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Vakmanschap is Meesterschap

Nick Heijder

Voorwoord

Voordat ik mijn keuze voor generatie Y heb gemaakt, zijn er een aantal gesprekken geweest met Dhr. Fons de Graaf. In deze gesprekken hebben we besproken welk onderwerp voor mijn scriptie geschikt was. De keuze is gemaakt uit twee mogelijkheden namelijk leeftijdsfasebewust personeelsbeleid en leidinggeven. Na doorvragen van Dhr. De Graaf is er uiteindelijk een combinatie van de twee bovenstaande mogelijkheden uit voortgekomen. 

Dhr. de Graaf heeft mij geholpen om me bewust te worden van de ideeën die in mijn hoofd speelde. Nadat we deze onderwerpen besproken hebben ben ik me gaan realiseren dat leidinggeven aan generatie Y het juiste thema voor mij was.

Ook mijn SLB’er Nick Heijder heeft mij geholpen om de juiste weg te vinden in mijn stuk. Met hem heb ik het vooral gehad over de vormgeving en inhoud van mijn uiteindelijke Vakmanschap is Meesterschap.

Daarnaast wil ik een woord van dank uitspreken aan dhr. Baarda met wie ik een goed gesprek heb gehad over vooral culturen in een bedrijf. Ook de onderzoeken van Manpower en Involve kon ik gebruiken voor mijn scriptie.

Met vriendelijke groet,

Adri Govers
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Summary

Hieronder valt te lezen hoe een manager moet leidinggeven aan Y-genheimers. Het uiteindelijke product is een do’s en dont’s list die voor managers bruikbaar en gemakkelijk hanteerbaar is. Ter onderbouwing van deze lijst zijn de do’s en dont’s aan de hand van een manager model beschreven. Hieronder leest u een korte uiteenzetting van het product. Mocht u verder geïnteresseerd zijn kunt u het gehele stuk doorlezen of contact opnemen met de schrijver hiervan.

Er is al veel geschreven over generatie Y in organisaties. Er blijft echter 1 vraag rondzweven, die ook na literatuurstudie niet is beantwoord, namelijk ‘Hoe moet ik leidinggeven aan generatie Y professionals?’
Omdat de komende jaren veel van generatie Y wordt verwacht, is het belangrijk om ook om te kunnen gaan met deze generatie. 

Door dit onderwerp worden verschillende HR vraagstukken benadert. De komende krapte op de arbeidsmarkt en het managen van generaties. De krapte op de arbeidsmarkt moet voor een groot deel opgevangen worden door de nieuwe generatie. Hierdoor komt er een grote druk op deze mensen. Ook is het moeilijk voor managers om deze generatie leiding te geven,
waardoor voor veel organisaties alleen de zeer korte termijnstrategie vaak geregeld is. 

Maar hoe zorgt een organisatie nou dat de korte en middellange termijn strategieën gemaakt en behaald kunnen worden? Door middel van praktische tips is binnen Vakmanschap is Meesterschap getracht hierop een antwoord te vinden.

Er is expres gekozen om praktisch te werk te gaan, omdat er al veel termen geroepen worden over Y’ers waardoor managers door de bomen het bos niet meer kunnen zien.

Om de do’s en dont’s list te kunnen invullen zijn er veel zaken aan vooraf gegaan. Allereerst is nog eens kort beschreven wat verschillende stijlen van leidinggeven kunnen zijn. Dit is bedoelt om mensen een korte opfrissing te geven.

Daarna is getracht verschillende kenmerken van generatie Y te benoemen en uiteen te zetten.

Hieruit bleek dat er veel verschillende termen en kreten werden geroepen, daardoor is er een selectie gemaakt en de meest voorkomende kenmerken zijn benoemd.

In het derde hoofdstuk is aan de hand van het ESH-model geprobeerd het verschil in leidinggeven met eerdere generaties en generatie Y aan te geven. Hiervoor is gekozen omdat dhr. Weggeman een goeroe is binnen het HR-vakgebied en omdat managers hierdoor een vertrouwd model kunnen toepassen op dit vraagstuk.

Vervolgens is in hoofdstuk 4, wederom via het ESH-model, benoemd wat generatie Y verlangt van de verschillende componenten, waarna in hoofdstuk 5 een korte conclusie van het gevoel van de schrijver over dit vraagstuk is terug te lezen.

Als laatste is een do’s en dont’s list opgesteld waarin praktische tips voor managers staan.

Deze lijst is natuurlijk onderbouwd in de hoofdstukken 3, 4 en 5 van de scriptie.

Als manager blijven er een hoop vragen over die, hopelijk in de komende pagina’s, beantwoord zullen worden. Er is getracht een gebruiksvriendelijke handleiding te schrijven waarin managers antwoorden voor de ontstane vragen kunnen vinden.

Hoofdstuk 1 Inleiding en vraagstelling
Eigenheimer; 1 aardappelsoort
2 bekrompen iemand m/v (van Dale)

Nadat het thema duidelijk was, is er gezocht naar informatie over de Ygenheimers. Ten eerste heb ik het boek Leidinggeven aan professionals van dhr. Weggeman gelezen. Theorie over leidinggeven aan professionals vormt de leidraad voor mijn vakmanschap. 

Daarnaast heb ik onderzoek gedaan op het internet. Op het internet zijn veel verschillende zaken over de generatie Y te vinden. Ik heb alle informatie verzameld en mezelf eerst goed ingelezen.  

Ook heb ik nog gemaild met mensen die verstand hebben van deze generatie en er onderzoek naar gedaan hebben. Zo heb ik Manpower en het onderzoeksbureau Involve gemaild, deze bedrijven hebben zich bezig gehouden met onderzoek naar generatie Y. Deze onderzoeken heb ik toegestuurd gekregen en gebruikt als onderbouwing voor mijn scriptie. Daarnaast heb ik een gesprek gehad met dhr. Baarda, directeur van Bureau Baarda. In dit gesprek is zijn visie op generatie Y naar voren gekomen. Tevens heb ik aangegeven wat mijn visie op het onderwerp is. Onze visies bleken aardig overeen te komen.

Vanuit dit startpunt is de informatie steeds specifieker geworden, waardoor ik uiteindelijk op de hieronder te lezen indeling ben gekomen.

Hoe moet ik leidinggeven aan generatie Y?

Deze vraag is een lastige voor veel managers. Y’ers komen net op de arbeidsmarkt en vereisen een andere aanpak dan eerdere generaties. Uit literatuurstudie blijkt dat er veel kenmerken over Y’ers worden benoemd, hierdoor raken veel mensen de essentie van deze vraag wel aan. Echter is nog niemand zo ver gekomen om theorie over leidinggeven naast de kenmerken van de Y’ers te leggen. Hierdoor krijgen managers een duidelijker beeld van de aanpak van de nieuwste generatie. In dit rapport is getracht een praktische handleiding te schrijven, waarmee managers de Y’ers kunnen begrijpen en hun stijl van leidinggeven hierop kunnen aanpassen.
Hoofdstuk 2 Keuze  en verantwoording van de opzet + leeswijzer
Keuze van de opzet
Omdat er uiteindelijk een vraagstelling ontstond, heb ik gekozen om dit vraagstuk gestructureerd in te delen. Allereerst valt in hoofdstuk 1 te lezen hoe ik tot het onderwerp ben gekomen en wat de uiteindelijke vraagstelling is. In dit hoofdstuk valt te lezen waarom ik voor deze opzet heb gekozen. In de theoretische onderbouwing (hoofdstuk 3) leg ik Leidinggeven aan professionals van Ir. Weggeman naast de kenmerken van generatie Y professionals (hoofdstuk 4). De conclusies en aanbevelingen (hoofdstukken 5, 6 en 7) zijn geschreven aan de hand van de theoretische onderbouwing. In hoofdstuk 5 zet ik de kenmerken van de generatie Y professionals tegenover leidinggeven aan professionals. 

Daarna is in hoofdstuk 6 een handleiding geschreven waar aan de hand van het ESH model een praktische benadering is nagestreefd. Als laatste is er een Do’s en Dont’s list opgesteld die managers als handleiding kunnen gebruiken in concrete werksituaties.
Verantwoording van de opzet

Aan de hand van de theorie van Weggeman wil ik bekijken hoe generatie Y ingeschaald kan worden in deze theorie. Allereerst heb ik Leidinggeven aan professionals, van Mathieu Weggeman gelezen. Ik heb de theorie van Weggeman gekozen omdat dhr. Weggeman bekend is binnen het P&O werkveld. Toen ik zijn boek aan het lezen was kwam ik er echter achter dat verschillende kenmerken van Y’ers niet overeen kwamen met de door hem beschreven professionals. Hierdoor raakte ik geïnspireerd om hierover te schrijven. Daarnaast heb ik een samenvatting van het boek Generatie Einstein van I. Groen en J. Boschma gelezen. In dit boek gaat het over de kenmerken, het communiceren en hoe deze generatie wil wonen, leven en werken. Dit gaat echter niet specifiek in op het leidinggeven aan deze generatie. Hierdoor werd mijn gevoel dat er een handleiding moest komen met tips over het leidinggeven aan generatie Y professionals versterkt. Ook uit verder literatuuronderzoek blijkt niet specifiek dat er onderzoek is gedaan naar Y’ers, en het leidinggeven aan deze generatie. 

Daarnaast heb ik gekozen voor het ESH model omdat dit een vertrouwd model is voor managers. Alle zes aspecten van dit model hebben te maken met leidinggeven van managers binnen een organisatie. 

In hoofdstuk drie wordt begonnen met een korte beschrijving van stijlen van leidinggeven. Er wordt aangenomen dat degene die dit rapport lezen bekend zijn met deze stijlen. Hierdoor zijn deze stijlen niet verder uitgewerkt in het rapport. Voor een uitgebreider verslag hiervan wordt verwezen naar de bijlagen.

Leeswijzer
Generatie Y professionals
Hierna te noemen Y’ers, generatie Y’ers, generatie Y, generatie Einstein of andere pseudoniemen.

Schuin gedrukte tekst

De schuin gedrukte tekst is de tekst uit leidinggeven aan professionals van Ir. Mathieu Weggeman.

Voetnoten

De voetnoten staan onder elke aspect van het ESH model uit het boek Leidinggeven aan professionals van Ir. Mathieu Weggeman. Dit omdat ik van elk aspect een korte samenvatting heb gemaakt om in, voor managers vertrouwde benamingen te spreken.

Theoretische onderbouwing

Hoofdstuk 3 Leidinggeven
3.1 Stijl van leidinggeven
Leidinggeven
Onder leidinggeven versta ik de manier van leidinggeven van een manager. . Wat is de stijl van de manager? Hoe draagt de manager het over aan zijn werknemers. In dit hoofdstuk ga ik verschillende stijlen van leidinggeven benoemen. De voor mij meest  bekende stijlen zullen hierin worden besproken en de kenmerken zullen worden benoemd.

Men onderscheid hierin 2 soorten leidinggeven, namelijk taakgericht en mensgericht leidinggeven. 

