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Over de waarde van feedback voor de ontwikkeling van CEQ’s en hun organisaties

Eindverantwoordelijk zijn voor een grote onderneming is een boeien-

de job met complexe vraagstukken. Naast de beurskoersen kunnen
fusies of overnames aan de orde zijn maar ook de aanbevelingen van
de commissie-Tabaksblat en het toenemende belang van duurzaam
ondernemen. En de interne organisatie vraagt ook om aandacht.

CEO's zijn belangrijk voor HRD in de organisatie, al zijn ze zich daar vaak niet van
bewust. Hun blik is meer naar buiten gericht en aandacht voor hun mensen en de
relaties in de organisatie is niet vanzelfsprekend. De leden van de Raden van
Bestuur die ik ontmoet vinden het ook niet allemaal even belangrijk. Natuurlijk
kunnen managers op lagere echelons en HRD-professionals in de organisatie hun
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steentje bijdragen aan de ontwikkeling van medewerkers. Tegelijkertijd zie ik
organisaties zich daadwerkelijk ontwikkelen en verbeteren als de leiders in de top
zelf aandacht voor hun mensen en de bestaande relaties hebben (Halbertsma &
Ratering 2003).

Organisaties zijn zich hier ook van bewust. De afhankelijkheid van de persoon
van de leider is prima wanneer deze een actieve rol vervult naar de mensen, maar
frustreert wanneer hij/zij dat nalaat. Enthousiaste mensen in de organiéatie die
hun bijdrage willen leveren en betrokken HRD-professionals die de ontwikkeling
van mensen voorstaan kunnen hierdoor behoorlijk ontmoedigd raken. In goede
tijden en in slechte tijden (waarin mensen mogelijk ontslagen worden) is aan-
dacht voor mensen van groot belang.

Aandacht voor de ontwikkeling van mensen lijkt ‘soft’, maar kan hand in hand
gaan met het behalen van goed financieel rendement.

Interessant is in dit kader het laatste onderzoek van Jim Collins (2001), zoals
beschreven in zijn boek ‘Good to Great'. Hij onderzocht welke bedrijven meer
dan vijftien jaar achter elkaar uitmuntend presteerden op de beurs en vond er elf
uit het totaal van de Fortune top 400. Deze elf hadden een gemiddelde van 6.7
keer de marktwaarde van de gecumuleerde winst op hun aandelen gerealiseerd.
Hij ging vervolgens op zoek naar de oorzaak. Wat maakt deze bedrijven anders?
Hij vond steeds een bepaald punt in de tijd van waaraf het alsmaar beter ging en
ontdekte dat een aantal factoren hierbij een rol speelde. De eerste factor is lei-
derschap. Hij vermeldt in zijn boek dat hij eerst niet aan deze conclusie wilde,
omdat hij dat te gemakkelijk vond. Maar steeds weer bleek er bij betrokken
bedrijven iets speciaals aan de hand te zijn wat betreft leiderschap. In bijna alle
gevallen was de CEO een onbekende die geen publiciteit zocht, die van binnenuit
benoemd was en al een aantal jaren op de job zat. Als belangrijkste en op zich
paradoxale kenmerken hadden deze leiders gemeen dat ze een grote persoonlijke
bescheidenheid koppelden aan een sterke professionele gedrevenheid. Zij waren
veel meer gericht op het succes van de volgende generatie dan op hun eigen
reputatie. Met zulke leiders gaan in bedoelde organisaties de aandacht voor de
ontwikkeling van mensen en het streven naar maximaal financieel rendement
hand in hand.

Interessante vragen in dit kader zijn natuurlijk hoe deze leiders zo geworden zijn,
of je zo'n leider kunt worden, of het leerbaar is. Collins zegt hierover dat ieder
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mens zich waarschijnlijk tot zo'n leider zou kunnen ontwikkelen, maar dat het
afhangt van een aantal elementen. Zelfreflectie, bewuste persoonlijke ontwikke-
ling, het hebben van een mentor of leraar, liefdevolle ouders, een belangrijke

ervaring in het leven, en een baas die als voorbeeld dient zijn elementen die aan
iemands ontwikkeling zullen bijdragen. Maar de ontwikkeling naar dit type leider

blijft in zijn ogen toch een’black box'.

Het onderzoek van Collins is te lezen als een pleidooi voor het benoemen van
bescheiden mensen die zeer zelfbewust zijn, goed weten wat ze willen en de tijd
krijgen om een blijvende prestatie neer te zetten. Als we de kranten volgen over
recente benoemingen van CEO's, dan lijken we in Nederland dit onderzoek nog
niet altijd te kennen, want er wordt nog vaak gekozen voor snelle en krachtige
managers die van buiten komen en het resultaat op de korte termijn moeten ver-

beteren.

Al met al blijkt leiderschap van grote invloed te zijn op organisaties. Welke aspec-

ten krijgen aandacht en welke niet? Want alleen dat wat aandacht krijgt in de
organisatie zal zich ook ontwikkelen.

