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Ze kunnen niet met
elkaar en ze kunnen
niet zonder elkaar

Een boek over professionals en managers

Dit boek gaat over een moeizame relatie: die tussen managers en professio-
nals. Professionals zijn degenen die in onze samenleving het ‘echte werk’
doen, zoals dat heet. Het zijn ingenieurs, rechters, artsen, docenten, politie-
agenten, acteurs, piloten en ga zo maar door. Ze onderhouden de kerncentra-
le, wijzen vonnissen, doen operaties, geven onderwijs, vangen boeven en ze
ontroeren en vervoeren ons. Hun werk vraagt vaak specialistische kennis, die
ze alleen door het voortdurend opdoen van ervaring kunnen onderhouden.
Voor veel professionals — niet voor alle — is de professie bovendien een soort
roeping: ze zijn sterk gemotiveerd omdat ze van hun werk houden.

In de afgelopen decennia zijn professionals steeds sterker geconfronteerd
met managers: niet-professionals, die de professionele organisatie besturen
en beheren. De bekende klacht is dat er te veel managers zijn, dat ze het te
veel voor het zeggen hebben, terwijl ze veel te weinig van de professie weten.
De toegevoegde waarde van al die managers is veel professionals niet duide-
lijk — zeker niet van managers die van buiten de professie komen. Manage-
ment levert gedoe op en waar managers het voor het zeggen hebben, gaat
niets meer vanzelf.



2 Managers en professionals

De arts moet opereren, de docent moet lesgeven en de agent moet
boeven vangen ...

Het is een veel vernomen wijsheid die veel professionals zal aanspreken en
die moeiteloos kan worden aangevuld voor andere professionals. De profes-
sional moet zijn werk kunnen doen, zo is de gedachte, en moet zo min mo-
gelijk last hebben van organisatorisch en bureaucratisch gedoe. Wie complexe
taken uitvoert, heeft autonomie nodig en heeft recht op het vertrouwen dat
hij deze taken goed zal uitvoeren. De individuele professional is bovendien
altijd ingebed in de professionele beroepsgroep, met haar eigen codes, die
bijdragen aan de kwaliteit van de dienstverlening. Er is dus via de medepro-
fessionals altijd controle op de werkzaamheden van de professional. En er is
zoiets als beroepseer: professionals kennen een sterke inhoudelijke motivatie
en trots. Ze zullen zich dus per definitie inspannen om het zo goed mogelijk
te doen. Geef professionals de ruimte en zij kunnen hun beroepseer gestalte
geven.

En dan is er nog iets. De samenleving waarin professionals werken wordt
steeds ingewikkelder en ook steeds veeleisender. De docent en politieagent
krijgen steeds nieuwe maatschappelijke problemen op hun bord. De ingeni-
eur en rechter hebben steeds meer te maken met kritische en wantrouwende
burgers. De acteur met minder vanzelfsprekende financiering dan vroeger,
de piloot en de arts met steeds nieuwe technologie, die nieuwe eisen aan
hun kennis en kunde stelt. Hoe veeleisender een samenleving, des te meer
autonomie een professional dient te hebben, om aan al deze eisen tegemoet
te kunnen komen.1

... dus zijn managers overbodig

Dat gedoe van zojuist wordt voor een belangrijk deel veroorzaakt door be-
stuurder en managers. Managers hebben minder kennis van de professie dan
hun ondergeschikten en vluchten dus al snel in zinloze protocollen, plannen
en procedures. De arts moet zijn werkzaamheden registreren met behulp
van DBC’s (diagnose-behandelcombinaties), die niet passen bij de complexi-
teit van zijn werk. De agent zit een groot deel van zijn tijd op het bureau om
formulieren in te vullen. De docent krijgt de ene na de andere vernieuwing
over zich heen, die bestuurlijk gezien prachtig zijn, maar professioneel be-
zien een ramp. De afkeer van managers kan soms zeer groot zijn. Geert Mak
formuleert het mooi: ‘De Republiek der Verenigde Nederlanden ging aan een
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parasiterende regentenkliek ten onder. Intussen bedreigt een nieuwe, groei-
ende korst van gewichtigdoenerige managers en bestuurders onze bedrijven,
scholen en andere organisaties.”2

Bestuurders en managers overtreden een heel basale regel: wie complexe
taken uitvoert die kennis- en kunde-intensief zijn, heeft autonomie nodig.
Vertrouw dus op de deskundigheid van de professional en niet op procedu-
res, plannen, protocollen en ander gedoe. Wie het in dit en soortgelijk gedoe
zoekt, heeft uiteindelijk een minder goede professionele prestatie. Minder
managers is minder gedoe en is meer professionaliteit, zo moet hier de con-
clusie zijn.

