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Ons leven is een reeks ervaringen 

waarin opa Hein door zijn studerende kleinzoon wordt ge-
confronteerd met Theorie U, en hij terugdenkt aan zijn vroe-
gere werkgever. 

Geïnteresseerd keek opa Hein naar het dictaat van kleinzoon 
Daan. Daan was bij hun in huis omdat hij thuis slecht kon stu-
deren. Voor zijn richting, Facility Management (het beheer van 
gebouwen), moest hij over management leren. Management-
theorie U? Die is van na mijn tijd, dacht opa. In zijn tijd waren 
er wel theorieën X, Y en Z geweest, maar van theorie U had 
hij nog nooit gehoord. 

‘Ik lees het straks wel even rustig door’, zei hij en leunde ge-
makkelijk achterover. 

Na het eten en met een kop koffie, dacht hij terug aan zijn 
werkend leven bij IBM. Hij was in 1960 begonnen, toen de eer-
ste computer met transistoren uitkwam. Hij had leuk werk ge-
had, altijd weer wat nieuws. Niet altijd even makkelijk, maar 
hij was altijd met plezier naar zijn werk gegaan. Hij was vrij 
snel manager geworden en had veel cursussen gevolgd – op-
leiding was IBM’s geheime wapen in die tijd. 

Na 27 jaar werken moest een brief van de grote Amerikaanse 
baas hem overtuigen IBM te verlaten, om als zelfstandige ver-
der te blijven werken. De goede oude tijd, denkend aan de 
pensioenproblemen nu… 

Als technicus werd je vroeger niet opgeleid om manager te 
worden, maar IBM had een managershandboek en manage-
mentcursussen. Zo was er een héle dag besteed aan Situatio-
neel Leiderschap, over hoe een manager zich zou moeten ge-
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dragen tegenover zijn ondergeschikten. Effectieve gedrags-
stijl afhankelijk van de zelfstandigheid van de medewerker: 
van leiden tot begeleiden, ondersteunen en delegeren. Dat 
was nog in het stenen tijdperk, want nu werkt vrijwel ieder-
een toch zelfstandig?! 

Tot aan het begin van de jaren 60 was theorie X populair ge-
weest. Die ging ervan uit dat mensen van nature lui zijn, 
waardoor de leiderschapsstijl autocratisch moet zijn volgens 
een hiërarchisch principe. De arbeidsprikkel was de financiële 
beloning, en de taken moesten scherp vastgelegd worden en 
hun uitvoering gecontroleerd. 

In de wilde jaren na 1960 ontstond de nieuwe theorie Y: men-
sen wilden van nature best werken en zich inspannen, waar-
door belonen en straffen niet meer nodig zijn. Door medever-
antwoordelijkheid zullen zij dan motivatie en voldoening uit 
hun werk halen. Managers moeten hun medewerkers op de-
mocratische manier leiding geven en participatie stimuleren. 

De Japanse theorie Z uit de jaren 80 tenslotte, ging er vanuit 
dat medewerkers loyaal zijn aan hun bedrijf en van nature 
zelfgemotiveerd werken als zij maar voldoende weten over 
het bedrijf. Doel is een grotere productiviteit, waarbij de ma-
nager vooral een voorlichtende en ondersteunende rol heeft, 
en de medewerker self-empowered is. 

Ja, dacht opa Hein, ik was meer een techneut dan een mana-
ger. Het was heel leuk om met enthousiastelingen een techni-
sche ontwikkeling te realiseren, dan kon je met ze meedenken.  

Maar nu theorie U! Opa Hein probeerde de beschrijving te 
volgen, maar bleef steken in allerlei wazige begrippen. De U 
stelde een leertraject voor, vanaf het verleden (linksboven) be-
zien met nieuwe ogen (het tranendal onderaan de U) om dat 
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los te laten en te komen tot nieuwe strategische microkosmos-
sen (rechtsboven). Bedoeling was het individu een eigen bij-
drage te laten leveren aan oplossingen die aansluiten bij wat 
klanten willen – persoonlijk leiderschap als holistische aan-
pak. Managers moesten de medewerkers ervan overtuigen 
hun persoonlijkheid los te laten en op zoek te gaan naar hun 
ware rol. 

Gooi het maar in mijn pet, dacht opa Hein. Tegen de tijd dat 
medewerkers hun verleden hebben losgelaten en de nieuwe 
microkosmos hebben gevonden, is de kosmos alweer veran-
derd! 

Het werd opa Hein wazig voor de ogen en zijn gedachten 
dwaalden af. Er moest toch een eenvoudiger oplossing te vin-
den zijn voor onze tijd. Iets met samen doen…? 


