Waarden in de praktijk van alledag

In nummer 3-2003
 van De Gids schrijven Kaptein en Fisscher los van elkaar over waarden in organisaties in relatie tot integriteit en het organiseren van morele competenties. Maar waarden hebben een nòg bredere werking in organisaties. Iedereen weet dat waarden en waardepatronen ons gedrag van alle dag en de samenwerking met anderen beïnvloeden, maar hoe gaat dat eigenlijk in zijn werk en wat is de betekenis daarvan voor de effectiviteit van organisaties en teams?

Alle hulpmiddelen en benaderingen ten spijt blijft de allesbeheersende vraag niet of je goede betrouwbare, inspirerende collega’s hebt in je werk, maar of je zelf een goede betrouwbare, inspirerende collega bent voor anderen! Beeldvorming daarover wordt krachtig  gevoed door de intenties die anderen waarnemen in het gedrag van alledag.

In dit artikel wordt uiteengezet hoe waardepatronen meetbaar kunnen worden gemaakt en impulsen opleveren voor het bereiken van gewenste effectiviteit in teams en organisaties.

Een praktische stap voorwaarts naar commitment

Hoogwaardige prestaties vragen inspiratie, energie en verbinding, en commitment van mensen. Verbonden zijn met de missie van de organisatie kent voor leiders en medewerkers een inhoudelijke component en een ideologische. Op die laatste component gaan we dieper in: binding met de waarden waar de organisatie voor wil staan. Dat vraagt om, al dan niet openlijke, bevestiging van persoonlijke waarden. Is dat het geval dan ontstaat ‘pluisgevoel’. Je bent er op je plek, je wordt gewaardeerd om wie je bent, niet alleen om wat je presteert: het ‘voelt er pluis’.

Waarden, een  begrip met lading

Op zoek naar verklaringen voor langdurig succes in organisaties leren de onderzoeken en publicaties (o.a. Collins en Porras), dat organisaties met een expliciete waardeset, die is vastgelegd in het ideologisch deel van de missie en waaraan men elkaar ook actief houdt een grotere kans hebben op langdurig succes. Waarden hebben aantrekkingskracht of stoten af. En als ze expliciet zijn en ook actief worden gehandhaafd dan leidt dat tot versterking van die waarden en tot voortdurende inspiratie en groei. En die werking is kennelijk krachtiger dan regels en doelstrategieën op zich, al kunnen die laatste niet ontbreken.

Waarden is een woord met de nodige lading geworden. We weten dat er intrinsieke kracht vanuit gaat op mensen. Ieder hecht zijn eigen betekenis aan woorden die in het ideologische deel van de missie van organisaties zijn opgenomen. Vaker komt het echter voor dat het waardesysteem impliciet is, of er ‘tussen de regels door’ een ander beeld kan worden waargenomen. In beide situaties is het in de praktijk een levend en bewegelijk patroon waaraan leiders en medewerkers hun eigen gedrag en dat van anderen toetsen.

Organisaties en groepen die het gedrag van alledag graag willen laten leiden door waarden in plaats van door regels (‘genormeerde waarden’) begeven zich op een weg, die veel discussie in de organisatie kan losmaken. Open communicatie en direct (kunnen) reageren met nieuwsgierige vragen waarom iemand iets doet en zelf transparantie nastreven is dan het devies. Ontbreekt die transparantie in het onderlinge debat dan is het niet ondenkbaar dat centrifugale of onbekende krachten de overhand krijgen.

Als de ‘daad- en praat theorie’ van leiders niet meer met elkaar in overeenstemming is, ontstaat verwondering, ongeloof en afhaken. De gedeelde waarden die waren overeengekomen in het mission statement blijken dan niet meer waard te zijn dan het papier waarop ze waren afgedrukt.

Een voorbeeld is Enron, waar achteraf bepaalde kernwaarden uit het mission statement (“we do not tolerate abusive or disrespectful treatment” en “we work with customers and prospects openly, honestly and sincerely”) in de praktijk een geheel andere invulling bleken te hebben!