Situationeel leidinggeven

Deze stijl kun je opdelen in vier soorten, te noemen: Instrueren, stimuleren, overleggen en delegeren. De termen spreken voor zichzelf, mocht men niet precies weten wat deze termen inhouden verwijs ik door naar de bijlage over situationeel leiderschap.

Democratisch leidinggeven

Hierbij is er sprake van een groepsprestatie. Alles wordt via onderling overleg geregeld, waarna de leidinggevende de formele zaken afhandelt. 

Autoritair leidinggeven

De leidinggevende bepaald alle doelen, werkwijze en hulpmiddelen. Daarnaast neemt de leidinggevende beslissingen altijd zelf zonder zich, direct, te laten beïnvloeden door de werknemer.

Consulterend leidinggeven

Dat is eigenlijk een tussenvorm van democratisch en autoritair. Het is sprake van delegeren en overleg plegen met werknemers en daarover rapporteren. 

Laissez- faire leidinggeven

Bij deze stijl is nauwelijks sprake van leidinggeven, meestal nemen de werknemers de leiding in handen waardoor een informele leiding ontstaat.

3.2 Leidinggeven aan professionals

Binnen dit hoofdstuk zal ik de theorieën over leidinggeven aan professionals koppelen aan de kenmerken van Y’ers.

3.2.1 Hoger opgeleid personeel

Het aantal mensen met een wetenschappelijke of hogere beroepsopleiding blijft voortdurend stijgen. Momenteel dreigt er een tekort aan vakmensen met een Lagere beroepsopleiding te ontstaan. 

Er zijn minstens 4 verschillende oorzaken voor de stijging van wetenschappelijke of hogere beroepsopleiding te benoemen.

- 
Routine handelingen kunnen steeds beter worden geautomatiseerd

- 
Uit oogpunt van sociale status en bereikbaar inkomensniveau word aan een hogere opleiding de voorkeur gegeven.

3.2.2 Het professionaliseringsproces

Er kan worden verwacht dat de uitslag van de concurrentiestrijd in de jaren negentig vooral bepaald zal worden door creativiteit en innovatie vermogen van een organisatie.

Naarmate de professionals toenemen zullen, in grote organisaties, ook de spanningen toenemen tussen professionele afdelingen en de omhullende, volgens het bureaucratisch model werkende organisatie.

	Bureaucratisch Model
	Professioneel organisatiemodel

	Machinebureaucratie

verticale centralisatie

gericht op zekerheid en veiligheid
	Professionele bureaucratie

weinig geformaliseerde planning en controle

vergaande specialisatie

	Formalisering van normen, richtlijnen en procedures
	Professionele autonomie en academische vrijheid

	Planning en evaluatie door managers en beheerders
	Intercollegiale toetsing door collega’s binnen en buiten de organisatie

	Coördinatie door standaardisatie van het werkproces
	Coördinatie door standaardisatie van de input en outputsturing

	Tijd en geld gericht (economisch motief)
	Gericht op wat nu nodig is voor de uitvoering van deze taak

	De klant mag zeggen wat hij nodig heeft
	Wij weten wat de klant eigenlijk bedoeld te willen


Figuur 2.2 Het bureaucratische model versus het professionele model Blz. 25 

3.2.3 Soorten professionals

Er zijn 2 soorten professionals namelijk de Improviserende professional en de Routinematige professional, hierna te noemen de I- professional en de R- professional. Een I- professional is iemand die op basis van creativiteit en improvisatietalent voortdurend nieuwe informatie produceert.

Een R- professional is iemand die routinematig een vaardigheid op een zeldzaam hoog niveau weet toe te passen.

Karakteristieken van een I-prof versus een R-prof in werkzaamheden

	I-prof
	R-Prof

	Improviseert
	Werkt routinematig

	Maakt informatie
	Overtreft normen en standaarden

	Kennis is de drijvende kracht
	Ervaring is de drijvende kracht

	Scoort op flexibiliteit
	Scoort op efficiency

	Vernieuwt op basis van creativiteit
	Verbetert op basis van concentratie

	Heeft geleerd te leren
	Leert steeds meer over hetzelfde


Figuur 2.3 Blz. 29

3.3 Leiderschap binnen organisaties

Aan de hand van het ESH- model word beschreven wat leiderschap binnen organisaties inhoud. 

3.3.1  Personeel

De taak van een professional is het relatief zelfstandig en creatief aanwenden van denkkracht, deskundigheid, vakmanschap, ervaring, probleemstellend en oplossend vermogen ter realisering van de doelen van de organisatie met een eigen aandacht voor de efficiency van de geleverde bijdragen. 

Ook wanneer de organisatie haar doelen niet duidelijk heeft weten te maken, blijkt dat voor de professional doorgaans geen belemmering om druk bezig te zijn. Persoonlijke doelen afgeleid uit vragen die binnen het vakgebied actueel zijn, kunnen immers snel worden geformuleerd en met behulp van de door de organisatie geboden infrastructuur worden aangepakt.

Uit onderzoek van Miller (1988) blijkt verder dat de gepercipieerde vrijheid mede gevoed wordt, door een aantal stereotype opvattingen en meningen die professionals geneigd zijn erop na te houden:

-
Ik heb het recht managementbeslissingen niet uit te voeren als dat tegen mijn waarden, normen of professionele standaards ingaat.

-
Solistisch optreden is een recht

-
Vakbekwaamheid is het enige acceptabele criterium voor promotie

-
Een goed professioneel resultaat is belangrijker dan nette kleding, binnen het budget blijven enz.

-
Ik ben de trotse eigenaar van de output van mijn werk.

· Het handelen van het management dien ik kritisch te volgen en ik mag daar plezier aan beleven.

Om tot nu toe gegeven, mogelijk te eenzijdig beeld van de professional enigszins te nuanceren, volgt hier nog een aantal andere trekjes van professionals, die volgens Verhallen (1989) in de formele literatuur aanzienlijk minder aandacht krijgen:

Een professional bezit per definitie een gestandaardiseerde set vaardigheden op hoog niveau. Juist die standaardisatie vormt vaak een wal tegen vernieuwingen, zeker als vernieuwingen van de tweede orde zouden moeten zijn;

Professionals willen niet alleen autonomie, maar daarnaast geruisloos geregelde werk en arbeidsvoorwaarden die naar hun normen goed zijn.

Professionals willen niet alleen autonomie ter wille van de vakuitoefening, maar vaak ook om er zonder negatieve sancties de kantjes vanaf te kunnen lopen.

3.2.2 Managementstijl

De I- professionals zijn mede schuldig aan de stroeve interactie met het lijnmanagement. Zij stellen als eis dat leidinggevende hoger in de hiërarchie hun toegevoegde waarde moeten demonstreren zonder zich als beheerder te gaan gedragen en zonder vakinhoudelijk op het terrein van de professional te komen. 

Mintzberg heeft beide kanten van de medaille samengevat en geconstateerd dat professionals niet te besturen zijn door het opleggen van regels en procedures, terwijl regels en procedures de onbetwiste nummer 1 zijn op de traditionele top 10 van management tools.

De professionals hebben grote behoeftes als face-to- face communicatie. Als dit gebeurt werken de professionals beter en komen er betere resultaten uit hun werkzaamheden.

In dit schema wordt uitgelegd wat het verschil in werken en denken van een manager en van professionals is. Daaronder staat dezelfde kolom maar dan gericht op Y’ers.

	
	De manager van professionals
	De professionele medewerker

	Pers.
	Weet dat succes grotendeels afhankelijk is van anderen.
	Weet dat succes grotendeels afhankelijk is van hemzelf.

	
	Wordt gemotiveerd door positie macht en een verticale carrière.
	Wordt gemotiveerd door professionele uitdagingen en de quality of working life.

	Mgt.
	Neemt formele beslissingen op basis van..
	Stelt bij op basis van intercollegiale toetsing.

	
	Heeft vaak moeite met delegeren en managet liever in zijn vrije tijd.
	Trekt leuke dingen naar zich toe en is self-managing.

	
	Vindt dat hiërarchie telt: Wie de baas is mag het zeggen.
	Vindt dat deskundigheid telt: wie het weet mag het zeggen.

	Syst.
	Werkt aan veel verschillende dingen per dag.
	Werkt aan een of twee (project)- activiteiten per dag.

	
	Krijgt iteratieve, trage feedback met veel ruis afkomstig van verschillende bronnen boven, naast en onder hem.
	Krijgt gerichte, snelle en heldere feedback afkomstig van enkele klanten en vakgenoten.

	
	Houdt van efficiency: plan-do-check-action.
	Is niet geïnteresseerd in management-systemen, want self-managing.

	Cult.
	Vindt dat fouten maken geld kost.
	Vindt dat je ook van mislukte experimenten kunt leren.

	
	Is gericht op teambuilding; we moeten het samen maken.
	Doet aan self-exposure; Wat is een groep?

	
	Hoort er niet echt bij.
	Het gaat om ons laat men dat goed beseffen.

	Strat.
	Geeft aan Hoe het moet gebeuren want middelenbesturing is bekend terrein.
	Vraagt Wat er moet gebeuren. Hoe het gebeurt is het primaat van een professional.

	Struct.
	Overtuigt, inspireert en consensueert op basis van gedefinieerde verantwoordelijkheden.
	Acht professionele waarden en normen richtgevend.

	
	Vindt dat de beste professional manager wordt.
	Wenst een dual ladder en wil intern ondernemen.


Figuur: 3.8 Blz. 71

Hierboven zijn belangrijke verschillen in het denken van managers en professionals weergegeven.

Voor de (eerstelijns) managers van een groep professionals kunnen de volgende taken worden geformuleerd:

-
Het vertalen van de organisatiedoelen naar groepsdoelen zodanig dat een maximale overeenkomst wordt bereikt tussen de afgeleide groepsdoelen en de persoonlijke doelen van de professionals. 

-
Het fungeren als hitteschild voor allerlei administratief werk.

-
Het conditioneren en faciliteren van het primaire professionele proces.

-
Het duidelijk definiëren van het gewenste resultaat.

-
Het schenken van vertrouwen en erkenning in psychologische zin.

-
Het selecteren van professionals met de vereiste capaciteiten voor bestaande teams.

3.2.3 Systemen

Managers die throughput systemen houden, missen ten opzichte van de professionals soms de dapperheid om te zeggen: Vanuit mijn verantwoordelijkheid wil ik toch dat het zo gebeurd. In plaats daarvan wringen ze zich in bochten om het belang van het in te voeren systeem aan te tonen. 
 

Het misverstand bij professionals: de top weet veel meer dan ze zegt te weten.

Professionals zijn snel geneigd te denken dat hogere managers meer informatie hebben dan dat ze uitdragen. Managen is echter niet zo’n rationele bezigheid vandaar dat de top in veel gevallen over minder informatie beschikt dan door de professionals gedacht wordt. 

Het misverstand bij het management: We moeten onze mensen niet lastig vallen met alternatieven en onzekerheden en hen pas informeren als we een helder besluit genomen hebben. Professionals wensen dus wel met management onzekerheden geconfronteerd te worden. Voor professionals geldt dat wanneer ze beter geïnformeerd zijn over de onzekerheden van de manager, zij dit eerder zullen accepteren.

