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Een manager kan vroeg of laat vastlopen in zijn functie. De signalen en
oorzaken van stagnatie worden hier belicht. Paradoxaal is dat juist ook een
zeer gemotiveerde manager, die bergen werk in zijn baan verzet, in

fuiksituaties verzeild kan raken. Waarom is dat het geval en welke reacties
zijn mogelijk?
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Inleiding

Voor veel managers dreigt vroeg of laat een carriere- of functiefuik. Door de dagelijkse operationele beslommeringen
zijn ze zich onvoldoende bewust van het doodlopende spoor waar hun loopbaan zich op bevindt. De noodzakelijke
voorbereidingen om de carriere tijdig een juiste wending te geven blijven achterwege. De manager loopt vast, met alle
nadelige gevolgen van dien. De werksatisfactie komt onherroepelijk onder druk te staan, evenals de relaties met
superieuren en collega's. Bovendien kunnen de gezondheid en het functioneren in de gezinssituatie nadelig beinvloed
worden.

Vaak zijn de werkbelasting, financi€le 'zekerheid' en verouderde vakkennis, belemmeringen om de beklemming te
doorbreken.

Dit artikel geeft onder andere met behulp van voorbeelden uit de praktijk een overzicht van de soorten carrierefuiken en
hun ontstaan. Tevens worden adviezen gegeven om carriére fuiken te vermijden en, eenmaal op een dood spoor beland,
de loopbaan opnieuw 'op de rails te zetten'.

Tot slot vindt u een index van signalen, die erop kunnen wijzen, dat uw functie gevaar loopt.

Fuik 1: 'Plateauing'

Naarmate u klimt in de hiérarchie van een piramidale organisatie, vermindert het aantal functies en posities boven u.
Bereikt u het einde van uw promoties, dan bent u beland bij uw structurele plafond. Het gekke is, dat een dergelijk einde
voor ieder van ons onvermijdelijk is en toch weinigen dat beseffen. Met betrekking tot hun carriere denken de meeste
managers alleen in verticale richting ('the only way is up'). Blijkt de stijging ten einde, dan schept dat aanvankelijk vaak
verwondering en onbegrip, zoals het onderstaande voorbeeld illustreert.

Het betreft een 39-jarige technisch manager, die de laatste vijf jaar dezelfde functie heeft vervuld.

"Ik begrijp er niks van. In de afgelopen zes maanden heb ik gesprekken gevoerd voor drie interne vacatures. Elk van die drie
zou voor mij een promotie hebben betekend. En in geen van alle ben ik benoemd. De gesprekken liepen goed. Natuurlijk was
er veel concurrentie. Maar ik was een serieuze kandidaat. Als ik dat niet zou zijn geweest, zou ik niet eens uitgenodigd zijn. Ik
werk nu vijf jaar in deze baan en dat is te lang. Voor die tijd lag dat heel anders. De eerste tien jaar kreeg ik elke twee jaar
een promotie. Sneller dan de meeste anderen die met mij binnenkwamen. Maar ik werkte dan ook 60 tot 70 uur per week. Alles
wat ik deed was werken. Alles wat ik doe is werken. Ik geef me voor 120%, maar dat lijkt niet genoeg. "
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Als u zich in de kern van dit voorbeeld herkent, zie dan onder ogen dat u waarschijnlijk in uw organisatie uw structurele
plafond heeft bereikt.

Er bestaat nog een ander soort carriere-plafond. Een plafond dat dreigt voor die managers die te lang eenzelfde soort
werkzaamheden uitoefenen. Wie een functie te lang vervult kan op den duur de routines wel dromen, de werkzaamheden
van achteren naar voren uitvoeren. De meeste mensen hebben afwisseling nodig om geboeid te blijven. Valt er niet
genoeg meer te leren, dan ontstaat verveling. In zo'n situatie is sprake van inhoudelijke 'plateauing'. (De beste
Nederlandse vertaling is 'plafondering’).

Een inhoudelijk plafond is niet zelden het gevolg van structurele plateauing. In kleine en platte organisaties is dat haast
onvermijdelijk. In grotere organisaties zou in beginsel de ruimte moeten zijn om, indien promotie onmogelijk is, een
horizontale stap naar een nieuwe functie te maken.

Fuik 2: de specialist

Vakkennis is nodig. Maar te veel specialisme kan schadelijk zijn. Ten eerste kan het betekenen, dat u zich in te veel
andere gebieden te weinig heeft ontwikkeld. Bent u uitgekeken op uw vakgebied of biedt die carrierelijn onvoldoende
perspectief, dan bent u als specialist beperkt in uw mogelijkheden. Want de eenzijdige specialist is pas na intensieve en
langdurige omscholing herplaatsbaar buiten zijn vakgebied. Als optimale ontwikkeling wordt wel de T-figuur genoemd:
de manager met een brede basis en een fundering of verdieping in zijn specifieke vak.

Ook het soort functie of beroep speelt een rol. Sommige functies kunnen bruggehoofden vormen naar andere vakgebieden
('bridging occupations'), terwijl andere functies alternatieven min of meer uitsluiten ('closing occupations'). Veel functies
in product management zijn typische 'bridging occupations'. In horizontale richting bieden ze vaak goede aansluiting op
functies in de sales force. Maar ook in de richting van marketing vinden productmanagers goede aansluiting.

In de gespecialiseerde commerciéle dienstverlening zijn de alternatieve loopbaanmogelijkheden echter gering. De
'professionals', die functies als fiscaal jurist, trainer of wervings- en selectieconsultant vervullen, hebben weinig
overstapmogelijkheden naar andere disciplines. Eerder opgedane ervaring en de verblijfsduur in de laatste functie spelen
hierin uiteraard mee
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Het tweede carrierefuik-risico voor de specialist ligt in de waarde voor zijn organisatie. Specialisten, zeker op de
vakgebieden waar de expertise pas ontstaat na jaren praktijkervaring, zijn kostbaar. Een organisatie kan daarom geneigd
zijn pas tot functiewisseling te willen overgaan als de investering in de specialist zich voldoende heeft terugbetaald; of
ook dan nog niet.