Makkelijker gezegd dan gedaan

Voor taakgerichte groepen en organisaties zijn waarden in het bestek van dit artikel alles waar men maar waarde aan wil hechten, en dat is een breed en onbegrensd terrein. Het kan  gaan om zaken als: plezier voor klanten en medewerkers, grensverleggend in diensten, transparantie, maar ook integriteit, klantgerichtheid, vraag gestuurd, maatschappelijk verantwoord etc. Het zijn thema’s die niet alleen zijn terug te vinden in de vastgelegde  missie, maar ook in de werkcultuur van alledag. 

Het zegt iets over hoe men wil zijn en gezien wil worden. Het handelen kan er aan getoetst worden. De praktijk van alledag kent qua vindplaatsen geen logica. Voor de ene organisatie is het een enkele openingsregel in het bedrijfsplan, de ander wijdt er een apart hoofdstuk aan in het mission statement en voor veel organisaties is het iets dat impliciet is en soms blijft.

Intenties: krachtige richtingbepaler en drijfveer voor gedrag

Hoe werkt het in de praktijk? Als we de interactie tussen mensen bekijken dan kan vastgesteld worden dat we ons onbewust krachtig laten leiden in ons eigen gedrag door de intenties die we anderen toedichten. Dat is iets dat zich in ons eigen hoofd afspeelt. Het toedichten van intenties is geen bewust proces. We nemen gedrag van anderen waar en onze eigen reactie daarop wordt goeddeels geleid door de intentie die we de ander toedichten. Uiteraard werkt dat wederkerig. 

En zo ontstaat beeldvorming, die zolang er niet is geverifieerd bij de ander in wezen een vooroordeel is. Dit  toedichten van intenties aan de ander kan zover gaan, dat we niet eens meer open staan voor de echte intenties van de ander. We hebben dan ‘aan een half woord genoeg’ en versterken zo bij onszelf het oordeel dat zich heeft gevormd. Dat heeft de potentie in zich om krachtig uit de hand te lopen. Het leidt tot ‘zondebokken’ als er zich bij meer individuen over één persoon krachtig negatieve beelden opbouwen
. Het omgekeerde (‘heiligverklaring’) kan uiteraard ook en dat is al evenmin erg productief hoewel het natuurlijk in eerste aanleg prettig is als iedereen al het handelen van één persoon door een roze bril bekijkt. Bij ‘Royal Albert Heijn’ denkt men over deze laatste variant inmiddels ongetwijfeld genuanceerder.

Het is niet voor niets dat in veel organisaties dialoog en open communicatie aangemoedigd wordt. Als we streven naar een werkgemeenschap waarin mensen zich ‘pluis‘ kunnen voelen dan werkt het uiterst effectief om elkaar en onszelf te bevragen. Waarom reageer ik zo als ik reageer? Wat is de bedoelde intentie achter het gedrag van de ander?

De eigen reactie wordt uiteraard niet alleen bepaald door de intenties die we de ander toedichten. Een goed deel daarvan komt zeker voort uit het eigen waardepatroon en de ‘automatische piloot’ die gaandeweg in ons leven vorm krijgt. En dat patroon verleidt en stuurt onbewust tot een reactie, een opvatting of een nieuwsgierige vraag aan de ander.

Het aardige van onze eigen intenties is dat die vrijwel altijd goed zijn. Weinigen van ons nemen bij zichzelf boze of kwaadaardige intenties waar. Zelfs de gevoelde behoefte om een ander krachtig duidelijk te maken waar het op staat zal geschieden met de intentie van het noodzakelijk dienen van het hogere belang van de organisatie of de groep. Maar uiteraard kan de beoordeling van deze intenties bij de geadresseerde totaal anders worden beleefd, met alle gevolgen van dien.