Hieronder volgt een schema over het verschillend denken van de managers, professionals en Y’ers.

	Management optiek
	Systeemoplossing
	Reacties van professionals

	De klanten moeten tevreden zijn.
	Satisfactie-onderzoek
	Is dat wel te meten? Er zijn altijd wel ontevreden klanten.

	De klant is koning.
	Inspraakregeling voor klanten.
	Een leek kan de kwaliteit van dit werk niet beoordelen. Bovendien werk ik al heel klantgericht.

	Verbeteren van de relatie met degenen binnen de doelgroep die nog geen gebruik maken van onze diensten.
	Marktonderzoek: PR-campagne.
	Valt niet te onderzoeken.

Wie niet komt is niet gemotiveerd.

	Prioriteiten stellen op grond van marktbehoeften.
	Portfolio analyse.
	Pas op voor de waan van de dag. Vandaag is dit belangrijk, morgen dat.

	Bewaken van de financieringsstroom.
	Verantwoordingssysteem voor de besteding van middelen.
	Wat zeggen cijfers? Het gaat om de kwaliteit, niet om de kwantiteit.

	Stimuleren van nieuwe ontwikkelingen (innovatie).
	Studiegroepen en brainstormsessies.
	Behoeften creëren mag niet. Al dat overleg gaat ten koste van het uitvoerend werk.

	Efficiëntie en kostprijsbewaking.
	Tijdschrijverij.
	Het wordt zo bureaucratisch.

	Monitoren van de uitvoering van genomen besluiten.
	Actiepuntenlijstjes.
	Ja, dat hebben we toen wel afgesproken, maar daar hebben we nog geen tijd voor gehad.


Figuur 3.9 op blz. 75. 

3.2.4 Cultuur

In de analyses van de organisatiecultuur wordt de aandacht meestal gericht op die aspecten die tot uiting komen in concreet gedrag van mensen en de uitwerking die dat gedrag heeft op structuren, systemen en strategie.  Deze hulpmiddelen om de cultuur te beschrijven zijn onderling niet uitwisselbaar omdat steeds verschillende cultuurdimensies gehanteerd worden.

Het energieniveau van de professionals is voor een belangrijk deel een functie van de mogelijkheid tot identificatie met de doelen van de organisatie. 
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Naarmate professionele organisaties er beter in slagen een hoge mate van overeenstemming te bereiken tussen de hogere doelen van de organisatie en de persoonlijke doelen van de medewerkers, zal de cultuur van de organisatie meer bepaald worden door het doen en laten van de high sharers. Dit zijn professionals die een waarbij de persoonlijke waarden veel overlap hebben met de waarden van het bedrijf, oftewel de gemeenschappelijke waarden.

Kenmerken van high sharers t.o.v. moderate en low sharers zijn:

-
Een sterker gevoel voor persoonlijk succes.

-
Een sterker gevoel van loyaliteit aan en commitment met de organisatie.

-
Een meer heldere visie op ethische vraagstukken; begrip voor andersdenkenden.

-
Een lager niveau van werk/ thuis stress.

-
Een groter commitment met de doelen van de organisatie.

-
Meer aandacht voor belanghebbenden in de omgeving van de organisatie

-
Minder onderlinge meningsverschillen over wat belangrijke persoonlijke kwaliteiten zijn, in casu: eerlijkheid, competentie, verantwoordelijkheid en loyaliteit.

Een grote dosis shared values is dus van levensbelang voor iedere professionele organisatie. De gedeelde waarden vormen de belangrijkste immateriële activa die verantwoordelijk zijn voor de energie en de motivatie waarmee professionals aan het werk zijn.

Een creativiteit bevorderende cultuur

Creativiteit beschouwen we hier als het vermogen om zelf nog niet bestaande sterke of zwakke punten te genereren.

Een sterk punt kan daarbij betrekking hebben op de volgende situaties:

-
Het op een nieuwe manier oplossen van een bekend probleem;

-
Het geven van een bestaand antwoord op een nieuwe vraag;

-
Het stellen van een nog niet gestelde vraag;

-
Het oplossen van een nieuw probleem;

-
In tegenstelling tot de R-prof moeten deze situaties de I-prof bekend voorkomen.

Deze cultuur kan bereikt worden door er binnen de organisatie de volgende ideeën op na te houden: Een idee is nooit fout, als iets de moeite waard is om erover te denken is het ook de moeite waard om het te zeggen.

Professionals hoeven op niet meer dan 2 terreinen ‘sterke punten’ te kunnen generen: op het gebied van het bedenken van problemen en op het gebied van oplossen van problemen.

Cultuur van een afdeling professionals:

-
Een gebrek aan gezamenlijke doelgerichtheid.

-
Een neiging tot interne blokvorming.

-
Een referentiekader dat buiten de eigen afdeling ligt, vaak zelfs buiten de organisatie.

-
Een afdelingsafhankelijk contactpersoon.

-
Een gezamenlijk gevoelde noodzaak tot creatief experimenteren.

-
Een werkverdeling die gericht is op persoonlijke voorkeuren en leerbehoeften van de werknemers.

-
Een geringe (financieel economische) crisis-gevoeligheid.

-
Het omarmen van vakinhoudelijke uitdagingen.

-
Veel informeel geregel.

-
Veel improvisatie en weinig routinewerk.

-
Besluitvorming op basis van inhoudelijke kwaliteit van de gebruikte argumenten.

Eerlijkheid, openheid, integriteit, consistentie en historisch besef.

3.2.5 Strategie

Strategie is de meest extern gerichte component. Voor de invulling ervan dienen kenmerken van de relevante omgeving (klanten, concurrenten, overheden) bepalend te zijn.

Hieronder volgt een uiteenzetting tussen mission, doel en strategie.

Mission: Geeft een min of meer kwalitatief-filosofisch antwoord op de vraag: Waarom is het belangrijk dat onze organisatie bestaat? Waarom zijn we er? Geeft aan wat de werknemers voor elkaar en voor de samenleving willen betekenen en welke toegevoegde waarde zij willen leveren.

Doel: Geeft antwoord op de vraag: Wat willen we precies bereiken? Een uit het missionstatement afgeleid duidelijk gespecificeerd, gewenst en meetbaar resultaat dat op een vooraf aangegeven tijdstip bereikt moet zijn.

Strategie: Geeft antwoord op de vraag: Hoe gaan we het geformuleerde doel realiseren? De weg waarlangs en de manier waarop. Hier wordt een in tijd gefaseerd actieplan voor opgesteld.

3.2.6 Structuur
Over structuur wordt in professionele organisaties tegenwoordig veel gesproken en gedacht. Het gaat daarbij doorgaans over het centralisatie/ decentralisatie vraagstuk. In het verlengde daarvan dienen twee fundamentele en elkaar tegenwerkende eisen met elkaar te combineren, dit zijn:

De totale hoeveelheid te verrichten werk dient opgedeeld te worden in een aantal taken (differentiatieprobleem).

De uitvoering van die taken moet worden gecoördineerd (integratieprobleem).

De dual ladder structuur

In grote professionele organisaties wordt de Dual ladder structuur (DLS) steeds populairder. Dit betekent dat er in bepaalde (deel) organisaties twee hiërarchische lijnen bestaan waarlangs de loopbaan ontwikkeling zich in verticale zin kan voltrekken.
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Figuur 3.24 Typische vorm van DLS

De groepsleider bevindt zich doorgaans in de buurt van het kruispunt van de professionele en managementlijn. De professionals vinden hem de enige manager die nog weet waarover het gaat, terwijl het hoger management de groepsleider waarneemt als de enige professional waarmee nog ‘fatsoenlijk’ over budgetten, regels en procedures gepraat kan worden.

Netwerkstructuren

Het vrijwillig deelnemen aan informeel overleg over gemeenschappelijke interesses met relaties van binnen en buiten de organisatie.

Netwerkstructuren worden belangrijker, hierin worden gedachten, kennis en ervaringen uitgewisseld. 

Hoofdstuk 4 De generatie Ygenheimers
Het zijn de jongste werknemers die nu op de arbeidsmarkt verschijnen, of al op de arbeidsmarkt verschenen zijn. Deze generatie wordt ook wel generatie Einstein genoemd.

De generatie Y is ongeveer geboren na 1978 en tot 1990 en heeft een gemiddelde leeftijd tussen de 20 en 30 jaar.

4.1 Wat zijn andere generaties?

Binnen de arbeidsmarkt kent men op dit moment drie generaties, ten name Babyboomers, generatie X en generatie Y. Hieronder staan enkele kenmerken van de verschillende generaties binnen het werkveld.

	Babyboomers
 
	generatie X
	generatie Y

	1945 – 1955

protest

geen merken

bevlogen

gewend aan veranderingen

belang van de groep voorop

sociale en ethische normen

wederopbouw

vol met idealen

andere toekomst

 
	1960 - 1980

negatief

opkomst merken

relativeren

continuïteit

eigenbelang

traditionele normen

depressie

weinig ideologie

geen vertrouwen
	na 1980

positief

veel merken

serieus

verandering is natuurlijk

belang van maatschappij

eigen normen

alle kansen

traditionele idealen

toekomst is maakbaar


Afbeelding 1: zie bronnenlijst

Zoals hierboven zichtbaar, zijn er nogal wat verschillen tussen de generaties die zich nu bevinden op de arbeidsmarkt. Binnen elke generatie gelden andere belangen, hierdoor zal elke generatie anders kijken naar het werkveld en hun eigen carrière. 

Een belangrijk verschil in bovenstaand schema is de kijk op het werk. Waar babyboomers overal over protesteerden, de generatie X vooral negatief was over werkgever en het werk, is de generatie Y positief gestemd over de werkgever, en hun eigen loopbaan. 

4.2 Kenmerken van generatie Y

In bovenstaande paragraaf zijn er al kenmerken van generatie Y aangegeven. In deze paragraaf worden er nog meer kenmerken benoemd en verder uitgediept. 

Het is voor Y’ers belangrijk te weten in wat voor organisatie ze komen te werken. Ze kijken niet alleen naar salaris en promotie mogelijkheden. Ze kijken vooral of ze zich kunnen conformeren met de cultuur en structuur van het bedrijf. Als ze een bepaalde klik voelen zijn ze geneigd zich ‘’loyaal’’ op te stellen naar het bedrijf.

Loyaal betekent in deze context dat ze dan na een langere periode binnen de organisatie werkzaam blijven waarna ze daarna pas verder gaan kijken op de arbeidsmarkt. Y’ers vinden het geen probleem snel van baan te switchen als het ze niet bevalt. Daarom is het als bedrijf belangrijk zo eerlijk mogelijk te zijn over zaken als cultuur en structuur van de organisatie.