Natuurlijk, niemand zal ontkennen dat managers nodig zijn — er moet ie-
mand voor de gebouwen en apparatuur zorgen — maar in een professionele
organisatie behoort de vraag altijd te zijn wat de toegevoegde waarde is van
de echelons boven de professional. Een hoogleraar aan de universiteit is op
zijn vakgebied dé expert in de organisatie. De raison d’étre van zijn organisatie
is om onderzoek, waaronder het zijne, mogelijk te maken. De logische vraag
is dan wat de toegevoegde waarde is van de echelons boven de hoogleraar.
Wat is de toegevoegde waarde van de decaan van zijn faculteit? Van het col-
lege van bestuur? Van allerlei stafafdelingen? De bewijslast daarvoor ligt bij
deze bestuurlijke echelons. Eigenlijk zouden zij steeds door de molen van de
plannen en protocollen en procedures moeten gaan, in plaats van onze arme
professional.

... dus zijn managers noodzakelijk

Het betoogje-tot-nu-toe zal velen aanspreken, maar het vereist een kantteke-
ning. De samenleving wordt inderdaad steeds veeleisender en ingewikkelder.
Hierdoor komen nieuwe vragen op, die niet altijd appelleren aan de inte-
resse en waarden van een professional.3 Door technologische ontwikkelin-
gen en vergrijzing neemt het beroep op medische professionals sterk toe,
zowel kwantitatief als kwalitatief. Maar tegelijk stijgen de kosten ook sterk.
De logische consequentie is dat er pogingen worden gedaan om die kosten te
beheersen. Door het massale beroep op de rechtspraak — en overigens ook op
andere professionele organisaties — dreigen enorme wachtlijsten te ontstaan.
Het kan dus noodzakelijk zijn om nieuwe werkwijzen in te voeren, die anders
zijn, soms zelfs radicaal anders, dan de bestaande professionele werkwijze.
We willen dat onze professionele organisaties nieuwe en soms peperdure
technologie in huis halen, maar ze zijn daarvoor soms te klein en kunnen dat
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alleen doen als ze fuseren met andere organisaties. We willen dat de docenten
luisteren naar de ouders, zijn soms gefrustreerd omdat ze dat niet doen en
vragen ons af waarom de school niets heeft geregeld voor dit soort situaties.
Kostenbeheersing, andere werkwijzen, fusies, klachtenregelingen, ze komen
niet altijd als vanzelf uit de professional voort — de professional kan zich er
zelfs tegen verzetten — en toch willen we dat er aandacht is voor deze on-
derwerpen. Wordt aan deze onderwerpen niets gedaan, dan kan dat ook de
kwaliteit van de dienstverlening aantasten. Deels vergen deze onderwerpen
bovendien een ander soort expertise dan de inhoudelijke expertise van de
professional. Of, voorzichtiger geformuleerd, ook een ander soort expertise.
Het is niet zelfs niet onwaarschijnlijk dat de professional, gevraagd naar zijn
initiatieven ten aanzien van deze onderwerpen, zal verwijzen naar de mana-
ger. De zojuist genoemde wijsheid — de arts moet opereren, de docent moet
lesgeven en de politieagent moet boeven vangen — kan ook worden gebruikt
om te pleiten voor meer management. Vragen die op de organisatie afkomen,
die niets van doen hebben met de inhoud van de professie, moeten door ma-
nagers worden beantwoord. Dan kan de professional zich richten op waar het
hem om te doen is.

Twee eerste conclusies

Als het voorgaande waar is, liggen twee conclusies voor de hand. Een: mana-
gers zijn er, doen nuttige dingen en zullen er dus altijd blijven. Twee: vaak
zijn professionals en managers elkaar countervailing powers. De arts staat voor
medische kwaliteit, de manager voor kostenbeheersing en ze hebben allebei
gelijk. De manager en de professional representeren twee opvattingen, die
allebei waar zijn. Ze kunnen vaak niet met elkaar en ook niet zonder elkaar.
En misschien zijn ze uiteindelijk allebei wel ontevreden. De manager krijgt
zijn kostenbeheersing niet zo ver doorgevoerd als hij zou willen; de arts moet
inleveren op wat hij als kwaliteit ziet.

