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A pessimist sees the difficulty in every opportunity,
an optimist sees the opportunity in every difficulty

Winston Churchill

Management in crisistijd stelt specifieke eisen. In dit artikel

wordt eerst ingegaan op verschillende stijlen en gedragsvoor-

keuren van managers bij onzekerheid en crisis. Vervolgens

wordt een overzicht gegeven van gangbare reacties van me-

dewerkers op onzekere situaties (copingstijlen). Hoe kunnen

managers onzekerheidsgevoelens en doemdenken ombuigen

naar inventiviteit en creativiteit? Twee creativiteitstechnieken

kunnen hierbij helpen.

Bekend is dat elke manager die mensen aan-
stuurt psychologische basisinzichten nodig
heeft om zijn of haar medewerkers te mo-
tiveren, te inspireren en het beste uit ze te
halen. Managers worden daar regelmatig op
gecoacht en dat blijkt in de praktijk al lastig
genoeg te zijn. Nog meer psychologie en in-
ventiviteit heeft hij nodig om medewerkers
door een lastige tijd heen te loodsen en hun
creativiteit te benutten.

Zelfkennis bij onzekere tijden

ledere manager heeft een eigen stijl bij het
hanteren van onzekerheid en forse tegen-
slagen. Managers met een hoge controlebe-
hoefte willen zich bijvoorbeeld nog meer op
de hoogte laten stellen van de laatste cijfers,
en bijsturing geschiedt bijna dagelijks alsof
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zij daar de crisis mee bezweren.
In de psychologie van Jung - later vertaald
naar management — worden de volgende
gedragsvoorkeuren van managers bij onze-
kerheid en crisis onderscheiden:

» Rationeel. Nog meer en frequenter feiten
verzamelen, analyses maken en micro-
management.‘Meten is weten!’ Reactie is
rationaliseren, gericht op het handhaven
van geloofwaardigheid, betrouwbaar-

heid en het vermijden van onvoorspel-
baarheid en verrassingen. De valkuil kan
zijn dat de manager geobsedeerd lijkt
door cijfers, weinig luistert en onvol-
doende oog heeft voor zijn mensen.

» Actief. Ingrijpen, snijden, actie en crisis-
management: ‘Nu onmiddellijk ingrijpen
voordat het te laat is!"Het gedrag is direct
aanpakken, gericht op handhaven van de
doelstellingen en het vermijden van be-
sluiteloosheid en inefficiéntie. De valkuil
zit in te weinig reflectie waardoor de ma-
nager overhaaste beslissingen neemt.

» Bindend. Binden door samen de crisis aan
te pakken en een collectieve ambitie te
formuleren om je er doorheen te slaan.
‘Dit lukt ons alleen als we dit samen aan-
pakken!'Valkuil is het vermijden van con-
frontaties en een idealistisch mensbeeld.

o Creatief. Kansen zien om problemen op
een hoger niveau op te lossen. ‘Een crisis
is een kans! lemand met een dergelijke
voorkeur probeert routine en verveling
te vermijden en floreert in zekere zin bij
een crisis en onvoorspelbare zaken. De
valkuilen zijn ontkenning van angst, ver-
driet en boosheid door een strak doorge-
voerd positivisme.

Belangrijk is dat de manager niet zijn of haar
eigen stijl van reageren op onzekere situa-
ties tot norm verheft en niet blind is voor
eigen valkuilen, maar goed kijkt wat de situ-
atie vraagt, hoe de medewerkers reageren
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Onzekerheid als inspiratiebron

Overzicht van gangbare reacties op onzekere tijden

Copingstijl

Effectief

Ineffectief

1. Actief aanpakken

Direct en doelgericht problemen oplossen vooral
op korte termijn.

Paniekvoetbal, als een ‘kip zonder kop’-maatre-

gelen treffen.

2. Afstand nemen

Nadenken en boven de situatie blijven hangen.

Geen of te weinig ‘sense of urgency’ In de ana-

lyse blijven hangen, dagdromen.

