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Inleiding

Werken met zelfsturende teams is voor veel mensen een aanlokke-
lijke gedachte. Dat is logisch gezien de beloften die gedaan worden.
Mensen vinden het plezierig om zelf het stuur in handen te hebben.
Bedrijven benutten de verschillende kwaliteiten van hun werkne-
mers beter. Op verschillende niveaus in de organisatie wordt nage-
dacht, er worden initiatieven genomen en verantwoordelijkheden ge-
pakt. Er is meer flexibiliteit en efficiency want teamleden vangen
onderling de problemen op.

Toch blijkt de praktijk vaak teleurstellend doordat men zich niet re-
aliseert dat de omslag van een traditioneel bedrijf naar een organisa-
tie die werkt vanuit zelfsturende onderdelen, erg groot is. De hele be-
drijfsfilosofie verandert immers. Niet langer worden aan de top zaken
bedacht die onderin moeten worden gerealiseerd. Het baas-boven-
baasprincipe in de traditionele organisatie leidde tot een onderge-
schiktheids- en afhankelijkheidssyndroom: aangeleerde hulpeloos-
heid, onverschilligheid en vluchtgedrag van medewerkers.

aangeleerde hulpeloosheid,

De baas is de baas onverschilligheid en vlucht-

gedrag van medewerkers

De principiële keuze voor zelfsturing betekent dat medewerkers zelf
de baas zijn over hun denken en handelen. Ze brengen zelf efficien-
cy aan en scheppen orde in chaos. Het zijn individuen die de ver-
antwoordelijkheid nemen om, samen met anderen in teamverband,
doelen te realiseren. ‘Bazen’ bestaan in dit systeem niet meer in de
traditionele betekenis van het woord. Ze zijn medewerkers gewor-
den die samenhang en coördinatie proberen te brengen in de acties
van anderen. Dat doen ze door te waken over afstemming van doe-
len en door expliciet afspraken te maken waarin teams zich vastleg-
gen op te bereiken resultaten. Ze zorgen voor de daarvoor benodig-
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de armslag. Deze leidinggevenden nieuwe stijl zijn de wakers van een
nieuwe cultuur en ander gedrag: meer eigen initiatief van mede-
werkers, zelf verantwoordelijkheid nemen en risico dragen, staan
voor wat je zegt, teamwerk loont enzovoort.

leiding als cultuurdrager zelfsturende en be-

en verzorger van armslag trokken medewer-

voor medewerkers kers

Dit nieuwe paradigma heeft paradoxale gevolgen voor sommigen.
Specialisten en stafdiensten kunnen na introductie van zelfsturende
teams soms minder autonoom, minder zelfsturend optreden! Lei-
dinggevenden moeten op een aantal terreinen meer sturen dan vroe-
ger!

Ook voor de organisatie zelf heeft het nieuwe paradigma gevolgen:
voor de wijze waarop beleid en strategie tot stand komen; voor de
organisatiestructuur, de communicatielijnen, de manier waarop
teams worden gevormd en voor procedures, regels en systemen die
moeten aansluiten bij het zelfsturend principe.

Het woord zelfsturing heeft al tot veel misverstanden geleid. Bij lei-
dinggevenden bijvoorbeeld, die hun medewerkers hebben verwaar-
loosd omdat ze dachten niet te mogen ingrijpen. En bij teams die zelf-
sturing zo letterlijk opvatten dat ze een voor de organisatie als geheel
contraproductieve groepssolidariteit ontwikkelen.

Na de introductie van zelfsturing doen zich voortdurend zaken voor
die men zich van tevoren niet had gerealiseerd maar die in de prak-
tijk tot frustraties leiden. Er wordt te weinig nagedacht over de vraag
hoe de veranderingen bereikt kunnen worden en hoe bepalend de
geschiedenis, de cultuur en de identiteit van de organisatie daarin
zijn. Hoe moet je omgaan met enthousiasme, onverschilligheid en
ondergronds verzet, met voorlopers, meelopers en achterblijvers? De
waarschuwingen en tips die in dit boek zijn uitgewerkt, hebben te
maken met verslavingen, valkuilen, onvoorziene gevolgen, symp-
toombestrijding, paradoxale interventies, averechtse reacties, angst
en overmoed en nog veel meer zaken die overal spelen waar men-
sen zijn. 

