te zijn en
verantwoordelijkheden te nemen. Het is de eerste fundamentele en apolitieke basis om tot
een sterke maatschappij en wereldorde te komen. De stelling kan ook dienen als een
eerste basis om de Europese (Nederlandse) identiteit en cultuur te versterken en om het
belang van het nastreven van universele rechten te onderstrepen. Universele plichten en
universele rechten worden “aligned”.

De stelregel is een steekhoudende manier om mensen op hun houding aan te spreken.



6. De stelregel is een energieke en gezonde basis om altijd actief in het leven te staan.

De managementinformatie van bedrijven is meestal geént op interne bedrijfsparameters
(bedrijfswaarden), zoals o.a. de “kritische succesfactoren” (of “risicofactoren”) dan wel
kwaliteitsnormen of streefcijfers.

Ook de managementorganisatie (met de CEO, CFO etc.) is daarop ingericht.

Op basis van de welzijnsregel worden de bedrijfsverantwoordelijkheden (in het belang van de
maatschappij) veel breder getrokken. De inkoopmanager en de bedrijfsleider zouden erop
moeten toezien dat de leveringen op een menswaardige wijze en met zo min mogelijk
milieubelasting tot stand komen. De prestatieverantwoording behelst m.a.w. niet alleen de
output, maar ook de wijze van productie, de omgang met werknemers en de milieueffecten.
Gaat men (vanuit de 1° leiderschapspijler) voor ketenintegratie, dan betreffen de
prestatiecriteria zowel die van het eigen bedrijf als ook die voor haar toeleveranciers en
afnemers. De product-engineer krijgt (samen met toeleveranciers en afnemers) zodoende ook
een duurzaamheids- en herontwerpde rol, met als doel de gehele keten te “alignen”.

Ergo: management krijgt een brede invulling. Een voorbeeld van een verbreding is het meten
van de CO2 uitstoot van olie van “Well to Wheel” in plaats van de CO2 uitstoot per
kilometer.

6. De invulling van de universele waarden ten aanzien van groepsleiderschap (ziec schema
deel 1, hoofdstuk 6)

De uitkomst hiervan is dat respect als voorwaardelijk of indirect sturend
leiderschapskenmerk in de vorm van een gedragscode het eenvoudigste te hanteren en in
te vullen valt. De 1° leiderschapspijler uit het vorige hoofdstuk is een direct sturend
leiderschapskenmerk.

De logische categorisering hiervan, zijnde het leggen van relaties tussen ieder individu en
“zichzelf” plus zijn of haar omgeving, is de volgende:

RESPECTEER
1. Jezelf
Afspraken en richtlijnen
De werksfeer
Elkaar
Je omgeving.

P

Per situatie of groep worden de details ingevuld.
De gedragscode is de 2¢ leiderschapspijler.

Een hoop problemen kunnen worden voorkomen door een dergelijke gedragscode voor
allerlei groepen uit te werken en te verkondigen.

Als immigranten, vluchtelingen, scholieren, patiénten en werknemers een gedragscode
zouden ondertekenen dan zou dat al een hoop verwachtingen verduidelijken en veel
misvattingen voorkomen. Gedragscodes zijn de tweede (apolitieke) leiderschapsbasis om
de identiteit en de cultuur van de maatschappij, haar organisaties en individuen te
versterken.
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7. Zijn de welzijnsregel en de gedragscode aan elkaar gebonden?

Deze zijn ONLOSMAKELIJK met elkaar verbonden.

Een eenvoudig voorbeeld: als iemand zich niet aan een afspraak houdt (bijvoorbeeld het
onaangekondigd te laat komen bij een overleg en/of het niet voorbereiden daarvan), dan is
dat een teken van disrespect. Het gevolg is dat ik me waarschijnlijk niet meer (gedreven)
voor hem/haar ga inzetten.

Een goede leidinggevende spreekt mensen aan op zowel de welzijnsregel als op de
gedragscode.

8. Universele waarden en maatschappelijk (politiek) leiderschap (zie schema deel 1, hoofdstuk
6)

De essentie is dat de keuze wordt gemaakt of men al dan niet het de 1° universele
leiderschapspijler (individueel leiderschap) alsook de tweede universele leiderschapspijler
(gedragscode) als basis wenst te zien voor de maatschappelijke mores c.q. als duurzame
beschavingsbasis. Tevens wordt hiermee een stuk van de nationale identiteit en cultuur
verankerd.

9. Wat zijn specifieke waarden?
Specifieke waarden bestaan uit een set algemeen erkende en goed onderbouwde waarden
en hebben betrekking op een of meer thema’s. Specifieke waarden zijn een onderdeel van
“waar sta ik voor” en worden logischerwijs uitgedrukt als zelfstandige naamwoorden.
Voorbeelden daarvan zijn: gezondheid, studie, defensie, winst, maar ook levertijd,
kwaliteit etc.
Specifieke waarden met een hoog abstractieniveau noem ik metawaarden (zoals “gezin”,
“duurzaamheid”, “vertrouwen” etc.). Dergelijke abstracte container begrippen zijn niet
bruikbaar (onduidelijk is welke actie volgt) en moeten dus nog worden vertaald naar
concrete waarden. Verderop wordt uiteengezet hoe u dat (door waarden te plaatsen in
een waardenboom) kunt doen. Het vertalen van metawaarden naar concrete waarden is
een kerntaak van de leider.

10. Wat is het accentverschil tussen universele- en specifieke waarden?

Universele waarden bepalen de algehele mentaliteit (van individuen, binnen een
organisatie, in de samenleving).

Specifieke waarden (persoonlijke-, organisatie- en de maatschappelijke waarden) bepalen
de drijfveren.

U kunt geen blijvende drijfveren verwachten (intrinsicke motivatie) als de universele
waarden niet worden onderkend.

11. Waarom zou men op basis van waarden willen sturen?

Waarden zijn een relatief duurzame sturingsbasis. Thema’s en het aangeven van een
belang daarbij kunnen kort en krachtig duidelijk worden gemaakt, bijvoorbeeld: ik vind
tijdige leveringen of mijn gezondheid belangrijk. Waarden leiden tot (persoonlijke,
organisatorisch en maatschappelijke) zekerheid, stabiliteit, (zelf)respect, beschaving en
welzijn. Binnen bedrijven noemt men dit kritische succesfactoren.
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12. Wat s het verschil tussen waarden als leiderschapsdrijfveer en beheersing op basis
van management?

Waarden als leiderschapsdrijfveer zijn een directe drijfveer die blijvend gedrag en
activiteiten bepaalt. Ze zijn ingebed in de persoonlijke levensstijl, in de manieren van
doen, de gebruiken en gewoonten van organisaties en samenlevingen. Ilemand die
zichzelf stuurt op voor hem of haar concrete waarden is veel evenwichtiger dan iemand
die dat niet doet. Het beheersen, handhaven en bijsturen van waarden is belangrijker en
veel effectiever dan controle, bijsturing en regelgeving. Managementindicatoren tonen
op een indirecte en tijdelijke wijze hoe het staat met impliciete waarden. Een
winstmarge is b.v. een indirecte en tijdelijke indicator die aangeeft hoe het op dat
moment staat met de continuiteit van een bedrijf.

Op basis van waarden kunt u iedereen op een eenvoudige manier betrekken bij een
organisatie en daarmee de organisatie (zonder constante voortgangscontrole) veel
sterker maken en aansturen.

13. Waarom is het vaststellen van waarden complex?

De reden hiervan is dat de kenmerken van waarden veelzijdig zijn. Waarden zijn in
abstracte of in concrete begrippen uit te drukken. Waarden zijn vaak subjectief en
veranderen in de loop van de tijd door veranderingen in situaties, beeldvorming en
ervaringen.

In bijlage 1, deel 2 zijn de kenmerken van waarden opgenomen.

Z0 heeft alles wat we zien, denken, doen en willen een bepaalde waarde.

Voor een leider zijn de op actie gerichte waarden als krachtsfactor relevant.
Abstracte container begrippen (metawaarden, zoals b.v. “duurzaamheid”, “gezin”
of “bewegen”) leiden niet tot actie. Metawaarden moeten dus tot concrete waarden
vertaald worden.

