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WOORD VOORAF

Woord vooraf

Het voor u liggende boek is getiteld ‘Managementvaardigheden’. Het is bedoeld voor
medewerkers in organisaties die al een managersfunctie vervullen of die willen berei-
ken. Dat kan, om te beginnen, op middenniveau zijn, bijvoorbeeld als hoofd van een
afdeling, of vestigingshoofd of als projectleider. Daarvoor moet u zich de nodige vaar-
digheden eigen maken. Het boek is een leerboek ter voorbereiding op een examen of
het schrijven van een paper. Maar daarnaast is het in uw dagelijks werk als manager ook
te gebruiken als naslagwerk.

Managers werken met mensen. Daarom moet een manager relaties met anderen effec-
tief kunnen opbouwen en onderhouden.

In deel | van het boek gaan we daar in vier stappen op in: Ken je jez interac-
teer je met een of twee anderen? Hoe doe je dat met een heel team?¢En hoe binnen een
organisatie?
Daarmee leggen we het fundament voor deel II. Daarin kome ne vaardigheden
aan bod. Welke rollen vervult een manager? Hoe om te gaan me
besluitvormingsprocessen in te richten? Hoe op te tr meest uiteenlopende
situaties met behulp van medewerkers die zeer ver d kunnen zijn?

Vervolgens gaan we in op specifieke toepassingen z ultaatgericht management,

management, klachtenmanagement, inn
zaamheid en ten slotte verandermanage
ger specifieke vaardigheden nodig: diverse
soorten gesprekken voeren, verg erhandelen en conflicten hanteren.

In het laatste hoofdstuk gaan welin o toekomst. Hoe kan men zich verder ontwikke-
len als manager en hoe kan ager daarbij worden ondersteund?

Elk hoofdstuk begint e&w orte case waarin het thema van dat hoofdstuk wordt
geillustreerd. Aan het jgt de lezer een inzichtvraag over het thema en een toepas-
singsvraag over m te toetsen of de stof voldoende is doorgedrongen.

Het hoofdstuxe egint met een samenvatting van de ‘Kernstof’, die daarna wordt
uitgewerkt. Aan Ret eind is er een paragraaf ‘Extra’. Daarin komen uiteenlopende

wetenswaardigheden aan bod: een praktijksituatie, een onderzoeksresultaat of enige
wetenschappelijke verdieping.

De hoeveelheid kennis over management en inzicht in de bijbehorende vaardigheden
zijn in een eeuw tijd enorm gegroeid. Uit dit rijke gedachtegoed hebben de auteurs
noodzakelijkerwijs een selectie moeten maken. We staan open voor opbouwende kritiek
en suggesties van docenten en studenten, de geachte gebruikers van het boek.

Graag bedanken we onze uitgever, Lotte van den Berg, voor de kans die ze ons bood dit
boek te maken. Tevens danken wij onze redacteur, Maya Dornseiffer, voor alle nodige
verbeteringen en aanwijzingen en Manipal publishing services voor de uiteindelijke
vormgeving.
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In het boek komt naar voren dat een hecht ‘thuisfront’ voor een manager een belang-
rijke voorwaarde is om zijn of haar werk te kunnen volhouden. Voor ons als auteurs
geldt dat net zo. Grote dank is daarom ook op zijn plaats aan Yvonne, Cootje en

Sanne!

Hoorn, Peter Tack
Putten, Jan Eppink
's-Hertogenbosch, Gert-Jan Melker
juni 2017

10

FM.indd 10 @ 16/08/17 3:20 PM



FM.indd 11

OVER DE AUTEURS

Over de auteurs

Peter Tack

Ir. drs. P.J. (Peter) Tack is civiel ingenieur en bedrijfskundige. Bij diverse ministeries
vervulde hij uiteenlopende beleids- en reorganisatiefuncties. Hij was medeoprichter en
managing partner van een adviesbureau. Bij de Open Universiteit was hij studiebegelei-
der voor een aantal bedrijfs- en bestuurskundige vakken. Sinds 1991 is hij verbonden
aan de School of Business and Economics, voorheen de Faculteit der Economische
Wetenschappen en Bedrijfskunde, van de Vrije Universiteit Amsterdam. Hij heeft zich
gespecialiseerd in strategie en bestuur van branche- en beroepsorganisaties. Op basis
daarvan was hij medeoprichter en gedurende tien jaar programmaleider van de Acade-

mie voor Verenigingsmanagement.
Jan Eppink 2

Prof. dr. D.J. (Jan) Eppink is als hoogleraar Management en Organi renlang ver-
bonden geweest aan de School of Business and Economics, v de Faculteit der
Economische Wetenschappen en Bedrijfskunde, van de Viije Universiteit Amsterdam.

