Manager op
het kruispunt
Stryd tussen

systeem- en
leefwereld

Wim Galjee en
Nina Lazeron

e manager is in toene-
mende mate een bron
van kritiek, de nieuwe
schuldige aan alle on-
vrede op het werk. Er
wordtveel tegen en over
de manager geklaagd,
waarbij deze wordt af-
geschilderd als een gevoelloze uitvoerder van
de besluiten uit de top, en dat is niet terecht.
Wijkennenhetbeeld, maaronze ervaringis dat
managers zich zeer verantwoordelijk voelen
voor de eigen afdeling of businessunit en voor
het welzijn van de eigen mensen. Niet alleen
vanuit de functie, maar ook als mens. Mana-
gers liggen net als ieder ander wakker van
slechte gesprekken, boze collega’s en ontevre-
den medewerkers. Dat neemt niet weg dat de
manager naast zijn verantwoordelijkheid voor
zijn mensen ook een stevige taak heeft in het
grotere geheel. Vanuit het gegeven dat het suc-
ces van het eigen onderdeel mede afhankelijk
isvan het functioneren van de totale organisa-
tie. Vanuit het besef dat het voor alle medewer-
kers van belang is dat er winst gemaakt wordt,
of in ieder geval geen verlies. Maar ook vanuit
de wens om een substantiéle bijdrage te leve-
ren aan de creatie van een betekenisvolle werk-
gemeenschap voor de medewerkers, voor de
klanten, en voor zichzelf.

Metafoor van de ijsberg

Er bestaat echter een spanning tussen de wen-
sen, eisen en regels van de organisatie en de
wensen, behoeften en emoties van de mensen
die dagelijks het werk uitvoeren. Tussen deze
twee doet de manager zijn werk en speelt hij
een belangrijke rol. Iniedere organisatie wordt
gebruikgemaakt van vele systemen, kengetal-
len en regels, om de complexe werkelijkheid te
beheersen. En dat terwijl mensen verlangen
naar zinvol werk, naar het zichzelf waarmaken
en met anderen in een goede sfeer samenwer-
ken. Het is de verantwoordelijkheid van mana-
gers om deze twee invalshoeken met elkaar te
verbinden en daarin een balans te vinden, een
bijdrage te leveren aan een zingevende werkge-
meenschap, met oog voor de belangen van de
organisatie als geheel envoor de mensen die er
werken. Niet iedereen heeft oog voor deze te-
genstrijdige opgave van managers.

In de praktijk van alledag loopt de manager
er nogal eens tegenaan dat de organisatie nut-
teloze zaken vraagt die niets te maken hebben
met de kern van het eigenlijke werk. Iedere lei-
dinggevende doet af en toe werkjes die als zin-
loos worden ervaren en die gemakkelijk tot
moedeloosheid kunnen leiden. Het invullen
van het zoveelste formulier over het functione-
ren van de medewerkers, het aanleveren van
kengetallen voor het hoofdkantoor of het bij-
wonen van vergaderingen die vooral over het
werk van andere afdelingen gaan. Het speel-
veld van de manager bevat vele regels en on-
zichtbare wetten, en ze lijken allemaal af te lei-
den van het echte werk. En dat niet alleen. In
grote organisaties hebben managers vaak het
gevoel zelf onderdeel van een systeem te zijn
dat ze niet echt kunnen beinvloeden. Het sys-
teem van de wat grotere organisaties kent een
eigen dynamiek met eigen wetten, die vaak
haaks staan op de fysieke, mentale, emotionele
en spirituele behoeften van de mensen die in
het systeem werken. En dat terwijl de betrok-
kenheid van iedere medewerker hard nodig is
om de continuiteit van organisaties te waar-
borgen.

Waarom zit er zoveel spanning tussen de re-
gels van de organisatie en de leefwereld van
mensen en waar zitten voor managers aangrij-
pingspunten voor verbinding en verandering?
Enis het mogelijkwerk zo te organiseren dater
een zingevende werkgemeenschap ontstaat?
Kunnen managers hierin een positie kiezen die
het mogelijk maakt om ‘uit dat gevecht tussen
inspiratie en controle’ te komen,in dewoorden
van dichter Kees Blokland, die in zijn werk-
zame leven directeur hrmvan NS is (Het Finan-