Beeldvorming over intenties als leidraad voor gedrag

Het systematisch kunnen kennisnemen van de beeldvorming over de intenties die anderen in onze omgeving ons toedichten is een uiterst effectieve methode om (soms lastige en op het oog onverklaarbare) reacties van anderen op ons eigen gedrag te begrijpen en bij te stellen.

Er doen veel definities de ronde over werkcultuur, maar bezien vanuit deze optiek is werkcultuur niets meer of minder dan de bundeling van het gedrag van een of meer individuen die impliciet of expliciet besluiten tot handelen of niet handelen om een bepaalde waarde te handhaven, een sociaal construct (Scott-Morgan).

Het nagestreefde waardepatroon is daarmee iets bewegelijks geworden. Het kan immers zijn dat dezelfde individuen die eerder wel in beweging kwamen, besluiten dat deze keer maar niet meer te doen omdat het toch niet gezien, begrepen of ‘gewaardeerd‘ wordt en bij een volgende gelegenheid wel weer moed vatten om iets ter discussie te stellen of voor iets of iemand op te komen. Dat wel of niet handelen kan al evenzeer beïnvloed worden door veranderingen in de samenstelling van de groep of breder: door ‘de situatie’.

Gedeelde waarden

Voor vrijwel alle organisaties is ‘commitment‘ een magisch vraagstuk. Gedeelde waarden kunnen dat commitment teweeg brengen. De vraag is dan hoe de leiders en medewerkers vanuit de optiek van gedeelde waarden verleid kunnen worden nieuwsgierigheid op te vatten voor de effectiviteit van het eigen handelen en dat gedrag bespreekbaar en daarmee ontwikkelbaar te maken.

Om daarin praktisch meer inzicht te krijgen is het interessant te weten welke waarden in een gegeven situatie door een organisatie voor het bereiken van een gewenste situatie als effectief worden beleefd, maar vooral ook welke intenties aan actueel waargenomen gedrag toegedicht worden. Intenties die in de ogen van de organisatie als meer of minder effectief bijdragen aan nagestreefde waarden.

Waaraan wordt in taakgerichte groepen waarde gehecht?

Waar hebben medewerkers en hun leiders het nu eigenlijk in dat verband over? Waaraan wordt in taakgerichte groepen waarde gehecht? 

We maakten al kennis met het fenomeen, dat percepties over waarden individueel en bewegelijk zijn. Van situatie tot situatie kunnen ze in dezelfde groep of organisatie fluctueren. Dat gebeurt steeds als er toenemende druk wordt ervaren op het bereiken van gestelde doelen.

Als de druk toeneemt zullen er individuen zijn die neigen tot (1) teruggetrokkenheid of juist tot dominantie, (2) eigenbelang of tot gedeeld belang, of (3) het aandringen op het naleven van de spelregels of juist tot meer vrijheid van handelen. Geen enkele van de geneigdheden op deze drie dimensies is goed of fout. Van situatie tot situatie zal er meer of minder waarde gehecht worden aan accenten in een bepaalde richting. Meer groepsgericht of minder, meer ruimte voor gezag of minder etc.

De studies van Professor R. F. Bales (Harvard) bieden operationele aanknopingspunten. In het onderstaande overzicht is een willekeurige opsomming gegeven van de thema’s die de gemoederen in taakgerichte groepen en organisaties het meest bezig houden.