Daarvoor was hij zes jaar werkzaam in het bedrijfsle\Q

Hij heeft als freelance adviseur voor onder andere de,a bureaus Berenschot, Felix &
Co. en Boer & Croon gewerkt. Eppink is een autoriteit,op het gebied van strategie en
organisatiemanagement en is lid geweest vapedi besturen, raden van toezicht en
adviesorganen.

Gert-Jan Melker
Drs. G.P. (Gert-Jan) Melker is sj als universitair docent verbonden aan de
School of Business and Eco ics, Wdorheen de Faculteit der Economische Weten-
schappen en Bedrijfskunde, e Vrije Universiteit Amsterdam. Daarnaast maakt hij
deel uit van de kerngro anagement & Organisatie (M&O) binnen Nyenrode Busi-
ness Universiteit waar &e s het vak M&O verzorgt bij de premasteropleidingen
Accountancy en C ing”en de rol van coach vervult voor docenten bij het behalen
van hun Basisk ie’Onderwijs (BKO). Tevens is Melker als docent verbonden aan

IBO Businessm l'in Leusden. Eind 2017 promoveert hij op een onderzoek naar kri-
tische transities binnen managementloopbanen.
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Continuiteit en flexibiliteit als succesformule

Professor Abraham Zaleznik is een van de eersten die in de managementliteratuur het
verschil tussen managers en leiders onderzocht. Dat onderscheid maakte hij al in 1977
in een artikel in Harvard Business Review dat de jaarlijkse McKinsey-prijs voor het beste
artikel won. In 1992 en in 2004 werd het als HBR Classic nogmaals gepubliceerd. Een
echte klassieker dus, die nog steeds wordt aangehaald. Dat onderscheid maken we
duidelijk met de Van den Tweel Groep uit Nijkerk als voorbeeld.

Leider en managers in de Van den Tweel Groep aan het woord

De oorsprong van de Van den Tweel Groep is de granen- en levensmiddelenhandel
die Gerard Konst in 1905 in Nijkerk aan het Vetkamp begon. In 19 zijn
ijQ z Gerard
ar. In de
n groep met
h gebied (0.a. Van
, Etos, Ter Huurne

pleegzoon Bertus van den Tweel het bedrijf over. In 1968 wordt

van den Tweel mede-eigenaar van het bedrijf en in 1974 volledig
jaren daarna bouwt Gerard van den Tweel de onderneming
twaalf supermarkten in Nederland (AH-franchise) en het Caraibi

den Tweel Supermarkets), met andere retailformules N
Hollandmarkt), vier horecabedrijven (waaronder otels onder de vlag van
levensmiddelengroothan-

Golden Tulip), beheer en ontwikkeling van vastgo
dels. In 2017 heeft de onderneming 2000 in dienst, 1300 in Nederland
m in 2016 op plaats 183 in de

elijke activiteiten besteedt hij ook

en 700 daarbuiten. Zijn zakelijk succe
Quotelijst van rijke Nederlanders. Naast zij

tijd en energie aan maatschappelijke organi
de hoge onderscheidingen.

In interviews benadrukt V; weel steeds dat het succes ook tot stand is geko-

ties. Daarvoor ontving hij verschillen-

men door de grote bij
in het bedrijf. ‘Alles h
siasme overbre

ge van het managementteam en alle overige medewerkers

eft aken met het goede voorbeeld geven en hoe je enthou-
edewerkers en medewerksters. Daarom moet je veel in je
mensen will en.’ Hij schrijft zijn succes ook toe aan het hebben van lef,
initiatief, d% ingsvermogen en veel energie. ‘Je moet risico’s durven nemen, in
moeilijke tijdentkunnen doorbijten en veel van jezelf eisen. Je thuisfront moet kunnen

leven met iemand die 100 uur per week werkt en veel van huis is.’

