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In focus managen is fundamenteel wat anders dan 
organiseren! bij managen gaat het om een 
bedachte werkelijkheid uit te rollen over 

de realiteit van alledag. als dat correct is gebeurd, 
zeggen we dat het goed is gemanaged. we vinken het 
af en vinden dat het daarmee klaar en afgehandeld 
is. maar waarom blijven organisaties dan toch steeds 
weer tegen dezelfde problemen aanlopen? waarom 
steeds weer opnieuw al die reorganisaties? 

in Bij welke reorganisatie werk jij? reiken de auteurs 
een visie op organiseren en op managen aan. 
Ze laten veel praktijkvoorbeelden de revue passeren, 
die goed zijn gemanaged maar slecht georganiseerd. 
wat is er fout gegaan en hoe zou dat beter kunnen? 
Zij putten daarbij uit voorbeelden uit de profi t- en 
non-profi tsector. Bij welke reorganisatie werk jij? is 
een inspirerend boek dat is voorzien van prachtige 
foto’s, kritische artikelen en verdiepende interviews. 
Het biedt heldere inzichten en helpt u aan de hand 
van actuele thema’s uw organisatie menselijker, 
klantgerichter en effi ciënter te organiseren.

wilt u ook een bijdrage leveren aan deze rubriek? 
meld u aan via redactie@mainpress.nl

Alieke van der Wijk | Troje Training en Theater

In een hectische maatschappij met onvoorziene omstandigheden, 
waar veranderingen elkaar zo snel opvolgen, zijn scenario’s niet 
meer bruikbaar. De werkelijkheid is toch anders. Alleen in het hier 
en nu kan gekeken worden naar wat echt nodig is. Dit boek geeft 
inzichten in wat er gebeurt als managen en het opvolgen van regels 
de overhand krijgen over vakmanschap, passie en aandacht. En juist 
deze drie aspecten zijn niet te vatten in procedures; je kunt ze alleen 
in het hier en nu toepassen.
Een grotere overlap met het improviseren op toneel en het toepassen 
van de wetmatigheden hiervan in het arbeidzame leven is haast niet 
denkbaar. Immers improviseren kunnen we alleen maar nú doen, 
met gedegen voorbereiding en met aandacht voor medespelers en 
hun omgeving. Zeer bruikbaar, herkenbaar en inspirerend om de 
dagelijkse praktijk van de werkvloer en daarmee ook ons vakgebied 
geplaatst te zien in deze brede maatschappelijke context. Pure 
passie!

WAARDERING 8,5

BIJ WELKE REORGANISATIE WERK JIJ?
Jaap Peters, Hester Heringa
Van Duuren Management / 2009 / gebonden / 
184 blz.
€ 29,95

  (podcast op www.managementliteratuur.nl)

In Wisseling van de macht spreekt Mildred Hofkes zich 
niet voor of tegen een quotum uit. Wel vindt ze dat de 
doorstroming van vrouwen naar de top moet worden 
bevorderd, want meer vrouwen in het bestuur leidt tot 
grotere diversiteit en bestuurlijke vernieuwing.

Bestaat het glazen plafond of is het vliesdun en is er helemaal geen 
probleem? Over die kwestie werd stevig gebakkeleid bij Pauw & 
Witteman. Ondernemer Marjet van Zuilen verdedigde het quotum 
van veertig procent voor vrouwen in de top, zoals voorgesteld door 
Woman Capital, als een paardenmiddel om de cultuur van de old 
boys te breken. Gidsland Noorwegen had laten zien dat zo’n maat-
regel succes kon hebben. Econoom Barbara Baarsma wierp tegen dat 
de huidige vertegenwoordiging van vrouwen in managementfuncties 
(1 op 4) een exacte weerspiegeling was van het percentage vrouwen 
dat in Nederland in voltijdse banen werkte, dus was er niets aan de 
hand. Marike Stellinga, journalist bij Elsevier en auteur van het boek 
De mythe van het glazen plafond, wreef de feministen nog eens 
in dat vrouwen alle kansen kregen, ook van de old boys, en velen 
simpelweg niet de ambitie hadden om de top te bereiken. Quotering 
is in haar ogen gewoon ‘discriminatie van mannen’.

