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André Pelgrims: 'Veel bedrijven zijn eigenlijk bang voor een opflakkering van de economie. AIs het opnieuw beter gaat, zoeken de creatiefstemensenmisschien an­dere oorden op." (Foto: SaskiaVanderstichele)

'Autoritair management
ondermijnt onze
concurrentiekracht'
(tijd) - Net wanneer westerse bedrijven het steeds meer moeten hebben van creatieve en ondernemende
medewerkers, blijven ze terugvallen op d� oude controlemechanismen uit het industriële tijdperk. Ge­

volg: medewerkers werken op automatische piloot en vertonen angstig overlevinqsqedraq, De oplossing
ligt volgens veranderingsspecialist André Pelgrims in een radicale cultuurwijziging met als kern een nieu­

we leiderschapsstijl. 'Het verhaal van de autoritaire statusmanager loopt op zijn einde. Waar blijft de
emotioneel intelligente leider die zich dienstbaar durft opstellen?'

Weight
watchers gaan elke dag

op de weegschaal staan in de
hoop dat er positiefnieuws is.

Een grote groep managers doet eigen­
lijk hetzelfde, meent André Pelgrims.
Ze werven controllers aan en sturen

vervolgens hun schip de wilde zee in
aan de hand van keurige boordtabellen '

vol cijfers. Ondanks dat zijn er. velen
die over de cruciale parameter, het ge­
drag van hun werknemers, de controle
verliezen.
En net daar schort het steeds vaker,

volgens veranderings- en leiderschaps­
specialist André Pelgrims. Hij consta-

teert dat mensen in bedrijven massaal
en dikwijls onbewust overlevingsge-,

drag vertonen. Angst en onzekerheid
zijn schering en inslag en beginnen de
ziel van het bedrijfsleven aan te tasten.
De staking van afgelopen vrijdag bij de
Brusselse vervoermaatschappij MIVB,
de gijzeling van de directie bij Sigma,
de ontevredenheid van het bankperso­
neel na de fusies: het zijn allemaal ui­
tingen hiervan. Bij Ford Genk was het
ziekteverzuim voor' de vermaledijde
aankondiging groot. Het daalde plots
spectaculair toen duidelijk werd dat
3.000 mensen hun baan zouden verlie-

zen. Overlevingsgedrag dus. 'Grondig
onderzoek naar de gedragshouding

.

van medewerkers, heeft aangetoond
dat bedrijven voor 65 procent tot 90
procent bevolkt worden door zoge­
naamde ja-knikkers: schijnbaar gaan
ze mee en zeggen ze ja tegen wat er op
hen afkomt. Maar eigenlijk kiezen ze

voor het afbakenen van hun engage­
ment, ze doseren hun krachten en stel­
len veiligwat ze hebben. Ze zeggenwat
hun oversten willen horen. Hun echte
betrokkenheid bij wat het bedrijf is en
doet is te laag.'
Pelgrims spreekt in dit verband ov�r

ZAKENPIONIER U

(tijd) - De Zweedse industrieel
Ruben Rausing (1895-1983) was

al in de jaren 40 met zijn bedrijf
Akerlund & Rausing beginnen ex­

perimenteren met verpakkings­
materiaal, vooral voor de zuivel­
industrie. Begin jaren 50 had hij
een innovatie klaar: een tetrahe­
dron in karton. De geometrische

,

figuur gafmeteen haar naam aan

de verpakkingsuitvinding die
zich in razend tempo verspreidde
over de hele wereld: de tetrabrik.