Mogelijkheden voor nieuwe activiteiten komen niet aanwaaien. Je moet die opzoe-
ken. Hij verslindt kranten en vakliteratuur en heeft een zeer groot netwerk. In 1974
kocht hij de gemeentelijke eierhal in Nijkerk. Heel wat plaatsgenoten dachten dat hij
niet goed snik was toen hij die aankoop deed. Niets is minder waar. Tijdens een stu-
diereis naar Scandinavié een paar jaar eerder, kwam hij in aanraking met een gemeen-
schapswarenhuis. Dat is een grote hal met een supermarkt en verschillende andere

13
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winkels en een ruime parkeerplaats in de omgeving. Hij plantte die formule over naar
de gekochte eierhal. De andere winkels betaalden huren die de huisvestingskosten
van zijn supermarkt dekten. Gratis wonen voor zijn supermarkt dus. De eerste horeca
kreeg vorm na discussies in de Nijkerkse ondernemersorganisatie. Voor hun binnen-
en buitenlandse relaties was in Nijkerk geen goede mogelijkheid om te overnachten.
Ook ontbrak vergadermogelijkheid voor grotere groepen. Het besluit in dat gat in de
markt te springen, leidde in 1991 tot de opening van hotel ‘Ampt van Nijkerk’. Later
volgden congres- en eventcenter ‘Hart van Holland’, ‘beurslocatie De Loods’, beide
in Nijkerk en hotel ‘Heerlickheijd van Ermelo’. Als actief lid van de VVD bezocht Van
den Tweel met een delegatie van die partij de Nederlandse Antillen. Daar zag hij ‘dat
in de retail daar heel wat te verbeteren valt’. In 2007 volgde de opening van de eerste

AH-winkel (nu Van den Tweel Supermarket) in Willemstad op Curaga de jaren

daarna volgde, ook op andere eilanden, de opening van meer superma let een
(winstgevende) omzet van ongeveer € 125 miljoen is de omzet in diben goed
voor ongeveer 50% van de groepsomzet.

rijf. Van den Tweel

Een ondernemer moet ook zorgen voor de continuiteit va%et b

heeft al in een vroeg stadium onderkend dat een z inkel op den duur

niet voor die continuiteit kon zorgen. In 1982 sloo een zorgvuldige afweging,

nisatie had de omschakeling

een franchiseovereenkomst met Albert Heijn.
van kruidenierswinkel naar supermarkten d te maken, waar andere ketens
als De Gruyter en Simon de Wit hadden

onder andere voor dat er zo goedkoo elifiingekocht wordt.

e franchiseovereenkomst zorgt er

Binnen de Van den Tweel Groep i ijm verantwoordelijk voor de supermarkt in
Nijkerk. In die functie is hijqerantwobrdelijk voor omzet, nettorendement, derving,
loonkosten en hygiéne. On ving vallen prijsverlagingen door het naderen van de
uiterste verkoopdatu bederf bij producten als groenten, fruit en brood. Jaarlijks
onderhandelt hij me I\mn Vlastuin, de operationeel directeur van de groep over
de voor het volg aar op die vijf punten te bereiken doelen. Binnen die afspraken
is hij in hoge ij om ervoor te zorgen dat de omzet omhoog gaat en de kosten
laag injveN ordt daarin bijgestaan door assistent-supermarktmanagers. 85%
van zijn tijd is Intern gericht. De andere 15% wordt besteed aan het onderhouden
van lokale contacten die de AH-supermarkt onder de aandacht van de consument
moet brengen en houden. Denk aan contacten met verenigingen en scholen waar
hij gastlessen geeft en acties presenteert (‘Ik eet het beter’). Ook het lidmaatschap
van de lokale ondernemersvereniging hoort bij zijn externe activiteiten. Ook stelt hij
vast wat het goede doel van de maand is: klanten kunnen hun statiegeldbonnen aan
een goed doel geven. Per maand levert dat € 500 a € 600 op. Die externe activiteiten
moeten de goodwill voor de winkel opbouwen en de hoop dat de klanten de AH
in Nijkerk hun klandizie willen gunnen. Dat laatste is belangrijk, want supermark-
ten gaan steeds meer op elkaar lijken. Het assortiment blijft verschillen, maar groeit
steeds meer naar elkaar toe. Het personeel wordt steeds belangrijker om succesvol