Er zijn managers en er zijn managers en er zijn professionals en er
zijn professionals

Wanneer ik het in dit boek heb over managers en professionals, moet natuur-
lijk worden geconstateerd dat dit twee containerbegrippen zijn, waaronder
een veelheid aan situaties schuil kan gaan.4

Als het gaat om managers, is er het bekende onderscheid tussen de bestuur-
der of leider en de manager. De bestuurder maakt de keuzes op hoofdlijnen,
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gaat over de richting en waarden van een organisatie, de manager is meer
instrumenteel en concretiseert dit alles. De eenvoudige oneliner is dat de be-
stuurder gaat over de goede dingen doen en de manager over de dingen goed
doen. Het onderscheid doet er toe, maar in dit boek gebruik ik beide begrip-
pen door elkaar. De hoofdlijn van het betoog geldt voor zowel bestuurders als
managers.

Vervolgens hebben we de oneindige variéteit aan bestuurders en managers.
Het begint met de persoon van de manager. Er zijn managers van buiten de
professie en vanuit de professie — de managing professional — en dat kan een
wereld van verschil zijn. Er zijn managers vanuit de professie die de mana-
gerstaken tijdelijk vervullen — en vanaf de eerste dag terugverlangen naar het
echte professionele werk — en er zijn managers die van management hun
nieuwe professie hebben gemaakt.

Er dan zijn allerlei rolopvattingen mogelijk. We kennen de manager die per
definitie wil veranderen en die een klus wil klaren en er zijn er die slechts
op de winkel willen passen. Er zijn managers die zich richten op organisa-
tievraagstukken en er zijn er die juist kiezen voor een meer inhoudelijk lei-
derschap. Er zijn empathische managers, die zich goed kunnen verplaatsen
in de wereld van de professionals en er zijn de managers die alleen maar in
sjablonen over de professie kunnen spreken.

Voor professionals is een soortgelijk verhaal mogelijk.5 We kennen de I-pro-
fessional en de R-professional. I-professionals verrichten innovatieve werk-
zaamheden en R-professionals juist routinematige werkzaamheden. Er zijn
de kosmopolieten — denk aan wetenschappelijke onderzoekers die de hele
wereld overgaan en telkens tijdelijk aan een universiteit neerstrijken — en er
zijn professionals die juist sterk aan de eigen, lokale organisatie zijn gebon-
den. Er zijn de specialisten en generalisten. Professionals met een hoog 1q en
een hoog EQ en professionals waarbij de relatie tussen 1Q en EQ omgekeerd
rechtevenredig is. Er zijn de klassieke professionals, met eigen beroepsver-
enigingen en codes, en er zijn professionals waarbij de beroepsgroep minder
eenduidig is te definiéren. En, niet onbelangrijk voor een manager, er zijn ook
hier empathische professionals, die zich kunnen verplaatsen in de wereld van
de manager en er zijn professionals die niet over deze gave beschikken.

Veel professionals zijn ook manager

Hier komt iets bij: veel managers nemen, athankelijk van de context, soms de
rol van manager, maar soms ook die van professional aan. Neem een indivi-
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duele rechter in de sector strafrecht — een professional bij uitstek. Deze heeft
een aantal bestuurlijke echelons boven zich: een voorzitter van de sector straf-
recht en een bestuur van de rechtbank als geheel. Boven het gerechtsbestuur
staat de Raad voor de Rechtspraak, die op haar beurt weer onder het ministe-
rie van Justitie ressorteert. Welke actoren kunnen nu als bestuurlijke of ma-
nagerial spelers worden beschouwd en welke als vertegenwoordigers van de
professie? Het ministerie van Justitie is uiteraard een bestuurlijke speler en
het zal de Raad voor de Rechtspraak beschouwen als vertegenwoordiger van
de professie. Vanuit het perspectief van een rechtbank kan dit anders zijn: de
rechtbank representeert de professie, de Raad is een managerial speler. Maar
de sectorvoorzitter strafrecht ziet het bestuur van de rechtbank wellicht als
een managerial speler en zichzelf als vertegenwoordiger van de professie. En
de individuele rechter kan het weer anders zien: hij of zij is de professional,
de sectorvoorzitter is de manager. lets dergelijks geldt voor de trits ministerie
van Onderwijs — college van bestuur van een universiteit — decaan van een
faculteit of voor de trits ministerie van Volksgezondheid — raad van bestuur
van een ziekenhuis — divisiedirectie.