Andere voorwaarden die Y’ers belangrijk vinden zijn:

	 
	Belangrijk voor generatie Y


	Y
	· Erkenning 

· Zelfontplooiing 

· Plezier in werk 

· Work-life balance en flexibiliteit 


Afbeelding 2: zie bronnenlijst

Dit blijkt verder uit een literatuuronderzoek, hieruit komt naar voren dat ontplooiing de belangrijkste drijfveer is voor Y-ers. Ook het aanstellen van een coach is voor deze generatie erg belangrijk. Men weet dat deze coaches ervaring hebben en wil ook graag van deze mensen leren. Daarnaast is de generatie opgegroeid met beoordelingen en individuele ontwikkeltrajecten, hierdoor zoeken ze dit ook in hun werkcarrière. Het is voor veel Y-ers van essentieel belang dat ze gesprekken krijgen over hun ontwikkeling. Hierin moet dan terugkomen wat er niet goed ging en hoe men dat kan verbeteren. Ten tweede is het altijd goed om de positieve punten te benoemen. 

Het 2de punt is de balans tussen werk en privé, dit is ook zeer belangrijk voor Y-ers. Waar andere generaties leefde voor het werk, werken de Y-ers om te leven. Ze vinden het belangrijk om gezellige collega’s te hebben maar staan voortdurend in contact met hun vrienden. Denk hierbij aan MSN, e-mail, Hyves, mobiele telefoon en andere kanalen. 

Ook een meer voorkomend kenmerk zoals erkenning is voor deze generatie belangrijk. Iedere werknemer vindt het fijn om van zijn baas of collega te horen dat men het goed doet. Hieruit blijkt dat ze zich blijven ontwikkelen. Een andere in alle generaties voorkomende voorwaarde als beloning is voor veel Y-ers, in het begin, minder belangrijk. Ze weten dat ze moeten investeren om in de toekomst een goede beloning te krijgen. Op korte termijn hecht men niet zoveel waarde aan beloningen, echter op lange termijn is een goede beloning een streven wat men alleen kan bereiken door te investeren in de toekomst.

Daarnaast is kenmerkend aan generatie Y dat zij zelfverzekerd zijn en belang hechten aan vrijheid. Ondanks de vrijheid heeft de generatie wel een groot plichtbesef en is er een hang naar structuur. Generatie Y wordt ook wel de internetgeneratie genoemd. Ze zijn opgegroeid met internet als onderdeel van de samenleving. Hard en multitaskend werken is voor deze generatie geen probleem, zolang het maar voor de eigen doelen is. Ze werken graag in teamverband en verwachten in die teams mensen met dezelfde betrokkenheid te treffen. Flexibiliteit is belangrijk voor generatie Y, omdat men dit gewend is vanuit de opleiding. Tijdens de opleiding wordt er voortdurend gehamerd op de flexibiliteit, zowel qua werkzaamheden als qua tijdsindeling. 

In verlengde van deze flexibiliteit vervaagd de grens tussen werk en privé. Aan de ene kant hebben Y’ers veel behoefte aan een goede life/ work balance, aan de andere kant hebben Y’ers geen 9 tot 5 mentaliteit. Men vindt het fijn hun eigen tijd in te delen en zorgt ervoor dat het werk altijd af is. Daardoor zitten ze ook vaak thuis aan hun werkzaamheden.

In een eerder stadium werd al aangegeven dat Y’ers minder belang hechten aan salaris, arbeidsvoorwaarden en promotie mogelijkheden. Ze weten dat het salaris, arbeidsvoorwaarden en de goede baan toch komen als ze zichzelf kunnen door ontwikkelen. Daarom is op korte termijn de ontwikkeling heel belangrijk. 

Ook een vast contract is voor veel Y’ers niet belangrijk. Als een bedrijf niet de ruimte geeft om zichzelf door te ontwikkelen of niet bij de Y’er past, kunnen ze met een bepaalde tijdscontract makkelijker switchen van werkgever. 

Conclusies en aanbevelingen

Hoofdstuk 5 Ygenheimers binnen de theorie over leidinggeven aan professionals
In dit hoofdstuk ga ik de theorie over leidinggeven (hoofdstuk 3)  naast de kenmerken van de Y’ers hoofdstuk 4) leggen. Hierin wil ik laten zien dat de generatie Y professionals niet gelijk zijn aan de professionals van andere generaties. Aan de hand van dezelfde paragrafen als alinea drie zal ik kenmerken van generatie Y professionals naast de bestaande theorie leggen.
5.1 Leidinggeven aan professionals

5.1.1 Hoger opgeleid personeel

Y’ers zitten tussen het bureaucratische en het professionele model in. Ze hebben van beide modellen kenmerken. Hieronder zal aangegeven worden wat de kenmerken van Y’ers dan zijn.

5.1.2 Het professionaliseringsproces

	Y organisatie Model

	Professionele bureaucratie

Georganiseerde planning en werkzaamheden

Redelijke specialisatie

	Mate van vrijheid, gecontroleerd door mentor of meerdere.

	Eigen planning en brainstorming hierover

	Coördinatie door input en standaardisatie van het werkproces

	Gericht op eigen ontwikkeling en tevredenheid van meerdere.

	De klant mag zeggen wat hij nodig heeft, echter zijn wij de vakmensen waardoor we hier onze eigen draai aangeven.


De Y’ers hebben van beiden organisatiekenmerken. Hierdoor is het voor leidinggevenden moeilijk om Y’ers te begeleiden. Leidinggevenden zijn nog niet bekend met deze generatie en hebben moeite om zichzelf een nieuwe manier van leidinggeven aan te leren.

5.1.3 De professionele Y’er Routinematig of Improviserend?
De generatie Y zit altijd in het stadium van een I-prof. Naarmate de ervaring toeneemt zou deze generatie zich kunnen gaan identificeren met de R-prof karakteristieken. Het is echter ook mogelijk om heel het arbeidsleven een I-prof te blijven. De karakteristieken van een I-prof komen overeen met de karakteristieken van Y’ers. Waar de R-prof veel  op ervaring en routine werkt, zijn de Y’ers meer bezig met nieuwe inzichten en improviseren van de werkzaamheden. Daarnaast is flexibiliteit en leren heel belangrijk voor zowel de Y’ers als de I-profs. Ook het creatieve vermogen, innovatief handelen, is bij Y’ers veel aanwezig. Dit komt omdat ze dit vanuit hun opleiding gewend zijn te doen.

5.2 Leiderschap binnen organisaties

5.2.1 Personeel

De Y’er heeft de zelfstandigheid, creativiteit en het probleemstellend en oplossend vermogen vaak al in de portefeuille. Het is echter belangrijk dat ze ervaring, vakmanschap en deskundigheid op gaan doen in de eerste jaren van hun arbeidsleven. Hierdoor is het belangrijk voor deze Y’ers dat ze de kans krijgen hun talenten te laten zien maar dat ze hun verbeterpunten in kaart krijgen is minstens zo belangrijk. Doordat ze redelijk bekend zijn met reflecteren zijn voor veel Y’ers hun verbeterpunten makkelijker op te noemen dan hun sterke punten. 

De Y’er kan ook wanneer de doelen niet helder geformuleerd zijn vooruit, het is echter voor deze generatie belangrijk om deze doelen te weten. Hierop kunnen zij dan hun leerdoelen benoemen en vanuit dat startpunt beginnen met het leveren van werkzaamheden.

Een aantal stereotype opvattingen van de Y’ers gebaseerd op kenmerken van overige professionals:

· Ik heb het recht niet om managementbeslissingen niet uit te voeren, ik heb voor deze organisatie gekozen en me dus geconformeerd aan het management. Ik moet van tevoren research doen of het bedrijf wel bij mij past of de conclusie trekken dat het bedrijf alsnog niet bij me past

· In teams samenwerken is van groot belang

· Specifieke kwaliteiten zijn de enige acceptabele criteria voor promotie

· Een goed resultaat is belangrijk, maar dit moet stroken met de wensen en eisen van het bedrijf

· Ik ben de trotse uitdrager van de output van het teamwerk

· Het handelen van het management dien ik kritisch te volgen en hierop mag ik gegronde aanmerkingen uiten.

Voor Y’ers geldt dat ze veel vaardigheden wel bezitten, maar nog verder moeten ontwikkelen. Ze zijn in de beginfase van hun loopbaan aanbeland en vinden het belangrijk dat ze zich door ontwikkelen. Ze hebben nog geen gestandaardiseerde set van vaardigheden en staan open voor vernieuwingen, zolang ze hiervan het nut inzien. Het is voor Y’ers minder belangrijk om goede arbeidsvoorwaarden te krijgen. Ze vinden dat ze eerst moeten investeren voordat ze zaken kunnen eisen. Verder vinden Y’ers het een must om een mentor/coach boven zich te hebben. Deze coach is belangrijk in hun ontwikkelingsproces. 

5.2.2 Managementstijl

De Y’ers vinden interactie tussen het lijnmanagement en zichzelf heel belangrijk. Men weet dat deze mensen hoger in de hiërarchie staan en zijn zich er van bewust dat deze mensen veel knowhow hebben op hen vakgebied. Daarom zal er altijd met respect worden gecommuniceerd om zo de standpunten duidelijk te formuleren. De Y’er weet dat het lijnmanagement hun aangenomen heeft voor de deskundigheid en weet over het algemeen te waarderen waar de kwaliteiten van het lijnmanagement liggen. 

De Y’er is te sturen via regels en procedures als dit gebeurd door een eerlijke communicatie en als men zich in deze regels kan vinden. De Y’er vindt het belangrijk om werkzaamheden samen op te pakken en werkt samen met divers samengestelde teams. Ook zijn ze zich bewust van de regels en procedures van het bedrijf, deze worden ook nageleefd.

Ook de Y’er heeft veel behoefte aan deze communicatie. Daarnaast is het belangrijk veel beoordelingsgesprekken en functioneringsgesprekken te houden. De Y’er ziet dit als een kans om zijn sterktes en zwaktes in kaart te krijgen en deze zaken verder te ontwikkelen.

	
	De Y professional

	Pers.
	Weet dat succes afhankelijk is van de teamprestatie

	
	Wordt gemotiveerd door persoonlijke doelen en streeft ernaar deze doelen  in verschillende teams te ontwikkelen

	Mgt. 
	Stelt bij op basis van brainstormsessies

	
	Is self-management en vind het heerlijk om in teams te werken.

	
	Vindt dat alle collega’s gelijk zijn en respecteert wie de uiteindelijke beslissingen neemt.

	Syst.
	Werkt aan grote projecten naast het dagelijkse werk

	
	Krijgt gerichte feedback van collega’s, klanten en meerderen.

	
	Houdt van structuur in zijn werkzaamheden, en is geïnteresseerd in managementsystemen zolang deze maar niet de boventoon voeren.

	Cult.
	Vindt dat fouten maken menselijk is en leert van diens fouten.

	
	Is gericht op samenwerken en persoonlijke ontwikkelpunten in de samenwerking vinden.

	
	Het gaat om de ontwikkeling van het individu

	Strat.
	Vraagt wat, waarom en hoe het moet gebeuren want is analytisch en wil eerst informatie voordat de werkzaamheden kunnen beginnen

	Struct.
	Houdt van verantwoordelijkheden en vindt (positieve) coaching belangrijk

	
	Vindt dat de manager moet worden gekozen op basis van managementkwaliteiten.