16/08/17 3:20 PM
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te blijven. Geven ze de klant het gevoel dat die welkom is, zien ze er verzorgd uit en
beantwoorden ze vragen snel en juist? Trainen en opleiden worden daarom steeds
belangrijker. Zorg voor de kwaliteit van het personeel en het in de hand houden van
de personeelskosten zijn voor Jan Vlijm belangrijke aandachtspunten. Hij werkt veel
met jonge mensen die nog maar kort bij het bedrijf werken, maar er zijn ook veel
mensen die hun 25-jarig jubileum vieren. Zulke verschillende groepen aansturen, is
niet eenvoudig. Op personeelsgebied moet hij soms ook lastige beslissingen nemen.
Moet je het contract verlengen met iemand die wel aardig is, maar verder niet veel
bijdraagt? Ook het inspelen op de seizoenen vraagt veel aandacht. In de zomer zijn
veel mensen op vakantie, maar komen er ook veel vakantiegangers naar de winkel. Je
moet pieken en dalen in klantenbezoek met je personeelsbezetting zien op te vangen.

Wat inkoop betreft, gaat veel automatisch maar het is niet zo dat je h p de

automatische piloot kunt varen. Komen er een weekend of vakanti n'yet mooi

weer aan, dan gaan mensen naar buiten en nemen dan ‘klein brood'\ghee. Ze kopen
dan geen hele broden. Als je daar bij het bestellen geen rekeni oudt, gaat je
derving omhoog en daalt je potentiéle omzet. Aan het ew e winkeldag loopt

Gerard van den Tweel vaak nog even door de winkel n vaak zien of er te

veel is ingekocht dat moet worden weggegooid. ien van voedsel moet niet

nodig zijn. Het lijkt per dag soms weinig, maa eel jaar gezien, is het heel
veel. Het managen van een supermarkt heeft’t an een grote wielerwedstrijd,

alleen met elke dag een etappe die je weer deoncurrent moet zien te winnen.

Martijn Vlastuin, eerder supermagktmanager in Bennekom, is nu operationeel di-

recteur van de groep. In die zin% et koppelpunt van Gerard van den Tweel
naar de supermarktmanagers jaarlijkse begrotingscyclus onderhandelt hij
‘naar boven’ met Gerard en Tweel over de aan de supermarkten te stellen
doelen en ‘naar be ’ de managers van de supermarkten over die voor
het volgende jaar,Als voosmalig manager van een supermarkt heeft hij een goed
inzicht in wat w iet mogelijk is bij het aanscherpen van de doelen in de steeds
harder word currentie. Die komt niet alleen van bestaande ketens, maar
ook van ni% lineaanbieders. Los daarvan heeft AH Nederland ook een eigen
bestel- en bezorgdienst, die in feite een concurrent van de bestaande supermarkten
wordt. Bij het beoordelen van de prestaties van de individuele supermarkten is
het belangrijk de specifieke verschillen te kennen. Zo heeft bijvoorbeeld de AH-
supermarkt in Voorthuizen een heel ander klantenbestand dan die in Nijkerk, terwijl
de afstand niet meer dan elf kilometer is. Voorthuizen is een plaats die in de zomer
door veel vakantiegangers bezocht wordt. Die moeten allemaal eten en drinken en
gaan daarvoor naar de supermarkt. In de winter en het laagseizoen is de omvang
veel minder groot. Dat heeft gevolgen voor de omzet die per maand gemaakt kan
worden, voor de inkoop en ook voor de inzet van personeel. Op de dag van het
interview vertrok hij naar de Caraiben om daar projecten in de verschillende super-
markten te begeleiden.