cieele Dagblad 17 mei 2009): ‘Het is altijd zoe-
ken naar een balans tussen de vrije, op inspira-
tie en bezieling gerichte onderneming en de
hiérarchische, op controle gerichte variant.’
Naar een organisatie kun je op twee manie-
ren kijken en beide invalshoeken zijn voor-
waardelijk voor succes. Er is enerzijds een be-
drijffsmatige en instrumentele werkelijkheid,
dieoverhetalgemeen goedzichtbaaris. Eneris
daarnaast een menselijke werkelijkheid, die te
maken heeft met emoties en zingeving en die
over het algemeen minder gemakkelijk in
woorden is te vatten. We gebruiken de meta-
foor van de ijsberg vaak om het onderscheid
tussen de bedrijfs-en deleefwereld teverduide-
lijken, en de invloed die ze op elkaar hebben.
Van een ijsberg is slechts een deel te zien, zo'n
80% zit onder water. Een schip dat hiervan niet
op de hoogte is, zal vol respect naar dit boven
water uitstekende deel kijken,zonderzich tere-
aliseren dat er — terwijl het schip zich nog op
slechts honderden meters afstand bevindt —
onder water groot gevaar dreigt. Boven water
zijn de ondernemingsstrategie en winstper-
spectievenvan een organisatie richtinggevend.
Ze bepalen het handelen van aandeelhouders
en directie: financién, organogrammen, rollen
en verantwoordelijkheden, opdrachten, syste-
men en proceduresworden in tijden van veran-
dering aangepast aan de nieuwe omstandig-
heden. Maar onder water speelt zich een heel
anderewerkelijkheid af. Daargaathetom men-
sen, met hun behoefte aan zingeving, harmo-
nie en verbondenheid, hun talenten en drijf-
veren, maar ook hun kwetsbaarheid, angsten
en onzekerheden. Verandering van systemen
en structuren zonder oog voor de onzichtbare
werkelijkheid onder water, leidt tot zielloos
werk, het opvolgen van instructies om syste-
men draaiend en directies tevreden te houden.
Harry Kunneman, filosoof, gebruikt in na-
volging van filosoof Jiirgen Habermas het on-
derscheid tussen de ‘systeemwereld’ en de
‘leefwereld’ om deze twee werkelijkheden —
boven enonderwater —te omschrijven. De sys-
teemwereld bestaat uit alle systemen die door
de mensen ontwikkeld zijn, de instellingen en
structuren op gebieden als economie, politiek,
onderwijs, wetenschap, overheid, gezond-
heidszorg, verzorgingsstaat, rechtspraak, en-
zovoorts. De leefwereld kan worden gezien als
het privédomein en de cultuurcomponent van
het samenzijn, waarin de mensen met elkaar
omgaan en zich verbonden voelen.
Inhetverleden bestond een samenleving bij-
na geheel uit ‘leefwereld’, maar in de moderne
tijd is een steeds groter deel ‘systeemwereld’
geworden. Deze systemen beinvloeden de leef-
wereld. Terwijl de leefwereld zich richt op ter-
reinen als waarheid, juistheid en echtheid,
richt de systeemwereld zich op het bereiken
van concrete doelstellingen. Daarbij staan in-
strumenteel en strategisch handelen voorop.

Passie als cruciale brandstof

Beide werelden zijn belangrijk voor het succes
van de organisatie, maar beide kunnen ook tot
vervormingen leiden. Een overmatig accent op
de leefwereld leidt tot gebrek aan doelgericht-
heid — ‘wat hebben we het toch goed met el-
kaar’ — en bergt het gevaar van groepsdenken
zonder oog voor de buitenwereld in zich. Vrij-
willigersorganisaties lopen dit risico gemakke-
lijk. Zij drijven op de passie, inzet en talenten
van vele vrijwilligers. Dat is cruciale grondstof
voor succes. De wil is er, maar de mensen zijn
niet altijd geselecteerd op datgene wat nodig is
omdegestelde doelentebereiken.Inzo’ngeval
is winst te halen uit een meer bedrijfsmatige
aanpak, metdoelen, taken,competenties, bud-
getten en opdrachten om de beschikbare ge-
dreven mensen gericht in te zetten. Daartegen-
over staat het bedrijfwaarin mensen als instru-
mentele productiefactor worden beschouwd,
ennietgeachtwordenzelfpassieeninzettever-
tonen, waardoor uiteindelijk niemand meer
echtinvloed kanuitoefenen ofzich echtbetrok-
ken voelt (‘ze doen maar’). Herkenbare voor-
beelden zijn er te over: de actuele schandalen
van een aantal banken, de bonuscultuur in de
top van organisaties, de Noord-Zuidlijn in Am-
sterdam en de problemen bij Toyota.
Succesvolle organisaties weten de kracht te
benutten van zowel de systeem- als de leef-
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wereld. Wanneer de waarde van beide wordt
benut, kan iets moois ontstaan. Hierbij gaat
het meer om ‘human purpose’, ofwel de men-
selijke, zingevende doelen dan om ‘human re-
sources’, de inzetvan mensen als productiefac-
tor. Wanneer de individuele drijfveren, talen-
ten en passievanmensen, en de energie die dat
oplevert, optimaal tot hun recht komen, biedt
het systeem de mogelijkheid tot een collectief
proces van zingeving. De manager speelt daar-
in een belangrijke rol als degene die de verbin-
ding tot stand brengt. Zijn belangrijkste op-
dracht is zowel manager te zijn, gericht op be-
heersing, controle en resultaat, als leider, ge-
richt op zingeving, essentie en inspiratie: aan
de ene kant moet hij het systeem menselijker
maken en aan de andere kant mensen beter
toerusten om hun plek in het systeem in te ne-
men.