Toegankelijk  Redelijk  Aangenaam  Oplettend  Medewerkend  Idealistisch  Onbaatzuchtig  Taak-georiënteerd  Analyserend  Probleemoplossend  Intellectueel  Rationeel  Volhardend  Hardnekkig  Vriendelijk  Taai  Integrerend  Evenwichtig  Efficiënt/Doelmatig  Onpersoonlijk  Vijandig  Gespannen  Bedreigend  Hooghartig  Dominant  Ondersteunend  Aanmoedigend  Goedkeurend  Beschermend  Exhibitionistisch  Expressief  Dramatisch  Enthousiast  Onbedwingbaar  Grappig  Warm  Opstandig  Impulsief  Egocentrisch  Beledigend  Verdrietig  Vriendelijk  Gelijkheid  Informeel  Rigide  Bureaucratisch  Inflexibel  Zelfbeschermend  Onvriendelijk  Negativiteit  Individualistisch  A-sociaal  Onconventioneel  Conflicterend  Onafhankelijk  Cynisch  Open  Geërgerd  Onvoorspelbaar  Veranderlijk  Afleidbaar  Emotioneel Intuïtief  Hartelijk  Aimabel  Goedig  Individualistisch  Leuke omgang  Kalm  Betrouwbaar  Stabiel  Zorgzaam/oplettend  Dankbaar  Vriendelijk  Respectvol  Toegewijd  Verantwoordelijk  Getrouw  Gehoorzaam  Plichtsgetrouw  Behoedzaam  Ontevreden  Zorgzaam  Zelfopofferend  Klagerig  Beschuldigend  Aansporing tot schuldbekenning  Martelaar  Ontmoedigd  Verontwaardigd  Afkeurend  Treurig  Vervreemd  Ontmoedigd  Pessimistisch  Berustend  Teruggetrokken  Bezorgd  Angstig  Bevreesd  Ondergaand  Ontvankelijk  Bevredigd  Makkelijk  Voldaan  Aangenaam  Sociaal  Extrovert  Bezielend  Talentvol  Managerial  Georganiseerd  Beslissend  Autoritair  Bazig  Veeleisend  Controlling  
Figuur 1: Karakteriserende waarden die effectief en ineffectief leiderschap beschrijven

In figuur twee is het resultaat zichtbaar gemaakt van een ‘waardering‘ van de in figuur 1 opgesomde thema’s. Ze hebben ordening gevonden langs de dimensies in de vorige paragraaf.
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Verklarende assen:

· Horizontaal: eigenbelang of gedeeld belang
· Verticaal: aandringen op het naleven van de spelregels of juist meer vrijheid van handelen
· Grootte van de woorden:  teruggetrokken of dominant
Figuur 2: Karakteriserende woordenlijst voor het SYMLOG velddiagram

Door Bales is een volwassen leven lang onderzoek en advieswerk gestopt in de vraag hoe beeldvorming over intenties van anderen operationeel gemaakt kan worden en dienstbaar kan zijn aan processen van unificatie en polarisatie in groepen en organisaties.

De vruchten van zijn werk en denken zijn vervat in een systeem en een theorie onder de titel System for the Multiple Level Observation of Groups (SYMLOG).

Het gaat uit van een gegeven situatie. Steeds is dus de vraag: vanuit welke waarden en intenties moeten wij ons gedrag vormgeven, gegeven de gewenste ontwikkelingsrichting, of gegeven de situatie waarin wij ons bevinden. Duidelijk is, dat het laatste deel van de vraag voor iedereen persoonlijk is ingekleurd.

Waarnemen op drie niveaus 

Het systeem staat toe om naar ‘de situatie’ vanuit meerdere perspectieven en op meerdere niveaus te kijken. De vraag wat als het meest effectief gezien wordt krijgt uiteraard reliëf tegen het antwoord op de vraag vanuit welke intenties en waarden het actuele gedrag in de groep of organisatie wordt vormgegeven.

Een krachtige ontdekking die groepen en teams, of organisaties kunnen doen is, dat hun verwachting over de haalbaarheid van het scheppen van commitment in de toekomst, vooral is gebaseerd op de intenties die men elkaar in de praktijk van alledag toedicht. Men is gemakkelijk verleid in het gedrag van anderen intenties waar te nemen die de eigen invloedsruimte waaraan men zeer hecht in zal perken. Die veronderstelling leidt al snel tot meer of minder krachtige polarisaties en dat is een stevige bedreiging voor toekomstig commitment en synergetische effectiviteit in de groep of organisatie.

