NOOIT MEER REORGANISEREN

Vaccin tegen reorganisaties

ELKE METAAL-ORGANISATIE IN DRIE STAPPEN FIT 
Waarom is mijn organisatie zo log en inefficiënt? Hoe krijg ik de club succesvoller zonder grove ingrepen? In deze economisch lastige tijd zijn dat de cruciale vragen voor elke manager in de metaalbranche. Vanuit organisatieadviesland dringt een nieuwe benadering door: het FIT-model. 
Over de huidige situatie in de metaal-branche is genoeg gezegd en geschreven. De resultaten staan onder druk, de kosten moeten omlaag terwijl de omgeving zich in hoog tempo ontwikkelt. Dit alles zet veel druk op de organisatie. Kortom, de noodzaak om het anders en beter te doen is voelbaar. Maar moeten we nu werkelijk weer gaan reorganiseren, compleet met ontslagprocedures en het 'verplichte' cultuurveranderingstraject? 
Het onlangs verschenen managementboek Maak je organisatie FIT van managementconsultant Arjan Eleveld neemt nadrukkelijk afstand van de traditionele manier van organisatieverandering. 'Verbeteren zonder reorganiseren' luidt de ondertitel. Het verwijst de klassieke denkwijze over reorganisaties naar de prullenbak. De zo onvermijdelijke cultuurveranderingtrajecten zijn in de ogen van Eleveld – algemeen directeur van LTP, het oudste organisatieadviesbureau van Nederland - zonde van de tijd en het geld. Hij introduceert een nieuwe visie waarin de kaarten opnieuw zijn geschud: het FIT-model. Organisatiesucces wordt in essentie niet bepaald door het beste product, de slimste marketing of de meest efficiënte logistiek. De onderliggende succesfactor is de kwaliteit – ook wel: fitheid - van de organisatie.  
FOCUS
FIT is een acroniem voor drie sleutelbegrippen: Focus, Involvement en Trust. Eigenlijk vormen deze drie elementen het vaccin tegen een onfitte organisatie. Als de organisatie op de drie genoemde punten goed in conditie blijft, is die kostbare, ingrijpende reorganisatie niet meer nodig. En dus is de volgende vraag: hoe staat mijn organisatie er op die drie punten voor - is mijn club FIT? Om die vraag te beantwoorden is het zaak te weten wat de begrippen precies inhouden.   
Een organisatie heeft Focus als de individuele medewerkers zich richten op de juiste doelstellingen, en daarbij ook nog gestructureerd samenwerken. Wanneer dit het geval is, kan het niet anders of  de organisatie als geheel krijgt de juiste richting. Dat klinkt als een makkelijk te scoren punt, want welke organisatie weet nou niét waar ze naartoe wil? Toch gaat het hier al vaak mis. Bij menig organisatie ontbreekt het aan een duidelijke strategische visie. Zonder visie weet geen enkele organisatie waar het naartoe moet, zeker in tijden van technologische en economische verandering waar flink bijgestuurd moet worden om op de weg te blijven. Pas als de strategische visie helder is, kun je van daaruit voor de rest van de organisatie doelstellingen opstellen. Pas dan ook kun je via performancemanagement met individuele medewerkers afspraken maken voor persoonlijke en 'smart' (specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch, tijdbepaald) geformuleerde doelstellingen die passen binnen de visie. Deze afspraken zijn geen doel op zich, maar slechts een startpunt. De crux zit 'm erin dat je als leidinggevende tijdig checkt in hoeverre de afspraken ook worden behaald. En dat je heldere feedback geeft van het type 'hard op de inhoud, zacht op de mens'. Goede feedback is direct, specifiek en inhoudelijk. Dat wil zeggen dat er geen maanden overheen gaan – bijvoorbeeld wachten tot de eindejaarsbeoordeling - voordat je je oordeel over iemands functioneren geeft. 
INVOLVEMENT
Een organisatie met Focus weet precies waar het naartoe wil. Maar er is meer nodig. Met uitsluitend Focus zou de organisatie een paradijs voor robots zijn. We programmeren de visie en de specifieke individuele doelstellingen in, en daarna 'go!'. Maar mensen zijn geen robots, ze zullen het ook nooit worden. 
Medewerkers zijn vooral mensen van vlees en bloed, met verwachtingen, ambities, emoties en dromen. Als medewerkers betrokken en enthousiast zijn, zetten ze zich meer in voor de organisatie; 'Happy cows give more milk.' Betrokken medewerkers zorgen voor betere resultaten, betere klantgerichtheid, betere producten enzovoort. Maar wéten dat betrokkenheid tot goede prestaties leidt is stap één. De kunst is ervoor te zorgen dat die betrokkenheid daadwerkelijk toeneemt.  Die emotionele betrokkenheid van medewerkers met de organisatie wordt ook wel het 'psychologisch contract' genoemd. Dit is een niet stoffelijk bestaande, onzichtbare maar zeer belangrijke overeenkomst die bestaat naast het formele arbeidscontract. Het gaat dan om informele zaken als respect, erkenning en kansen krijgen voor persoonlijke ontwikkeling. Hoewel het psychologisch contract niet zichtbaar is en zelden of nooit wordt besproken, is het doorslaggevend voor de Betrokkenheid van een medewerker. Daar waar Focus wordt bevorderd door performancemanagement, daar is betrokkenheid gebaat bij 'peoplemanagement'. Door regelmatig op een open wijze in gesprek te gaan met medewerkers, kan beluisterd worden waar hun belangrijkste wensen en behoeften liggen. Voor de een is dat zekerheid en structuur, voor de ander variatie en vrijheid. Door goed in te spelen op ieders individualiteit, versterk je het psychologisch contract – en daarmee de betrokkenheid.   
VERTROUWEN
Je zou het kunnen beweren dat Focus en Betrokkenheid verwijzen naar het in de jaren negentig alom omarmde model van het situationele leidinggeven: mensen zowel taakgericht als mensgericht aansturen, afhankelijk van de situatie. Maar  het situationele leidinggeven schiet soms tekort. Manager en medewerker komen al te vaak niet tot dat open, goede gesprek. De spelbreker is de derde factor van het FIT-model: Vertrouwen. Gebrek aan vertrouwen ondermijnt uiteindelijk alles wat in een organisatie goed gaat. Het bevorderen van vertrouwen is dan ook cruciaal voor een succesvolle organisatie. Vertrouwen is meer dan een voorwaardelijke factor, het is onderdeel van de conditie (en dus de kwaliteit) van de organisatie. Het gaat over de manier waarop mensen in de organisatie met elkaar omgaan. Je hebt 'high tust'-organisaties en 'low trust'-organisaties. In een 'high trust'-organisatie ligt de snelheid van handelen hoger en zijn de kosten en het verzuim lager. Last but not least: de bedrijfsresultaten zijn beter. Vertrouwen vormt dus de kern van het organisatiesucces. 
VERTROUWENWEKKERS