Ik wil in het vervolg van dit artikel drie vragen bespreken:

1 zijn leiders zich ervan bewust in welke mate hun leidinggeven gericht is op
hun mensen en hun relaties in de organisatie?

2 kan gerichte feedback een bijdrage leveren aan het vergroten van het
bewustzijn van leiders voor dit aspect van hun leidinggeven?

3 Is de persoonlijke ontwikkeling van een leider van belang voor de ontwikke-
ling van de medewerkers?

Zijn leiders zich bewust van de mate waarin
hun leidinggeven zich richt op de mensen en hun

relaties in de organisatie? Leiders menen vaak wel degelijk aan-

dacht te hebben voor hun mensen, maar soms is de wens de vader van de
gedachte.

Veel leiders die ik tegenkom zien zichzelf als coachende leiders, die ruimte geven
aan hun mensen, terwijl hun medewerkers daar vaak anders over denken.

Zij vinden hun baas vaak directief en niet zo coachend.

Er lijkt dus verschil tussen de intentie en het feitelijk handelen van de leider,
oftewel: er is sprake van 'ja’ zeggen en ‘nee’ doen.

Een belangrijke constatering. Maar is de leider zich van dit verschil eigenlijk wel

bewust en als dat niet zo is, is hij of zij hiervan bewust te maken? En als een lei
der zich bewust wordt van het feit dat zijn/haar medewerkers gebrek aan aan-
dacht ervaren, hoe is dit dan te veranderen?

Als een leider zich niet bewust is van het belang van aandacht voor de mensen,
dan zou terugkoppeling van de verwachtingen uit de organisatie op dit vlak kur
nen helpen. Maar daar zit tegelijkertijd een probleem...

Kan gerichte feedback bijdragen aan het
vergroten van het bewustzijn van leiders van hur
gerichtheid op hun mensen? feedvack naar leiders komt
meestal van hogerhand, van de commissarissen of de banken, naar aanleiding
van slechte bedrijfsresultaten en kan tot voortijdig vertrek leiden.

Veel minder vaak krijgt een leider feedback van zijn medewerkers, bijvoorbeeld i
een 360 graden feedback traject; als zo'n traject plaatsvindt doet de top van de
organisatie meestal niet mee. Immers, de positie van eindverantwoordelijke is er
ook een van machthebber, al wordt het aspect ‘macht’ in Nederland wat gebage
telliseerd, met name door de ‘machthebbers’ zelf. Misschien rust er op macht in
organisaties een taboe (Buelens 2002). Feit blijft dat wie macht heeft niet zo
gemakkelijk aanspreekbaar is, omdat degenen die hem of haar kunnen aanspre-
ken ook van hem of haar afhankelijk zijn.

Vaak ook zijn degenen die de top bereiken qua persoonlijkheidsstructuur niet

altijd de mensen die het meest gericht zijn op de belangen van anderen.
Vragen leiders ook zo weinig om feedback omdat het angst oproept, omdat het
hen kwetsbaar maakt? Terwijl kwetsbaar zijn, ‘ontwapening’, een machtig

wapen kan zijn.

Hoe krijgen leiders ondanks de hier genoemde belemmeringen meer feedback
van hun mensen en daardoor meer zicht op het effect van hun handelen?
Behalve door de bekende 360 graden-analyse is feedback te genereren door het
bouwen van gerichte feedbackloops in de vorm van enkele procedures.

Zo kan vanuit HRD een jaarlijks medewerkerstevredenheidsonderzoek plaatsvin-
den als onderdeel van het werken met de Balanced Score Card. Ook verzamelde
kengetallen over ziekteverzuim en mensen die vertrekken zijn informatief. Ook
kunnen lagere echelons die deelnemen aan MD-trajecten opdracht krijgen tot het
voeren van gesprekken met de leiding van de organisatie. Deze gesprekken kun-
nen door de deelnemers worden geévalueerd op punten als ‘toegevoegde waar-
de’ en ‘coachende stijl’. Daarmee krijgt de HRD-professional de beschikking over
feedback ten behoeve van de leiding.
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Als er behoefte is aan interne coaches in de organisatie, kan de leiding van de
organisatie gevraagd worden of zij coach wil zijn. Mogelijk voelen zij zich door de
vraag 'verleid’ en willen zij de uitdaging aangaan. Vervolgens kan er voor hen
een opleiding zijn om (nog beter) te leren coachen. In deze opleiding ontdekken
ze wat ze wel en niet kunnen als coach. Een mooi voorbeeld van een dergelijke
aanpak is het project Intercoach van de Rijksoverheid dat directeuren inviteert
om coach te worden voor anderen dan hun directe medewerkers. Deze directeu-
ren belanden vervolgens in een stevige opleiding die het inzicht in hun handelen
verhoogt. Het ‘Intercoach’-project maakt leiders bewust van de aandacht die
mensen in de organisatie van hen vragen en geeft hen een beeld van wat dit van
hen vraagt, in dit geval in hun rol als coach.