Dit betekent dat menig manager nogal eens van rol wisselt. In de ene relatie
domineert zijn rol als manager, in de andere zijn professionele rol. Zo zul-
len veel managers dat ook ervaren. Naar ‘beneden’ zijn zij de manager, naar
‘boven’ zijn zij de representant van de professie.

Derde conclusie

De derde conclusie is dat de variéteit aan zowel managers en professionals
groot is. Sterker, het kan soms heel moeilijk zijn het onderscheid tussen ma-
nager en professional te maken. We kennen de managing professional en
menig professional kent een dubbelrol: vertegenwoordiger van het belang
van de professie naar boven en van het belang van managerial waarden naar
beneden.

Zelfs de vermaledijde manager kan in bepaalde omgevingen zo als rol hebben
dat hij de belangen van de professie verdedigt.

Over dit boek

Ik ga er in dit boek dus maar van uit dat er managers zijn in professionele or-
ganisaties en dat ze een zinvolle functie kunnen hebben. Managers en profes-
sionals kunnen niet zonder elkaar. Dat betekent overigens niet dat managers
het altijd goed doen. Integendeel, management kan een groot probleem zijn
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in professionele organisaties — managers en professionals kunnen maar al
te vaak ook niet met elkaar. Maar we moeten evenwichtig blijven: managers
kunnen ook de oplossing zijn voor problemen die zich in een professionele
organisatie voordoen. Vandaar dat ik in hoofdstuk 2 aangeef waarom mana-
gers vaak een probleem zijn en in hoofdstuk 3 waarom ze toch ook een oplos-
sing kunnen zijn.

Als management zowel probleem als oplossing is, betekent dit dat oordeels-
vorming over management niet eenvoudig is. Als er in een ziekenhuis een
protocol wordt ingevoerd, kan het oordeel van professionals zo maar zijn dat
dit slechts leidt tot procedureel gedoe. ‘Forget the paperwork, take care of
the patient’ zegt een arts in hoofdstuk 5. Protocollering kan inderdaad gedoe
zijn, maar ook bijdragen aan betere medische dienstverlening. Als een ma-
nager een organisatieverandering wil doorvoeren, kan dat de bekende vlucht
in structuuroplossingen zijn van degene die geen inhoudelijke kennis heeft.
Maar een nieuwe structuur kan ook bijdragen aan betere dienstverlening. Is
de strategienota van de nieuw aangetreden bestuurder het document dat de
nieuwe richting van de organisatie aangeeft? Of het speeltje van iedere nieu-
we bestuurder, dat bij de professionals nauwelijks landt? Een nieuw geluid,
dat vanzelf wel weer zal verstommen? Het kan allebei waar zijn.

We moeten ons dus hoeden voor al te snelle management bashing. Maar an-
dersom geldt hetzelfde. Ook de manager heeft bepaalde oordelen snel klaar,
er is blijkbaar ook zoiets als bashing professionals. De professionele organisatie
is een eilandenrijk, zo wordt vaak vernomen en dat is een probleem. Maar
het kan evengoed de kracht van een professionele organisatie zijn. Een eilan-
denrijk betekent dat de eenheden veel autonomie hebben en hierdoor goed
kunnen reageren op nieuwe ontwikkelingen. Het wiel wordt voortdurend op-
nieuw uitgevonden in de professionele organisatie, is een andere, bekende
klacht van de manager. Ook dat kan waar zijn en ook dat behoeft geen enkel
probleem te zijn (zie hoofdstuk 6). Besluitvorming in professionele organi-
saties verloopt stroperig en rommelig, waardoor veel initiatieven niet goed
worden uitgevoerd. Plan-Do-Check-Act-denken kan de professionele organi-
satie verder helpen, zo is de aanbeveling, maar kan evenzeer in bureaucratie
ontaarden (zie hoofdstuk 9).