5.2.3 Systemen
De Y’ers willen graag aangestuurd worden waarbij ze de vrijheid krijgen om hun innovatief denken te benutten. Daarnaast willen ze de vrijheid krijgen om zichzelf te blijven ontwikkelen. Hierop moet de manager/ mentor van de Y’er deze generatie vaak beoordelen. Men leert van feedback en beschouwt dit ook als zeer nuttig voor de verdere ontwikkeling. Zolang deze punten binnen het werk mogelijk zijn, vind de Y’er het niet meer dan normaal dat de manager hem aanstuurt.
Y’ers zijn zich vaak bewust van de kwaliteiten van hun collega’s/ meerderen. Hierdoor weten ze dat zij de vakmensen zijn, de manager stuurt de taken die zij doen aan. Ze verwachten wel van hun manager dat deze hen bijstuurt waar nodig.

Ook de Y’er wil bij zoveel mogelijk dingen betrokken worden. Hierdoor verbetert het acceptatievermogen en respect naar de manager toe. Daarnaast is het belangrijk voor het samenwerken dat er zoveel mogelijk open kaart gespeeld wordt.

	Reacties van Y’ers op systeemoplossingen uit de theorie

	Klanten moeten tevreden zijn maar dit  moet wel te meten zijn.

	Vakmensen zijn beter instaat hun werk te beoordelen, overleg met collega’s

	Aanboren van nieuwe klanten d.m.v. creatieve ideeën 

	Wensen van de markt uitvoeren

	Het gaat om de kwaliteit

	Heel belangrijk om te brainstormen, hierdoor wordt de kwaliteit  van werken verbeterd

	Moet passen bij het bedrijf

	Eigen acties benoemen en deze ook bijhouden


5.2.4 Cultuur

De Y’ers kunnen in alle categorieën vallen, zowel de high, moderate als de lowsharers. Als men zich niet thuis voelt bij een organisatie en het gevoel heeft dat ze er niet passen, gaan ze op zoek naar een ander bedrijf. De Y’ers staan bekend als jobhoppers en switchen inderdaad gemakkelijk van werkgever. Dit komt echter voort uit het vertrouwen en de klik die een Y’er met zijn organisatie en de mensen heeft. Bij moderate sharers zullen de Y’ers hun contract voor bepaalde tijd uitdienen zodat ze kunnen zien of de organisatie en de mensen bij hen passen. Als Y’ers een goed gevoel hebben bij een organisatie, blijven ze vaak langer plakken. De hierboven genoemde kenmerken zijn dan ook van toepassing op de Y’ers. 

Y’ers komen het best tot hun recht in een creativiteit bevorderende cultuur. Ze komen net van school en hebben vaak een andere, vernieuwende kijk op de dagelijkse gang van zaken. Hierdoor blijf je als organisatie steeds in ontwikkeling. Als deze creativiteit bevorderd wordt is de Y’er ook niet bang om een keer een minder goed idee op tafel te leggen. Men heeft geleerd alles te roepen wat in hen opkomt om er daarna serieus over te brainstormen. Hierdoor zullen veel problemen op een verhelderende manier worden opgelost.

Y’ers worden geschoold op innovatief handelen. Ze zijn gewend om iets nieuws te bedenken en hiermee te werken. Organisaties die de creatieve geest vrij laten kunnen veel winst boeken t.o.v. concurrenten.

Cultuurwaarden van Y’ers:

· Een gezamenlijke doelgerichtheid

· Het smeden van een teamverband

· Een referentie kader dat overal kan liggen

· Een afdelingsafhankelijke spreker

· Een gezamenlijk gevoelde noodzaak tot creatief experimenteren

· Een werkverdeling die gericht is op het samenwerken van de groep, waarbij persoonlijke ontwikkeling in acht wordt genomen.

· Weet hebben van de economische crisis en hier ook last van hebben

· Het omarmen van allerlei uitdagingen

· Veel informeel geregel

· Veel improvisatie, weinig routine werk

· Besluitvorming op basis van de oplossing van de groep

De cultuurwaarden tussen Y’ers en professionals uit eerdere generaties verschillen op bepaalde punten exceptioneel, zoals hierboven aangetoond. Waar Y’ers veel in multidisciplinaire groepen samenwerken willen andere professionals het vooral oplossen vanuit hun expertise. Hierdoor hechten ze ook alleen maar waarde aan de mening van deze experts.

5.2.5 Strategie

De Y’er vindt het belangrijk deel uit te maken van een organisatie waarin ontwikkeling plaatsvindt. Daarnaast willen Y’ers vernieuwend zijn, niet alleen voor zichzelf en de organisatie maar ook voor de maatschappij. 

Verder wil de Y’er  in eerste instantie ervaring opdoen en zichzelf ontwikkelen. Doelen stellen is de perfecte werkwijze voor een Y’er. Ook het benoemen van een tijd waarin deze doelen ontwikkeld moeten zijn is voor een Y’er routine. Veel van deze zaken hebben ze meegekregen op de opleiding. In organisaties waar geen duidelijke strategie of doelen beschreven zijn zal een Y’er zich niet snel thuis voelen. Men is niet gewend om ongestructureerd te werk te gaan, daarnaast verwacht een Y’er hoge kwaliteit van zijn werkzaamheden. Dit lukt het beste op een gestructureerde manier.

5.2.6 Structuur

Y’ers zijn van mening dat de manager hen een aantal taken moet geven. Via onderling overleg zorgen ze dat deze taken uitgevoerd gaan worden. Ze vinden het fijn om een aantal grote taken te krijgen, waarvoor ze de verantwoordelijkheid dan ook dragen. Daarnaast verwachten Y’ers dat het gecoördineerd wordt vanuit het management. Hierdoor krijgen ze zelf alle ruimte om de taken uit te voeren. Het geregel eromheen wordt hen uit handen genomen door het management. 

Y’ers zijn opgegroeid met netwerkstructuren. Was er eerst de mobiele telefoon waarop men altijd bereikbaar was, zijn er nu internet netwerken als Msn, hyves en vanuit een meer zakelijk oogpunt Linkedin. Daarnaast is het voor Y’ers belangrijk altijd in direct contact te staan met hen omgeving. Men is dit zo gewend en ervaart het als lastig als een organisatie dit van hen afneemt. 

Hoofdstuk 6 Leidinggeven aan generatie Y professionals PraktYk
Aan de hand van het vorige hoofdstuk is te zien dat de theorie over professionals niet geheel overeenkomt met de kenmerken van de Y’ers. Hierdoor wil ik in dit hoofdstuk aan de hand van de indeling van Ir. Weggeman, het ESH-model, laten zien welke kenmerken er bij de verschillende aspecten van het ESH- model horen. Daarnaast wil ik aan het eind van elke paragraaf nog aangeven wat je als manager of organisatie wel en niet moet doen bij het leidinggeven aan generatie Y. Als laatste wil ik een slotconclusie geven over Leidinggeven aan generatie Y professionals
6.1 Leiderschap binnen organisaties

6.1.1 Personeel

Y’ers vinden het belangrijk om samen te werken, omdat ze zijn opgegroeid met netwerken, brainstormen en overleggen. Als men een opdracht krijgt zal er eerst over gebrainstormd worden. Dit is,voor veel Y’ers, het vertrekpunt voor de oplossing van een opdracht. Binnen deze sessies worden meningen geuit en tegen elkaar opgewogen, taken verdeeld en een tijdspad waarbinnen de taken uitgevoerd moeten zijn, aangegeven. 

Daarnaast zijn Y’ers vaak goed in het bedenken van creatieve oplossingen. Vaak worden deze oplossingen aangedragen in brainstormsessies. Hierover wordt dan gediscussieerd en de voors en tegens worden tegen elkaar afgewogen. 

Verder zijn Y’ers bezig met hun eigen ontwikkeling. Binnen een groepsproces is de eigen ontwikkeling even belangrijk als het uiteindelijke resultaat van de opdracht. 

Do’s en Dont’s

Als manager moet je ervoor zorgen dat de brainstormsessies niet worden afgebroken. In eerste instantie kunnen deze sessies onzin lijken, maar hieruit komen vaak goede ideeën naar voren. Samenwerking is voor een Y’er heel belangrijk, geef de Y’er dan ook de mogelijkheid om deze behoefte te verzilveren. De Y’er is heel sterk in het organiseren van een opdracht. Men geeft elkaar taken en zorgt dat er een tijdsschema komt waarin deze taken uitgevoerd moeten worden. Houdt hier als manager een controlerende functie op. 

Voor een Y’er is vertrouwen voelen van zijn manager en ruimte om zijn creatieve denken te uiten ook heel belangrijk. Als men geen vertrouwen krijgt komen de ideeën vaak niet allemaal naar buiten. Krijgt een Y’er wel vertrouwen zal deze alle (innovatieve) ideeën in zijn hoofd aanwenden om tot een oplossing te komen. 

De persoonlijke ontwikkeling van een Y’er is ook heel belangrijk. Men werkt om zichzelf te ontwikkelen, hierdoor is het zinvol om veel beoordelingsmomenten in te plannen. De Y’er heeft graag bevestiging dat de werkzaamheden goed verlopen,  hij hoort echter nog liever welke zaken er nog ontwikkeld moeten worden. Verder is het niet nodig om als manager in een samenwerkingsgroep plaats te nemen tenzij de manager hier actief aan mee doet. Dit kan alleen als irritant worden ervaren waardoor de Y’ers niet geheel open communiceren en niet alle ideeën op tafel (durven te) leggen.

6.1.2 Managementstijl

Managers kunnen hun managementstijl aanpassen aan elk personeelslid. Dit heeft niets te maken met verschillende generaties. Wel zijn dezelfde dingen vaak belangrijk voor mensen uit 1 generatie. Y’ers weten hoe de hiërarchische verhoudingen in een bedrijf zijn, maar zijn er niet van gediend als deze constant duidelijk worden gemaakt. Men houdt van rechtvaardigheid en vrijheid. Ook vinden Y’ers regels en procedures niet erg als ze zich met deze regels en procedures kunnen identificeren. Daarnaast is een manager er om de grote lijn van de organisatie in de gaten te houden. De Y’ers zijn vooral bezig met de uitvoering en ontwikkeling van de organisatie, de manager moet hierop anticiperen en zorgen dat de werkzaamheden binnen de kaders van de organisatie blijven. Daarnaast is het belangrijk dat managers coachen en daarnaast verbeterpunten aandragen. Een Y’er vindt het fijn als er een mentor aan hem gekoppeld wordt. Deze mentoren zijn vaak heel ervaren en hiervan kan ook veel worden geleerd. Tijdens de studie hebben Y’ers geleerd te reflecteren op hun eigen handelen en hierover evaluatiegesprekken te voeren. Y’ers vinden dit een fijne methode en willen dit in hun werkzaamheden ook terug zien. Daardoor is het belangrijk om als manager evaluatiemomenten in te plannen.