INLEIDING
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Hoofdstuk 1

Doelen, trends, problemen en oplossingen

Is zelfsturing een doel op zichzelf? Nee, natuurlijk niet! Veel bedrij-
ven beginnen echter met zelfsturing zonder de beweegredenen pre-
cies op een rijtje te hebben. De trend is duidelijk en op termijn on-
ontkoombaar, maar voor welke problemen zelfsturende teams een
oplossing kunnen zijn is niet overal even goed overwogen.
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Doel en middel

Bedrijven hebben allerlei redenen om te gaan werken met zelfstu-
rende teams. In grote bedrijven kan de besturing bijvoorbeeld mak-
kelijker worden als de kleinste onderdelen van het bedrijf hun pro-
blemen zelfsturend weten op te lossen. Andere bedrijven hopen door
zelfsturende teams hun kwetsbaarheid te verminderen. Ziekte kan
door het team worden opgevangen. Weer andere bedrijven zien als
grootste voordeel van zelfsturende teams dat de klant op tijd en op
maat vanuit een herkenbare eenheid wordt bediend. En veel bedrij-
ven voeren aan dat door invoering van zelfsturende teams de kwa-
liteiten van individuele medewerkers en het oplossingsvermogen van
teams beter worden benut.

Toch lijkt het alsof het invoeren van zelfsturende teams een doel
op zichzelf wordt. Men vergeet in het enthousiasme vaak de eerder
onderkende aanleidingen en geformuleerde doelstellingen. Waar-
schijnlijk komt dat door de veelomvattendheid van de verandering
die doorgevoerd moet worden. Structuur, cultuur, systemen en pro-
cedures, taken, rollen en bevoegdheden, feitelijk gedrag, alles gaat op
de schop! De aandacht wordt gericht op invoeringsplannen, teamsa-
menstelling, het benoemen van teamleiders en het organiseren van
trainingen in coachend leiding geven. Veel mensen zien door de bo-
men het bos niet meer. Het gebeurt regelmatig dat men zich pas gaan-
deweg realiseert dat de invoering van zelfsturing een heel intern ge-
richte exercitie is geworden, terwijl in de oorspronkelijke gedachte
de organisatie van teams rondom klanten vooropstond. De kwaliteit
van het product voor de klant moest beter, maar de hele klant is in-
tussen uit het vizier geraakt. Het middel is doel geworden.

Zelfsturing is nooit doel op zichzelf. Houd het echte doel voor
ogen en zorg dat medewerkers dat doel goed kennen. Zij we-
ten dan beter waar ze zelfsturend op aan moeten koersen.

DOELEN, TRENDS, PROBLEMEN EN OPLOSSINGEN

18

99173a.doc  24-06-2008 14:48  Pagina 18



Conflicterende trends?

Zelfsturende teams zijn een trend in organisatieland. Sommige andere
trends lijken ermee in strijd. Is verdere functiedifferentiatie bijvoor-
beeld niet strijdig met het idee dat mensen in zelfsturende teams meer
allround moeten worden? En staat uitbesteden van werk niet haaks
op het idee dat teams verantwoordelijk zijn voor het hele product?
Klopt het centraal regelen van zaken uit oogpunt van efficiency wel
met de decentrale verantwoordelijkheid van zelfsturende teams?
Voor deze trends bestaan ook goede argumenten. Maar veel mensen
vinden dat ze niet te combineren zijn met zelfsturing. In veel orga-
nisaties wordt bijvoorbeeld hard gewerkt aan verdere functiediffe-
rentiatie om zo de verschillende kwaliteiten gerichter te kunnen in-
zetten. Zo ontstaan nieuwe functieniveaus met nieuwe formeel
afgebakende taken en bevoegdheidsgebieden. Voorbeelden vinden
we in de gezondheidszorg en in het onderwijs. Heftige protesten zijn
soms te horen tegen functiedifferentiatie omdat zo verdere ongelijk-
heid ontstaat, wat volgens de tegenstanders niet te verenigen is met
gelijkwaardigheid die voor teamwerk noodzakelijk is. En het wordt
ogenschijnlijk moeilijker werk van elkaar over te nemen wanneer
men formeel niet op elkaars terrein mag komen.