In Wisseling van de macht spreekt Mildred Hofkes zich niet voor 
of tegen een quotum uit. Maar ze erkent wel dat er een probleem 
is. Het grote potentieel aan talent en energie in onze samenleving 
wordt onvoldoende benut. Doorstroming van vrouwen naar de top 
moet worden bevorderd, want meer vrouwen in het bestuur leidt tot 
grotere diversiteit en bestuurlijke vernieuwing. Er is grote behoefte 
aan een nieuwe stijl van leiderschap, maar daarvoor moet eerst het 
old boys netwerk worden opengebroken. Dat bestaat voornamelijk 
uit blanke mannen van tegen de zestig. De conservatieve macho 
leiderschapsstijl, die is gericht op macht en het afdwingen van 
gezag, moet worden vervangen door een meer feminiene focus op 
samenwerking en verbinding, natuurlijk gezag en vertrouwen. Obama 
in plaats van Bush dus.

Reputatiemanagement is Hofkes’ toverwoord. Het kapitaal van een 
goede naam en faam wordt steeds belangrijker voor de concurrentie-
positie van een organisatie. Mede door merkschade ging Dirk 
Scheringa’s DSB ten onder. Superbelegger Warren Buffet wist het 
al: ‘If you lose money for the fi rm, I will be understanding. If you 
lose reputation for the fi rm, I will be ruthless.’ Die reputatie is sterk 

REPUTATIE VAN BOYS & GIRLS

WISSELING VAN DE MACHT
Mildred Hofkes
Nieuw Amsterdam / 2009 / paperback / 160 blz.
€ 18,95
in ‘Wisseling van de macht’ bespreekt mildred hofkes 
niet alleen de huidige problemen aan de top, zoals 
de beperkte doorstroom van vrouwelijk talent en het 
gebrek aan diversiteit in bredere zin, maar ze komt 
tevens met een vernieuwende strategie voor het leiden 
van een organisatie.

leiderschapsstijl, zien ook braaf tekorten op dit punt bij zichzelf, maar ze 
blokkeren ondertussen de ambitie van vrouwen omdat zij zich te weinig 
feminien zouden gedragen. Een fraai staaltje van ‘blaming the victim’. 
Tegen dit soort hypocrisie op de apenrots lijkt inderdaad alleen maar een 
fors quotum te helpen.
Hofkes heeft gelijk en de fi nanciële crisis geeft haar gelijk: het wordt 
tijd voor een nieuwe bestuurlijke stijl in Nederland, die meer feminiene 
capaciteiten en vaardigheden vraagt van bestuurders en de macho 
leiderschapscultuur doorbreekt. Een focus op reputatiewaarde in plaats 
van aandeelhouderswaarde, en op democratisch bestuur en dialoog met 
alle stakeholders, is daarvoor een goede richtlijn. Het blijkt wel dat we 
die cultuuromslag niet helemaal aan de mannen kunnen overlaten. Zelf 
blijken ze vrouwen ook geschikter te achten voor de functie van Chief 
Reputation Offi cer: ze zijn minder ongeduldig, minder statusgericht, 
intuïtiever en initiatiefrijker. Geen enkele reden dus waarom (we) de 
mannen niet eens opzij zouden schuiven om vrouwen de kans te geven 
dezelfde fouten te maken.

Dick Pels, columnist M&L.

afhankelijk van de beeldvorming bij alle stakeholders: werknemers, 
klanten en investeerders, maar ook pressiegroepen, overheden, 
media, leveranciers, concurrenten en onwonenden. Dit stakeholder- 
of reputatiemodel van ondernemingsbestuur richt zich op het toe-
voegen van duurzame waarde aan de organisatie, door de goodwill 
en loyaliteit bij alle belanghebbenden te vergroten.