Als management kun je verschillende dingen doen om vertrouwen omhoog te krijgen. Ten eerste: wie goed doet, goed ontmoet'. Als je als leidinggevende vertrouwen geeft, krijg je (soms na enig verloop van tijd) het vertrouwen van medewerkers terug. Nagenoeg elke medewerker kent de menselijke eigenschap dat je het gegeven vertrouwen niet wil beschamen. 
Een tweede punt is dat je belangentegenstellingen tussen afdelingen en teams in de organisatie met de grond gelijk moet maken. Als de goede resultaten van de ene afdeling ongunstig zijn voor de andere, gaat zich dat op termijn wreken. In een 'high trust'-organisatie zijn de belangen met elkaar in harmonie. Interne competitie lijkt soms een aantrekkelijke prestatieprikkel, maar het vreet aan de conditie van de organisatie. 
Een derde 'trust-trigger' is rechtvaardigheid. In elke organisatie gaat er wel eens iemand over de schreef. Dat kan een onbenulligheid zijn of een groter iets. Het is van groot belang dat een dergelijk incident op een transparante wijze – dus niet in de achterkamertjes - wordt afgehandeld. Ook als een vooraanstaande leidinggevende in de organisatie iets onrechtmatigs heeft gedaan (of misschien wel: juist dan) zal hij de consequenties moeten voelen. Een manager die een medewerker onheus bejegent, moet op het matje worden geroepen. Een vierde vertrouwenwekker kun je bereiken via de interne communicatie binnen je club. Die dient altijd open, duidelijk, toepasselijk, volledig en consistent te zijn. Ook dit geldt weer voor kleine en grote zaken. Als je besluit dat er voortaan nog maar één auto tegelijkertijd de parkeergarage mag in- of uitrijden, moet je goed uitleggen waarom dit is (veiligheid). Als je het op een gegeven moment niet meer belangrijk vindt (veiligheid was bij nader inzien toch niet een echt probleem) dan moet je de maatregel expliciet afschaffen in plaats van stilzwijgend niet meer handhaven. Medewerkers mogen nooit de indruk krijgen dat veranderingen willekeurig tot stand komen. Het grote vertrouwen verlies je in de kleine voorvallen. 
Ten slotte kun je vertrouwen binnen je organisatie vergroten door nabijheid te bevorderen. Onbekend maakt onbemind en vice versa. Door je mensen regelmatig samen te brengen, verklein je afstanden en vergroot je vertrouwen. Wie zijn onbekende collega beter leert kennen, krijgt minder ruimte om de onbekende beelden in te vullen met negatieve verhalen. 