3. Afwachten

Niet gek laten maken, onderscheid maken tussen
wat je wel en niet kan beinvioeden.

Onvoldoende waakzaam en alert, ingehaald

worden door andere partijen.

4. Sociale steun zoeken

Hulp zoeken bij elkaar, elkaar moed inspreken en

het moreel hoog houden.

Elkaar de put in praten, klagen, cynisme, fata-

lisme, ontkennen.

5. Crisis gebruiken

Crisis gebruiken om bepaalde zaken te doorbre-

ken, te vernieuwen.

Crisis misbruiken om eigen onvermogen en

demotivatie te maskeren.

6. Uiten van basisemoties (boos, bang, be-
droefd, blij)

Emoties worden niet ontkend of weggerationali-

seerd maar erkend en geaccepteerd.

Men blijft in bepaalde emoties hangen en

komt niet verder.

op onzekerheid en hoe dat te hanteren. In
dit artikel wordt het accent gelegd op de
laatste voorkeur.

Het managen van onzekerheid
bij medewerkers

Elke medewerker heeft uiteraard ook zijn ei-
gen manier van reageren op onzekere situa-
ties (copingstijl). Dit gedrag bij tegenslag en
onzekerheid schijnt overigens redelijk consi-
stent te zijn met wat de medewerkers in het

verleden hebben laten zien, bijvoorbeeld bij
het onverwacht niet binnenhalen van een
belangrijke opdracht. In tabel 1 wordt een
overzicht geboden van gangbare reacties
op onzekere tijden.

Hoewel begrijpelijk, zien we dat dit ‘doorge-
schoten’ gedrag bepaald niet effectief is, ze-
ker niet in zwaar weer. De kracht die nu no-
dig is om de organisatie door de crisis heen
te helpen, raakt versnipperd en verlamd,

richt zich naar binnen, of op elkaar op een
negatieve manier. De leidinggevende speelt
hierin een belangrijke rol. Medewerkers zoe-
ken zekerheid bij hun managers.

Het ombuigen van onzekerheid
naar creativiteit

Leiderschap in moeilijke tijden betekent dat
jealsleidinggevendeiniedergevalalertbent
op de bovenbeschreven eigen valkuilen en
het natuurlijke gedrag van de medewerkers

1. Het overwinnen van obstakels (Werkvorm ‘Vooronderstellingen torpederen’)
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2.Van‘doemdenken’ naar‘kansdenken’
(Werkvorm ‘Droombeeld’)

dat bij onzekerheid hoort. Beter nog is om
deze periode te benutten om uitgestelde
veranderingen en nieuwe mogelijkheden
aan te pakken. Juist deze tijd biedt ruimte
om op een ander manier naar de organisatie
te kijken. Dit vraagt strategisch opereren en
creativiteit.

38

Als leidinggevende kan men met een aantal
redelijk eenvoudige creativiteitstechnieken
de energie weer terugbrengen en de blik
verbreden. In de kaders worden twee ver-
schillende creativiteitstechnieken beschre-
ven die leidinggevenden kunnen onder-
steunen. In kader 1 worden de belangrijkste
obstakels voor creatief denken overwonnen

en creatieve oplossingen bedacht voor een
praktisch probleem. In kader 2 wordt be-
schreven hoe iedereen vanuit zijn eigen
streefbeelden kan bijdragen aan de kracht
en het succes van de organisatie.

In het boek 50 werkvormen voor creatieve
sessies met resultaat worden meer bruikbare
en interessante technieken aangereikt om
gezamenlijk met medewerkers creatieve
antwoorden te bedenken op onzekere tij-
den. Afhankelijk van de copingstijl van de
medewerkers kunnen verschillende werk-
vormen worden ingezet. In het boek wordt
zowel aandacht besteed aan het creéren van
de juiste voorwaarden om creativiteit op te
wekken tot aan het genereren en versterken
van originele ideeén.
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