Een middel hiertoe is door waarden te plaatsen in een waardenboom (zie verderop) en
de plaatsing van waarden in een waardenboom dit is een van de taken van de leider.

14. Welke soorten waarden zijn er? Wat zijn de ontwikkelstadia en de gerelateerde
begripsdefinities?

Deze zijn opgenomen in bijlage 3.

15. Hoe kunt u waarden, de ontwikkeling daarvan en de rangorde van waarden
bepalen?

De vragen die u zich daarbij voor uzelf, de organisatie, de maatschappij etc. moet
stellen zijn:

a.  waar sta ik/staat de organisatie/staat de maatschappij voor?

b. waar ga ik/gaat de organisatie/gaat de maatschappij voor?

Hier staat met zoveel woorden, dat waarden “blijvend” zijn, én dat waarden altijd
samengaan met actie. Waarden dien je te na te streven (= doel behalen) en vervolgens
ook te onderhouden. Dat laatste gebeurt veel te weinig (waardoor o.a. verloedering
plaatsvindt en er een berg regelgeving is ontstaan). Zie ook hoofdstuk 3.
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Bij het benoemen van waarden als leider gaat het erom “dat je er altijd wat mee kunt”,
dus om actie. En om dat volstrekt duidelijk te maken, moeten waarden in hun context
worden weergegeven.

Het idee om waarden op te nemen in een waardenboom is tot stand gekomen door de in
bijlage 1 opgenomen belangrijkste eigenschappen van waarden (dik gedrukt) te
combineren.

16. Hoe kunt u een waardenboom opzetten?

Het grootste probleem is dat we niet met waarden kunnen omgaan, omdat we waarden
niet op een eenduidige manier kunnen communiceren. ledereen heeft een ander beeld
bij een begrip.

Als we spreken over “sporten”, dan denkt de een over topsport en een ander over de
gezelligheid daarna. En containerbegrippen zoals “duurzaamheid” en “klimaat” leiden
vanwege het ontbreken van concretiseringen, amper tot actie.

Behoeften, diensten, producten, processen, mensen, middelen (materialen, systemen) en
leveranciers kunnen op duizenden manieren worden voorzien van eigenschappen, dus
hoe selecteer je de eigenschappen daaruit die voor jezelf, voor de organisatie of voor de
maatschappij waardevol zijn en waarover je dus leiding moet nemen?

Oplossing.

Een eenvoudige manier die is bedacht om waarden betekenisvol te maken, is door

waarden te benoemen en te plaatsen in een hiérarchisch schema. Zodoende krijgen

zowel abstracte als ook concrete begrippen (en alles wat daartussen zit) een plaats en

een relatie tot elkaar. Zodoende wordt duidelijk wat er precies met ieder waardebegrip

wordt bedoeld. Vergelijk dit met het plaatsen van puzzelstukjes in een puzzel, met het

algehele beeld als resultaat daarvan.

Met de plaatsing van waarden in een hiérarchisch schema wordt in één oogopslag

duidelijk

- wat de samenhang en de betekenis (begripsinhoud, functie en nut) is van de waarden
zoals die zijn benoemd;

- wat iemands “persoonlijkheid” (do’s and don’ts) in concreto inhoudt;

- wat de “identiteit” is van een organisatie of van een politieke partij;

- wat de legitimering en de urgentie is van de benoemde waarden;

- waarop een of meerdere leiders moeten sturen.

Een hiérarchisch schema is m.a.w. een zeer eenvoudig en effectief communicatie-
medium.

Waardenboom.

Een hiervoor genoemde hi€rarchische schema noem ik een waardenboom.

Een waardenboom komt op een creatieve manier tot stand door zowel waarden te integreren
(te abstraheren) als ook waardendecomposities op te stellen en in elkaar over te laten gaan.

Verdere ordening:

1. Bij het bepalen van de onderwerpen/thema’s “waarvoor u staat” dient u zich uit te
drukken in zelfstandige naamwoorden, zoals b.v. (de) gezondheid.
Bij het bepalen van “waar ga ik voor” gebruikt u werkwoorden.
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2. Het kan handig zijn om niveau’s aan te brengen met als doel de positie en daarmee het
belang van een waarde aan te geven.

Voorbeeld 1: een eenvoudige waardenboom t.a.v. gezondheid en sociale contacten.

SPECIFIEKE WAARDEN
GEZONDHEID EN SOCIALE CONTACTEN

WAAR STA IK VOOR? Sociale
(Zelfstandig naam- NIVEAU 1 Gezondheid
woord) contacten
[ | |
| NIVEAU 2 | | Afvallen | | Bewegen | | Sporten | | Vrienden zien |

WAAR GA IK VOOR? | |

(Werkwoord) | NIVEAU 3 | | Goed eten | | Sporten | Tennissen
NIVEAU 4 Hardlopen

Uit het schema kunt u afleiden dat de persoon in kwestie hardloopt voor zijn of haar
gezondheid en tennist voor de sociale contacten.

De relatie van waarden en context, bestaande uit het niveau/de plaats, het nut, de functie
en de concrete acties worden zodoende in één oogopslag duidelijk. Daarmee wordt
meteen ook een solide leiderschapsbasis gelegd!

Het belang van deze waarden is gecategoriseerd in niveaus (niveau 1 is het hoogste niveau,
niveau 4 het laagste).

U ziet dat het begrip “sporten” op verschillende/niveaus voorkomt.

Uit dit voorbeeld blijkt dat sociale contacten een “niveau 1” waarde is, en sporten een niveau
2/3” waarde. Het is duidelijk dat de persoon in kwestie geen fanatieke sporter zal zijn want
anders zou “het sporten” wel een “niveau 1” positie hebben gekregen.

De abstracte metawaarden “gezondheid” en “sociale contacten” zijn rechtstreeks vertaald naar
de abstracte actiewaarden “afvallen”, “bewegen” etc., omdat een vertaling van bijvoorbeeld
de zelfstandige naamwoorden “gezondheid” naar “gewichtsvermindering” en vervolgens een
vertaling van het zelfstandige naamwoord “gewichtsvermindering” naar het werkwoord
“afvallen” niets toevoegt. U moet dus op een voor u pragmatische wijze met een dergelijk
schema omgaan!
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Voorbeeld 2: “Broeikasgassen verminderen”.
In dit fictieve voorbeeld treft u een complex onderwerp aan waarbij ook de doelgroep
veelzijdig is.
Hierbij is het noodzakelijk geacht om
abstract geformuleerde metawaarden te vertalen naar concrete waarden;
concrete waarden te vertalen naar abstracte geformuleerde actiecategorieén;
abstracte geformuleerde actiecategorieén te vertalen naar concrete acties.

Alleen voor het thema “woningisolatie” is de breakdown compleet weergegeven.

BEOOGEDE GEDRAGSEFFECT: WELZIJN BEHOUDEN EN VERBETEREN

|

WAAR STA
IK VOOR?

UNIVERSELE LEIDERSCHAPSPIJLERS (mentaliteit):

1¢ leiderschapspijler: de welzijnsregel

2¢ leiderschapspijler: gedragscode

v

VOORBEELD ONTLEDING V.D. SPECIFIEKE WAARDE “BROEIKASGASSEN

VERMINDEREN”

Energie besparing

Duurzame energie

opwekking
Gebruik uitsluitend ?;iiﬁgﬁ:;z ] [ [ [
ZELFSTANDIGE Nieuwe
METAWAARDEN . Zonne- Wind-
NAAM-
Isolatie Prc.)duc.t energie energie
WOORDEN ontwikkeling|
(product) l | | | |
VET:'L‘(':NRGE_':QAR Gebouw- Nieuwe Fo::lv ioltzse Max.
SPECIFIEKE WAARDEN isolatie materialen whrmtewisselaar rendement
VERTALING NAAR : . Plaatsen Plsn.8 MW
WAAR GA ABSTRACTE V\I’:;':rgf‘" F;'::If:‘:n" Openin | |windmolens
IK VOOR? ACTIES gebouwen Op zee
Gebruik uitsluitend l T
WERKWOORDEN VERTALING NAAR ) . . -
proces P
( ) CONCRETE Kieren Muren [Daken Etc.
ACTIES dichten isoleren isoleren
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Voorbeeld 3: toevoeging rubrieken “heden”en “toekomst”.
Doel van een dergelijke opbouw is om te laten zien welke waarden (op basis van de visie en
de strategie) dienen te worden verwezenlijkt.