15
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In de beschrijving hiervoor zijn duidelijk de leider en de manager te onderscheiden.
Gerard van den Tweel is de leider/ondernemer en Jan Vlijm de manager. Tussen bei-
den in staat Martijn Vlastuin. Verschillende topmanagers hebben de auteurs in
gesprekken laten weten dat hoe hoger je in de organisatie stijgt, hoe meer je werk
leiderschap vereist.

De leider/ondernemer en de managers op verschillende niveaus verrichten activiteiten
die qua aard uiteenlopen. Het succes van de groep hangt af van het succes dat elk
afzonderlijk niveau bereikt. Als de topleiding mooie strategieén bedenkt die lager in de
organisatie slecht worden uitgevoerd, is het resultaat niet goed. Een perfecte uitvoe-
ring op operationeel niveau van een slecht gekozen strategie aan de top zal ook geen
geweldige resultaten opleveren. Alle niveaus hebben elkaar nodig en moeten elkaar
versterken.

artijn Vlastuin en
. *Managers and
M. Pater (2017).

Bronnen: interview met Gerard van den Tweel (8 maart 2017); interview m
Jan Vlijm (1 mei 2017); website: www.vandentweelgroep.nl; Zaleznik, A. (1
Leaders. Are They Different?” Harvard Business Review, vol. 55, no.

Interview in magazine Trots/De Stad Nijkerk, 8 maart 2017. V

N\
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1 INLEIDING
N Kcornstof

Dit inleidende hoofdstuk behandelt in paragraaf 1 de begrippen ‘management’ en ‘lei-
derschap’.

In de praktijk worden die vaak in één adem genoemd. Er is echter een groot verschil.
Om die reden zijn er ook twee aparte boeken over. Dit boek gaat over managementvaar-
digheden, het andere over leiderschapskwaliteiten (verschijning 2018). Het verschil is
dat vaardigheden aan te leren zijn; kwaliteiten kun je tot ontwikkeling laten komen.

Managementvaardigheden zijn al zo oud als de mensheid zelf. Systematische aandacht
ervoor en wetenschappelijk onderzoek ernaar zijn echter in de laatste honderd jaar
explosief toegenomen. Een kort overzicht in paragraaf 2 doorloopt di iedenis,
gekenmerkt door aandachtverschuivingen, van de binnenkant van nisaties naar de
buitenwereld toe. Ook van technische vraagstukken naar besturings ukken, soci-
ale vraagstukken en informatieverwerkingsvraagstukken. Toch i les ‘nieuw’; veel
oude inzichten en ideeén worden in feite nog steeds tO@ alleen onder andere

namen.
Het boek is in twee delen opgebouwd, zoals in para wordt uitgelegd. Het eerste
deel behandelt de persoon van de manager f haar relaties. Zelfkennis is de

Het geheel wordt ook wel afgebeeld om van Managementvaardigheden’ met

de wortels en de stam van zelfke e takken, bladeren en vruchten van de prak-
tijk uit voortkomen. A l
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basis. Het tweede deel gaat over managefeptvaardigheden: hoe de manager in de

praktijk handelt. @
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1 INLEIDING

I | Inleiding

1.1 Management en leiderschap

Over deze twee onderwerpen is al veel geschreven en bedacht. Geen wonder, want het
gaat over de vraag hoe je succesvol kunt zijn in organisaties en in de maatschappij. Wat
moet je daarvoor kennen en kunnen? Hoe gaan geslaagde zakenmensen en grote
staatslieden te werk? Zijn ze zo ver gekomen dankzij uitzonderlijk talent dat ze bij
geboorte meekregen? Of is hun aanpak na te volgen en aan te leren? In deze vragen zit
het bekende ‘nature-nurture’-debat: is een bepaalde eigenschap van een_persoon aan-
geboren of aangeleerd? Met andere woorden: ‘Je bent het of je be jet' staat
tegenover ‘ledereen kan het worden’.
De schrijvers van dit boek gaan ervan uit dat ieder mens aangebor
en dat ieder mens zich in principe verder kan ontwikkelen. zal daarin beter
slagen dan de ander. Wilskracht is daarbij net zo belangrijkals aatleg. We kennen voor-
beelden van zwakke studenten die de eindstreep halen ij héin doorzettingsvermo-
gen en begaafde studenten die afvallen door gebre otivatie.
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Is er verschil tussen management en leidersc
onderzoeker Abraham Zaleznik vindt van
Harvard Business Review stelt hij dat organisati
ben, maar dat het om heel verschill