Is de persoonlijke ontwikkeling van de leider van
belang voor zijn/haar rol als leider? onder persooniijce
ontwikkeling versta ik: jezelf kennen, weten wie je bent om te kunnen bereiken
wat je wilt. Mensgericht leidinggeven vraagt van een leider dat deze zichzelf als
persoon ontwikkelt (Baets 2002). Alleen dan kan een leider een ondersteunende
of prikkelende rol vervullen voor anderen. Anderen coachen zonder een behoorlij-
ke mate van bewuste persoonlijke ontwikkeling is waarschijnlijk niet erg effectief
Persoonlijke ontwikkeling is een proces dat bestaat uit diverse ingrediénten, waar
ik het begrip ‘kritische reflectie’ uit wil lichten, zoals Van Woerkom dat hanteert
(Van Woerkom 2003).

Kritische reflectie, het kunnen kijken naar zichzelf, het ‘gewaar' kunnen zijn, is een
wezenskenmerk van mensen en iets wat de mens onderscheidt van het dierenrijk.
Door te reflecteren ziet de mens het effect van het handelen en zet het verschil
tussen het beoogde en het feitelijk bereikte aan tot leren en ontwikkeling.

Het kijken naar zichzelf en hieruit conclusies trekken over verdere ontwikkeling is
een fundamenteel andere weg dan die van ‘becordeeld worden’ en vervolgens
'bij moeten leren’ met alle nodige weerstanden van dien (Dewulf 2003). Via zelf-
reflectie ontvangt een leider continu feedback en is het gemis aan feedback van
derden minder groot. Door zicht te krijgen op de eigen ontwikkeling is er als van-
zelf aansluiting bij de ontwikkeling van anderen.

Ook zonder aan formele MD-trajecten deel te nemen kan er intensief geleerd
worden. Als leiders kunnen reflecteren op hun eigen handelen zullen zij in hun
leidinggeven effectiever worden. Ze kunnen zichzelf bijsturen en kunnen bewus-
ter kiezen hoe in bepaalde situaties te handelen. Is zelfreflectie iets wat geleerd
moet worden? Het lijkt mij meer een kwestie van bereid zijn tot en de tijd nemen
voor, al is dat laatste misschien wel het moeilijkst.

Sommige leiders hebben persoonlijke ervaringen opgedaan die van grote invioed
zijn geweest op hun eigen ontwikkeling en noodgedwongen tijd vroegen.

Zo heb ik een keer een jonge man ontmoet, hij was geloof ik 32 jaar, die in mijn
ogen zeer volwassen dingen zei over hoe hij leidinggaf. Hij gaf heel veel ruimte
aan ontwikkeling van medewerkers. Coachte op verzoek, liet mensen hun fouten
maken. Hij cijferde zichzelf weg en vond niet zichzelf maar de continuiteit van de
organisatie erg belangrijk. Ik vroeg hem waar hij dat geleerd had. Toen vertelde

hij dat zijn vrouw twee jaar geleden was overleden en dat hij met zijn twee jonge
kinderen nu verder leefde en heel anders naar de wereld keek dan daarvoor. Zijn
opvattingen over leidinggeven waren hierdoor gevormd. Een treurig verhaal maar
van betekenis voor hoe hij omging met zijn leidinggeven.

Tot slot Hro is voor de leiding van de organisatie van belang. Omdat CEQ's
meestal niet meer deelnemen aan formele MD-trajecten zal hun ontwikkeling op

andere manieren gesteund moeten worden.

De HRD-professional kan feedback genereren over de effectiviteit van de leiding
naar hun medewerkers en kan de persoonlijke ontwikkeling van leiders onder-
steunen. Ook commissarissen kunnen een stimulerende rol vervullen. Bij benoe-
ming van nieuwe leden van de Raad van Bestuur wordt, zo is mijn ervaring, in
toenemende mate gesproken over te ontwikkelen punten en welke begeleiding
daarbij past. Soms is een assessment de directe aanleiding, soms de indruk die
het nieuw benoemde lid in de sollicitatieprocedure heeft gemaakt. Veelal leidt dit
tot een coachingstraject van enkele maanden tot een halfjaar. HRD-professionals
kunnen hier een adviserende rol in spelen, wanneer zj in contact staan met de
Commissarissen van hun organisatie.

De HRD-professional heeft toegevoegde waarde door niet zelf het gebrek aan
aandacht van de leiding voor medewerkers te gaan compenseren, maar door vor-
men te vinden om de leiding hiermee te confronteren. HRD heeft hierin een uit-
dagende en creatieve taak, die soms moed vraagt maar wel degelijk effect kan
hebben. Wat dit laatste betreft: mij gebeurt het regelmatig dat een leider in een
coachingssessie uitroept: ) -

‘Nu begrijp ik waarom mensen zo op me reageren. En ik bedoel het helemaal niet
z0... Trouwens, dit zegt mijn vrouw nou ook altijd, maar nu snap ik het pas.”
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