Fuik 3: de onmisbare manager

Ten dele verwant aan de functiefuik van het specialisme is die van de onmisbaarheid. Bent u succesvol als manager en
floreert uw afdeling of business unit in het bijzonder dankzij u persoonlijke kwaliteiten, dan bevindt u zich in een
gevarenzone.

Een opvolger zal u, in uw bijzondere interne en externe netwerk, niet onmiddellijk kunnen vervangen en hij zal uw
functie-specifieke know-how zelf moeten opbouwen. Uw vervanging zou een produktie- of kwaliteitsval betekenen. En
dus zal uw directie zich ten minste twee keer bedenken alvorens u over te plaatsen.

Als onmisbare manager bent u dan gevangene van uw eigen succes.

Voorbeelden van fuiken

In de adviespraktijk van vandaag komen we behalve managers die in de bovenbeschreven klassieke carrierefuiken
verstrikt raken, veel varianten tegen. Zo zien we dat de economische ontwikkelingen, wijzigingen in organisatiecultuur,
een nieuwe ondernemingsstrategie of een organisatie-onderzoek belangrijke 'triggers' van carrierefuiken kunnen zijn. Op
dergelijke ontwikkelingen dient men alert te blijven omdat zij 'sluimerende' carrierefuiken nogal abrupt in carrierenood
kunnen doen omslaan. De functie kan dan op de tocht komen te staan.

De senior specialist die op het verkeerde paard wedt

Een 50-jarige ingenieur had zich in de loop der jaren gespecialiseerd op het gebied van software voor
computerspelletjes. Toen zijn werkgever reorganiseerde en zich ging toeleggen op haar 'core-business' werd deze
activiteit geschrapt. De specialist had een te beperkte kennis om voor andere software ontwikkeling ingezet te worden.
Bovendien miste hij leidinggevende ervaring om een kleine groep productontwikkelaars aan te sturen. Hij had te lang
achter het beeldscherm gezeten en was daardoor bijzonder smal inzetbaar. Het niet up to date blijven qua kennis en de
keuze voor een activiteit die niet tot de 'strengths ' van zijn bedrijf behoorde, resulteerde in een onherroepelijke
carrierefuik.

RAADGEVEND BUREAU CLAESSENS

OUTPLACEMENT | VERANDERING VAN WERKKRING --s-cecemeemece



De staf-professional mist 'hands-on' ervaring

Na een opleiding op de technische hogeschool verliep de loopbaan van de zoon van een intellectuele politicus
voorspoedig. Als productietechnoloog vervulde hij diverse functies op de staven van multinationals. Hij werkte
internationaal en verzamelde een solide ervaring in materials management. Op het toppunt van zijn carriére had deze
logistieck manager echter nog geen ervaring in de lijn.

Toen staf en hulpdiensten werden gedecentraliseerd en geintegreerd in de verkooporganisaties en productiecentra, werd

hij gepasseerd door jongere collega’s. Hij was er zich niet van bewust dat men hem beschouwde als een typische
exponent van de elitaire corporate staf diensten, die te weinig voeling heeft met de veranderende marktrealiteit. Ook bij
ander multinationals werd - 'lean and mean' - de corporate overhead afgeslankt. Zijn externe arbeidsmarkt was
daardoor zeer beperkt. De kleinere bedrijven die hij benaderde zochten meer een 'hands-on manager', die de taal van de
werkvloer spreekt. Met zijn intellectuele afkomst en uitstraling van een knappe, beschaafde professional miste hij de
aansluiting met logistieke vacatures op zijn salarisniveau.

De carriere belandde vooral in de gevarenzone doordat hij zich maar één bedrijfscultuur had eigen gemaakt en
verzuimd had om een functie als bij voorbeeld plantmanager in zijn loopbaanpad op te nemen. Als complicerende factor
werd ook zijn zelfvertrouwen danig op de proef gesteld toen zijn functie uitgekleed werd en interne vacatures door
anderen ingevuld werden.

De 'gouden baan' zonder vervolg

Bij een groot concern, actief op de wereldmarkt van bijzondere grondstoffen, had een 51-jarige superinkoper inmiddels
alle hotels van de grote wereldsteden van binnen gezien. De stabiele markt en de deelmonopolies van zijn concern
maakten dat hij met zijn ruim twintig jaar ervaring geen enkele uitdaging meer zag. Hij zag er steeds meer tegenop om
het viliegtuig te nemen en weer voor enkele dagen of een week van huis te gaan. Zijn tegenzin kwam dan ook tot uiting in
ongenuanceerde kritiek over alles en nog wat binnen zijn concern. Bij zijn baas en bij Personeelszaken vond hij weinig
gehoor als hij mogelijke volgende functies ter sprake bracht. Hij was de meest ervaren man kon niet gemist worden om
de belangrijke handelsrelaties van zijn firma niet te verstoren. Goede kansen om op nieuwe projecten in te spelen en op
die manier een nieuwe stimulans te krijgen liet hij liggen. Zijn 'discipline blindheid' verhinderde dat hij zelf initiatieven
nam om met zijn enorme ervaring een bredere bijdrage te leveren. Met een salaris van ver over de twee ton en zeer
specifieke ervaring besefte hij dat hij op de Nederlandse arbeidsmarkt geen kansen had.