sychoanalyticus en organisatie-
jn vaak aangehaalde artikel in de
owel leiders als managers nodig heb-
e types’gaat. Managers zijn rationeel en werken
planmatig en beheerst. Ze zijn g p orde, beheersing en hier en nu snel oplossen
van de problemen die zich onyermij voordoen. Leiders daarentegen vergelijkt hij
met kunstenaars. Ze zijn e neel, spontaan en creatief, ze bezien de bestaande
situatie met een kritisch o% ontvouwen revolutionaire en inspirerende toekomst-
beelden. Managers ex o&n, leiders exploreren. letwat karikaturaal zouden we kun-
nen zeggen: manage en op de winkel, leiders overstijgen de winkel. Een veel
herhaald geze eschreven aan Peter Drucker, luidt: ‘Managers willen de dingen
goed doen; Ie& illen de goede dingen doen.” Anderen vullen dit aan: managers zijn
risicomijdend, getricht op concreet resultaat op de korte termijn en het motiveren en
disciplineren van hun medewerkers. Leiders zoeken juist uitdagingen, schetsen een
wenkend perspectief op langere termijn en inspireren hun volgers (zie tabel 1.1).

In de praktijk is het niet zo zwart-wit. Managers die alleen op de winkel passen en niet
om zich heen en vooruitkijken, kunnen voor onaangename verrassingen komen te
staan als de omgeving verandert en ze dat niet zagen aankomen. En leiders die alleen
creatief en visionair hun gang gaan, lopen soms zover voor de menigte uit dat ze alleen
komen te staan en niets van hun rijke ideeén verwezenlijkt zien.

Management en leiderschap zijn dus niet hetzelfde, ze vullen elkaar aan. Auteurs van
dit boek (en het nog te verschijnen boek over leiderschapskwaliteiten) hebben de ken-
nis over beide onderwerpen bijeengebracht, afkomstig uit de wetenschap en de praktijk.
Daarbij wordt het onderscheid gemaakt dat managementvaardigheden zijn te leren, als
een kunde. Leiderschapskwaliteiten zijn te ontwikkelen, als een kunst.
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MANAGEMENTVAARDIGHEDEN

Figuur 1.1 Verschillen tussen managers en leiders
Kenmerk Managers Leiders
aard rationeel emotioneel
werkwijze planmatig, beheerst spontaan, creatief
nadruk op de dingen goed doen de goede dingen doen
bezig met exploiteren exploreren

(eruit halen wat erin zit)

(nieuwe wegen verkennen)

tijdsperspectief

gericht op concreet resul-

gericht op een wenkend

taat in het hier en nu perspectief in de toekomst

uitdagingen zgeken
volgers ins

gericht op risico’s mijden

medewerkers motiveren
en disciplineren

invloed op anderen

typering het is een kunde die aan te | hetgs eentkunst die te

leren is ont: is

1.2  Steeds meer managementv ggheden

Aan een manager worden veel eisen geste
poten’. In de loop van de afgelopen eeu
kunde op managementgebied geko
Hierdoor is ook de hoeveelheid
enorm toegenomen. Men zegt ook w
liseerd.

Figuur 1.2 Ontwikk Ii&>het managementdenken in hoofdlijnen in de afgelopen
eeus d '~

v
| Organisatorisch/structuurgericht denken (organisatieontwerp)|

a tspreekwoordelijke ‘schaap met vijf
s eeds meer uitbreiding van kennis en
uur 1.2).
eidenheid van managementvaardigheden
et management is steeds meer geprofessiona-

Strategisch/externgericht denken |

Operationeel/interngericht denken

circa 1900 P circa 2000

Een van de eerste denkers over management was Henri Fayol, zelf directeur van een
mijn in Frankrijk. Hij beschreef nauwkeurig hoe het topmanagementniveau zes functies
vervult: technisch, commercieel, financieel, veiligheidskundig, boekhoudkundig en
bestuurskundig.
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