Hoe vreemd de kartonnen tetrabrik
van Ruben Rausing er aanvankelijk ook
uitzag, het doosje had vrijwel meteen
succes. Industriële areheelogen schrij­
ven dat toe aan drie eigenschappen van
de tetrabrik. Zo waren de kartonnen
verpakkingen lichter en handiger dan '

de glazen flessen die tot dan vooral ge­
bruikt werden in de voedingssector.
Omdat de logistieke ketting vanaf de ja­
ren vijftig steeds langer werd en super­
markten aan hun onstuitbare opmars
begonnen, leverde het doosje van Rau­
sing extra voordelen op bij het trans­
porteren en opslaan van melk en ande­
re dranken. Bovendien was karton
goedkoper dan glas. Ten slotte bood
Rausing ook een oplossing voor het
probleem om dranken hygiënisch en

goed afgesloten te bewaren tot het mo­
ment waarop ze verbruikt werden. La­
ter, door het karton te bekleden met
een aluminiumlaag en zo een 'asepti­
sche' kartormen verpakking te maken,
zou Rausing dat systeem nog verfijnen.
Zijn eerste machines om tetraverpak­
kingen te maken leverde Rausing aan

zuivelbedrijven. De melkerij in zijn
thuisstad Lund, in het zuiden van Zwe­
den, was zijn eerste klant. Ook vandaag
is het hoofdkwartier van Tetra Pak nog
in Lund gevestigd.Na die eerste melke­
rij ging het snel. De kartonnen tetrahe-

HOE VREEMD de
kartonnen tetrabrik
van Ruben. Rausing er

ook uitzag, het doosje
had meteen succes.

dron veroverde eerst de zuivelsector en
begon daarna aan een opmars bij ande­
re verpakkers van vloeibare voedings­
middelen, van fruitsap tot wijn. Ook
buiten Zweden sloeg de doos van Ru­
ben Rausing al snel aan. In de jaren vijf­
tig en zestig was de uitvinder druk
doende nieuwe fabrieken te bouwen
doorheen Europa. In 1971 produceer­
den de Tetra-vestigingen al meer dan
tien miljard verpakkingen. Drie jaar
eerder had het bedrijf zijn 'piramide', de
'oervorm' van de tetrabrik, laten varen.

Vanaf 1968 maakte Tetra Pak vooral de
rechthoekigeverpakkingen die we ook'
vandaag nog kennen.
Ruben Rausing mocht tijdens zijn le­

ven nog meemaken hoe zijn uitvinding
de wereld veroverde- en hijzelf de rijk­
ste man van Zweden werd. In 1979, vier
jaar voor zijn dood, landde Tetra Pak in
China. De kartonnetjes van de Zweedse
uitvinder vervoerden er rietsuikersap
en koude thee.
Aan het concept van de tetrabrik ver­

anderde na het overlijden van de stich­
ter niet veel. Hans en Gad Rausing, de
twee zonen van de pionier, maakten
van Tetra Pak wel een meer gediversifi­
eerd bedrijf. Zo kochten ze Alfa-Laval,
een multinational die machines levert
aan de landbouw- en voedingsin­
dustrie.
Tetra Pak overkoepelt 77 bedrijven

overal ter wereld. De groep haalde in
2002 met 21.000 werknemers een netto­
omzet van 7,5 miljard euro. Machines
van Tetra Pak produceren elk jaar meer
dan negentig miljard tetraverpakkin­
gen, van in de VS tot in China. Sigrid

Rausing, cie kleindochter van de Tetra­
stichter, staat dit jaar in de Porbes-lijst
van rijkste mensen op de 15de plaats,
vlak na Ikea-stichter Ingvar Kamprad
maar voor Microsoft - topman Steve
Ballmer. Om het Zweedse belastingkli­
maat te ontvluchten, trok de Rausings
naarGroot-Brittannië en 'Zwitserland.
Ook al behoort ze tot de rijkste van

Europa, de familie Rausing is al die ja­
ren erg discreet gebleven. Zelden ko­
men ze met een opgemerkte uitspraak
in de kranten. Een van de laatste keren
dat dat gebeurde was in 1996, toen
Hans Rausing zich beklaagde over het
Europese verpakkingsbeleid. Dat legde
producenten zoals, Terra Pak volgens,
hem te veel beperkingen op.
Toch hebben striktere regels het

Zweedse bedrijf de voorbije jaren ertoe

aangezet meer werk te maken van een

grotere recycleerbaarheid van zijn pro­
ducten. Zo ontwierp het een persma­
chine die de laatste restjes melk, ket­
chup of fruitsap uit een kartonnen ver­

pakking kan persen. Da�rdoor hoopt
Tetra Pak zijn brikverpakking te vnjwa­
ren van dure milieuheffingen.