Door zijn ambulante dynamische baan was hij aan het opbouwen van één of meerdere hobby’s niet toegekomen. Zijn
onvrede kwam dan ook zijn relatie met zijn echtgenote niet ten goede. De activiteiten die hij voorheen nog wel thuis
ontplooide vulde hij niet meer in. Hij verviel in een apathie waar zijn echtgenote geérgerd op reageerde. Zijn
functioneren kwam op directieniveau aan de orde toen via via vernomen werd dat hij bij een grote leverancier in
benevelde toestand aan de onderhandelingstafel gezeten had.
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Als het roer omgaat, moet je kunnen volgen

Achterin de veertig werd de salesmanager geconfronteerd met een rigoureuze directiewisseling. In zijn bedrijf dat zich
bezig hield met de productie en verkoop van dames foundation, nam een jonge agressieve garde het roer over. Met zijn
vorige baas had de salesmanager een frequent en plezierig contact. Al snel merkte hij dat het contact met de nieuwe
lichting veranderde. Na vijftien jaar onder andere beha’s verkocht te hebben kwamen veel veranderingen op hem af,
waar hij niet achter stond. Het eigen merk van de firma waarmee hij als het ware vergroeid was, ging een andere rol
spelen in de marketingplannen van de directie. 'Private labels' werden opgezet en van hem werd verlangd om totaal
andere klantencategorieén met voor hem nieuwe argumenten te benaderen. Zijn kritiek werd nauwelijks serieus
genomen. Het marketingplatform waarin hij zitting had werd opgeheven. Voor het vervangende productteam kreeg hij
geen uitnodiging . Hij werd niet meer betrokken in het interne overleg en zijn belangrijke contacten moest hij overdragen.
In al de jaren dat hij in de buitendienst actief was, had hij zich weinig druk gemaakt over nieuwe markt- en
marketingtrends. Toevallig ving hij op dat de directie het over 'ons meubelstuk' had als men hem bedoelde. Kort daarop
meldde hij zich ziek.

De pionier die zichzelf overbodig maakt

Als zoon uit een goed ondernemersgezin maakte hij, met een MULO opleiding op zak, de overstap naar een bedrijf uit
het Verre Oosten. De vijf jaar ervaring in het bedrijf van zijn vader kwam hem goed van pas bij zijn nieuwe werkgever.
Het sinds kort in Nederland gevestigde bedrijf deed een beroep op zijn ondernemerszin en distributie-ervaring. Als
bekwaam regelaar en perfectionist bouwde hij met veel inzet een logistiek apparaat op, dat als een uurwerk
functioneerde. Zijn salarisgroei hield gelijke tred met de geweldige expansie die zijn bedrijf doormaakte. Tot in de
puntjes geinformeerd over de kleinste details leidde hij een afdeling van twintig man.

Tot het bedrijf zich stabiliseerde en er niets meer te pionieren en te regelen viel. De verveling begon hem parten te
spelen. Nieuwe voorstellen en ideeén werden door de directie niet meer opgepakt. Met de meer beleidsmatig/strategische
inbreng, die nu van hem verlangd werd, voelde hij zich ongelukkig. Als echte doener kon hij zijn energie niet meer kwijt.
Hij merkte tot zijn schrik dat in de drie weken dat hij ziek thuis was, niemand hem nodig had. Zijn afdeling kon prima
zonder hem.

Toen hij zich al te nadrukkelijk met zijn medewerkers ging bemoeien kwamen de eerste conflicten. Thuis liep hij rond met
een onvoldaan gevoel dat hij afreageerde op zijn kinderen. Geirriteerd verliepen ook de discussies met zijn echtgenote
over de opvoeding van de kinderen. De twijfel over zijn functioneren uitte zich daarnaast in concentratieproblemen. De
krant werd verschillende keren neergesmeten in plaats van in één keer uitgelezen. Hij piekerde over de
managementmeeting waarin hij de condities moest formuleren waaronder de 'leveranciers' en de lokale 'warehouses'
zouden kunnen bijdragen aan de verkoopresultaten voor het komende jaar.

In een gezellige 'doorzakavond' met zijn broer, die het bedrijf van zijn vader over had genomen, kwam zijn onvrede ter
sprake. Diens nuchtere kijk op zaken opende zijn ogen. Het bedrijf was in een volgende groeifase gekomen. Hij was er
niet meer op zijn plaats en zat zichzelf en de organisatie in de weg. Nadat hij voor zijn enorme verdienste een prima
vertrekregeling gekregen had ging hij de arbeidsmarkt op. Zoekend naar een bedrijf waar hij wederom 'from scratch'
kon beginnen. Als 40-jarige manager was hij daar tenslotte nog niet te oud voor.
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Adviezen

In een functie fuik raakt u niet van de ene op de andere dag beklemd. Deze geleidelijkheid biedt voor- en nadelen.
Nadeel is, dat sluipende veranderingen vaak moeilijker waar te nemen zijn. Zo is van kikkers bekend, dat als de
temperatuur van het water langzaam wordt verhoogd, de kikker geen actie onderneemt om het water te verlaten en

uiteindelijk sterft.

Voordeel van geleidelijke veranderingen is dat -mits onderkend- zij tijd bieden om maatregelen te nemen. Kenmerk van
een fuik is wel dat omkeren moeilijker is naarmate u er verder in zwemt.

In de fuik wordt u geconfronteerd met een aantal nadelige gevolgen, die al eerder genoemd zijn. Met de opsomming van
signalen, die hieronder gegeven wordt kunt u vaststellen of uw functie of functioneren in de gevarenzone is gekomen.

Voorkomen is echter beter dan genezen. Daarom eerst enige adviezen om carriere fuiken te vermijden.

Advies 1: ken uzelf!

'Ken uzelf' is een klassiek advies: het stond al boven de poort van de tempel van Apollo. Dit geldt uiteraard niet alleen
voor uw loopbaanplanning, maar is evenzo van belang voor uw maatschappelijk en privé functioneren.

Zo oud als het advies is, zo moeilijk is het ten uitvoer brengen. Ter verduidelijking is het goed onderscheid te maken in
verschillende delen van het 'zelf', waaruit praktische handreikingen volgen.