Do’s en Dont’s

Als manager moet je ervoor zorgen dat je je managementstijl aanpast aan elke werknemer. Zorg ervoor dat je de Y’er voldoende feedback geeft en hiervoor ook de tijd neemt. Y’ers zijn gevoelig voor ontwikkeling en zullen dit ook als een van de belangrijkste zaken in hun werk ervaren. Als manager kun je hierop inspringen door elke maand een evaluatiegesprek aan te gaan met deY’er.

Probeer als manager niet teveel bezig te zijn met regels en procedures. Natuurlijk moeten deze opgevolgd worden, maar probeer dit te realiseren door de Y’ers te coachen. Met een positieve insteek (verbeterpunten) bereik je als manager meer bij een Y’er. Zorg er daarnaast voor dat de Y’er respect voor je heeft en dat ze weten wat men aan je heeft. Wat regel je als manager? Hoe goed is de manager op mijn vakgebied? Waarmee kan ik bij de manager terecht? Dit zijn drie belangrijke vragen voor een Y’er. 

6.1.3 Systemen

Als manager is het belangrijk dat de Y’er feeling heeft met de systemen van de organisatie. 

Als deze systemen aanspreken volgt de Y’er ze ook altijd op. Binnen bedrijven zijn veel systemen te vinden namelijk beoordelingssystemen, ziekteverzuim systemen, maar ook systemen voor te laat komen of waarschuwingen. Deze systemen zijn belangrijk voor de organisatie, maar minder belangrijk voor de Y’er. Als een manager deze systemen steeds aankaart zal een Y’er zich hierop gaan focussen waardoor zijn innovatief vermogen beperkt kan worden. 

Daarnaast is het belangrijk dat systemen worden gemoderniseerd en altijd bereikbaar zijn. 

Ook het reflecteren op het eigen functioneren wordt gezien als een systeem. Dit systeem kun je als manager het beste hanteren omdat een Y’er nu eenmaal gewend is op zichzelf te reflecteren.

Do’s en Dont’s

Een manager heeft de taak zich te houden aan de systemen van de organisatie. Van hem wordt verwacht dat ook zijn afdeling zich hieraan houdt. Door Y’ers te sturen zullen ze zich ook houden aan deze systemen, mits ze zich hieraan kunnen conformeren. Daarnaast is het belangrijk niet de nadruk op deze systemen te leggen. Geef eenmalig aan wat er verwacht wordt en neem daarna een controlerende functie in. Stuur een Y’er bij waar nodig, maar zit hem niet teveel op de nek. 

Daarnaast is het belangrijk dat een Y’er zich kan identificeren met de systemen binnen het bedrijf. Dit zodat een Y’er deze systemen zo goed mogelijk uitdraagt. Als bedrijf is dit een noodzaak, omdat Y’ers je professionals zijn. Deze professionals zijn ingehuurd door je klanten en moeten ervoor zorgen dat de klanten tevreden zijn. 

Het is als manager wel belangrijk een bepaald systeem aan te houden voor de beoordeling van een Y’er. Hieraan hecht een Y’er namelijk veel waarde. 
6.1.4 Cultuur
Dit aspect is zeer belangrijk voor een Y’er, omdat de bedrijfscultuur vaak aangeeft hoe er in een organisatie wordt gewerkt. Is er ruimte voor ontwikkeling, kunnen er vragen gesteld worden, is een doel van een organisatie het ontwikkelen van de organisatie. 

Volgens mij moet je onderscheid maken in drie organisatieculturen, namelijk;

- Korte termijn (doelen strategie)

- Middellange termijn (Ik als uitgangspunt)

- Lange termijn (idealen structuur)

Korte termijn:

Hierbij gaat het vooral om het halen van de gestelde doelen en is de functie belangrijk. De mens is in deze organisaties van ondergeschikt belang. Het management is steeds bezig met de gestelde doelen en er is niets anders belangrijk. De werknemers zijn slechts tools om de gestelde doelen te bereiken. In deze organisatie zal een Y’er zich niet zo snel thuisvoelen. Hier gaat het namelijk om de omzet en niet om de persoon. Een manager in deze organisatie doet er goed aan een Y’er die toch wordt aangenomen te betrekken bij zijn werkzaamheden en persoonlijke doelen voor een Y’er op te stellen. 

Middellange termijn:

Deze cultuur past het beste bij de Y’er, hier wordt aandacht besteed aan de menselijke ontwikkeling en carrière kansen. Het management besteed aandacht aan de mens en wil er voor zorgen dat op deze manier de algehele ontwikkeling voortzet. Een beperkende factor hierbij is wel de mogelijkheid die een bedrijf heeft. Een bedrijf moet de organisatorische en financiële middelen hebben om een Y’er voldoende te begeleiden. Hierbij moet de manager van Y’ers de capaciteiten hebben om te coachen en feedback te kunnen geven. Daar tegenover staat dat de organisatie een Y’er die kans wel kan bieden, alleen is het belangrijk dat je het als Y’er ook waar kunt maken.  

Lange termijn:

Hierbij gaat het vooral om het in de gaten houden van de idealen van de organisatie. Het management geeft de idealen aan en hiernaar moet gewerkt worden binnen de organisatie. Het gaat hier vooral om de klik tussen de organisatie en een persoon. Daarnaast is het belangrijk om jezelf ondergeschikt te kunnen maken aan het collectieve belang. Een mens kan bezieling krijgen voor zijn baan, bij een idealen cultuur streeft men naar deze bezieling. In deze cultuur is communicatie ook heel belangrijk.

Organisaties zijn in deze drie vormen in te delen. Hieruit blijkt dat de middellange termijn het beste is voor Y’ers. Hierin kunnen ze zichzelf ontwikkelen en staat deze ontwikkeling ‘’boven’’ het organisatie belang. 

Communicatie met elkaar is hierin ook zeer belangrijk. Een rechtlijnige communicatie waarin zowel positieve als negatieve punten worden benoemd is zeer belangrijk voor deze generatie. Y’ers kunnen vrij goed tegen kritiek als deze maar opbouwend bedoeld is. Voor de ontwikkeling is het juist goed om kritiek te krijgen waar ze iets mee kunnen. Hierdoor gaan ze zich storten op de ontwikkeling van de negatieve punten. Y’ers zien ook niet snel negatieve punten, maar vooral verbeterpunten in mensen en zichzelf.

Y’ers komen het best tot hun recht in een high sharers cultuur, omdat ze hierdoor alle commitment geven aan het bedrijf. Daarnaast is een creativiteit bevorderende cultuur een must voor een Y’er. Op korte termijn kan een Y’er nog wel in andere culturen werken. Echter op langere termijn is het belangrijk voor een Y’er om zijn creativiteit kwijt te kunnen en kwijt te willen in zijn werkzaamheden.

Do’s en dont’s

Zorg er als bedrijf voor dat een Y’er past binnen je bedrijf. Dit moet beginnen bij de selectie procedure. Y’ers kunnen vrij loyaal zijn, maar als ze zich niet thuisvoelen is het een lage drempel om het bedrijf te verlaten en verder te solliciteren. De eigen ontwikkeling is heel belangrijk voor een Y’er, zorg er als bedrijf voor dat deze ontwikkeling ook wordt toegestaan. Een bedrijf dat zelf continu in ontwikkeling is past het beste bij Y’ers, omdat er veel dynamiek in zulk soort organisaties zit.

Probeer als manager niet de cultuur van het bedrijf op te dringen aan een Y’er. Het is belangrijk dat een Y’er zich thuis voelt bij een organisatie, maar dit moet wel tot stand komen uit zichzelf. Daarnaast is het belangrijk om de bedrijfscultuur niet te verloochenen voor een Y’er. Heerst er in de organisatie een korte termijn cultuur, ga dan geen Y’er apart behandelen, dit kan alleen maar leiden tot strubbelingen met het overige personeel. Bekijk als manager goed in wat voor organisatie je werkt en stem daar de selectieprocedure op af.

6.1.5 Strategie

Doelen en een missie zijn belangrijk voor zowel de organisatie als een Y’er. De strategie, de manier waarop het werk uitgevoerd wordt, is zeker net zo belangrijk. Voor een Y’er is het van belang dat een organisatie vooruitstrevende doelen heeft waarmee een Y’er zich kan identificeren. Ook de manier waarop deze doelen behaald moeten worden is voor een Y’er belangrijk. Krijgt men alle ruimte om het op de eigen manier te doen of is het belangrijk dat het op de manier van de organisatie wordt uitgevoerd. In het tweede geval zal een Y’er niet zijn volle capaciteiten kunnen laten zien. Hierdoor zal een Y’er zich niet geheel kunnen inzetten voor een organisatie en zal de Y’er na verloop van tijd van baan veranderen. 

Do’s en Dont’s

Zorg er als manager voor dat de organisatie doelen aansluiten op de persoonlijke doelen van een Y’er. Daarnaast is het belangrijk dat de manier waarop alles uitgevoerd wordt overeenkomt met de wensen en behoeften van Y’ers. Daarnaast is het belangrijk dat men alle ruimte krijgt om de doelen op de eigen werkwijze te behalen. Als manager moet je dit sturen en zorgen dat de doelen van de Y’er passen binnen de doelen van de organisatie. 

Zorg als manager dat je op de achtergrond blijft en de organisatie belangen scheidt van de belangen van de Y’er. De belangen van de Y’er moeten dan echter wel nuttig zijn voor een organisatie. 

6.1.6 Structuur

De Y’er vindt het belangrijk dat er een duidelijke structuur wordt nageleefd binnen een organisatie. Bij wie moet hij zijn voor vragen? Waar liggen verantwoordelijkheden? En wie zorgt ervoor dat de structuur ook wordt nageleefd? 

Zorg er daarnaast voor dat de Y’er zijn netwerk kan bijhouden. Y’ers zijn opgegroeid in een netwerk structuur en zijn gewend altijd in contact te staan met hun netwerk. Als manager doe je er goed aan om Y’ers hierop hun gang te laten gaan.

De grens tussen werk en privé vervaagt daardoor enigszins. Y’ers hechten veel waarde aan de balans tussen werk en privé. Men heeft echter niet de 9 tot 5 mentaliteit, maar kan het best zo zijn dat Y’ers om 1 uur stoppen om vervolgens dezelfde avond thuis verder aan de slag te gaan. Als organisatie doe je er goed aan om dit te accepteren en de verantwoordelijkheid van het werk te geven aan deze werknemers. Men kan dan zelf indelen op wat voor tijdstip ze wat doen. Hierdoor wordt de loyaliteit naar het bedrijf groter omdat men blij is met deze manier van werken. Dus enerzijds willen de Y’ers een goede balans tussen werk en privé, anderzijds vervaagd de grens tussen werk en privé steeds meer. Het wordt als een absoluut voordeel ervaren als een Y’er zijn eigen werkzaamheden mag indelen. Is het een keer goed weer, nou dan stop ik nu eerder en ga ik vanavond thuis verder. 