WELZIJN BEHOUDEN EN VERBETEREN RESULTAAT
UITWERKING
! DEEL 3

Universele & blijvende leiderschapspijlers:
1¢ leiderschapspijler: de welzijnsregel
2¢ leiderschapspijler: gedragscode

l }

HEDEN | | TOEKOMST |
! ! v
SPECIFIEKE & RELEVANTE WAARDEN SPECIFIEKE & RELEVANTE WAARDEN
(nut en noodzaak) NU (op basis visie & strategie) TOEKOMST

WAAR STA IK VOOR? ‘ ‘ ‘ ‘
(Zolfstandig naam. NIVEAU 1 | Gezondneid | | Gezin | | Socialecont. | | Financién | |Duurzaamheid|
woord) T
——

| NIVEAU 2 | | Afvallen | | Bewegen | | Sporten | |Vriendenzien|

WAAR GA IK VOOR? ‘
(Werkwoord) | NIVEAU 3 | | Goed eten | | Sporten | | Tennissen |

NIVEAU 4 Hardlopen

Voor het geval dat u niet met hi€rarchische schema’s overweg kunt gaan en u de behoefte
heeft om de waardenontwikkelingen van uzelf en voor anderen in kaart te brengen, kunt u
bijvoorbeeld de volgende lay-out gebruiken:

Voorbeeld 4:

HET PERSOONLIJKE WAARDEN RELEVANTIE SCHEMA, VOOR NU EN VOOR DE TOEKOMST
Relevantie: 1 = onbelangrijk, 5 = erg belangrijk

SPECIALE WAARDEN Nu Toekomst
(THEMA’S) Voor jezelf | Voor anderen Voor jezelf | Voor anderen

Godsdienst/levenswijze 2 | ) 4 | o

Gezin & familie 3 5 5 5

Sociaal leven

Financien - geld

Vrijheid & afwisseling

Kennis & ervaring

Management en macht

Leiderschap

Gezondheid

Opleidingen
Veiligheid

| | [ na ]
s [ ]

AV
n
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Voor de waardenbepaling voor organisaties en naties is de objectbenadering de meest
robuuste wijze van groeperen, omdat er nooit consensus zal zijn op de vraag “waar de
organisatie of maatschappij voor staat”.

In deel 3 worden de objecten op maatschappelijk c.q. vanuit de politiek bezien, benoemd.

Voorbeeld S:

Om het totale (meta)waardenpallet voor industriéle organisaties te projecteren is de volgende
lay-out wellicht handig:

PRINCIPESCHEMA, waarbij de objecten van een bedrijf op de horizontale as zijn benoemd:

BEDRIJFSOBJECT
BEDRIJES- TOE- MIDDELEN PRODUCTIE ]
LEVERAN- || (ceBouw, || mensen || ENWERK ||PRODUKTEN gf'ﬁg‘éﬁ
WAARDEN CIERS || MACHINES) PROCESSEN
ENERGIE (opwek- - - + - - -
king en verbruik)
ARBEID (ergo- + + + + + -
nomie)
FINANCIEN + + + + + +
VEILIGHEID + + + + + +
INNOVATIE - i . - N -
(pfoducten en process¢n)
KWALITEITS-
ZORG - + + + + +

17. Uitbalanceren van waarden.

Het uitbalanceren van waarden vindt plaats per leiderschapsniveau (dus als individu, binnen
een gezin, binnen een organisatie, binnen een maatschappij, binnen een continent en tenslotte
op wereldniveau). Uitbalanceren gebeurt op basis van een referentie. Persoonlijke waarden
kunt u onderling uitbalanceren of bijvoorbeeld afzetten tegen de waarden die u waar kunt (of
moet) maken.

Als er b.v. een grote discrepantie is tussen hetgeen u waardevol vindt en hetgeen voor u
realistisch is (= de waarden die u MOET waarmaken, zoals het moeten blijven werken voor
“alleen maar geld”), dan leidt dat vroeg of laat tot een escalatie, zoals stress of een burn-out.
Niet voor niets dat mensen nogal eens hun leven omgooien!

Het invullen van waardenoverzichten kunt u ook door al uw individuele gezinsleden laten
doen.

Uiteraard treden er verschillen en begripsverwarring op en na analyse hiervan zou het goed
zijn dat er uiteindelijke een samenhangende set aan waarden tot stand komt. Als dit het
geval is dan zijn de waarden van zowel uzelf als die van anderen (1° leiderschapspijler)
gesynchroniseerd of op zijn minst over en weer duidelijk.
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Hetzeltde stappenplan kan natuurlijk ook voor ieder ander leiderschapsniveau, dus behalve
voor een gezin, ook voor een organisatie, de maatschappij als geheel, een continent en de
wereld worden doorlopen.

We zien de gevolgen hiervan omdat dat is nagelaten:

De zogenaamde — niet eenduidige, niet uitgesproken en onsamenhangende - Europese
waarden komen helemaal niet overeen met die van de lidstaten (iedere lidstaat interpreteert
dit naar nationaal goeddunken), met alle problemen en oeverloos EU overleg van dien. Wij
vinden defensie een Europese aangelegenheid, welnu: de Fransen denken daar nationalistisch
over. Als alle lidstaten de waarden conform het bovenstaande stramien had benoemd en
hadden afgestemd, en daaraan voorafgaand de 1° en de 2° leiderschapspijler hadden
onderschreven, dan had iedere lidstaat een solide defensie apparaat gehad, was een
bankencrisis voorkomen geweest en hadden we nu geen onmenswaardige situaties in
Bangladesh (kledingindustrie) gehad. Dan had men zich ook het belang van een
gemeenschappelijke taal gerealiseerd als voorwaarde tot de Europese integratie. Zonder een
concrete waarde-exercitie (resulterend in 1 A3tje) blijven de EU — en ook de burgers binnen
een natie — desintegreren, met alle risico’s op conflicten en nationalisme van dien.

18. Wat is het resultaat?

EEII!IJEII}S- leder Groep/ Politiek/
PIJLER Individu organisatie maatschappij

UNIVERSELE SAMENHANGENDE UNIVERSELE WAARDEN

WAARDEN Werk je hele leven aan het welzijn voor jezelf/voor anderen en voeg altijd waarde toe
2. Hanteer altijd de gedragscode

SAMENHANGENDE
WAARDEN SPECIFIEKE WAARDEN (& drijfveren)
SAMENHANGENDE
(BEGRIP) TOEKOMSTIGE WAARDEN (& strategieén)
KENNIS & HAALBAAR- PROFESSIONELE
VAARDIGHEID HEIDS AANSTURING EN
COMPETENTIES ANALYSE UITVOERING

Een welvarende organisatie of maatschappij zou haar waarden met normen moeten vaststellen
en die ook allemaal dienen “waar te maken”. Politick wordt gezien als “keuzes maken”. Een
leider zorgt ervoor dat alle waarden worden waargemaakt (waarden zijn serieus en niet
discutabel). Je gaat niet tussen serieuze waarden kiezen. Ik ga niet kiezen tussen gezond eten
of een goede auto: het is niet of-of, maar en-en.

Als geld ontbreekt dan dient men waarden langs een andere weg te verankeren.
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19. Ordening niveau 1 waarden: zicht op onderlinge relaties en onderlinge
belangrijkheid

Het kan onvermijdbaar zijn om ook de onderlinge relaties van niveau 1 waarden (“waar sta ik
voor”’) dan wel het onderlinge belang daarvan in kaart te brengen.

Het aanbrengen van een positionering van “waar sta ik voor”, dus van niveau 1 waarden,
noem ik “horizontale positionering”, omdat deze in schema 17, voorbeeld 3 horizontaal zijn
geschetst.