Het 'zelf' kan worden gezien in vier delen:
het publieke zelf, waar u zich van bewust bent en dat ook anderen van u kennen;

het verborgen zelf, of privé zelf, bestaande uit kennis over uzelf, die u verkiest voor anderen te verbergen. Bij voorbeeld
gevoelens van onzekerheid, reacties op anderen of antisociale gevoelens.

Het publieke en verborgen zelfvormen gecombineerd de wijze waarop u zichzelf ziet, uw 'zelf-perceptie’.
Maar dat beeld is niet volledig. Want de mens is zich van een gedeelte van zichzelf en zijn gedrag niet bewust:

het blinde zelf. Het is alsof u voor de spiegel staat en uzelf volledig denkt te zien. Maar er zit een vuiltje op uw netvlies
of contactlens. Het oog corrigeert die onvolledigheid en levert u een ogenschijnlijk volledig beeld.
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Tot slot is het vierde deel:

- het onbekende zelf, dat gedeelte van ons waar niemand zich van bewust is, zoals diep onbewuste
gevoelens of driften.

Deze vier delen van het zelf zijn schematisch weergegeven in figuur 1 (in de literatuur bekend als het' Johari window").

figuur 1. Vier delen van het 'zelf'

aan anderen

bekend onbekend
bekend publieke zelf privé zelf
aan uzelf
onbekend blinde zelf onbekende zelf

Het blinde zelf, 'blinde vlekken' in het zelfbeeld, vormt voor een goed carriere-management de grootste bedreiging. In de
eerste plaats omdat de blinde vlekken sterke eigenschappen kunnen betreffen, die u beter zou kunnen benutten als u zich
daarvan bewust zou zijn. En in de tweede plaats, zo mogelijk nog belangrijker, omdat de blinde vlekken minder sterke
eigenschappen kunnen betreffen, waar u zich, indien u ze zou kennen, zou moeten versterken.

Hoe krijgt u zicht op uw blinde vlekken? Er zijn verschillende mogelijkheden:

Introspectie. U neemt hierbij uzelf onder de loupe. Op regelmatige basis, waarvoor uiteraard discipline nodig is,
evalueert u uw functioneren. Het gaat er daarbij om, eerlijk en kritisch bij uzelf te rade te gaan. Belangrijk is om vooral
bij zogenaamde 'critical incidents' stil te staan. De moeilijke situaties, die in uw functie voorkomen lenen zich het beste
om de verborgen zwakke en sterke plekken op het spoor te komen. Door deze ervaringen systematisch te evalueren kunt
u hier na verloop van tijd een rode draad uit destilleren. Situaties waar u een onbehaaglijk gevoel aan overhoudt of die de
nodige wrijving met anderen veroorzaken, zetten u voor wat betreft uw keuze op het goede spoor.
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Een 39-jarige productmanager bij een multinational met een technisch academische opleiding realiseerde zich op deze
manier dat hij geblokkeerd raakte als naar zijn mening in productmeetings niet voldoende geluisterd werd. Met zijn
grote technische betrokkenheid en goede feeling voor het product speelde hij te weinig in op het besluitvormingsproces.
Door kritisch naar zichzelf te kijken, besefte hij dat hij zich als slechte luisteraar buitenspel plaatste. Dat achteraf bleek
dat zijn opvatting over de standaardisatie van het productprogramma - om maar een voorbeeld te noemen - juist was,
was een schrale troost.

Introspectie kent echter zijn beperkingen. In het menselijk psychologisch functioneren ligt namelijk besloten dat
onaangename aspecten die direct met het 'zelf' te maken hebben door verschillende mechanismen (bij voorbeeld
rationalisatie of verdringing) moeilijk grijpbaar zijn.

Feedback. U vraagt anderen hoe zij over u denken en wat zij in u zien. Bij voorkeur mensen, van wie u vermoedt dat zij
u kennen, die u kunt vertrouwen en uw verzoek niet als zwaktebod zullen zien. Het is dan geen kwestie van eens gezellig
om de tafel gaan zitten. Feedback vergt van gever en ontvanger een zorgvuldige voorbereiding. Zo zult u moeten
aangeven waar u feedback over wilt ontvangen. Dring aan op zowel gunstige als meer kritische 'terugkoppeling'. Vraag
de feedbackgever zijn mening waar mogelijk met voorbeelden te onderbouwen, opdat u kunt begrijpen wat hij bedoelt.
En wees bereid bij kritische terugkoppeling 'even te slikken'. Ga niet direct in de verdediging. U heeft er tenslotte zelf om
gevraagd en vooral de 'kritiek' kan u helpen een beter beeld van uzelf te krijgen.

De informatie die u van de feedbackgever ontvangt, is uiteraard subjectief. Het is zijn perceptie van u. En de
feedbackgever kent u in specifieke omstandigheden, vanuit een bepaalde 'rol' als bij voorbeeld partner of vriend. De
betrouwbaarheid en de reikwijdte van de feedback kan daardoor twijfelachtig zijn. Om het gevaar van subjectieve
eenzijdigheid te ondervangen kunt u meerdere personen om feedback vragen. Personen die u elk in een verschillende
relatie kennen. Dan is er tenminste sprake van 'intersubjectieve' betrouwbaarheid. Psychologisch onderzoek. Met behulp
van psychologisch onderzoek kunnen gespecialiseerde psychologen uw capaciteiten en persoonlijkheid op
gestandaardiseerde wijze meten.

Dit wil zeggen dat met wetenschappelijk ontwikkelde instrumenten, die aan strenge criteria moeten voldoen, uw
resultaten vergeleken kunnen worden met een voor u relevante 'normgroep' . Zo kunt u uw analytische vaardigheden
(onder andere noodzakelijk om uit een hoeveelheid diverse en complexe gegevens de grote lijnen te destilleren) laten
testen. Tezamen met uw scores op het persoonlijkheidsonderzoek kunnen adviezen geformuleerd worden over de meest
geschikte (type )functies en organisaties.