Do’s en Dont’s

Door deze structuur aan te nemen is het belangrijk dat alle aspecten van het ESH model hierop zijn afgestemd. Zorg ervoor dat er systemen zijn zodat werknemers thuis kunnen werken. Geef de verantwoordelijkheid aan het personeel zodat ze zelf hun strategie kunnen bepalen. De manager is er voor om de werkzaamheden te sturen en hierop te coachen. De manager moet hierop anticiperen en zijn stijl van leidinggeven aanpassen. Voor een Y’er is het een pre als ze hun eigen tijd kunnen indelen. Laat dit toe, als het mogelijk is binnen je organisatie. Zorg ervoor dat de Y’er zonder problemen op een andere locatie aan het werk kan. 

Een Y’er ervaart het als irritant als een manager steeds het werkt controleert. Probeer als manager de grote lijn in de gaten te houden en zorg bij het eindresultaat voor een goede controle, zodat je als manager ook een goede feedback kunt geven.

6.2 Slotbesluit

Y’ers lijken in eerste instantie zeker te zijn van zichzelf. Dit komt omdat men veel eisen stelt aan een dienstverband. Als je iets langer met dit onderwerp bezig bent kom je er echter achter dat veel Y’ers juist onzeker zijn in hun werkzaamheden. Men wil veel worden beoordeeld, wil een coach/ mentor aan zich gebonden zien en gaan weg als organisaties niet bevallen. 

Gaan ze met de laatste actie de uitdaging niet uit de weg? Naar mijn mening gaan ze te gemakkelijk naar een andere baan opzoek. Dit komt omdat ze in hun jeugd verwend zijn geraakt en moeilijk met tegenslagen om kunnen gaan omdat ze dit nooit hebben geleerd. Hierdoor gaan Y’ers liever de uitdaging uit de weg dan dat ze hem volmondig aanpakken.

Het netwerken is vooral zo belangrijk omdat Y’ers zich dan in een vertrouwde omgeving redelijk anoniem voortbewegen. 

Daarnaast willen Y’ers vaak brainstormen en overleg plegen. Dit komt ten goede aan de organisatie en is goed voor de onderlinge communicatie. Echter de manager is toch de baas in een organisatie? De opvoeding heeft ook in dit proces een sterke rol gespeeld. Veel Y’ers zijn opgevoed met Ja, maar…… dit hebben hun ouders ook toegejuicht. Maar het overleg betekent gewoon dat men hun ongenoegen uit en alle zaken van de organisatie kritisch onder de loep neemt. Dit komt omdat hun ouders veelal zijn opgegroeid in de protestgeneratie waar overal tegenaan werd geschopt. 

Daar tegenover staan natuurlijk veel positieve punten als het innovatieve vermogen van een Y’er. Door dit vermogen komen er meer mogelijkheden binnen een organisatie. Hierdoor blijft een organisatie groeien en dat zorgt voor een positieve werksfeer. Daarnaast is het werken in teamverband ook positief te noemen, omdat men hierdoor veel aspecten bespreekt en van veel verschillende inzichten het beste pakt. Daardoor wordt een oplossing gevarieerder en wordt een beter resultaat bereikt. De sterke drang naar eigen ontwikkeling is een pre, omdat hierdoor ook de organisatie sterk blijft ontwikkelen. Het is daarom als manager belangrijk deze ontwikkeling te sturen en te controleren. 

Ook het netwerken kan als positief worden ervaren, omdat Y’ers vaak brede netwerken hebben met mensen uit allerlei vakgebieden, waardoor hun kennis en algemene interesses ook breder zijn.  

Als manager moet je dus heel goed inspringen op de kenmerken van de Y’er. Door DO’s en DONT’s op te stellen wordt het voor de manager gemakkelijker om leiding te geven aan een groep Y’ers. Doordat managers vaak alles van organisaties en hun modellen weten, is er gekozen om het ESH- model toe te passen op de kenmerken van de Y’ers.

Doordat er nu heel zwart/ wit is gekeken naar wat je als manager wel of niet moet doen, en hierboven een negatieve kijk op de Y’er wordt gegeven kan het beeld ontstaan dat Y’ers lastig zijn. Dit is echter niet het geval.

De balans tussen werk en privé is zeer belangrijk voor Y’ers. Waar andere generaties leven om te werken, werkt deze generatie om te leven. De grens tussen werk en privé vervaagd. Deze generatie wil hun tijd zelf indelen en hebben geen 9 tot 5 mentaliteit. 

Uiteindelijk is mijn conclusie dat je Y’ers niet apart van anderen moet benaderen. Elk mens is anders en je moet elk mens anders benaderen. Het is vooral belangrijk dat je de cultuur en gewoontes binnen de organisatie intact houdt. Echter, de Y’ers hebben wel speciale kenmerken die belangrijk zijn voor een manager om te weten. Dit omdat het de omgang binnen het bedrijf versoepelt. Ook de communicatie en de resultaten worden hierdoor verbeterd. Het is dus wel belangrijk om de kenmerken te weten en aan de hand daarvan dingen die de manager wel en niet moet doen te benoemen. Hierdoor wordt de organisatie als geheel sterker en bestaat de kans dat er een optimale samenwerking ontstaat tussen de manager, de Y’er en de overige collega’s. 

Leiderschap dat dit het meest benaderd is situationeel leiderschap. Tijdens dit leiderschap kun je per situatie bekijken wat het beste is voor de werknemer, jezelf en de organisatie. Daarnaast kun je inspringen op elke situatie waarbij autoritair gedrag zeker niet gaat werken. Doordat deze generatie gewend is veel te overleggen komen ze lijnrecht tegenover je te staan als je ze autoritair aanpakt. Door in te springen op de situatie en als manager te laten zien waar je kwaliteiten liggen, krijg je snel het respect van een Y’er. Dit komt omdat de Y’er weet dat de manager hoger in de hiërarchie staat, alleen wil men eerst zien dat de manager die plaats ook verdient.

Hoofdstuk 7 Do’s en Dont’s checklist
Via deze lijst wordt beschreven wat de belangrijkste punten zijn om wel en niet te doen als manager. Voor een onderbouwing van deze punten wordt verwezen naar de hoofdstukken 3, 4 en 5.

	DO’s
	Manager gebied
	DONT’s

	Mogelijkheid tot samenwerking creëren
	
	Niet te kort op de taken zitten of de opdracht steeds bijsturen

	Vertrouwen geven en dit uiten
	Personeel
	Brainstormsessies niet (te snel) afbreken

	Persoonlijke ontwikkeling stimuleren en evalueren
	
	Zelf in samenwerkingsteams plaatsnemen tenzij er een goede reden is

	
	
	

	Aanpassen aan elke Y’er
	
	

	Feedback geven en uitleggen waarom je deze feedback geeft
	Mgt. Stijl
	Belast de Y’er niet met procedures en regels

	Zorg dat jouw taak en kwaliteiten duidelijk zijn
	
	De Y’er negatief benaderen over zijn werkzaamheden

	
	
	

	Stuur een Y’er bij waar nodig
	
	Niet de nadruk leggen op systemen

	Systeem opstellen voor beoordeling 
	Systemen
	Systemen opdringen als Y’ers zich hier niet mee kunnen identificeren

	Openbare netwerken om overal te kunnen inloggen
	
	Niet opstaan voor de behoefte om te netwerken

	
	
	

	Bekijk in wat voor organisatie je werkt 
	
	Cultuur aanpassen aan de Y’er ze passen wel of niet in de organisatie

	Stem je Werving & Selectie hierop af
	Cultuur
	Cultuur niet opdringen aan de Y’er de klik moet uit zichzelf komen

	
	
	

	Laat de Y’er zijn eigen tijd en taken indelen
	
	Niet alle werkzaamheden controleren maar bekijk het eindresultaat

	Taken over een langere periode geven
	Structuur
	Het strak aanhouden van de structuur

	
	
	

	Organisatie doelen overeenkomen met de doelen van Y’ers
	
	Onduidelijke strategie hebben of overdragen

	De uitvoering van deze doelen laten overeenkomen met wensen en behoeften van de Y’ers
	Strategie
	Y’ers via de weg van de organisatie doelen laten bepalen.

	Vooruitstrevende doelen waarmee Y’ers zich kunnen identificeren
	
	Men heeft de eigen doelen houdt deze niet tegen.
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SCANNEN BIJ MARIT
Bijlage 4

Wat zijn de vier stijlen van leidinggeven bij situationeel leiderschap?

S1 of instrueren: "Ik wil graag, maar kan het niet."

Deze stijl gebruik je als de medewerker nieuw is in het bedrijf, en de functie of de taak voor het eerst gaat doen. In alle gevallen kan er sprake zijn van onzekerheid. Die kan toenemen wanneer er tijdsdruk is of onduidelijkheid over de verwachtingen die jij als baas hebt.

Noortje Bijlma, sinds twee weken assistent-producer bij een televisieproducent, vraagt zich af:
"Op de eerste dag heb ik een half uurtje kennis gemaakt met een aantal collega's. Die gingen daarna eigenlijk meteen aan het werk. Mijn baas zei: 'Loop gewoon met ze mee, stel vragen en probeer maar op te pakken wat je kunt.' Iemand gaf mij de opdracht: 'Reserveer bij het verhuurbedrijf een vrachtwagen voor het transport van morgen.' Nou kan ik wel een reservering doen, maar hoe zijn de procedures? Hoeveel geld mag ik uitgeven? Doet dit bedrijf zaken met een vaste verhuurder?"

De medewerker is nog niet bekwaam, maar wel sterk betrokken of bereid. Wil graag, maar kan (nog) niet. In deze situatie geef je veel gedetailleerde instructies. Daarbij kan het gaan om alle taken in een nieuwe functie of nieuwe taken in een al bekende functie. Het is slim om van tevoren de taken door te spreken en afspraken te maken over de mate van ondersteuning. Eigenlijk vraag je aan de medewerker: 'Wat kun je wel en niet, hoe wil je dat ik je begeleid?'

Harrie Stoof, hoofd interne dienst van een verzorgingstehuis, herinnert zich:
"Als er nieuwe medewerkers op mijn afdeling komen werken, gaan mijn gedachten direct terug naar toen ik zelf aan mijn allereerste baan begon. Ik stond daar met knikkende knieën en wist voor mijn gevoel helemaal niks, ook al had ik net een opleiding en een stage achter de rug. Mijn boodschap: verplaats je bij het leidinggeven wat vaker in de medewerker. Veel managers laten zich opjutten door doelstellingen, maar mensen hebben ook tijd nodig om te leren."

Er zijn allerlei werkvormen waar je aan kunt denken:

· Je kunt als leidinggevende persoonlijk met de medewerker meelopen. Voer een aantal taken samen uit. Voordoen en laten nadoen werkt vrijwel altijd als je erbij vertelt waarom je een bepaalde werkwijze volgt. Vraag of het duidelijk is, wat je hebt uitgelegd.

· Je kunt als leidinggevende nadrukkelijk aandacht besteden aan de vraag: 'wat moet je als medewerker doen wanneer je het niet weet?' Je legt dan uit bij wie de medewerker met vragen terecht kan, of je legt uit wat er op het intranet bijvoorbeeld aan instructies te vinden is. Zo leer je hem of haar om zelfstandig problemen op te lossen.