,

Jan SCHEIDTWEILER

de dynamiek van de verborgen reke­
ning. AIs je samen leeft en werkt, zijn
meningsverschillen en botsingen nor-

'maal. Veel bedrijfsleiders hebben de
voorbije jaren, nogmet beide voeten in
het heersende model van orde, hiërar­
chie en status, nagelaten te luisteren
naar wat er leeft bij hun medewerkers.
Met hun ideeën en creatieve expertise
werd in feite weinig rekening gehou­
den. Daardoor heeft zich veel emotio­
nele ballast, opgekropte frustratie of
onverschilligheid opgebouwd. Dit is
gebeurd in een periode dat de roep
naar oritvoogding bij de mensen net
zeer groot was en zich in de maat­

schappij ook volop manifesteerde.

veranderlngsdynamlek
In tijden van verandering en crisis,

momenten waarop het management
net heel afhankelijk is van de mede­
werking van iedereen in het bedrijf,
presenteren de medewerkers de reke­
ning: ze blokkeren. 'Ik ben ervfill over­
tuigd dat veel bedrijven in wezen bang
zijn voor een opflakkering 'van de eco­

nomie', zegt Pelgrims. 'Momenteel blij­
ven goede medewerkers zitten waar ze
zitten omdat de toestand te onzeker is.
AIs het opnieuw beter gaat, zoeken de
creatiefste mensen wellicht andere
oorden op, organisaties waar ze wel in
hun creatieve waarde worden erkend, '

waar ze hun capaciteiten wel ten volle
kunnen ontplooien. Bepaalde bedrij­
ven zullen de rekening waarschijnlijk
niet meer vereffend krijgen.'

'

Bedrijven die veranderingen, be­
spreekbaar hebben gemaakt eri wel in­
gespeeld hebben op de vraag naar
meer autonomie,' tonen een andere
veranderingsdynamiek.. Zulke bedrij­
ven zullen zonder al te veel sociale on-

. 'BEDRIJVEN WORDEN voor minstens 65 procent bevolkt
door zogenaamde ja-knikkers: schijnbaar gaan ze

mee, maar eigenlijk kiezen ze voor het afbakenen van

hun engagement 'en een doserinq van hun krachten.'

rust door moeilijke perioden of veran­
deringen gaan. Zo'n benadering vergt
een nieuwe leiderschapsattitude. An­
dré Pelgrims spreekt in dit verband
over 'new game managers': ze stellen
zich dienstbaarder op ten opzichte van
het geheel, ze zijn niet bezig met hun
eigen carrière maar met hun omge­
virig, ze zijn emotioneel intelligent en
staan open voor de signalen die van

onderuit het bedrijf komen opborre­
len.
Pelgrims is niet de eerste en ook niet

de enige die oproept tot dienstbaar lei­
derschap. In haar pas verschenen boek
'The Democratic Enterprise. Liberating
your Businesswith Freedom, Flexibili­
ty and Commitment' beschrijft HR­
goeroe Lynda Gratton CLondon Busin­
ess School) het bedrijfsmodel dat vol­
gens haar in Europa ingang moet vin­
den. Een democratische onderneming,
zegt zij, respecteert de autonornie van
haar personeelsleden en geeft hen vol­
doende vrijheid om te kiezen aan wel­
ke projecten ze willen werken, op wel­
ke plek ze dàt doen, hoeveel tijd ze

hieraan willen besteden en hoe ze er­

voor vergoed willen worden. Democra­
tische organisaties moeten er bijgevolg
voor zorgen dat er voldoende jobvaria­
tie en keuze aanwezig is en slagen erin
een duidelijk gemeenschappelijk
waardenpatroon te creëren als bind­
middel. Het is duidelijk dat iri zo'n be­
drijf leiderschap een bijzondere invul­
ling krijgt. Managers moeten sterke lei­
derfiguren zijn die de identiteit van
hun bedrijf belichamen en die hun be­
staansrecht ontlenen aan de zorg die
ze dragen voor en de ondersteuning