Het aanbrengen van de positionering van “waar ga ik voor”, dus de niveau 2 t/m niveau 4
waarden zoals in schema 17, voorbeeld 3 is aangegeven, noem ik “vertikaal” geordende
waarden.
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Voorbeeld horizontale positionering:
Stel dat het resultaat van de metawaarden/niveau 1 waarden uit het resultaat van visie en
strategiebepaling (deel 3) er als volgt uitziet:

FICTIEF RESULTAAT UITWERKING DEEL 3

|

Universele & blijvende leiderschapspijlers:
1¢ leiderschapspijler: de welzijnsregel
2¢ leiderschapspijler: gedragscode

|

l

(nut en noodzaak) NU

SPECIFIEKE & RELEVANTE WAARDEN

SPECIFIEKE & RELEVANTE WAARDEN

(op basis visie & strategie) TOEKOMST: allemaal niveau 1 waarden

Wetgeving Onderwijs

Een
wereldtaal

Natuur-
bescherming

Gezondheid

Defensie

Klimaat

Financién

Cultuur

Betrokkenheid
samenleving

Wereldwijde
kennistoegang

Wereldvrede

Verminderde
wereldbevolking

Verankerde leiderschaps-
Pijlers

Wereldwijd
welzijn

Een deel van deze niveau 1 waarden kan hiérarchisch
worden weergegeven, waarmee de onderlinge relaties en
dus de prioritering duidelijk wordt.

Een
wereldtaal

Wereldwijde
kennistoegang

Wereldvrede

Vermindering
wereldbevolking

Verankerde leiderschaps-

Pijlers

Eigen
Verantwoordelijke-
heid

(Niemand
Uitsluiten)

Betrokkenheid
samenleving

Deelname
Defensie

Niemand
werkeloos

Deelname
Gezondheidszorg

Deelname natuur-
bescherming

Deelname
Onderwijs

Duurzaamheids-
Maatregelen

VANUIT DE 1E LEIDERSCHAPSPIJLER; DE OVERHEID FACILITEERT, WETGEVING =
IEDEREEN ZET ZICH 14 DAGEN PER JAAR IN, DE BURGER KIEST EN DRAAG ZIJN OF
HAAR STEENTJE BIJ
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20. Samenvatting.

Als er cohesie is tussen individuele, organisatorische en maatschappelijke waarden en er een
logische cohesie is met de daarbij behorende taken, visies en strategieé€n, versterken
individuen, organisaties en de maatschappij elkaar. Concreet benoemde waarden zijn
bepalend voor de maatschappelijke identiteit en met een stuk veronachtzaming daarvan
roepen we een hoop problemen over ons af. Waarden moeten worden onderhouden en leiders
dienen waarden te bewaken.

In deel 3 is een sjabloon uitgewerkt op basis waarvan visies voor zowel organisaties als voor
de maatschappij als geheel kunnen worden ontwikkeld. Het resultaat is een set aan
samenhangende horizontale en verticale waarden (de uitkomst en samenhang van “waar sta ik
voor” en “waar ga ik voor”).
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Bijlage 1, deel 2: De algemene kenmerken van waarden.

De algemene kenmerken van waarden zijn

dat het benoemen van waarden niet leidt tot een éénduidig (= hetzelfde)
begrip. Voorbeeld: wat is “duurzaamheid”?

dat waarden een nut dienen

dat waarden bepalen wat blijvend belangrijk is: dit kunnen voorwerpen,
onderwerpen, steeds terugkerende activiteiten of steeds terugkerende maatregelen
zijn. Waarden zijn een blijvende basis voor gebruiken en gewoonten. Die
voorkomen de zich steeds repeterende sturingsmechanismen en
managementaandacht. Iets “gaat vanzelf” en is vanzelfsprekend

dat waarden onze blijvende drijfveer (en daarmee dus het welzijn) bepalen

dat waarden ““aan iets” worden toegekend of “van iets” worden ontleend.
Voorbeeld: “ik vind dat boek goed” of “dat boek is goed”

dat waarden dus altijd aan onderwerpen (thema’s/begrippen) zijn gerelateerd

dat alles wat we denken, doen, willen en zien een bepaalde waarde heeft.

Ergo: er zijn waardecategorieén (belangrijk, onbelangrijk, nuttig, waardeloos ed.)
dat waarden pas betekenis krijgen (en vervolgens tot actie leiden) als de
context daarvan duidelijk is

Voorbeeld: sporten is belangrijk. Sport u om de top te bereiken, om gezond te
blijven om voor de sociale contacten?

dat waarden een onderlinge verhouding, een hiérarchische relatie hebben.
Het plaatsen van waarden in een hiérarchische relatie tot elkaar maakt de
positionering en daarmee dus ook het belang van die waarde in haar context
duidelijk. Voorbeeld: goed eten en bewegen maken deel uit van gezondheid

dat waarden veranderen of zich ontwikkelen in de loop van de tijd (nu en in
de toekomst)

dat onbewuste (nieuwe) waarden (belangrijke waarden voor de toekomst) aan het
licht kunnen komen bij bijvoorbeeld het uitwerken van een strategisch plan (deel
3)

dat waarden elkaar kunnen versterken of elkaar kunnen tegenwerken. Rijkdom en
vrije tijd gaan meestal niet samen, sporten en sociale contacten wel

dat waarden meestal niet bewust worden beleefd en snel kunnen verschuiven: u
gaat de waarde van geld pas inzien als u het nodig hebt.

Dit maakt het sturen op basis van waarden erg complex: er zijn veel te veel
aangrijpingspunten. Anderzijds zijn waarden sterk bepalend voor welzijn, geluk en
beschaving, dus moeten we ze als leiderschapsbasis wel verder uitwerken.
Waarden als leiderschapsbasis besparen bovendien veel managementinzet en geld.

Bij waarden als leiderschapselement gaat het erom passie en daadkracht te realiseren.
Een leider dient waarden te onderhouden (= aan te passen aan veranderende situaties en
inzichten) en te realiseren.
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Bijlage 2, deel 2.
Hoe kunnen de onderwerpen, op basis waarvan waarden moeten worden bepaald,
worden geinventariseerd?

De huidige waarden (hier en nu), dus ook de onderwerpen daarbij, kunnen anders zijn
dan de waarden en de onderwerpen daarbij die voor de toekomst van belang zijn.
Uiteindelijk is het goed om een overzicht te krijgen van zowel de huidige als de
toekomstige waarden zodat u de weg naar de toekomst in de vorm van een strategisch
plan (en de haalbaarheid daarvan) kunt uitstippelen.

Een voorbeeld hiervan is iemand die tijdens zijn werk levenslang heeft gespaard om na
zijn 58%° te kunnen gaan studeren (mentale gesteldheid behouden) en te gaan wandelen.

Essentie van waardengedreven leiderschap is dat u zich van uw waarden bewust bent of
daarvan bewust moet worden met als doel welzijn te behouden of te verbeteren.

Er zijn legio invalshoeken om onderwerpen te benoemen en afhankelijk van uw
voorkeur bepaalt u die.

De manier om op een systematische manier onderwerpen te benoemen is gebaseerd op
de objectbenadering. Een object is al hetgeen waarneembaar is, alles wat u denkt of
ziet in de wereld om u heen. En per definitie heeft alles wat u waarneemt een bepaalde
waarde.

Objecten en waarden zijn dus één op één aan elkaar gerelateerd!

Het eenvoudigste is het, de insteek te nemen waarbij waarden worden afgeleid uit
objecten en dus niet de insteek te nemen waarbij waarden worden toegekend 4an
objecten.

Op maatschappelijk niveau zijn de objecten te benoemen in domeinen zoals: het
sociale domein, het financi€le domein, het veiligheidsdomein etc.

Op basis van de welzijnsregel dienen ook de domeinen “wereldbevolking”,
“wereldwijde situatie van dier en natuur” te worden toegevoegd, want ook daar zijn wij
voor verantwoordelijk. In deel 3 treft u een opsomming van de maatschappelijke
domeinen aan, voorzien van een daarbij passend visie- en strategie sjabloon.