Twee basisprincipes ervan zijn: democratische interne besluitvor-
ming en een transparante bedrijfsvoering. Door een netwerk van 
‘vriendschappen’ te ontwikkelen, wordt waarde geschapen die 
moeilijk in cijfers valt uit te drukken, en die zeker niet samenvalt 
met de aandeelhouderswaarde en het aandeelhoudersbelang. Een 
‘reputatiebarometer’ zou de waarde kunnen meten die jaarlijks 
wordt toegevoegd, en de CEO moet eigenlijk veranderen in een 
CRO: een Chief Reputation Offi cer die de ‘return on reputation’ als 
haar voornaamste navigatiepunt neemt. Omdat die CRO vooral een 
relatiebouwer moet zijn, die haar organisatie democratisch aanstuurt, 
een coachende rol speelt ten opzichte van haar medewerkers, en een 
permanente dialoog voert met klanten en andere stakeholders, zijn 
hiervoor vooral feminiene vaardigheden en eigenschappen gewenst.
Hofkes’ eigen onderzoek naar de wederzijdse beeldvorming van 
mannelijke en vrouwelijke topbestuurders brengt daarbij iets eigen-
aardigs aan het licht. Over de wenselijkheid van meer vrouwen aan 
de top bestaat tussen mannen en vrouwen grote overeenstemming, 
en het ideale profi el van de topbestuurder laat dan ook een mix van 
masculiene en feminiene eigenschappen zien. Masculiene persoons-
kenmerken zoals ‘zelfvertrouwen uitstralen’, ‘risico’s durven nemen’ 
en ‘zichzelf profi leren als leider’ worden door beide groepen minder 
belangrijk geacht dan feminiene competenties zoals bescheidenheid, 
vermogen tot samenwerken en oriëntatie op duurzaamheid. Maar 
zoiets als het ‘vermogen tot zelfrefl ectie’ zien mannelijke topbestuur-
ders te weinig terug in hun vrouwelijke collega’s. Ook vinden mannen 
vrouwen te sterk competitiegericht, te profi lerend en te veel gericht 
op status en aanzien.

Het gekke is dus dat de mismatches in de beeldvorming tussen man-
nelijke en vrouwelijke bestuurders juist over masculiene kenmerken 
gaan: mannen vinden vrouwen mannelijker dan ze zouden moeten 
zijn, ook volgens het door beide seksen omarmde ideale profi el van 
de topbestuurder, en daarom minder competent. Mannen verwijten 
de aanstormende vrouwen dus precies datgene waar ze zelf aan 
lijden! Met de mond belijden ze de noodzaak van een meer feminiene 
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Gerard Hartmann  |  Bedrijfscounsellor, coach en mediator

Om met de deur in huis te vallen, de belofte ‘heldere inzichten te 
bieden en te helpen organisaties menselijker, klantgerichter en 
efficiënter te maken’ wordt beperkt ingelost. 
Het voorgaande boek van Jaap Peters, Intensieve menshouderij, niet 
gelezen hebbende, heb ik de indruk dat hij hier sterk op verdergaat. 
Ook kan ik mij niet geheel onttrekken aan de indruk van een 
(voortdurende) aanklacht tegen managen. Managen en organiseren 
zijn in mijn beleving complementair en hier en daar overlappend. 
Het boek was in mijn beleving sterker geweest als de schrijvers ook 
nadruk legden op het goed organiseren en begeleiden van verande-
ringen. Bij veranderingen komen emoties vrij die kunnen bijdragen 
aan de beoogde ontwikkeling en doelstelling van de verandering.
De in het boek gegeven voorbeelden zijn veel van hetzelfde, hetgeen 
de leesbaarheid niet ten goede komt. Illustraties en voorbeelden 
zijn verder duidelijk en herkenbaar. SMILE is inderdaad een goede 
tegenhanger van SMART.

Hanneke van Tongeren  |  Antea DMG BV interim-management 
en consultancy

Dit boek vind ik eigenlijk een geactualiseerde versie van Jaap Peters 
voorganger Intensieve menshouderij. Ook dit boek breekt een lans 
voor meer organiseren en minder managen. De auteurs geven veel 
herkenbare voorbeelden van wat er in onze samenleving allemaal 
misgaat door het opknippen van de complexe werkelijkheid waardoor 
niemand meer het overzicht heeft. Maar ook door het wegsaneren 
van de menselijke maat, de hoeveelheid verstikkende regels en 
procedures en door te veel aandacht voor rendement en beurswaarde.
Ik heb het boek ervaren als één groot pleidooi voor een uiterst 
selectieve toepassing van vooral Amerikaanse managementtheorieën 
en –modellen. Dat is mij uit het hart gegrepen, vooral in de publieke 
sector waar de verbindingen tussen mensen in de samenleving 
worden geregeld. In mijn dagelijkse praktijk gebruik ik de voorbeelden 
uit het boek dan ook regelmatig. Ik vind het een aanrader voor 
iedereen die verantwoordelijk is voor organiseren en organisaties.