De tweede trend is dat werk steeds vaker wordt uitbesteed. Func-
ties die niet tot de kern van het bedrijf behoren of die elders goed-
koper gedaan kunnen worden, worden afgestoten. Denk aan schoon-
maak, onderhoud en catering. Het afstoten van werk beperkt volgens
sommigen de mogelijkheden van zelfsturende eenheden om flexibel
zorg te dragen voor een totaal resultaatgebied.

De derde trend is die van centralisering van beleid uit oogpunt van
efficiency. Niet steeds opnieuw per team hetzelfde wiel uitvinden is
de redenering die erachter zit. Maar hoever ga je hiermee? Het is ver-
leidelijk om één lijn te trekken voor iedereen: één strategische koers,
één inkoop- en verkoopbeleid, één gezamenlijke personeelsvoorzie-
ning, één gecoördineerde roostering van vakanties en vrije dagen.
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Misschien zijn de hiervoor genoemde tegenstrijdigheden maar schijn.
Verdere functiedifferentiatie maakt het niet onmogelijk om binnen
teams resultaatgericht met elkaar samen te werken. Integendeel: ver-
dere specialisering maakt de noodzaak van teamwerk groter.

Uitbesteding van sommige taken hoeft voor zelfsturing geen risico
te zijn. Als teams de verantwoordelijkheid hebben voor een resul-
taatgebied, dan zullen zij wel invloed moeten kunnen uitoefenen op
alles wat het bereiken van dat resultaat mogelijk maakt. Met ande-
re woorden: als een goed schoongehouden werkplek essentieel is om
als team een goed resultaat te bereiken, dan zal het team invloed
moeten kunnen uitoefenen op de schoonmaker. Het maakt daarbij
niet uit of de schoonmaker een van de teamleden is of dat het ie-
mand is die op contractbasis opereert.

Centralisering van taken kan heel nuttig zijn voor de zelfsturende
teams. Want natuurlijk is coördinatie van bedrijfsactiviteiten de es-
sentie van elke organisatie. Teams zijn blij met duidelijke kaders waar-
binnen ze kunnen werken en zouden er alleen maar last van heb-
ben als iedereen zijn eigen weg zou gaan. Ze vinden het prettig als
de inkoop van computers en het informatiesysteem gecentraliseerd
zijn.

De essentie van zelfsturende teams is dat elk team voldoende ruim-
te voelt om zaken zelf te sturen die het succes of falen van dat team
kunnen beïnvloeden. Natuurlijk moet de balans tussen centraal en
decentraal goed worden afgewogen. Coördinatie hoeft niet per se van
bovenaf te worden geregeld. In veel gevallen kan bijvoorbeeld roos-
tering binnen of tussen teams gebeuren. Als men in het eigen werk-
proces last heeft van coördinatiepogingen van anderen, moet na-
tuurlijk wel aan de bel worden getrokken.

Schijnbaar conflicterende trends houden u scherp wanneer u uw
beleid wilt operationaliseren. Houd ze daarom expliciet op ta-
fel en probeer slimme oplossingen te vinden die recht doen aan
de verschillende trends. Zo voorkomt u dat mensen vanuit ver-
schillende belangen noodzakelijke vernieuwingen stiekem blok-
keren.