De werkelijkheid is dus vaak minder eenvoudig dan het lijkt. We zullen vaak
voorbij de bovenstaande, eenvoudige observaties moeten kijken. Ik doe dat
door, zoals gezegd, eerst uiteen te zetten dat management een probleem is
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(hoofdstuk 2), maar ook een oplossing (hoofdstuk 3). Met behulp van deze
observaties, ga ik vervolgens een aantal thema’s af. Achtereenvolgens zijn dat
strategie (hoofdstuk 4), kwaliteit (hoofdstuk s5), samenwerking (hoofdstuk 6),
kennis en innovatie (hoofdstuk 7), prestaties (hoofdstuk &) en verandering
(hoofdstuk 9). Hoofdstuk 10 bevat een paar afsluitende opmerkingen. Steeds
zal blijken dat wie zwart-wit denkt, of dat nu vanuit een professioneel of ma-
nagerial perspectiefis, tot te eenvoudige beeldvorming komt. Dat betekent dat
sommige beelden die ik schets wellicht contra-intuitief zijn, voor de profes-
sionals of de managers of misschien wel voor beide groepen.

Voor wie heb ik dit boek geschreven? Voor iedereen die in professionele or-
ganisaties actief is en geinteresseerd is in thema’s rond bestuur en manage-
ment. Het is geen boek vol tools en modellen — hoewel ik in veel hoofdstuk-
ken wel de vraag bespreek wat managers kunnen doen. Achter de spanning
manager—professional gaat nu eenmaal vaak de spanning tussen controle en
autonomie schuil en deze spanning heeft vaak het karakter van een dilemma.
Er kan een noodzaak tot controle zijn, maar evenzeer een noodzaak tot auto-
nomie. Zodra iets een dilemma is, is er niet één waarheid en het risico van
managementtools en -modellen is dat ze de suggestie wekken dat die er wel
is. Tk geloof dat het belangrijker is dat professionals en managers zich het
bijzondere karakter van hun organisaties en van hun onderlinge relatie eigen
maken, de vele dilemma’s die hieruit voortvloeien zien en ik hoop dat ze er
vervolgens verstandig naar kunnen handelen.

En dan is er nog iets. Er is niet één waarheid en dat geldt ook voor dit boek.
Een van de eerste dingen die je studenten leert is dat het antwoord of iets in
een organisatie werkt altijd luidt: ‘it depends’. Het hangt altijd van de speci-
fieke condities af waaronder een organisatie functioneert. In dit boek gaat
het over professionele organisaties en daar zijn er talloze van: rechtbanken,
scholen, opensourcegemeenschappen, de marine, ziekenhuizen, kerncentra-
les, politiekorpsen, universiteiten, professionele voetbalorganisaties, en ga zo
maar door. Elk van deze organisaties heeft eigen, specifieke condities, dus zul-
len niet alle inzichten in even sterke mate op alle organisaties van toepassing
zijn. De lezer moet zich hiervan bewust zijn, niet alles in dit boek voor zoete
koek slikken en blijven nadenken over de vraag of het gebodene ook voor de
eigen organisatie geldt. Ik vertrouw erop dat de lezer dat zal doen. De meeste
professionals zijn immers intelligente mensen en — de lezer moet me maar
even geloven op mijn woord — de meeste managers zijn dat ook.



MANAGERS en
PROFESSIONALS

Professionals doen het echte werk: ze staan voor de klas, opereren ons, vangen
boeven of doen onderzoek. In de afgelopen decennia zijn professionals steeds
sterker geconfronteerd met managers. En die brengen weinig goeds: meer
bureaucratie, overbodige procedures, model talk en management lingo. Door
dit gedoe komen professionals steeds minder aan de kern van hun werk toe.
Management is het probleem, niet de oplossing.

In dit boek laat Hans de Bruijn zien dat het allemaal waar is. Maar hij laat ook
zien dat dit het halve verhaal is: management is namelijk soms ook een oplos-
sing. En als het ook een oplossing is, is management bashing net zo simpel als
model talk.

Vanuit deze constatering bespreekt de auteur een aantal belangrijke manage-
mentfuncties. Steeds zal blijken dat manager en professional moeten laveren
tussen model talk en het beroep op de professionele autonomie. Dit leidt tot
soms verrassende waardering voor datgene wat in professionele organisaties
gebeurt. En tot, vaak contra-intuitieve, aanbevelingen aan managers.

Hans de Bruijn is hoogleraar bestuurskunde aan de Technische Universiteit
Delft. Hij is auteur van onder andere Prestatiemeting in de publieke sector. Als
docent aan de Nederlandse School voor Openbaar Bestuur heeft hij veel met

ofessionals gewerkt.
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