Angélique Cloosterman  |  adviseur/trainer/coach  
CloostermanConsultancy

De titel heeft een ironische toon, voor wie er oren naar heeft. De 
ironie zit subtiel verweven in dit leerboek en dat helpt prima om 
dilemma’s en schrijnende casussen uit een bonte praktijk te doorzien 
en, glimlachend, te begrijpen.
Taal en opbouw van het boek zijn krachtig. Kleine feestjes van 
herkenning doen de lezer goed en stimuleren tot nadenken en 
zelfonderzoek. Tijdens het lezen heb ik regelmatig pakkende passages 
hardop voorgelezen en dat leidde dan tot aanstekelijke gedachte
wisselingen. Leerzaam, leuk en prikkelend. 
Het boek is bij de tijd en haakt voortreffelijk in op de grote thema’s 
van dit moment. Herkenbaar door de actuele casussen en de 
pijnlijke dilemma’s die ik in de praktijk van alledag tegenkom. Geen 
boodschappenlijstjes met adviezen en blauwdrukjes, maar een fraaie 
uitsmijter met SMILE, tegenhanger van alles wat met SMART besmet 
is. Lees dit boek en praat er over. Ge zult er geen spijt van hebben.

WAARDERING 9 WAARDERING 6 WAARDERING 9

De inkoopafdeling heeft binnen organisaties de laatste 
decennia veel bereikt. Volgens Gerco Rietveld marcheert 
inkoop van backroom naar boardroom. Maar de mars-
route in de goede richting kan niet worden afgemaakt 
omdat er sprake is van een glazen plafond; inkoop wordt 
door de bestuurders niet als een serieuze gespreks-
partner gezien. Rietveld laat het in Inkoop – een nieuw 
paradigma niet zitten bij een analyse maar komt ook met 
een oplossing.

Wie is deze hopman die het glazen plafond van de inkopers gaat 
slechten? Gerco Rietveld heeft een indrukwekkende carrière van 35 
jaar in en rond de inkoop in diverse rollen en functies achter de rug. 
Hoewel ik niet eerder van hem had gehoord (zegt vooral iets over mij) 
zeg ik er het volgende over: we hebben hier niet te maken met de eer-
ste de beste. Ik herken in Rietveld een strategisch denker, die zowel 
veel kennis heeft van de literatuur als van de rauwe praktijk van 
alledag, dus ‘mark his words’. Maar laten we, voor we tot overhaaste 
conclusies overgaan, zijn redenering eens volgen.

Inkoop heeft zoals gezegd een groei doorgemaakt, maar vooral in 
de uitwerking langs de operationele lijnen. Inkoop is binnen grote 
organisaties een aparte afdeling geworden en staat daar gelijk aan 
het besparen van kosten. Het is allemaal historisch verklaarbaar 
en inkopers hebben dit imago deels aan zichzelf te danken. Het zijn 
eerder doeners dan denkers. Maar waarom moet inkoop eigenlijk 
veranderen? Niet per se om in de boardroom te komen. Om dit te 
begrijpen moeten we terug naar het oermodel van ondernemen. Dat 
bestaat uit slechts drie stappen: we kopen, produceren, verkopen. Een 
succesvolle ondernemer snapt dat inkoop geen afdeling is maar een 
cruciaal onderdeel of functie binnen zijn bedrijf. We maken het oer-
model één stapje ingewikkelder en gaan over op het denken vanuit 
ketens. Daarin wordt waarde gecreëerd van grondstof tot en met de 
behoeftebevrediging van de consument en vanuit dat perspectief kan 
de redenering van Rietveld in drie stellingen worden samengevat: 
Een businessmodel draait om het creëren van waarde (dus niet om 
kostenminimalisatie of omzetmaximalisatie); Het creëren van waarde 
gebeurt in ketens van toeleveranciers en afnemers; En vanuit onze 
organisatie is er geen reden stroomafwaarts anders te denken dan 
stroomopwaarts. De redenering is spiegelbeeldig: strategisch moet je 
met je toeleveranciers net zo omgaan als met je afnemers of klanten.