Dergelijk onderzoek wordt vaak door werkgevers als selectie instrument ingezet. Zowel bij interne selectie als selectie
van externe kandidaten. Maar u kunt ook zelf als opdrachtgever fungeren en de vraagstelling formuleren. Psychologisch
onderzoek is dan een bijzondere, meer objectieve vorm van feedback.

Een volledig psychologisch onderzoek met assessment oefeningen kost u meestal een dag en in doorsnee twee tot
drieduizend euro. Bij het Nederlands Instituut van Psychologen te Amsterdam kunt u adressen van gekwalificeerde
psychologen verkrijgen.

De manager die bereid is zichzelf kritisch onder de loep te nemen beloont zichzelf met een gezond loopbaanfundament.

Hij krijgt het benodigde zicht op zijn mogelijkheden, maar ook op zijn beperkingen. Want zelfkennis is 'het begin van
alle wijsheid en het einde van vele illusies'.
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Advies 2: Stressmanagement

Onvoldoende aansluiting tussen de eigen wensen en mogelijkheden en die van uw organisatie leiden, zeker op den duur,
gemakkelijk tot stress. Belastende omstandigheden zijn bij voorbeeld:

¢ (te) hoge werkdruk;
e eisen die met elkaar in strijd zijn (rolconflict); onduidelijke taken of eisen;
¢ onzekerheid over de toekomst in de organisatie; kwalitatieve onderbelasting.

Deze omstandigheden kunnen onaangename emotionele en fysiologische reacties veroorzaken, zoals onder andere:

e irritatie, angst of somberheid; verhoogde en onregelmatige hartslag; hoge bloeddruk;

* maagzweren;

«  misbruik van stimulerende middelen.
Niet zelden vindt in dergelijke stress-situaties een 'emotional spill over' plaats van de werksituatie naar de privé-situatie.
Door de aanslag op het welbevinden en de gezondheid kan stress ook de effectiviteit in het werk negatief beinvloeden. Is
dat het geval dan bijt de stressslang zich in zijn staart. Het dilemma is dat enerzijds de periode van een (dreigende)
functiefuik een periode is waarin u een verhoogd beroep moet doen op uw mentale en fysieke energie, terwijl anderzijds

de stress die de periode veroorzaakt uw gezondheid en effectiviteit juist ondergraaft.

Er bestaan verschillende wijzen om met stress om te gaan. Onderscheid kan gemaakt worden in actief versus passief en
direct versus indirect stressmanagement. Figuur 2 geeft een overzicht.

figuur 2. Wijzen van omgaan met stress

ACTIEF PASSIEF
veranderen van de stressbron negeren van de stressbron
DIRECT confrontatie met de stressbron vermijden van de stressbron
een positieve houding aannemen de stressvolle situatie verlaten
over de stressbron praten gebruik van alcohol en drugs
INDIRECT aanpassen door zichzelf te veranderen ziek worden
met andere activiteiten aan de slag gaan bezwijken, instorten (burnout)

Bron: Pines & Aronson (1988)
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Uit onderzoek is gebleken dat actieve strategieén stress beter bestrijden dan passieve. Het minst effectief, zelfs
contraproduktief, zijn de passief-indirecte strategieén.

Voorbeeld van de laatste soort strategieén is het 'eenvoudigweg' uitfilteren van onaangename stressvolle situaties. Voor
dit verdringingsmechanisme betaalt men dan wel de tol in de vorm van veranderingen in het fysiologische functioneren,

waardoor problemen met het cardiovasculaire systeem kunnen ontstaan.

Het meest succesvol zijn degenen, die beschikken over een veelzijdig repertoire van strategieén, dat flexibel wordt
ingezet.

Een van de adequate copingstrategieén is het actief gebruik maken van een 'supportsystem'. De manager met een open
constructieve relatie met zijn baas, heeft in dit opzicht een preventieve voorsprong in het hanteren van stress. Actieve
vormen van ontspanning zoals sporten, bij voorkeur met een vaste regelmaat, zijn eveneens noodzakelijk om niet in de

stress-tredmolen ten onder te gaan.

In de volgende adviezen vindt u ten dele een uitwerking van enkele van de genoemde strategieén.

Advies 3: combineer willen, moeten en kunnen

Vraag uzelf met betrekking tot uw werk eens af:

-hoe dikwijls doe ik iets dat ik eigenlijk niet wil?

-hoe dikwijls ben ik bezig met iets dat ik eigenlijk niet goed kan?

-hoe dikwijls doe ik iets dat ik niet zou moeten doen?

Als uw antwoord op een of meerder van deze vragen luidt 'te vaak', dan bent u op de verkeerde weg. Want het dichten
van elke discrepantie tussen het willen, moeten en kunnen kost extra irritatie, extra emoties, kortom extra energie.
Energie die niet beschikbaar is om rendementsvol in uw werk en persoonlijk leven te investeren.