Voor organisaties kunnen de objecten worden gegroepeerd in: klanten, producten,
diensten, processen, middelen, financién, medewerkers, toeleveranciers ed. met de
toevoeging daarbij vanuit de welzijnsregel, dus de wereldburgers, dieren en natuur.

Op basis van de objecten kunt u vervolgens de daarbij behorende waarden afleiden.
Vervolgens kunt u op basis van de 1° leiderschapspijler de waarden selecteren die
welzijn behouden en verbeteren. Op deze manier wordt het bestaansrecht op de langere
termijn van de organisaties zeker gesteld.

Voor individuen kunnen de objecten vanuit een aantal invalshoeken worden
gegenereerd:
a. U stelt zich de vraag wat u voor nu en voor de toekomst belangrijk vindt;
- bijvoorbeeld: ik vind mijn gezin, geld en veiligheid belangrijk. Voor de
toekomst voeg ik financi€le inkomensvoorzieningen toe.
b. U kijkt om u heen en leidt daaruit de huidige en de toekomstige onderwerpen met
waarden af;,
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c.  Genereer een lijst van objecten (=specificke waarden) vanuit een maatschappelijk,
een nationaal of politiek perspectief door bijvoorbeeld de ministeries, de instanties
ed. (c.q. de domeinen) op een rijtje te zetten.

Zo zijn er: sociale zaken, gezondheidszorg, werkgelegenheid, werknemers,
geloofsgemeenschappen, pensioenfondsen ed. Projecteer vervolgens de van
toepassing zijnde elementen daaruit op u zelf.
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Bijlage 3. Soorten waarden/waardecategorieén

De universele waarden zijn de waarden die zijn gebaseerd op de welzijnsregel en de

gedragscode.

De metawaarden zijn allesomvattende waarden die fundamenteel zijn om de universele

waarden te realiseren. Voorbeelden zijn: milieubehoud, de introductie van een enkele

wereldtaal, wereldwijde kennistoegang en bekende waarden die blijken uit universele

verklaringen, zoals de vrijheid van meningsuiting, de vrijheid van godsdienst, gelijkheid

van man en vrouw etc.. De metawaarden zijn het overall resultaat na uitwerking van

visies en strategieén (deel 3).

Specifieke waarden bestaan uit een set algemeen erkende en goed onderbouwde

waarden. Onderwerpen (verderop tot tastbare objecten teruggebracht) en specifieke

waarden (die u daarvan afleidt) lopen in elkaar over.

Voorbeeld daarvan zijn gezondheid, studie, defensie, winst etc.

Kernwaarden. Dit is de verzameling van meta- en specifieke waarden.

Relevante waarden zijn waarden die u persoonlijk aan het beoordelen bent en

waarvan u het mogelijke belang, de mogelijke relevantie bepaalt.

Relevante waarden voor u zouden vermageren, minder eten of sporten kunnen zijn. Of

een studie wiskunde of geschiedenis. Bij sporten kiest u uit hardlopen of wellicht

zwemmen.

De actuele waarden zijn waarden zoals u die nu ervaart.

De persoonlijk waarden zijn de waarden die u serieus neemt en die vervolgens

leiden tot concrete daden.

U waardeert en kiest bijvoorbeeld voor hardlopen, niet vermageren en voor de studie

wiskunde.

Dan zijn er nog wat aparte categorieén:

a. De contraire waarden: dit zijn specificke waarden die u bij voorbaat afwijst.
Bijvoorbeeld het doden van mensen, dus ook het oorlogvoeren in het algemeen.

b. De persoonlijke nutteloze waarden: dat is het onderkennen en het begrijpen van de
relevantie en het nut van specificke waarden, alleen gebeurt er vervolgens niets.

Uitgebalanceerde waarden zijn het resultaat van het uitbalanceren van verschillende

waarden binnen een leiderschapsniveau (dus: voor uzelf, uw gezin, binnen een

organisatie en binnen een samenleving). Het gaat om de mogelijke synergie en de

mogelijke tegenstellingen van de onderlinge waarden.

Voorbeelden:

- umoet een balans vinden tussen uw werk en uw vrije tijd;

- door te sporten in groepsverband heeft u synergie qua gezondheid en het sociale
element in uw waardenscala.

Samenhangende waarden zijn het resultaat van het aanbrengen van samenhang tussen
de verschillende leiderschapsniveaus.

In bijvoorbeeld een gezin zouden de partners en de kinderen onathankelijk van elkaar
een overzicht van waarden kunnen invullen (de manier waarop je dit eenvoudig kan
doen wordt verderop uiteengezet). Daarna zou men de resultaten naast elkaar kunnen
leggen en die kunnen bespreken, zodat men uiteindelijk een samenhangende set aan
waarden krijgt. En mocht dit niet lukken dan is men in ieder geval van elkaars waarden
op de hoogte.
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DEEL 3

ZINGEVING CONCRETISEREN OP BASIS VAN VISIE EN
STRATEGIE

Leiders die niet anticiperen en zich laten sturen door incidenten, zijn geen
leiders, maar troubleshooters.

INHOUD
1. Inleiding
2. Waarom zou u een visie of een strategie uitwerken, als de voorspellingen zeer

(98]

waarschijnlijk toch niet blijken te kloppen?

Welk doel beoogt u bij het ontwikkelen van visies, toekomstscenario’s en strategieén?
Welk sjabloon kunt u volgen om beelden, maatregelen en passende waarden voor de
toekomst te ontwikkelen?

. Welke objecten en waarden zijn als basis voor visies en strategieén belangrijk voor

politici/de regering?
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1. Inleiding

De voor de toekomst passende zingevingthema’s in de vorm van waarden (“waar sta ik
voor”) en drijfveren (“waar ga ik voor”) zijn het resultaat van de uitwerking van visies,
de toekomstscenario’s, strategieén en (radicaal) innovatieve maatregelen. De universele
waarden zijn de grondslag (= de alles bepalende mindset) daarbij.

De leiderschapselementen uit de leiderschapspijler “zingeving” van het schema uit deel
1, hoofdstuk 6 zijn onderwerp van deel 3

2.  Waarom zou u een visie of een strategie uitwerken, als de voorspellingen zeer
waarschijnlijk toch niet blijken te kloppen?

“Voorspellen is moeilijk, vooral als het om de toekomst gaat” is een uitdrukking van de
Engelse historicus A.J.P. Taylor. Dat betekent niet dat we het dan maar niet moeten
doen.

Ik ben van mening dat het niet belangrijk is in welke mate visies, toekomstscenario’s en
strategieén realiteit worden: mensen die niet bereid zijn over visies, toekomstscenario’s
en strategieén na te denken belemmeren zichzelf in het ontwikkelen van inzichten,
waarden en maatregelen. Ze missen zodoende een leiderschapsbasis. Het ontbreken van
een doel en een zingevings- c.q. waardenbasis maakt mensen onzeker. Er moet de
bereidheid zijn zich in hoofdlijnen te interesseren en zich zo nodig te verdiepen in
thema’s, welke die ook mogen zijn.

3.  Welk doel beoogt u bij het ontwikkelen van visies, toekomstscenario’s en
strategieén?

Het beoogde effect bij het ontwikkelen van waarden, visies, toekomstscenario’s en
strategieén zijn uiteindelijk duurzaam welzijnsbehoud en welzijnsverbetering voor
zowel uzelf als voor alle wereldburgers (uw gezin, de organisatie, het land waar u
woont, de wereld), dier en natuur. Ergo: een invulling van de eerste leiderschapspijler.
Radicale verbetermaatregelen worden vanuit deze mindset onderkend. Op basis van de
eerste leiderschapspijler komt u op nieuwe ideeé€n en concepten. Daarnaast voorkomt u
ideeén en ontwikkelingen die schadelijk zijn, zoals het kappen van jungles om plantages
voor de winning van palmolie aan te leggen en om leveranciers en mensen uit te buiten.
Plichten mobiliseren mensen (de macht ligt bij jezelf), rechten maken mensen vaak
angstig en dus apathisch (de macht ligt bij een ander).