DOELEN, TRENDS, PROBLEMEN EN OPLOSSINGEN
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De nieuwe kleren van de keizer

In het sprookje van Hans Christian Andersen doet het volk alsof het
niet ziet dat de keizer geen kleren aan heeft. Alleen een kind durft te
roepen dat hij naakt is. In bedrijven is soms iets vergelijkbaars aan de
hand. Zelfsturing is een hype. Zelfregulerende teams zijn in. Iedere or-
ganisatie die een beetje bij de tijd wil lijken, is bezig met de invoering
ervan. Niemand durft te zeggen dat het niets om het lijf heeft. Ma-
nagementgoeroes identificeren een trend. Een stortvloed aan litera-
tuur verschijnt over het onderwerp. Adviseurs en snelle managers lo-
pen vooraan om het nieuwe geloof te prediken. Maar juist daarin
schuilt het gevaar. Een trend raakt weer uit en een nieuwe boodschap
wordt omarmd. Intussen is wel de organisatie overhoop gehaald. Er
zijn verwachtingen gewekt die uiteindelijk niet worden waargemaakt.
Als de mode de leidraad is, zal zelfregulering al snel verzanden in cha-
os, teleurstelling en woede. Medewerkers laten veranderingen steeds
vaker gelaten over zich heen komen zonder er nog woorden of daden
aan te verspillen. Zij roepen niet eens meer dat de keizer geen kleren
aan heeft. Sommige organisaties veranderen nooit echt terwijl ze toch
aan elke modegril lijken mee te doen. Ondanks alle mooie woorden
blijft de leiding de baas, worden de systemen door de diensten bedacht
en zijn de medewerkers alleen uitvoerend. En iedereen berust hierin.
‘Het zal mijn tijd wel duren’ weet men inmiddels. In de jaren vijftig
werden in deze bedrijven de bazen getraind in ‘delegerend leiding ge-
ven’. In de jaren zestig was ‘werkstructurering’ het adagium. De jaren
zeventig stonden in het teken van ‘werkoverleg’ en ‘ondernemings-
raad’. ‘Kwaliteitscirkels, klantgerichtheid en inspirerend management’
waren de vernieuwingen van de jaren tachtig en in het laatste de-
cennium gaat het om ‘herinrichting van bedrijfsprocessen’ en om ‘het
introduceren van zelfsturende teams’. De honden blaffen en de kara-
vaan trekt voort. Er vindt geen echte vernieuwing plaats. Vernieu-
wingen die niet echt zijn, werken als cadeauverpakkingen die zo im-
ponerend zijn dat de inhoud er niet meer toe doet.
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Zelfsturing kan echter meer zijn dan holle woorden en uiterlijke
schijn. Het kan gaan om echt nieuwe kleren voor de keizer. Dat is
het geval wanneer een bedrijf zich realiseert dat het met ingrijpende
maatschappelijke en organisatorische veranderingen te maken heeft.
Bedrijven moeten tegenwoordig snel en wendbaar zijn om maatwerk
voor veeleisende klanten te kunnen leveren en zo op de markt te
kunnen blijven. Tegelijk zijn veel organisaties fusies aangegaan en
groter geworden uit overwegingen van efficiency en invloed. Nieu-
we technologische mogelijkheden hebben de complexiteit van het
productieproces verhoogd. Door deze ontwikkelingen raken centraal
geleide organisaties achterop. Bedrijven met zelfsturende eenheden
zijn sneller en flexibeler en maken beter gebruik van hun medewer-
kers. De grotere mondigheid en de hogere opleidingsgraad van die-
zelfde medewerkers maken zelfsturing in operationele teams voor
vrijwel iedereen aantrekkelijk. De modische kant van zelfsturing
houdt echter het risico in dat zelfsturing als manier van organiseren
niet serieus genoeg wordt genomen.

Trends zijn iets anders dan modeverschijnselen. Houd de trend
in de gaten als de mode verandert. Zelfregulering voor indivi-
duen en teams is een trend die niet voorbij zal gaan.
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