Ideaal zou het zijn als in uw werk willen, moeten en kunnen samenvallen.

figuur 3. Combineer willen, moeten en kunnen

Ook hiervoor gelden als inventarisatie bronnen de eerder genoemde introspectie, feedback en psychologisch onderzoek.
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Advies 4: bewaar uw zelfrespect

Dreigt een functiefuik, dan dreigt tevens het gevaar dat u aan uzelf gaat twijfelen. Enige twijfel is gezond. Het houdt u
wakker en alert, uw realiteitsbesef levend. Teveel twijfel is contraproductief. Als u al te zeer aan uzelf twijfelt, hoe kunt
u dan van uw chefs verwachten vertrouwen in u te hebben en te houden? Bewaak daarom uw zelfrespect. Houd uzelf
voor ogen dat u zeer beslist niet de enige bent, die aan de dreigende carrierefuik bijdraagt. Dat u niet alleen
verantwoordelijk bent voor een teleurstellend project. Een goede 'techniek' is, zonder in eufemismen te verzanden, de
situatie mentaal te 'herbenoemen'. Zie uw dreigende carrierefuik als een terugslag, die met gerichte inspanning is te
overkomen. Beschouw het teleurstellende project niet als 'mislukking' maar als uitglijder of beter nog als bijdrage aan uw
ervaring. We leren tenslotte van onze fouten. Wanneer u zich van de dreigende carrierefuik bewust bent is het zaak
behoedzaam te manoeuvreren. Juist wanneer u onder druk staat ligt een emotionele ontlading op de loer. Uw organisatie
reageert waarschijnlijk met onbegrip. Het resultaat is dat u uw geloofwaardigheid verliest en geisoleerd komt te staan.

U hebt zich dan in een verloren uitgangspositie gemanoeuvreerd. Het meest kostbare goed voor het vlottrekken van uw
carriere is uw imago. Wees daar zuinig op. U doet er goed aan uw successen uit het nabije verleden goed voor ogen te
houden. Evenzo is het gebruik van uw relaties belangrijk om uw situatie emotioneel onder controle te houden. Uw

partner en/of een andere vertrouwelijke relatie is de 'praatpaal’, die voorkomt dat u met uw besognes alleen blijft
rondlopen.

Advies 5: onderscheid uw 'interne' van uw 'externe' carriere

Elke organisatie kent expliciete of ongeschreven loopbaanpaden, functiegroepen en vastgestelde salarisschalen. Het is
voor u als manager verleidelijk uw carriereverloop te beoordelen naar deze objectieve maatstaven. Want zij zijn immers
gekoppeld aan de dagelijkse realiteit. Dat geldt in het bijzonder voor salarissen, die zelfs over organisaties heen te

vergelijken zijn.

Een carriere kan echter ook worden afgemeten naar meer persoonlijke, 'interne' criteria, waarbij de carriere wordt gezien
als de subjectieve opvattingen over het werkend leven en de rol die het individu daarin verkiest.

In de carriere-literatuur komen voor managers de volgende vijf internal career success maps' naar voren:

'getting ahead', waarbij het streven is naar opwaartse mobiliteit;

'getting secure', de interne carriere die vooral gericht is op bedrijfstrouw en een gevoel van 'erbij horen';

'getting free', waarbij vrijheid en autonomie centraal staan;

'getting high', de interne carriére waar het accent ligt op de uitdaging die men in het werk zelf vindt;

'getting balanced', waarbij vooral van belang is een evenwicht te vinden tussen het persoonlijke professionele leven.

Voor de meeste managers geldt dat zij in verschillende mate elk van deze vijf 'maps' nastreven, maar dat één van deze
interne doelen belangrijker is dan alle andere vier.
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Successen in interne en externe zin hoeven dus niet altijd samen te vallen. Met andere woorden, het is heel goed
mogelijk dat de externe carriere succesvoller is dan de interne, of de interne succesvoller dan de externe. Te denken valt
bij voorbeeld aan een kantoordirecteur van een bank, die een overwegend 'getting free' profiel heeft. Binnen zijn (fiat)
bevoegdheden is hij eigen baas. Hij kan zijn eigen marktgebied bewerken en ziet daarvan de resultaten. Wordt hij
geroepen naar een hoofdbankfunctie, dan kan dat in externe zin een promotie betekenen, maar naar zijn interne criteria
een degradatie. Voor een collega kantoordirecteur met een 'getting ahead' profiel is een dergelijke hoofdbankfunctie
zowel voor de externe als voor de interne carriere een promotie. En zo kan een manager die meer tijd wil besteden aan
partner, kinderen, hobby of maatschappelijke activiteiten, er op grond van interne criteria voor kiezen een zwaardere
functie aan zich voorbij te laten gaan en vrijwillig te 'plafonderen’.

kortom, een functiefuik is alleen een bezwaarlijke functiefuik als u door de 'fuik' aansluiting verliest met uw interne
carriere.

Advies 6: let op de ‘halfwaarde ' tijden

In de chemie is bekend dat sommige elementen in de loop der tijd 'vervallen'. De periode waarin dit verval plaatsvindt
wordt vaak uitgedrukt als 'half-waarde tijd'. De relatie individu/functie kent soortgelijke half waarde tijden.

Zo is voor iedere werknemer opbouw van kennis en ervaring nodig om tot optimaal rendement te komen. later volgt vaak
een periode waarin hij de functie niet meer effectief kan vervullen omdat hij de kennis en vaardigheden gaat missen. Bij
voorbeeld omdat hij niet meer op de hoogte blijft van de laatste ontwikkelingen. Tussen deze twee perioden ligt de
tijdspanne waarin de werknemer het meest waardevol is voor zijn organisatie. Tabel 1 geeft in dit verband voor enige
werkvelden de meest waardevolle leeftijden aan. Opvallend genoeg ligt (in dit Amerikaanse en wat oudere onderzoek)
die leeftijd voor managers vrij hoog.

tabel 1. Waarde van werknemers

Meest waar- Next best
devolle leef-
tijd in jaren

Voor alle professionelen 36-40 56-60

Voor managers 56-60 51-55 en 36-40
R&D functionarissen 31-35 36-40 en 51-55
Technici 51-60 41-45 en 36-40

Bron: Oberg, 1960
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Wat is in uw organisatie de half-waardetijd voor het soort functies als de uwe? en in uw branche? Welke leeftijden
hebben succesvolle collega's of collega's in andere organisaties? Welke conclusies kunt u daaruit trekken?