.

die ze bieden aan de leden van hun
team.
Dit is voor André Pelgrims duidelijk

'new game' en heel erg herkenbaar:
'Het aantal managers dat zijn werk­
zaamheden rieht op het in stand hou­
den van de eigen status, macht en ma­
terieel welzijn, moet dalen. Leider­
schap moet zich richten op het ge­
meenschappelijk overleven' en niet
meer op individueeloverleven.' Dit
raakt volgens Pelgrims de kern van het
probleem dat zich in organisaties stelt.
Alleen is er te weinig algemeen be­
wustzijn en dialoog over. Bedrijven én
beleidsmakers beseffen het niet of wil­
len de realiteit niet onder ogen zien.
Wie het wel beseft, komt te weinig aan
bod of wordt gestigmatiseerd' als te
soft.
Gezien de toestand van onze econo­

mie acht Pelgrims de veranderingen
hoogdringend, maar echt pessi­
mistisch is hij niet. Er zijn bedrijfslei­
ders die voldoende moed en realiteits­
zin aan de dag leggen en de maat­

schappelijke veranderingen bespreek­
baar durven maken of er een antwoord

op bieden. Soms kristalliseert de ver­

andering zich' rond een afdelingsma­
nager, die dan helaas niet altijd door
zijn topmanagement wordt gehoord of
begrepen.

'

Tesco

Er zijn in Europa veel voorbeelden
van bedrijven die hebben ingezien dat
de oude besturingssystemen afgedaan
hebben. Zo heeft de grote Britse retai-

, Ier Tesco zich de laatste jaren inge­
spannen om de technologie die het ge­
bruikt om zijn klanten te segmenteren
ook toe te passen op zijn werknemer­
spopulatie. Bij Tesco willen ze beter be­
grijpen wie er aan boord is om ook be­
ter in te spelen op de aspiraties van de
verschillende personeelsgroepen. Uit­
eindelijk doel: het verloop verkleinen,
de betrokkenheid verhogen en betere
prestaties neerzetten. Bij British Tele­
com hebben tienduizenden medewer­
kers een betere balans gevonden tus-'
sen werk en privé-leven doordat ze de
kans kregen gedeeltelijk thuis of deel­
tijds te werken. Een van de resultaten
van die keuzevrijheid is dat 30 precent
van het kaderpersoneel er momenteel
geen klassieke voltijdse job op kantoor
rneer heeft.
In eigen land is Colruyt een mooi

voorbeeld. De visie van voorzitter lef
Colruyt is dat een bedrijf maar kan
groeien naarmate het personeel groeit.
Daarom geeft het volop kansen tot op­
leiding en creëert het structuren die
toelaten de beslissingsbevoegdheid bij
de mensen op de vloer te leggen. In de
winkels werken verbeterteams, die
zonder, tussenkomst van gerant of
zaakvoerder aan de slag gaan. Jobrota­
tie zorgt voor rneer betrokkenheid: als
iedereen alle winkeltakeri kan en mag
uitvoeren, zal iedereen zich ook een

volwaardig lid van het, team voelen.
Ook voor de klant is dit beter: hij heeft
steeds een volwaardige gesprekspart -

ner enwordt in de winkel nooit wande­
len gestuurd. Het lijkt zo simpel: geef je
personeel respect en je zal het terug­
krijgen. Behandel je medewerkers als
volwassenen die eigen keuzes willen
en kunnen maken en je zult beloond
worden op momenten dat je ze nodig
hebt.

Christine HUYGE

In samenwerkingmet een aantal
buitenlandse collega's start

AndréPelgrims vanafmaart2004
een langlopend leiderschapsprogram­

ma 'Leading by being'waar
diensverlenend leiderschap centraal �

staat. www.trainingshuis-pelgrims.be
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. Belastbaar ogenblik van
I

oude' aandelenopties
(tijd) - De rechtspraak over op
welk ogenblik aandelenopties van
voor 1999 belastbaar zijn is nog in
volle ontwikkeling. Het Hof van
Cassatie boog zich onlangs op­
nieuwover deze problematiek.