· Heb je het zelf te druk? Geef een van je meest ervaren medewerkers de taak om de ander in te werken of te begeleiden. Wanneer je zelf de begeleiding delegeert, kan een ander instrueren. Ervaren medewerkers vinden het vaak erg leuk om collega's bij te staan. Bovendien krijgen ze weer eens vragen over het werk waaraan ze nooit gedacht hebben.

· Onzekerheid kun je wegnemen door afspraken te maken over: 

· Wat mag de medewerker wel en niet beslissen?

· Waar houd je de medewerker verantwoordelijk voor?

· Hoe zie jij als leidinggevende de ontwikkeling over een bepaalde periode? Je kunt afspraken maken over de duur en de inhoud van een begeleidingstraject.

Evert van den Bosch, startend bureauredacteur bij een educatieve uitgeverij:
"Het allereerste wat mijn baas deed, was samen met mij een plan maken voor mijn begeleiding. Ik had een aantal stages achter de rug en kon wel schrijven en redigeren, maar was niet bekend met de organisatie. 'We doen het samen,' zei mijn baas – en we hebben drie maanden lang elke maandag een paar uur overlegd. De voorgaande week evalueren, de komende week doornemen en de plannen bijstellen. Halverwege hebben we besloten dat ik een interne opleiding kon overslaan, omdat ik alles heel snel oppikte.  Een van mijn vrienden zei: 'Dat wil ik ook wel, zo'n vliegende start met een perfecte begeleiding.'"
Wanneer een medewerker de specifieke taken zelfstandig kan uitvoeren, kun je voor deze taken overschakelen naar een meer ondersteunende stijl van leidinggeven. Je geeft meer vrijheid, meer positieve feedback en in plaats van voordoen en controleren leg je het accent op overleg.

S2 of stimuleren/overtuigen: "Ik kan het nog niet goed en ik weet ook niet of ik het wel leuk vind."

De medewerker kent de basisvaardigheden nog niet voldoende, én is nog niet erg betrokken of enthousiast. Je moet als leidinggevende in dit geval zowel sturing en instructie geven op de taak als aandacht geven aan de relatie om hem ervan te overtuigen dat hij met de taak aan de slag moet.

Christine Hamond, floormanager productiebedrijf:
"Soms moet je mensen zowel een bepaalde vaardigheid leren, én hun houding ten opzichte van een bepaalde taak proberen te verbeteren. Een voorbeeld daarvan is Cees, logistiek medewerker. Hij kreeg van mij de opdracht een aantal kwaliteitscontroles door te voeren. Hij deed er erg lang over. Het bleek achteraf dat hij controleren als een zinloze taak beschouwde, alles was toch in orde? Bovendien wist hij niet goed waarop hij moest letten. Maar toen ik hem had uitgelegd dat ik wilde checken of een vernieuwing in de productielijn goed werkte en hoe hij dat kon zien, zag hij het nut ervan in."

Bij deze stijl van leidinggeven besteed je meer aandacht aan de motivatie van de medewerker. Waarom moet hij iets doen? Je kunt inzicht geven in de taak door te laten zien welke andere taken ermee samenhangen. Zo kan de afdeling verkoop baat hebben bij een goede kwaliteitscontrole. Daarnaast loop je nog eens door hoe de taak uitgevoerd moet worden. Hierbij komen vanzelf onzekerheden bij de medewerker aan het licht. Hij is bang om fouten te maken of heeft problemen in de samenwerking met collega's, waar zijn eigen werk onder lijdt. Je noemt dit ook wel de coachende stijl.

Omdat jij als leidinggevende zo intensief aandacht geeft aan de medewerker, is het een valkuil dat je de medewerker gaat betuttelen.

Christine Hamond, floormanager productiebedrijf:
"Ik zeg altijd maar zo: motiveren is een kwestie van mensen in beweging krijgen. Wanneer je er als baas in slaagt ze duidelijk maken dat het 'moeten' kan veranderen in 'willen', ben je al een heel eind. Ikzelf heb ook een hekel aan dingen die moeten. Daarom probeer ik altijd voor ogen te houden wat het belang van taken is. Een groot deel van je werk doe je voor anderen."

S3 of overleggen bij zelfstandige medewerkers: "Ik kan het prima, maar heb niet altijd even veel zin."

Dit is een mensgerichte stijl van leidinggeven. De medewerker weet precies hoe de taak moet worden uitgevoerd, maar is niet altijd gemotiveerd. Je hoeft deze medewerker niet meer uit te leggen hoe iets gedaan moet worden. Hij kan het wel, maar wil of durft niet altijd.

Je blijft instructies geven, maar je maakt de bijdrage van de medewerker aan de taak ook wat belangrijker door de medewerker tegelijkertijd te vragen naar het hoe en waarom van zijn beslissingen. Tactvolle communicatie is bij deze stijl van groot belang: je hebt de gelegenheid om complimenten uit te delen. Je kunt gerichte vragen stellen over de werkwijze van de medewerker: "Waarom kies je nu voor deze benadering?" Het leren neemt een belangrijke rol in. Eigenlijk ben je met deze stijl niet meer gericht op het aanleren van een taak, maar bezig om de medewerker zelfstandig zijn eigen werk te laten verbeteren. Er is aandacht voor discussie en afstemming, dat vergroot het inzicht in de taak en daarmee het werkplezier. Concreet doe je het volgende:

· De medewerker betrekken bij beslissingen die jij wil nemen: 'Hoe zou jij dit aanpakken?'

· Geen taken opleggen, maar voorstellen.

· Taken niet nauw omschrijven, maar globaal.

· Vragen om afstemming en initiatief: 'Wanneer kun je dat communicatieplan afgerond hebben?'

Camilla Straven, office manager advocatenkantoor, geeft leiding aan drie secretaresses:
"Emily is mijn jongste aanwinst. Ze werkt hier nu vier maanden. Ze organiseert bijvoorbeeld de maandelijkse studie-avonden, waar de advocaten kennis uitwisselen. Na drie keer zei ze al 'Kan iemand anders dat niet doen, ik vind het niet leuk.' Pas na een goed gesprek kwam ik erachter dat ze niet alleen snel leert, maar ook zeer ambitieus is. Typisch iemand die moet leren dat er naast snel doorgroeien ook minder leuke, meer routinematige klussen in iedere baan zitten. We hebben afgesproken dat we wekelijks een uurtje bijpraten – ik ben dan vooral coach en geen baas."
Je ondersteunt de medewerker door verantwoordelijkheden te delen en door veel vragen te stellen: actief luisteren, de ander raadplegen en betrekken, complimenteren en stimuleren en gebrek aan motivatie opsporen. Dat vergroot het zelfvertrouwen van de medewerker en daarmee neemt de motivatie toe. Op deze manier ontwikkel je de medewerker zodanig dat je voor de betreffende taak aan delegeren kunt gaan denken. Ook bereik je hiermee dat de medewerker zijn prestaties kan verbeteren en zelf met ideeën kan komen.

Een valkuil is dat je overkomt als therapeut. Je kunt dit vermijden door concreet te blijven.

S4 of delegeren bij de echte professionals: "Daar hoef je niet naar om te kijken."

Deze medewerker heeft plezier in zijn werk en maakt weinig tot geen fouten. Iemand die je zelfstandig kunt laten functioneren. Je kunt de verantwoordelijkheid voor deze taak overdragen aan de medewerker: je delegeert de taak.

Een valkuil is dat je bij deze medewerker ook bij andere taken dezelfde stijl hanteert (laisser faire-houding, 'laat maar waaien'). Andere taken kun je misschien nog niet delegeren. Het risico is dat de medewerker dan alsnog bij die taken faalt.

Omgekeerd is de taak die gedelegeerd wordt wel het vertreksein voor een hogere taakvolwassenheid. Je kunt als leidinggevende de aandacht verleggen naar taken die nog met een S1-, S2- of S3-stijl worden begeleid.

Voor de gedelegeerde taak geef je weinig sturing en bied je weinig ondersteuning. Dat kan ertoe leiden dat de communicatie over die taak afneemt. 'Geen nieuws is goed nieuws' is een tweede valkuil. Bij delegeren hoort ook een zekere mate van opvolging, zoals voortgang controleren. 

Stewart O'Connor, teamleider helpdesk computerfabrikant:
"Ik heb in een training geleerd hoe ik beoordelingsgesprekken moet voeren. Als je de systematiek en de technieken eenmaal kent, is dat niet zo moeilijk. Mijn baas geeft mij daarin dan ook alle ruimte. Maar laatst moest ik een disciplinair gesprek voeren met iemand die binnen ons bedrijf ruzie had lopen maken met een klant. Toen heb ik dat gesprek wel even heel precies voorbereid met mijn baas – iemand duidelijk vertellen waar het op staat zonder zelf boos te worden, dat is weer een ander verhaal dan iemand beoordelen."

Bij gedelegeerde taken kun je ook de controle uitstekend delegeren. Daarvoor laat je de medewerker aan jou rapporteren: je vraagt om een verslag van activiteiten en bevindingen. Wanneer je deze stijl goed doseert, krijgt de medewerker steeds meer vrijheid: niet langer staat voorop wie iets doet of hoe het gebeurt, maar het resultaat is het meest belangrijke.

Bijlage 5

Generatie Y een nieuwe verloren generatie?
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HP/De Tijd schrijft deze week over Generatie Y ten tijde van recessie. De ‘verwende’ leden van generatie Y zouden volgens sommigen niet bestand zijn tegen een echte crisis. Het artikel gaat in op hoe twintigers en begin-dertigers nu reageren op de economische ontwikkelingen en een eventueel ontslag. 

Generatie Y is prima opgewassen tegen de crisis. Dat zegt Karin van Steensel, directeur Research & Strategy bij het Centrum voor Online Onderzoek. Ze zijn optimistisch, hebben zelfvertrouwen, lak aan hiërarchie en status en kunnen gebruik maken van uitgebreide sociale netwerken. Ze vinden het ook niet erg om een tijdje iets anders te doen als ze hun ideale baan mislopen. Dit beeld wordt in het artikel bevestigd door een aantal voorbeelden uit generatie Y. Generatie Y is weliswaar veel luxe gewend, maar vindt het aan de andere kant niet erg om die tijdelijk op te geven. 

Volgens het Centraal Planbureau zal de werkloosheid de komende tijd verdubbelen. In januari 2009 steeg de werkloosheid onder werknemers tot 27 jaar naar 14,5%. Het zijn de starters met tijdelijke contracten die vaak als eerste ontslagen worden. Vakbond FNV Jong vreest voor hoge en langdurige jeugdwerkloosheid en spreekt van een nieuwe `verloren generatie`. Volgens hoogleraar Sociologie Peter Ester verschilt generatie Y echter in twee opzichten van de echte verloren generatie uit de jaren `80: zij hebben de komende jaren geen concurrentie van de babyboomers en zij hebben meer zelfvertrouwen en optimisme. Zou generatie Y hiermee bestand zijn tegen hetgeen hen te wachten staat? 

Bron: http://arbeidsmarkt.blogo.nl/?comments/200948-generatie-y-een-nieuwe-verlore.html
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