4. Waelk sjabloon kunt u volgen om beelden, maatregelen en passende waarden voor
de toekomst te ontwikkelen?

De hoofdlijn van de ontwikkeling is:

a. Wat is de situatie?

b. Welke zaken zijn min of meer logisch te voorspellen (What — if’s)?

c. Welke kernmaatregelen moet u nemen om welzijn te behouden of te verbeteren?
d. Welke kernwaarden leidt u hieruit af?

Het sjabloon daarbij is vanzelfsprekend uvitgebreider:
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HET VISIE DOCUMENT:
Leiderschapsniveau:
Startpunt: een bestaand object (onderwerp of domein):

1.  Reikwijdte
a. tijdshorizon
b. geografisch

2. Basis (input)/referentiekader:

a.  Mens- en wereldbeeld c.q. “Leitmotiv” (waarden)

De 1° leiderschapspijler/universele levensbeginselen van de mens: “ledere
burger heeft de morele plicht zowel te werken aan het welzijn, geluk en
tevredenheid van zichzelf als aan het welzijn van alle wereldburgers, dier en
natuur”.

b.  Uitgangspunt/basis: een beeld van de algehele situatie (beschikbaarheid van
middelen) en het huidige handelen en presteren van mensen (met resultaat:
de zingeving beoordelen van wat we nu met z’n allen doen)

c.  Relatie van deze visie met andere visiedomeinen

d. Kwantitatieve parameters & volume indicatoren (inclusief
bronvermelding/onderzoek)

e.  Kwalitatieve onderwerpen, beelden en meningen die van belang zijn

3a. Wat leert de geschiedenis ons?

3b. Toekomstscenario’s:

a.  Positieve scenario’s (gebaseerd op kansen & gunstige ontwikkelingen).

b.  Negatieve scenario’s (gebaseerd op risico’s & ongewenste ontwikkelingen).

4.  Visie bij ongewijzigd beleid.

Overwegingen (in hoofdlijnen).

6.  Mogelijke maatregelen (zonder rekening te houden met - politieke of financiéle -
belemmeringen) op basis van de voortdurende mindset: welzijnsbehoud en
welzijnsverbetering (universele waarden/1¢ leiderschapspijler).

7. Wat zijn de kernmaatregelen hieruit? Wat is de relatie/impact/synergie/contra-

effect daarvan op andere visies en toekomstscenario’s?

Visie bij gewijzigd beleid/met maatregelen.

9.  Uitwerking politiek-strategische opties en keuzes (output, proces, organisatie,
middelen, financiéle berekeningen/ratio verhoudingen, effecten).

10.  Quick scan plan & haalbaarheid (risico analyse plus maatregelen om risico’s te
vermijden en de strategie te verwezenlijken).

11. Bijkomende positieve of negatieve effecten (zoals b.v. financiéle effecten, sociale
effecten, etc.).

12.  Ontwikkelde specifieke kernwaarden (definitie: zie deel 2, hoofdstuk 14),
nogmaals:

e

*

De metawaarden zijn allesomvattende waarden die fundamenteel zijn om de universele
waarden te realiseren. Voorbeelden zijn: milieubehoud, de introductie van een
gemeenschappelijke wereldtaal, wereldwijde kennistoegang en bekende waarden die
blijken uit universele verklaringen (van de VN/EU), zoals de vrijheid van
meningsuiting, de vrijheid van godsdienst, gelijkheid van man en vrouw etc.. Deze
laatste moet je wel in het waardenschema opnemen omdat die in grote delen van de
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wereld niet worden erkend, en als je ze niet in samenhang met de te nemen maatregelen
benoemt en motiveert, dan gebeurt er ook niets!

Kernmaatregelen zijn een set van hooguit 3 maatregelen die het meeste effect opleveren.
Kernwaarden bestaan uit een set metawaarden én specifieke waarden. Kernwaarden
gericht op de toekomst leidt u af door uw visie document te scannen en de overkoepelende
samenhang te onderkennen (zie deel 2). Metawaarden en specifieke waarden (=
kernwaarden) zijn level 1 waarden.

Zoals in deel 2 al is aangegeven, kunt u ook de onderlinge verbanden van waarden door
middel van een hiérarchisch waardenschema per visiedocument inzichtelijk maken.

Gebruik van het sjabloon: dit is een op een flexibele manier te gebruiken hulpmiddel, het is
geen keurslijf, dus afthankelijk van de inzichten kunt u rubrieken overslaan of aanvullen. Als
u zelf een voor u handigere leidraad wilt opzetten dan moet u dat zeker niet nalaten.

Het uitwerken van het visiedocument is in eerste instantie een creatieve exercitie: natuurlijk
dient de haalbaarheid daarvan (de vervolgstap uit het schema in hoofdstuk 1) te worden
onderzocht, gevalideerd en uitgewerkt.

Nadat alle visiedocumenten zijn ingevuld, kunt u daaruit alle kernwaarden (level 1 waarden)
en waarden level 2 en lager verzamelen. Deze kunt u ook nu weer in een hi€rarchisch schema
plaatsen. Zo wordt in een oogopslag en integraal duidelijk waarover u leiding moet geven en
waarom.

Overzichtsvoorbeeld

WELZIJN BEHOUDEN EN VERBETEREN

|

Universele & blijvende leiderschapspijlers:
1¢ leiderschapspijler: de welzijnsregel
2¢ leiderschapspijler: gedragscode

} }

HEDEN TOEKOMST
SPECIFIEKE & RELEVANTE WAARDEN SPECIFIEKE & RELEVANTE WAARDEN
(nut en noodzaak) NU (op basis visie & strategie) TOEKOMST

| !

NIVEAU 1 HUIDIGE KERNWAARDEN TOEKOMSTIGE KERNWAARDEN

v '

NIVEAU 2

OP DE DIVERSE NIVEAUS OP DE DIVERSE NIVEAUS

NIVEAU 4

NIVEAU 3 HUIDIGE WAARDEN TOEKOMSTIGE WAARDEN
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5. Welke objecten en waarden zijn als basis voor visies en strategieén belangrijk voor
politici/de regering?

Voor adequaat leiderschap mag u van politieke partijen de uitwerking van visies voor
welzijnsbehoud verwachten op de volgende domeinen:

Een uitwerking van visies:

W.

N.

e

10.
11.
12.
13.

20.
21.

Op Wereldniveau en vervolgens
Op Nationaal niveau/Voor Nederland

Visie & toekomstscenario’s op ontwikkeling demografie (volume, kennis en
welvaart)

Visie & toekomstscenario’s op de ontwikkeling van drijfveren en levensbeelden
(waarden, omgangsvormen & godsdienst e.d.)

Visie & toekomstscenario’s op aanbod en beschikbaarheid van grondstoffen,
voedsel en water

Visie & toekomstscenario’s op het gebied van mens, dier en milieu

Visie & toekomstscenario’s op ontwikkelingen klimaat

Visie & toekomstscenario’s op internationale technologische ontwikkelingen
Visie & toekomstscenario’s op internationale machtsverhoudingen

Visie & toekomstscenario’s op financiéle systemen & valuta’s

Visie & toekomstscenario’s op concurrentieposities, productiviteit, innovatie,
kennisontwikkelingen en loonontwikkelingen

Visie & toekomstscenario’s op samenwerking lidstaten binnen Europa

Visie & toekomstscenario’s op buitenlandse ontwikkelingen op het gebied van
handel

armoede

defensie, ontwikkeling van macht & het ontstaan van oorlogen

zorg & ziekten

onderwijs

transport

wetenschap & innovatie

staatsschulden

handelsbalans

FER 0 Ao o e

PS: deze inventarisatie heb ik zelf opgezet. Het is goed mogelijk dat er nog domeinen
ontbreken — zo nodig kunt u die aanvullen.
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DEEL 4
WILLEN = KUNNEN?!

Opportunistische leiders verzwakken daadkracht. Daadkracht verzwakt ook als
leiders de zingeving (waarden) laten verslappen en maatregelen niet uitvoerbaar
zijn!

INHOUD

Inleiding

Wat is het verband tussen “kunnen”, “willen” en waarden (mensbeeld)?

Wat is de gedetailleerde uitwerking van individueel “kunnen en willen™?