.

De opties die bedrijven aan een ho­
ger kaderlid toekennen zijn wettelijk
gezien pas twee jaar later uit te oefe­
nen. Maar wat als de werknemer zijn
opties pas twee jaar later daadwerke­
lijk uitoefent? Wanneer moet de werk­
nemer op dit voordeel belasting beta­
len? Drie mogelijke tijdstippen komen
in aanmerking: het ogenblik van toe­

bedeling, het ogenblik van uitoefen­
baarheid en het tijdstip van effectieve
uitoefening van de aandelenopties. ,

Vooraf moeten we een onderscheid
maken tussen 'oude' en 'nieuwe' aan­
delenopties. De 'nieuwe' aandelenop­
ties zijn uitstekend gereglementeerd
door de wet van 26 maart 1999 en heb­
ben betrekking op de periode vanaf 1

januari 1999. Voor deze aandelenop­
ties bestaat geen probleem aangezien
de wet uitdrukkelijk bepaalt dat het
belastbaar ogenblik samenvalt met de
toekenning, zijnde de 60ste dag na het
aanbod van de aandelenopties. Met
'oude' aandelenopties bedoelt men de
aandelenopties die zijn toegekend
vóór 1 januari 1999. Deze laatste cate­

gorie noemt men ook wel eens de niet­
gereglementeerde aandelenopties.
De meeste hangende fiscale be­

twistingen betreffen deze 'oude' aan­
delenopties. Voor de. fiscale a?mini­
stratie zijn de oude aand��ell(�pties be-
.lastbaar op het laatste tijdstip of het

moment van effectieve uitoefening. In
het advies van de Raad van State bij de
voormelde wet van 26 maart 1999 ver­
wees men echter naar' het gemeen
recht en stelde men het tijdstip van

toekenning als belastbaar ogenblik
voorop.

'

Belastbaarheid

de schommelingen van de waarde van
de aandelen en geen opbrengst van het
g�presteerde werk voor zijn werkgever
UItmaakt. Belangrijk is de bevestigingdat de eventueel gerealiseerde meer­
waarde ten gevolge van de lichting vande aandelenopties in 1987 en 1989 als
be�oepsinkomsten belastbaar zijn in
de Jaren 1987 en 1989 en niet in 1983.
Maarmet deze uitspraak zijn niet al­le discussies uit de wereld: wat is nu

het 'tijdstip van toekenning' van aan­

dele�optie.� die bij toebedeling niet
onmiddellük uitoefenbaarheid zijn?Het hof van beroep in Antwerpen oor­
deelde vorig jaar dat dergelijke aande­
le�optie� zijn toegekend op het ogen­blik dat dewerknemer ze definitiefver­
wer�. In casu waren de opties onder­
hevig aan voorwaarden van uitoefe­
ning zodat Ze volgens het hof slechts
door de werknemer verworven waren

op ��t ogenblik van uitoefening. Tot
die tijd bezaten ze een 'continu precairkarakter'. Het hof oordeelde dat in dat
geval het belastbaar ogenblik zich situ-.
eert op het tijdstip van het definitief
verworven zijn van de optie en bijge-

.
volg wanneer de mogelijkheid bestaat
om het aan?eel voor een vaste prijs te
kopen. Het IS dus niet noodzakelijk datde werknemer de aandelenopties
d.aad�erkelijk. lieht, Tegen deze beslis­
smg IS cassa�Iebe�oep ingediend om­
dat de belastingplIchtige het niet eens
is met het feit dat de voorwaarden een
uitstel betekenen van het moment van

,

toekenning.