Zelf bepalen wat effectief is in de eigen situatie, een foto van de waarden dynamiek

Een krachtig punt in de gedachtegang van Bales is dat organisaties, groepen en individuen in een gegeven situatie zelf kunnen bepalen welke intenties die worden waargenomen zij als het meest effectief waarderen en welke als minder effectief.

De ontwikkelde systematiek reageert daarmee uitermate dynamisch op de actuele situatie waarin individuen, teams of organisaties zich bevinden en levert krachtige aangrijpingspunten op voor ontwikkeling op organisatieniveau, op groep- of teamniveau en op individueel niveau.

De ontwikkelde en beproefde systematiek (meer dan twee miljoen metingen in 54 landen) heeft een reeks van 26 intenties opgeleverd die laden op drie dimensies. Deze reeks en de drie dimensies zijn voortgekomen uit waarden waarvan is gebleken dat die in taakgerichte groepen het meest of het minst bijdragend worden beleefd om effectief te zijn in de eigen situatie. In de volgende figuur is een voorbeeld opgenomen van deze vragenlijst, ingevuld door alle medewerkers van een organisatie op de vragen wat kenmerkend is in de huidige cultuur (CUR) en wat in de toekomst voor succes kenmerkend zou moeten zijn (FUT).
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Figuur 3: huidige en toekomstige cultuur

Een operationele vraag kan het gebruik van de lijst en de werking verduidelijken.  Voor een organisatie die een omslag wil maken naar ‘efficiënt vraaggestuurd werken’ wordt medewerkers en leidinggevenden of organisatieonderdelen de volgende vraag voorgelegd.

Vanuit welke intenties moeten wij ons gedrag in de toekomst vormgeven om te groeien naar efficiënt vraaggestuurd werken? En uiteraard is het interessant ook vast te stellen wat de beeldvorming is van de groep over de intenties die op dit moment worden waargenomen in het eigen gedrag.

De beschikbare methodiek maakt individualisering mogelijk. Het kan antwoord geven aan de leider of een individueel teamlid vanuit welke waarden en intenties hij of zij in de hiervoor bedoelde situatie zijn gedrag als leider of als teamlid het meest effectief vorm kan geven. Een en ander in de wetenschap dat in de gegeven situatie gas geven of gas terugnemen op een bepaald item door de groep als positief zal worden herkend en gewaardeerd.

Door steeds dezelfde lijst te gebruiken kunnen zeer relevante krachtige beelden opgehaald worden, waarbij het mogelijk is zelfpercepties te leggen naast opvattingen uit het eigen team, maar ook uit de (interne of externe) afnemersomgeving.

De metingen geven inzicht in de mate waarin opvattingen over intenties van anderen en over eigen intenties bijdragen aan de gewenste ontwikkelingsrichting en op welke operationele items uit de lijst van 26 innovatieve stappen kunnen worden gezet.

Doordat er onmiddellijk op het niveau van beeldvorming over intenties wordt gemeten, wordt het mogelijk effectief cultureel bepaalde gedragsverschillen bespreekbaar te maken en te overbruggen. Het gaat immers niet meer over de vraag of het waargenomen gedrag ‘goed‘ of ‘fout‘ is, maar over de vraag of de waargenomen of toegedichte intenties bijdragen aan datgene wat door de groep gemeenschappelijk als effectief wordt gezien en wat wel en niet bijdraagt aan die gemeenschappelijk gewaardeerde ontwikkelingsrichting.

BOX 1. Laten we eens aannemen dat het team dat gesteld staat voor de hiervoor aangegeven ambitie van ontwikkelen naar “efficiënt vraaggestuurd werken” een onderlinge meting heeft gedaan, gebruikmakend van de vragenlijst met 26 items. In het hiernavolgende “velddiagram” is op de drie dimensies (1) teruggetrokkenheid of dominantie (zichtbaar in de grootte van de cirkels), (2) eigenbelang of gedeeld belang (op de horizontale as), of (3) aandringen op het naleven van de spelregels of juist meer vrijheid van handelen (op de verticale as) een “teamfoto” weergegeven. Alle leden van dit team is gevraagd om aan de hand van de hiervoor beschreven vragenlijst de beelden over het huidige gedrag van de andere groepsleden aan te geven. Wat we krijgen is een soort polaroid foto van de dynamiek in deze groep. 