Wat is de gedetailleerde uitwerking van de haalbaarheidsanalyse voor organisaties?
Wat is de professionele uitvoering en de professionele aansturing, voor
maatschappelijke organen zoals de overheid?

6.  Slotopmerking

M
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1. Inleiding
Het resultaat van deel 3 bestaat uit nieuwe, zingevende, toekomstbestendige waarden en
maatregelen om welzijn te behouden en bij voorkeur ook duurzaam te verbeteren.
Deze maatregelen dienen wel te kunnen worden waargemaakt en dit deel zoemt verder

in op de leiderschapspijler: “Motivatie: kunnen en willen” (zie schema deel 1, hoofdstuk
6)

2.  Watis het verband tussen “kunnen”, “willen” en waarden (mensbeeld)?

Het probleem hierbij is dat deze elementen in elkaar lijken over te lopen: “willen is
kunnen” is zo’n gezegde.

Toch is dit niet juist: vele mensen beginnen met goede moed ergens aan en haken
vervolgens af. Of anders gesteld: op basis van positieve waarden (en dus een positief
mensbeeld en een positieve intentie) wil men ergens aan beginnen en gedurende het
traject blijkt men de uitvoering niet te kunnen. “Het valt tegen”.

Er is dus

1. een wilsintentie/motivatie (trigger); dit komt in het leiderschapsmodel overeen
met “waar sta ik voor”.

2. een verkeerde inschatting qua kunnen (“waar ga ik voor”) dat ertoe leidt dat men
afhaakt en niet meer wil (gedemotiveerd wordt).

De wilsintentie c.q. motivatie
De onderstaande schema’s geven u inzicht in het functioneren van de huidige maatschappij en
de machthebbers/gezagsdragers.

Leiderschapselementen zijn Leiderschapselementen zijn
solide en dus niet solide en dus
“staat men er voor” ”staat men er niet voor”.
_ WILLEN: NIET WILLEN:
Positief mensbeeld Negatief mensbeeld
(1¢ en 2¢ leiderschapspijler)
LEIDERSCHAP: Macht:
Wetten opleggen

KUNNEN GEZAG (begrip,
kennis, inzicht
(& presteren)

(& controleren)

Gezag Macht:
Wetten hanteren
NIET @ e
e (& helpen)
KUNNEN Sl 4

~ZELFMayey,

Kwaliteitshandboeken
(& leiden), opleidingen

Uit dit schema blijkt dat wetgeving hoofdzakelijk uitgaat van een negatief mensbeeld
(rechts boven): het enige dat we vandaag de dag horen is meer wetgeving (repressie), meer
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toezicht en controle. Zoals nieuwe wetgeving nu wordt gepresenteerd lijkt het niet op het
handhaven van kwaliteit (kwadrant links onder plus de veelheid aan rechtszaken). Zoals al
eerder is aangegeven kunt u nooit blijvend positief gedrag verwachten op basis van een
negatief mensbeeld. Het gevolg is dat men probeert wetgeving te omzeilen (de wet zint ons
niet/mazen opzoeken) en rechtbanken volop werk hebben.

Als eerste dienen dus diegenen die zich in de twee rechter kwadranten bevinden (niet willen
op basis van negatieve beelden), naar links op te schuiven c.q. de wilsintentie, een motivatie
te krijgen. Op basis van de leiderschapspijlers kan dat plaatsvinden. Motiveren kan door de in
de vorige delen uitgewerkte inzichten en gelegitimeerde resultaten uit te dragen.

Een tweede overzicht dat het huidige functioneren inzichtelijk maakt is ingegeven door het
model van Robert Quinn waarbij ook duidelijk wordt welke lacunes er door het huidige
negatieve en onduidelijke waardensysteem binnen organisaties en de maatschappij worden
veroorzaakt:

Flexibiliteit

POLITIEKE

MAATREGELEN HEB-

Negatieve zone

CULTUUR h BEN GEEN BODY/
toegggﬁgaﬁeid, a Yoortijdia reageren, ZH N ONVOLDOENDE,
orgebreiceld N ceczsireLze ONTEVREDEN KIEZERS!
individualisme s experimenten

Positie

Te sterke ) Politiek
participatie, Irzet, moreeZOM Imovape, cigenbelang, Output/
onproductieve ontwikkeling aanpassing, principeloos Resultaat
X ) verandering : Gericht
discussies van mensen Evterne steln opportunisme N
- , sturen
Participatie, . middelen-
Overheld openheild, Negatieve verwerving,
Intern _apathie discussie zone gosi agressiviteit _ Burger
. :)nverschilligh id , Onduidelijke waarden vi}andigheid f gericht
gerlcht IﬂfOVmatle‘t Contra-Productieve /productiviteit,
managernert, waarden
Steriele documentatie reﬁ:}i‘éﬁ’ Miet-aflatende
inspannin INPUT/proces
procedures, . o banring, !
verkalking Stabiliteit, Richting, doelver- uitputting gericht
cortrole, duideliking, sturen
continuiteit planning

0
Washgeroeste E z Dn?engancetjrds
i regelgeving, blinde
VA&TSLT%&E&DE ] - dogas WETGEVING DIENT
: gl m ALS BESCHERMING
ONVERSCHILLIGHEID. BURGERS.
KENNIS & : UITWAS: BETUTTELING,
MARKTDUMPING. Beheersing EISEN AAN BURGERS
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Door nu duidelijke en gemeenschappelijke POSITIEVE waarden (als resultaat van de
uitwerking van deel 2) als uitgangspunt te nemen, ontstaat inzichten op basis waarvan de
logische leiderschapsrollen en verantwoordelijkheden voor zowel de overheid,

(beheersorganisaties) alsook voor de burger (werknemer) blijken.

EFFECTIEVE EFFECTIEVE
ROL VAN DE ROL VAN DE
OVERHEID FLEXIBILITEIT BURGER
INDIVIDUEEL
ALGEHEEL ANTICIPEREN | IND. VISIE E (TOEKOMSTIG)
WELZIJNS- OP TOEKOMST STRATEGIE WELZIJNS-
BEHOUD URGERS BINDEN/ :gﬁiﬁ'}ﬁ BEHOUD
INTEGREREN MET MAATSCHAPPIJ
MAATSCHAPP,
WAARDEN INNOVEREN EN
PERSOONLIJ
BLIJVEND ONTWIKKELEN ZICH OPLEIDEN LEIDERSCHAP
VALIDEREN & ZICH KANSEN GRIJPEN
BIJSTUREN / DESKUNDIG- AANPASSEN, -
HEID DUIDELIJKE VERANTW. Gericht
Intern & GEMEEN- NEMEN Op
overheid SCHAPPELUKE [ === Maat-
PERFECTE POSITIEVE INKOMENS- ..
DATA WAARDEN VOORZIEN- schappij
OVERHEIDS- INGEN PERSOONLIJK
KENNISMGT ZINVOLLE EN ZO| BREDE KENNIS & LEIDERSCHAP:
MIN MOGELIIK BEGRIP & RISICO'S
Zonder DMINISTRATIE | ONDERWIIS OPVANGEN
Inhoudelijke OVERHEIDS-
aely KWALITEITS- DOELTREFFENDE
Kennis geen CONTROLE & RICHTLIIJNEN VAN
Visie en geen OVERHEID INDIVIDUEEL
Resultaat!! BEHEER ZONDER
OVERHEIDS-
BEHEERSING BEMOEIENIS

PS: “Overheid” kan ook worden vervangen door “beheersorganisatie”.