Omdat het hof van beroep in Brussel
tochhad geoordeeld dat het belastbaar
ogenblik onder de lichting van de aan-

.

delenopties viel, diende Cassatie zich
erover uit te spreken. Een directeur van
een Belgische vennootschap, dochter
van een Amerikaanse moedervennoot -

schap, had in 1983 .aandelenopties
ontvangen, .

die hij gedeeltelijk uitoe­
fende in 1987 en gedeeltelijk in 1989.
Het hof van beroep in Brussel argu­
menteerde dat slechts op het tijdstip
van effectieve uitoefening van het
recht de belastbare grondslag vast te
stellen is en niet vroeger. Begin vorige
maand verbrak het Hof van Cassatie
deze uitspraak. Zoals ook reeds in een

uitspraak van begin 2003, stelde het
hof vast dat er geen discussie was om­
trent de belastbaarheid van het voor­
deel uit aandelenopties, maar slechts
omtrent het tijdstip van belastbaar­
heid.

,

Vertrekkende van de belastbaarheid
als voordeel van alle aard, bevestigt het
hof dat men zich moet plaatsen op het
ogenblik van toekenning van de aan­

delenoptie om vast te stellen of een be­
zoldigde een belastbaar voordeel in
natura ontvangt. Het hof herhaalt als
verantwoording dat de winst die de
werknemer bij het lichten van de aan­

delenopties behaalt, het gevolg is van

DirkVAN BELLE
Dauginet & Co - Advocaten

vanbelle@dauginet.com
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- André Pelgrims: 'Veel bedrijven zijn eigenlijk bang voor een opflakkering van de economie,Als het opnieuwbeter gaat, zoeken de creatiefstemensen misschienan-
dere oorden op.'

,

, ,
,

'(F0tO: SaskiaVanderstichele)
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'Autoritair management
ondermijnt onze
concurrentiekracht'

de dynamiek van de verborgen -reke-­
ning. Als je samen leeft en werkt, zijn
meningsverschillen en botsingen nor­

maal. Veer, bedrijfsleiders ',hebben de'
voorbije jaren, nog met beide voeten in
het heersende model van orde, hiërar­
chie en status,' nagelaten té luisteren'
naar wat er leeft bij hun medewerkers..
Met him ideeën en creatieve expertise

. werdinfeite weinig tekening gehou­
,

den. Daardoor heeft zich veel emotio-
. nele ballast, opgekropte frustratie of
onverschilligheid opgebouwd. Dit is
"gebeurd in een periode dat de roep,

naar ontvoogding bij de mensen net

,zeer groot was en zich in de maat-

schappij ook volop rnanifesteerde.

(tijd) - Net wanneer westerse bedrijven het steeds mèer moeten hebhen van creatieve en ondernemende

medewerkers; blijven ze terugvallen op d� oude controlemechanismen uit het industriële tijdperk, Ge­
'volg: medewerkers werken op autornatische piloot en vertonen anqstiq overlevinqsqedraq. D� oplossing
ligt volgens veranderlnqsspeciaflst Andre;Pelgrims in een radicale cultuurwijziqinq met als kern een nieu-

we Ielderschapsstijl. .IHet �erhaal van de autoritaire statusmanaper loopt op zijn einde. Waar'blljft de
emotioneel intelligente lelder die zich dienstbaar durft opstellen?'

.: \T�randeringsdynamiek
'In ,tijden van .verandering en crisis,

mementen waarop het' management
.net heel afhankelijk is van de mede­
werking van iedereen in hei bedrijf,
presenteren de medewerkers, de reke­
ning: ze' blokkeren. 'Ik ben ervan over­
tuigd dat veel bedrijven 'in wezen bang
zijn VO<;H eert opflakkering 'van de eco­

nornie', zegt Pelgrims. 'Momenteel blij­
ven goede medewerkers zitten waar ze
zitten omdat de toestand te onzeker is.
Als het opnieuw beter gaat, zoeken de
creatiefste mensen wellicht andere
oorden .op, organisaties waar ze wei in
hun creatieve waarde worden erkend, ,

waar ze hun capaciteiten wel ten volle
kunnen ontplooien. Bepaalde bedrij.­
ven zullen de rekening waarschijnlijk
nietmeer vereffend krijgen.'