Opvallend aan voorgaande aspecten van vertrouwen is dat ze relatief simpel zijn. Elke organisatie waar vertrouwen niet optimaal is, kan dit probleem binnen een redelijke termijn (een paar maanden tot een jaar) oplossen. In diezelfde tijd kan – nee: moét - er ook aandacht besteed worden aan Focus en Betrokkenheid. Want daar zit 'm de kneep: een organisatie raakt in versneld tempo FIT als er aan alledrie de conditiepunten tegelijkertijd wordt gewerkt.      
Bas Kok
[KADERTEKST: DE BELANGRIJKSTE 7 DO'S EN 7 DON'TS VAN DE FITTE ORGANISATIE] 

WEL DOEN: 
1-Zorg ervoor dat alle medewerkers de doelen van de organisatie of afdeling kennen 

2-Vertaal de visie van de organisatie naar de werkplek van iedere individuele medewerker

3-Vertel je medewerkers regelmatig (dus niet alleen tijdens een functionerings- of beoordelingsgesprek) hoe ze het doen
4-Krab jezelf flink achter de oren als je eigenlijk niet weet of je medewerkers het goed of slecht doen! 

5-Geef medewerkers aandacht, en bied hen de kans zichzelf te motiveren
6-Schaf overbodige regels af. Zorg dat de regels die er wel zijn ook worden nageleefd; roep overtreders van de organisatieregels op het matje. 
7-Breng groepen managers en medewerkers die vanwege fysieke afstand 'beelden' over elkaar kunnen vormen regelmatig bij elkaar. Stimuleer nabijheid via samenwerkingsprojecten. 
NIET DOEN:

1-Grootscheepse reorganisatie inclusief cultuurveranderingstraject 

2-Alles uit de kast halen om medewerkers te motiveren (financiële prikkels, snoepreisjes, secundaire arbeidsvoorwaarden)
3-Vergaande medezeggenschap voor medewerkers 
4-Alle managers op een cursus Situationeel leidinggeven 
5-Interne competitie ('gezonde spanning') stimuleren tussen medewerkers en afdelingen

6-Informatie achterhouden omdat die misschien wel relevant maar niet zo 'geschikt' is voor de medewerkers

7-Ongelimiteerd thuiswerken, het kan de betrokkenheid richting collega's en organisatie verminderen.  

[Illustratie: FIT-model in andere bijlage] 
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