Logisch evenwicht in maatschappelijk- en individueel leiderschap

NOODZAKE-
LIJKE FLEXIBILITEIT DAADWERKE-
INTERNE LIJK WAARDE
ORGANISATIE TOEVOEGEN
(OVERHEID) Flexibele Ontplooiing
i g & Welzijn
Instituut Overheids-
Persoonlijke \ YOORALLE

dat landelijk
leiding geeft

burgers

OVERHEID

Integriteit!
Geen belangen-
tegenstellingen!
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verankering

Zonder binnen Procedures — & verplichtingen
Inhoudelijke overhede
Kennis geen
Visie en geen
Resultaat!!
BEHEERSING

Doeltreffende
Richtlijnen

Kennis- "\ management

organisatie /Maatschappe- .
lijke visie & ——> Visie&
strategie strategie

Projecten Persoonlijk

Valideren & Leiderschap/
bijsturen DUIDELIJKE KANSEN
. | POSITIEVE - » BURGER

Kennis- WAARDEN Persoonlijk
management Leiderschap

RISICO’S

Project




Op basis van dit schema en op basis van positieve waarden c.q. positieve motivatie (= de in
deel 2 uitgewerkte leiderschapspijlers) zouden we de maatschappij anders moeten inrichten.
De burgers dienen weer te worden onderwezen en dusdanige kennis te krijgen dat die weer
verantwoordelijkheden op zich kunnen nemen. Integratie (en daadwerkelijke
betrokkenheid/samenhorigheid) in de maatschappij impliceert dat iedereen zich in alle
maatschappelijke domeinen (dus én voor wat betreft defensie, én voor wat betreft zorg,
onderwijs, veiligheid, natuurbeheer, waterbeheer, milieubeheer etc. etc.) dient in te zetten, al
is het maar van korte duur per jaar.

3.

Wat is de gedetailleerde uitwerking van individueel “kunnen en willen”?
Hieronder vindt de uitwerking plaats op basis van een positieve wilsintentie.

Voordat u besluit een maatregel of strategisch plan te realiseren, dient u zich van de
haalbaarheid daarvan te vergewissen.

Voordat u ergens aan begint dient u dus nauwgezet de maatregel te ontleden en het
daarbij horende product, de dienst, proces en de middelen te in kaart te brengen. De te
voorziene bottlenecks dienen daarbij als eerste te worden opgelost.

Kwaliteit zit “aan de voorkant” c.q. in de voorbereiding en niet zoals nu vaak gebeurt,
door onvoldoende denkwerk vooraf, “aan de achterkant” met alle troubleshooting,
adhocratie, stagnaties en budgetoverschrijdingen van dien. Het zich hiermee
bezighouden is een belangrijk deel van wat (project) management wordt genoemd.

Als niet duidelijk is waarom er iets moet gebeuren (de legitimeringgrondslag ontbreekt
of is niet solide) zal van motivatie geen sprake zijn.

De mate waarin men gemotiveerd is om iets te realiseren hangt er vervolgens af van of
met iets kan en wil. Iets kan bijzonder zinvol zijn maar als het niet haalbaar is haakt
men af.

De ontleding van “motivatie” in “kunnen” en “willen” is in het volgende schema
weergegeven:

Motivatie: ontleding “kunnen” en “willen”
vanuit een positieve wilsintentie

W DE
KUNNEN VRAAG
AANBOD
(STRATEGISCHE OPTIE) (VISIE)
CERSCHTLLE: MOGELI]K;{EDEN/
VERSCHILLEN
A e TN CONSTATEREN NUT; PERSPECTIEF;
VAARDIGHEDEN) REALITEITSGEHALTE
UITVOERBAARHEID
+ + '
JEZELF (%;A{:SE)TENDE ONDERZOEKEN;
KENNEN
ACTIE: EFFECTIVITEIT STIMULANS

ACTIEPLAN = VERWACHTING - UITKOMSTEN =

MATE VAN ONVREDE,STIMULANS OF FRUSTRATIE)
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Ontleding van het begrip “kunnen”.

1.

Deel 4: Willen is kunnen?!

Ontleding van het begrip “kunnen” vanuit aanbod en vraag.

Het matchen van
- uw aanbod (de bij u beschikbare capaciteiten zoals kennis en vaardigheden) met
- de vraag ( vereiste capaciteiten).

DAT KAN IK (aanbod)!

De eerste invulling van het begrip “kunnen” is uw aanbod c.q. “uw bagage”:

- welke kenniscompetenties heb ik?
- welke vaardigheden (karakter en ervaringen) heb 1k?
- wil ik mijn kennis en vaardigheden nog steeds benutten?

IK KAN DAT (de vraag, dat “kan ik nog leren”, u empoweren)!
- waarin kan (of moet) ik mijn kenniscompetenties, vaardigheden en ervaringen
verbeteren?
- en wil ik dat ook?

Ontleding van het begrip “kunnen” met focus op de kans van slagen:

KAN IK DAT?
Is hetgeen ik kan en wil doen (tweede invulling van kunnen) door mijzelf mogelijk?

- Heb ik de inspanning, de tijd en het geld ervoor over? (Intrinsieke motivatie en
wilskracht?)

- Heb ik het ervoor over bepaalde zaken in te leveren? Bijvoorbeeld studeren in
plaats van televisie kijken.

WORDT HET ME MOGELIJK GEMAAKT?

Wordt hetgeen ik wil, ook door de omstandigheden en de omgeving mogelijk gemaakt?

- Kan ik wel tijd vrijmaken en heb ik het geld en de middelen? (b.v. een
studieruimte)

- Kan ik de tot nu toe gebruikelijke activiteiten zonder tegenwerking en met
blijvend begrip van mensen achterwege laten?

- Kirijg ik de nodige stimulans en medewerking, of word ik tegengewerkt?



Als

- een kernmaatregel uit het strategisch plan absoluut de moeite waard is en
- alle invullingen van het begrip “kunnen” zijn positief,

dan is de kans op realisatie van maatregelen groot.

Zo niet, dan is het zaak uw plan, verwachtingen en opties te herzien!
De bovenstaande analyse vindt meestal niet plaats, met als gevolg dat plannen en projecten
stagneren en/of mislukken.

4. Watis de gedetailleerde uitwerking van de haalbaarheidsanalyse voor
organisaties?

Het principe uit het vorige hoofdstuk geldt ook voor organisaties, alleen zijn de thema’s
en de daarop toegespitste invulling verschillend.

Kort gezegd:

Wat zijn onze capaciteiten?

Hebben we de capaciteiten om de strategie uit te voeren en zo niet, wat moet er dan
gedaan worden om alle vereiste capaciteiten wel te krijgen?

Hebben we er het geld en de benodigde tijd voor over en kunnen we tijd inpassen in
onze (over)werktijd?

Kunnen we geld lenen voor investeringen en is het zo goed als zeker dat de mensen
gaan meewerken?

Vanwege dit laatste is het erg handig om operationeel-, project- en
verandermanagement (content management) in één hand te leggen.

5. Watis de professionele uitvoering en de professionele aansturing, voor
maatschappelijke organen zoals de overheid?
Grote opdrachtgevers dienen intern over kenniscapaciteiten te beschikken om de
voortgang van een project gedurende de uitvoering daarvan z¢If te controleren maar
vooral ook z¢If te valideren. Deze taken dient u nooit aan een externe partij over te
laten omdat de uitkomst daarvan door belangenverstrengelingen altijd onbetrouwbaar
zal blijven.
Een gedegen vakinhoudelijke kennis dient u dus als opdrachtgever van
miljoenenprojecten in huis te hebben en niet in te kopen. Ook behoudt u zodoende
zeggenschap.

Controleren is het verrichten van werkzaamheden om te bezien of de specificaties
worden nageleefd. Dat is dus een output focus en onderdeel van project management.

Valideren is het continue beoordelen of hetgeen er zal worden opgeleverd, in de
toekomst het meeste effect zal blijven opleveren en in de toekomst nog steeds zinvol zal
zijn. Dat is een outcome focus in combinatie met content management. Outcome is een
onderdeel van leiderschap (welzijn behoud en verbetering, zie deel 1).

Als de effect-analyses, nut en/of het technisch concept/ontwerpen niet goed zijn
doordacht of op basis van voortschrijdend inzicht of technologische ontwikkelingen zijn
achterhaald, dan dient het project inhoudelijk te worden bijgestuurd, te worden
opgeschort of te worden stopgezet.
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6. Slotopmerking

In de delen 1 t/m 4 is uitgewerkt wat “leiderschap” concreet inhoudt.
Ook is ingegaan op de verantwoordelijkheden die u logischerwijs zou kunnen nemen.

Het wordt dus nu mogelijk om leiding te nemen!
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