' ,

Bedrijven die, veranderingen be­
spreekbaar hebben gemaakt eri wel in­

, gespeeld hebben op de vraag naar

meer autonomie.: tonen 'een andere
, veranderingsdynamiek. .Zulke bedrij­
ven, zullen zonder. al te veel sociale orr-

Weight
watchers gaan elke dag teert dat mensen in bedrijven massaal

op de weegschaal staan in de
,

en dikwijls onbewust overlevingsge­
hoop dat er positiefnieuws is. 'drag vertonen. Angst en onzekerheid

Een grote groep managers,doet eigen-zijn schering en inslag en beginnen de
lijk hetzelfde, meent André Pelgrims. ziel van het bedrijfsleven aan te tasten.
Ze werven controllers aan .en sturen De staking van. afgelopen vrijdag bij de
vervolgens hun schip de wilde zee in Brusselse' vervoermaatschappij MIVB,
aan de hand van keurige boordtabellen ' de gijzeling van de directie bij- Sigma,
vol cijfers. Ondanks dat zijn er velen . de ontevredenheid van het bankperse­
dieover decruciale parameter, het ge- néel na de fusies: het zijn allemaal ui­
dragvan hun werknemers, de.controle tingen hiervan. Bij. Ford Genk was 'het
verliezen. ziekteverzuim voor' de vermaledijde,

En net daar schort het steeds vaker, aankondiging groot. Het daalde ',plots
volgens veranderings- en leiderschaps- spectaculair toen duidelijk werd' dat
specialist André Pelgrims. Hij consta- 3.000mensen hun baan zouden verlie-

zen. Overlevirigsgedrag dus. 'Grondig
onderzoek naar de. gedragshouding
'van ,medewerkers. heeft aangetoond
dat bedrijven voor 65 precent tot 90
procent bevolkt worden door zoge­
naamde' ja-knikkers: schijnbaar 'gaan
ze mee'en zeggen ze ja tegen wat er op
hen afkomt. Maar eigenlijk kiezen ze

voor het afbakenen van hun engage­
merit, ze doseren hun krachten en stel­
len veilig wat ze hebben. Ze zeggen wat
hun oversten willen horen. Hun echte'
betrokkenheid bij wat het bedrijf is en
doet is te laag.' ,

Pelgrims: spreekt in dit verband ov�r

'),

. 'BEDRIJVEN,WORDEN voor minstens 65 procentbevolkt
door zogenaamde ja-knikkers: schijnbaar gaan ze

meê, maar eigenlijk kiezén ze voor het 'afbakenen van

hun engagement 'en eendeserinq van hun krachten.'

rust door moeilijke perieden of veran­
deringen' gaan. Zo'n benadering vergt
een nieuwe leiderschapsattitude. An­
dré Pelgrims, spreekt in dit verband
over 'new game managers': ze stellen
zich dienstbaarder op ten opzichte van
het geheel, ze zijn niet bezig met hun
eigen carrière maar met hun 'omge­
ving, ze zijn emotioneel intelligent en
staan 'open voor de signalen die van
onderuit, het bedrijf komen opborre­
len.
Pelgrims is niet de eerste en ook niet

de enige die oproept tot dienstbaar lei­
derschap. In haat pas verschenen boek
The Democratic Enterprise. Liberating
your Business.with Freedom, Flexibili­
ty and Commitment' beschrijft HR­
goeroe Lynda Gratton (London Busin­
ess School) het bedrijfsmodel dat vol­
gens haar in Europa ingang moet vin­
den. Een democratische onderneming,
zegt, zij, .respecteert de autonomie van

haar personeelsleden en geeft hen vol­
doende vrijheid om te kiezen aan wel­
ke projecten ze willen werken, op wel­
ke plek ze dat doen, hoeveel tijd ze

hieraan willen besteden en hoe ze er-
,

voorvergoed willen worden. Demoera­
tische organisaties moeten er bijgevolg
voor zorgen dater voldoende jobvaria­
tie en keuze aanwezig is en slagen erin
.een duidelijk' gerneenschappelijk
waardenpatroon te creëren als bind­
middel. Het is duidelijk dat in zo'n be­
drijf leiderschap een bijzondere invul­
ling krijgt. Managers moeten, sterke lei­
derfiguren zijn die de identiteit van
hun bedrijf belichamen en die hun be­
staansrecht ontlenen aan de zorg die
ze dragen voor en de ondersteuning