Advies T: bekijk de kleur van het gras van de buren

In de turbulentie van deze tijd is het nauwelijks te verwachten, dat de ontwikkeling van uw organisatie altijd synchroon
verloopt met uw eigen ontwikkeling. Het is daarom verstandig altijd de vinger aan de pols van alternatieven op de
externe arbeidsmarkt te houden. Niet op een opzichtige wijze, waardoor uw werkgever aan uw loyaliteit zou kunnen
gaan twijfelen, maar 'low profile' .

In het verlengde daarvan ligt het advies ook uw afhankelijkheid van uw huidige werkgever onder een redelijke
bovengrens te houden. Daarbij valt ook en vooral te denken aan financi€le afthankelijkheid.

Wie geldelijk zozeer aan zijn werkgever is geketend, dat hij zelfs een kleine salaristeruggang ('reculer pour mieux
sauter'?) niet kan verwerken, beperkt daardoor zijn externe mobiliteit aanzienlijk. het is daarom zaak met enige regelmaat
uw inkomsten (inclusief eventuele lease-auto, korting op hypotheekrente, spaarregelingen, pensioenpremie enzovoort)
tegen het licht van uw actuele uitgaven te houden.

Vergeet daarbij niet dat de (financiéle) 'zekerheid' die uw huidige werkgever en functie u lijken te bieden, wel eens heel
wat minder zeker kan blijken als u bij uw werkgever in de huidige functie blijft en in een functiefuik verstrikt raakt.

Advies 8: interne netwerken

"Aan de top van organisaties is bekwaamheid goed, populariteit beter maar een goed politicus zijn het beste en veiligste
van alles".

Farnsworth, 1982

In hun streven naar resultaten verwaarlozen veel managers hun interne netwerk. Zij vergeten, dat in elke organisatie
geldt, dat niet alleen resultaten van belang zijn, maar ook de interne verkoop van die resultaten. Dat succes voor een
groot deel athankelijk is van het aanvoelen en bewerken van bedrijfsinterne relaties, van machtconcentraties en -
verschuivingen. Echt succesvol in hun carriere blijken in de praktijk die managers, die over meer en betere relaties
binnen de organisatie beschikken. Vanuit dat netwerk, dat zorgvuldig onderhoud vergt, ontvangen de succesvolle
managers vertrouwelijke informatie en geruchten, op grond waarvan zij hun 'carreer tactics' kunnen aanpassen.

Onderzoek bevestigt deze praktijkkennis. Bij een reorganisatie zijn de managers die het veld moesten ruimen vergeleken
met de managers die de afslanking overleefden. De 'wijkers ' bleken relatief onafthankelijk in hun optreden,
'conscientious' -nauwkeurig en verantwoordelijk-, fantasierijk, stabiel en onconventioneel. Ten opzichte van de 'blijvers'
bleek het hun echter aan 'politieke instelling' en vaardigheden te ontbreken.
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In de literatuur wordt in dit verband wel het onderscheid gemaakt tussen effectiviteit en succes. Onder effectiviteit van de
manager wordt verstaan het er voor zorgen dat de output van de unit op korte en lange termijn wordt gewaarborgd. Met
succes wordt bedoeld het ervoor zorgen, dat je zelf (via 'socializing-politicking') op een comfortabele plaats in de
organisatie terecht komt.

Kortom, effectiviteit alleen is niet voldoende voor succes.
"Politics are everywhere, you better be good at it".

Met de verantwoordelijkheid voor alle service-activiteiten van de grote produktie-onderneming in de grafische industrie
zat hij op een topfunctie. Als nuchtere no-nonsense manager had men veel ontzag voor zijn vakbekwaamheid en
managementcapaciteiten. Toen een gerenommeerd organisatieadviesbureau binnengehaald werd, rekende hij zonder
meer op een goede afloop voor zijn functie en grote stafafdeling. Tenslotte had hij zijn zaakjes uitstekend voor elkaar en
droeg zijn activiteit goed bij aan het resultaat van de onderneming. Verbaasd was hij toen hij, terug van een
buitenlandse trip, vernam dat de Raad van Bestuur besloten had zijn stafafdeling op te splitsen over de verschillende
business units.

Twee van zijn collega’s hadden samen gesmeed om hem onderuit te halen. Zij hadden de organisatie-adviseur ingepakt.
Zijn baas vertelde hem dat het niet gebeurd was als hij zelf niet ook toevallig in het buitenland gezeten had. De
internationale servicemanager moest dat aannemen. Zijn relatie met zijn baas was uitstekend, maar deze was niet bij
machte om bij de Raad van Bestuur de zaak terug te draaien. De bekwame manager raakte beklemd in een carrierefuik
omdat hij te weinig zijn politieke 'Umwelt' gevolgd had. Zijn carrierestrategie bestond alleen uit een goede
taakuitvoering. Zijn onbetwiste positie en sterke persoonlijkheid waren een belemmering voor de twee ambitieuze

collega’s. Zij zagen het organisatieonderzoek als kans om met het gebruik van 'career tactics ' de weg naar boven te
plaveien. De apolitieke servicemanager onderkende de bedreiging niet en nam geen maatregelen. Hij was in het

informele circuit niet goed doorverbonden en daarmee kon hij niet anticiperen op de coupe van zijn collega’s.

Advies 9: vermijd de 'activity trap'

U moet de commissievergadering van morgen nog voorbereiden. Het operationeel plan voor het volgend jaar is nog niet
afgerond. Marketing wacht op uw gegevens. Uw directie heeft u opgedragen de parallel import in de U.K. de kop in te
drukken. De werknemers van uw sectie dringen aan op werkoverleg. Het vertrek van een senior medewerker moet snel
worden opgevangen ...

De manager als 'bezige bij', druk met de activiteiten die de functie eisen. Wie kent hem niet?
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Hoe signaleert u 'carriére-onraad '?