Inkoop in ketenperspectief

Inkoop – een nieuw paradigma
Gerco Rietveld
Academic Service / 2009 / gebonden / 372 blz.
€ 59,00

  (podcast op www.managementenliteratuur.nl)
Inkoop - een nieuw paradigma wil inkoop uit haar 
functionele isolement halen en tot een volwaardige 
partner in business laten uitgroeien. Gerco Rietveld 
introduceert in zijn boek de businessgedreven inkoop 
als nieuwe generatie ter vervanging van de huidige, 
klassieke inkooppraktijk.

De conclusies voor inkoop volgen rechtstreeks uit de drie stellingen. 
Inkoop moet ophouden met kosten besparen. Het gaat om het 
creëren van waarde voor de business. Steeds moet inkoop de vraag 
beantwoorden: wat hebben de toeleveranciers nodig om de organisa-
tie te helpen haar gestelde doelen beter of sneller te bereiken? In een 
keten maken leveranciers evengoed onderdeel uit van het business-
model als je klanten. Het vermogen om samen met je toeleveranciers 
waarde te creëren geeft het bedrijf en de keten een onderscheidend 
voordeel. Bij het doorbreken van het glazen plafond gaat het niet 
langer om het uitknijpen van je leveranciers, inkooprelaties zijn niet 
langer competitief en steeds wisselend van aard, maar coöperatief 
en langdurig. Inkoop moet haar eigen leveranciers kiezen en de door 
haar gekozen strategische leveranciers verleiden tot een alliantie (het 
spiegelen van inkoop aan verkoop, ‘reversed marketing’).
Natuurlijk kun je dit niet zomaar stellen maar moet je het ook onder-
bouwen, liefst door met cijfers te laten zien dat het besparen van kos-
ten per saldo niet leidt tot meer waarde, winst of hoe de doelen ook 
maar zijn geformuleerd. Rietveld slaagt daar wat mij betreft prima 
in en structureert zijn boek met een eigen framework. De middelste 
pilaar, strategie, is hier leidend en verbindt strategie met tactiek en 
met de operatie van inkoop. Onderweg bespreekt de auteur langs de 
lijnen van dit framework vele modellen en sjablonen die de inkoper 
helpen zijn glazen plafond te doorbreken en waarde toe te voegen.

Maar er is nog een lange weg te gaan, er zijn hobbels te nemen. 
Voorwaarde is dat het bestuur van de organisatie zijn strategische 
huiswerk goed heeft gedaan. En Rietveld laat zich in dit boek tussen 
de regels door regelmatig ontvallen dat hij hierover twijfels heeft. 
Bestuurders zijn zelf lang niet altijd bezig met het onderscheidend 
vermogen van hun organisatie, maar met producten, markten, 
marges en het maken van ‘interessante deals’. En ze kijken vooral 
naar financiële cijfers en minder naar cijfers die direct relateren aan 
hun businessdoelstellingen. Oftewel: inkopers worden al niet serieus 
genomen door bestuurders, maar nu moeten ze ook nog eens uitleg-
gen dat ze niet langer bestaan om kosten te besparen aan een gehoor 
dat vooral kosten wil besparen. 
En dan nog zo’n hobbel die hiermee te maken heeft: Rietveld houdt 
een terecht pleidooi dat het bij waardecreatie niet gaat om kosten of 
omzet of zelfs winst, het gaat om vrije kasstromen die vanaf heden 
tot in de toekomst gegenereerd kunnen worden. Rietveld laat zich 

ergens ontvallen dat bestuurders eerder gaan voor ‘cash is king’ dan voor 
discounted cashflow of netto contante waarde. Met andere woorden: er 
is hier een conflict tussen korte en langere termijn. Die wordt versterkt 
door de ingebouwde bias van bestuurders om te gaan voor het snel 
oppoetsen van de verkeerde cijfers met de verkeerde motieven.
Beschadiging van vertrouwen is het gevolg en daarmee wordt aan-
toonbaar waarde vernietigd in de keten. Maar kijk eens om je heen, het 
gebeurt weer volop. Zoals Rietveld zelf al zegt: ‘boardroom alignment’ is 
geen ‘strategic alignment’.

Het is gewoon een must voor inkopers om Inkoop te bestuderen. Hier is 
een man met een missie, een visie, strategie en met een tactiek (geheel 
volgens zijn eigen opzet, the man walks his talk), die dit ook nog in 
duidelijke taal uitlegt.

Rudy van Stratum, directeur van Stratum Strategie, 
www.stratumstrategie.nl. 
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