Invioed op alle processen

Watkan de manager doen om ditte realiseren?
Hoe kan hij de systeem- en de leefwereld met
elkaar verbinden en vervormingen voorko-
men? Wathelptis bij alle maatregelen en syste-
men die vanuit de organisatie worden ontwik-
keld of dieworden opgelegd, de vraag te stellen
of deze extra waarde aan de leefwereld toevoe-
gen. Uitonseigen onderzoekblijktdatactivitei-
ten in zowel de systeem- als de leefwereld van
organisaties zingevend zijn wanneer het ach-
terliggende, hogere doel voor alle betrokkenen
duidelijk is, wanneer ze ertoe bijdragen dat
mensen zich verbonden kunnen voelen, en
wanneer ze een bijdrage leveren aan de ontwik-
keling van het vakmanschap van alle betrokke-
nen. Met deze meetlat in het achterhoofd kan
de manager aan het werk.

Zijn eerste opdracht is invloed uit te oefenen
opalleprocesseninde organisatie. Omdezein-
vloed te kunnenverkrijgen, is het belangrijk de
organisatie te doorgronden. Welke factoren in-
tern en extern zijn essentieelvoor het overleven
van de organisatie? Wie zijn de belangrijkste
beslissers en beinvloeders en welke visie heb-
benzij hierop? Watis daarvan de consequentie
voor de eigen afdeling? Wat is nodig voor het
grotere geheel wanneer je de eigen afdelings-
belangen even terzijde legt? Waartoe moeten
formulieren ingevuld en rapportages acuut
aangeleverd worden, welke onderliggende sys-
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temen spelen daarbij een rol? Hoe liggen de
hiérarchische verhoudingen? Al deze factoren
helpen bij het begrijpen van de systeem-en de
leefwereld. Meer kennis van deze processen
leidt bovendien tot meer aangrijpingspunten
om invloed te nemen.

De manager moet zijn invloed op de organi-
satie als geheel, bijvoorbeeld via het werkover-
leg met de eigen baas of de collega’s in het ma-
nagementteam, aanwenden voor een hoger
doel: de eigen mensen beter te ondersteunen
in hun zoektocht naar de zin en onzin van hun
werk, en van effectieve en niet effectieve regel-
tjes. Hier is de belangrijkste opdracht omstan-
digheden te creéren waaronder de eigen men-
sen zingevend werk kunnen verrichten en be-
reid zijn datwerkzo goed mogelijk te doen. Dat
kan alleen door oog te hebben voor de onder-
stroomvandeijsberg,dewereldvan emotiesen
zingeving en deze te verbinden met het boven-
liggende systeem.

Het wenkend perspectief is een werk-
gemeenschapwaarindekrachtvande systeem-
en de leefwereld optimaal worden benut en
waarin de systemen de mensen die erinwerken
ondersteunen bij het benutten van hun poten-
tieel. In werkelijkheid zullen de verschillende
organisatiesystemen altijd blijven schuren; dit
isinherentaan de somsbotsende belangenvan
hetsysteem en de mensen. Daarmeeisteleven,
zolang het management maar werkt aan een
bovenliggende integratie van conflicterende
belangen en de human purpose nietuithetoog
verliest. Een florerende werkgemeenschap
kentnetzoveel conflicten als een niet succesvol
bedrijf, metditverschil datbijeen succesvol be-
drijf mensen ondanks alle conflicten hun werk
nog steeds als zingevend ervaren, in staat zijn
hunlotin eigen handen te nemen, zich minder
vaakziek melden, minder snelweggaan en van
baanveranderen, doen wat nodig is ook als het
langer werken betekent, klanten beter bedie-
nen en meer voor hun collega’s overhebben.
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