,

die ze bieden aan .de leden van hun
team. '

Dit is voor André Pelgrims duidelijk
'new gaine" en heel erg herkenbaar,
'Het aantal managers dat zijn werk­
zaamheden richt op het in stand hou­
den van de eigen status, rnacht enma- ,

terieel welzijn, moet dalen. Leider­
schap moet zich richten op het ge­
meenschappelijk overleven' en niet
meer op -individueeloverleven.' Dit
raakt volgens Pelgrims de kern van het
probleem dat zichin organisaties stelt.
Allèen is er' te weinig algemeen be­
wustzijn en dialoog over. Bedrijvenén
beleidsmakers beseffen het niet ofwil­
len de realiteit niet onder Ç>gen zien.
VYie het wel beseft, komt te weinig aan
bod of wordt gestigmatiseerd' als te
soft.
Gezien de toestand van onze econo­

mie acht Pelgrims de 'veranderingen
hoogdringend. maar echt pessi­
mistisch is hij, niet. Er zijn bedrijfslei­
ders die voldoende moed en realiteits­
zin aan de dag leggen en 'de maat­

schappelijke veranderingen bespreek­
baar durven maken of er een antwoord

op bieden. Soms kristalliseert de ver­

andering
.

zich' rond een afdelingsma­
nager, die'dan helaas niet altijd door
zijn topmanagement wordt gehoord of
begrepen.

'

Tesco

'Er zijn in Europa veel voorbeelden
van bedrijven die hebben ingezien dat
de oude besturingssystemen afgedaan
hebben. Zo heeft de grote Britse retaf-·

, lèr Tesco zich de laatste jaren inge­
spannen om de technologie die het ge­
bruikt om zijp klanten te segmenterèn
ook toe, te passen op zijn werknemer­
.spopulatie. Bij Tesco willen ze beter be­
grijpen wie er aan boord is om ook be­
ter in te spelen op de aspiraties van de
verschillende personeelsgroepen. Uit­
eindelijk doel: het verloop verkleinen.
de betrokkenheid verhogen en betere
prestaties neerzetten. Bij British Tele­
com hebben tienduizenden medewer­
kers e'en petere balans gevonden tus-'
seri werk en privé-leven doordat ze de

. kans kregen gedeeltelijk thuis of deel­
tijds te werken. Een van de resultaten
van die keuzevrijheid is dat 30 procent'
van het kaderpersoneel er momenteel
geen klassieke voltijdse job op kantoor

-

rneer heeft.
In eigen land is Colruyt een mooi

voorbeeld. De visie van voorzitter lef
. Colruyt is dat een bedrijf maar kan
groeien naarmate h�t personeel groeit.
Daarom geeft het volop kansen tot op­
leiding en creëert het structuren die
toelaten de beslissingsbevoegdheid bij

.
demensen op, de vloer te leggen. In de
winkels werken verbeterteams, die
zonder, tussenkomst van gerant of
zaakvoerder aan de slag gaan. Jobrota-'
tie zorgt voormeer betrokkenheid; als _

iedereen alle winkeltaken.kanen mag -,

uitvoeren, zal iedereen zich .ook . een

volwaardig lid, van het- team voelen.
Ook voor de klant is dit beter: hij heeft, ,

steeds een' volwaardige gesprekspart -

ner enwordt in de winkel nooit wande­
len gestuurd. Het lijkt zo simpel: geef je
personeel respect en je zal het terug­
krijgen. Behandel je medewerkers als
volwassenen, die eigen keuzes willen
en kunnen rnaken en je zult beloond
worden op momenten dat je ze nodig
hebt.

Christine HUYGE

In samenuierkingmet een aantal
buitenlandse collega's start

AndréPelgrims vanafmaart'2004
een langlopend leiderschapsprogram­

ma 'Leading by being'waar
diensverlenend leiderschap centraal I

staat. unouurainingshuis-pelgrims.be