De gele cirkels geven de collectieve beelden weer over hoe het team als geheel momenteel opereert (CUR) en wat in de toekomst voor het team het meest effectief zou zijn (FUT).

Wat zijn nu de kansen dat dit team, als het spannend wordt, effectief met belangrijke zaken zal omgaan? Het is te verwachten dat de polarisatie in het team het dan “zal winnen”. Eva en Ton zullen sterk polariseren met Pat en Karel. Wim en Piet zullen waarschijnlijk (samen met Anne) een ander front vormen, en als dat gebeurt zullen Rob en Jan zich ieder op hun eigen manier verder in hun loopgraaf ingraven. Kees, die nooit zo argwanend was, zal proberen zich  nog meer onzichtbaar te maken dan hij al is. 

Om als team meer effectief te zijn, is het nodig dat alle betrokkenen gaan begrijpen dat deze beelden over de intenties van elkaar de dynamiek van het team bepalen, en dat deze beelden alleen in hun hoofden bestaan. Hun gemeenschappelijke verwachtingen over de toekomst (FUT) kan een startpunt vormen voor de ontwikkeling van gemeenschappelijke verwachtingen over het team, de teamkwaliteiten en de rol van ieder teamlid daarin.
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Figuur 4: Polarisatie in een team

Wat levert het op

Rapportages over de intenties die door de omgeving worden toegedicht aan het eigen gedrag, en de mate waarin die wel en niet worden gewaardeerd als bijdragend aan de gewenste ontwikkelingsrichting, leveren nieuwe en krachtige aangrijpingspunten op voor de ontwikkeling van leiderschap, teams en werkcultuur.

Bij organisatieverandering levert het inzichten op over de vraag hoe het proces het meest effectief kan worden gepositioneerd. Bijvoorbeeld meer of minder langs de weg van regels, of meer of minder langs de weg van aandacht voor betrokkenheid en participatie.

Bij voorgenomen fusies of samenvoegingen geeft het inzicht in de vraag hoeveel en welke energie gestopt zal moeten worden in het bereiken van de gewenste culturele synergie. Na fusie of samenvoeging geeft het inzicht in de richting van de inspanningen die alsnog nodig blijken om tot ‘integratie’ of tot een gedeelde werkcultuur te komen.

Voor teams levert het de leider en ieder individueel teamlid inzicht op in de mate waarin zijn of haar intenties als bijdragend worden beleefd aan de gewenste ontwikkelingsrichting.

De meeste kracht, zo leert de ervaring, gaat uit van het feit dat voor de deelnemers zichtbaar wordt welke intenties aan het eigen gedrag worden toegedicht. Het levert inzichtelijke verklaringen op voor de reacties van anderen op het eigen gedrag. De rapportages leveren op ieder item van de lijst aanwijzingen op over de vraag waar meer of juist minder aandacht aan moet worden besteed om beoogde effectiviteit te realiseren.

De rol van HRM medewerkers

HRM functionarissen ervaren vaak aan den lijve de negatieve effecten die gebrek aan commitment in ‘hun’ organisatie oplevert. In hun ondersteunende rol naar leidinggevenden en medewerkers vormt een systematische aanpak van waarden een belangrijke aanvulling van de ‘instrumentenkoffer’. Leiders en teams kunnen daarmee worden gefaciliteerd. De rol die HRM-ers het beste past, maar in de praktijk het lastigst is vorm te geven; en dat is als ‘neveneffect’ toch ook mooi meegenomen.
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