Maar carrieremanagement, inclusief waakzaamheid voor carrierefuiken vergt tijd. De hier genoemde adviezen vragen
ruimte voor zelfreflectie, heroverwegingen, bewuste koersaanpassingen. Gun uzelf regelmatig die ruimte, doe een stap
terug en beoordeel waar u staat in uw carriere, waar u heen wilt en hoe u dat verschil overbrugt.

Er zijn signalen te onderkennen die u duidelijk kunnen maken dat er 'carriereonraad' is:

De allerbelangrijkste bron van detectie bent u zelf.
Met de volgende vragen kunt u vaststellen of er carriere-onraad dreigt:

¢ Hoeveel plezier heeft u (nog) in uw werk? Neemt uw voldoening af? Valt het u moeilijker te presteren? Vermindert
uw concentratie? Moet u steeds meer werk mee naar huis nemen?

e Betrapt u uzelf op kortere werktijden? Langere pauzes?

¢ Lijken de weekenden korter, de werkweek langer? Slaapt u slechter in, 'malen' uw gedachten door uw hoofd zonder ze
te kunnen stoppen? Vermijdt u gesprekken over uw werk? Irriteert het u als u wordt gevraagd 'hoe het op de zaak
gaat?'

e Wordt u korzeliger naar collega's?

e Waarschuwt uw lichaam u? Heeft u vaker psychosomatische klachten? Gaat u meer roken of drinken?

e Uit u meer kritiek dan gewoonlijk?

Zoals eerder aangegeven zijn sluipende veranderingen vaak moeilijk zelf waar te nemen. Sta daarom bij voorkeur open
voor de waarnemingen die uw directe omgeving u meldt. Te denken valt daarbij bij voorbeeld aan:

e Uw partner zegt u, dat u onrustiger slaapt.

¢ Uw omgeving, partner of vrienden, merken op dat u stiller bent dan anders, of juist veel drukker dan gewoonlijk.
e Uw vrienden vragen u waarom ze u steeds minder zien.

e Uw kinderen klagen dat u te weinig aandacht voor hen heeft.

Bemerkt u bij uzelf geen 'onraad' en wordt u er evenmin door uw directe privé-omgeving op gewezen, dan kan de
volgende opsomming van signalen aanleiding zijn tot een verhoogde staat van paraatheid:

* Anders dan voorheen worden belangrijke beslissingen publiekelijk of 'in de wandelgangen' bekend voérdat u
bent ingelicht.

* U wordt het gespreksonderwerp bij collega's, in roddels bij de koffie of bij het kopieerapparaat. Als u komt
aanlopen, vangt u nog een laatste flard op voordat het gespreksonderwerp wordt gewisseld of een pijnlijke stilte
valt.

e U krijgt geen promotie of het kwalitatieve niveau van uw taken neemt af. Belangrijke nieuwe accounts of
opdrachten gaan aan uw neus voorbij. En, nog significanter, u weet dat de daarvoor opgegeven reden onzin is.

e Uw laatste salarisverhoging past niet in het patroon van de laatste jaren en de reden snijdt in uw ogen
onvoldoende hout.

¢ Uw functioneringsgesprek wordt te vaak of te lang uitgesteld. Of als het wel gehouden wordt, komt het bij u 'raar'
over. Uw baas kijkt meer dan normaal naar de vloer of naar buiten en minder naar u.
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* U heeft uw top bereikt in salaris, functieclassificatie of senioriteit. U wordt ingehaald door jongere managers.
Een bekend patroon.

e Uw organisatie wijzigt strategie of prioriteiten. U kunt de nieuwe uitgangspunten niet accepteren en wordt
minder cooperatief. U wordt steeds minder gezien als teamspeler.

* U wordt minder vaak gevraagd te lunchen met collega's, chefs of partners in uw firma.

* U wordt minder uitgenodigd voor interne besprekingen en als u wel wordt uitgenodigd luistert men minder naar
u.

¢ Bij samenstellingen van belangrijke commissies of projectgroepen gaat men aan u voorbij.

* U moet uw baas vaker vervangen bij plichtmatige gelegenheden. Dat betekent dat uw tijd dus minder belangrijk
is geworden voor de organisatie.

e Uw functie wijzigt dramatisch, waardoor u meer tijd moet besteden aan projecten en activiteiten die u minder
interesseren en waarvoor u minder geschikt bent. Uw meerderen konden dat weten, want het staat in uw
beoordelingen.

* Opdrachten verschuiven naar anderen met minder senioriteit. Uw functie-inhoud vermindert. U krijgt minder te
doen, en dat is niet toevallig of per ongeluk.

e U krijgt frequent telefoontjes van het hogere management met vragen die u in de verdediging drukken. Een
gevoel van kwetsbaarheid groeit. Het wordt moeilijker afspraken te maken in de agenda van uw baas. Gemaakte
afspraken worden verschoven of ingekort. Anderen gaan kennelijk voor.

e Als u telefonisch wel doordringt tot uw baas, committeert hij zich nergens aan. Karakteristiek is het antwoord 'Tk
zal er eens over denken'.

Minder aan u als persoon gebonden signalen zijn:

e Uw organisatie staat op het punt te fuseren. Uw afdeling zal worden geconsolideerd. Als uw functie ligt in public
relations, personeel of research, dan is het risico groot, dat u overbodig wordt.

* Erzijn veel interne verschuivingen, waaronder veel demoties en u bent kwetsbaar wegens lage senioriteit.

e U werkt in een 'versleten' industrietak. Uw organisatie verkeert in een periode van afnemende winsten. Stagnatie
zet in.

* Een nieuwe, 'hands- on' manager wordt ingehuurd om uw organisatie nieuw leven in te blazen. Hij wil een nieuw
team formeren en u weet dat u daar niet bij zal horen.

Carrierefuiken blijven risico's vormen voor iedere manager. De kern van de adviezen is voldoende aandacht te blijven
schenken aan een actief carriecremanagement, met voortdurende waakzaamheid voor signalen die erop duiden dat uw
functie gevaar loopt.
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