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Mijn weg naar zelfsturing

In 1999 ben ik mijn carriére gestart in de sector van de human resources, als
recruiter voor een Amerikaanse multinational in de fast moving consumer
goods. Daarna werkte ik als hr-verantwoordelijke voor een internetstart-
up, als trainer en coach voor een trainingsbedrijf en als consultant voor
een hr-consultinghirma gespecialiseerd in competentiemanagement.
Twaalf jaar geleden startte ik met mijn eigen hr-bedrijf, met als belangrijke
troef mijn jaren ervaring. Al snel merkte ik dat er een belangrijke schakel
ontbrak bij mijn opdrachten. Human resources, de organisatiestructuur en
het systeem van zelfsturing zijn in een organisatie niet de eerste stap. Het
zijn middelen om het doel - het realiseren van de strategie — te bereiken.
Het is dan ook van essentieel belang dat er eerst een goede strategie is.
Jammer genoeg kreeg ik iets te vaak opdrachten voor hr-projecten met
betrelking tot de structuur van de organisatie, zonder dat er een (goede)
strategie was uitgebouwd. Hoewel ik telkens met volle overgave die
trajecten opgenomen heb, besefte ik dat het beter anders kon. Een hele
organisatie motiveren tot een verandering om dan na een tijd te moeten
concluderen dat de strategie mist, zorgde voor iets te veel ontgoocheling.
Tk besloot het dan ook over een andere boeg te gooien en volgde een
Executive MBA, vooral om mijn competenties op het vlak van strategie
en begrip van alle organisatieaspecten aan te scherpen. Dat heeft ervoor
gezorgd om ook stap één op te nemen, zoals een langetermijnstrategie

opstellen en de bestaande strategie van mijn klanten challengen.

In 2012 kreeg ik van een CEO van een bedrijf met 850 medewerkers de
vraag om hen te helpen de organisatie van hun activiteiten anders aan
te pakken. Het bedrijf was toen verlieslatend... een niet-onbelangrijk
gegeven in de zoektocht naar iets anders. Gelukkig hadden ze al de
strategische oefening gemaakt. De focus was duidelijk en het nieuwe punt
op de horizon was gezet. Ze wilden niet alleen hun strategie herbepalen,
maar ook loskomen van de ingebalklen hiérarchische manier van werken
en leidinggeven. Ze verlangden een andere manier van werken, met
meer empowerment van de medewerkers. Een bijkomende doelstelling
was om van 20 naar 14 vestigingen te gaan. Het personeelsbestand bleef
behouden maar in het management vielen er zes plaatsen weg, bij de
assistant managers ongeveer het dubbele.

Het werd mijn eerste opdracht waarbij ik van nul zelfsturing heb
ingevoerd. Ondertussen werken ze er enkel nog met zelfsturende teams.
Ik begeleid ze nog steeds. Soms verzorg ik teamcoachings of leid ik
nieuwe teamcoaches op die intern mijn initiéle rol hebben overgenomen.
Tk kijk met plezier terug naar die opstart en ben trots op deze organisatie
die een ware transformatie heeft doorgemaakt. Ik ben ook benieuwd wat

veranderingen zoals een managementwissel zullen teweegbrengen.
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Vooral ben ik blij dat al die mensen een nieuwe manier van werken
hebben mogen ontdekken waardoor ze, veel meer dan vroeger, zelf
initiatieven kunnen nemen, hun werk kunnen organiseren, kunnen
nadenken over het operationele day-to-day werk en over structurele
beslissingen die mee de toekomst van hun team en hun bedrijf bepalen.
Bovendien is het bedrijf financieel weer gezond. Een jaar na de aftrap
van de nieuwe strategie en de opstart van de zelfsturende teams

behaalde het voor het eerst in jaren weer een positief resultaat.

Zoals het vaak gaat, heeft dit eerste project vele andere met zich
meegebracht. De bedrijven, teams en medewerkers die ik ondertussen
begeleid heb met de opstart en/of het optimaliseren van zelfsturing,
zijn haast niet meer te tellen. Maar het blijft een boeiende wereld. Geen
twee bedrijven pakken het op dezelfde manier aan, geen twee teams
zijn hetzelfde, en afhankelijk van mens tot mens, van team tot team,
van bedrijf tot bedrijf ligt de tevredenheidsgraad verschillend. Maar ik
ben ervan overtuigd dat daar waar het werkt - en dat is toch wel het
merendeel van de gevallen - de mensen vleugels krijgen. Ze kunnen - en
willen - zich vaak zelfs niet meer voorstellen dat ze terug zouden moeten
schakelen naar een klassieke organisatiestructuur en bijbehorende
hiérarchie. In vele gevallen is er ook een positief effect op de cijfers. De
kosten dalen doordat er minder leidinggevenden zijn en de inkomsten

stijgen omdat de medewerkers meer betrokken zijn bij de business.

&



Wat is een zelfsturend team?

Wanneer je op zoek gaat naar informatie over zelfsturende teams, dan
vind je vooral informatie in de zorgsector en productieomgevingen. Zelf
heb ik mijn eigen ervaring om op terug te vallen, want ik heb al met vele
teams samengewerkt. Die ervaring deel ik graag met u, beste lezer.

Vaak krijg ik de vraag naar een definitie van zelfsturende teams. In onze
moderne wereld vind je via een zoekrobot makkelijk definities, maar ze
bevatten toch zeer grote nuances. Op Wikipedia lees je bijvoorbeeld:

“Een zelfsturend team is een relatief vaste groep van medewerkers in een
organisatie die gezamenlijk verantwoordelijk is voor het totale proces
waarin producten of diensten tot stand komen, die aan een interne of
externe klant worden geleverd.”

Deze definitie bevat drie belangrijke kenmerken:

- gezamenlijke verantwoordelijkheid: het team staat centraal en niet de
individuen;

- zelfsturing: het team bezit regelvermogen om het proces te sturen en kan
in dat kader gezien worden als de ‘proceseigenaar’; leidinggevenden en
stafdiensten zijn er om het team te ondersteunen door de voorwaarden
te scheppen;

- resultaatgerichtheid: de verantwoordelijkheid van het team wordt niet
uitgedrukt in termen van een taak, maar van het resultaat, namelijk
een product of dienst met daaraan door de klant gestelde eisen.

De basis van zelfsturende teams ligt in de sociotechniek. De sociotechniek
is een bedrijfskundige stroming die het verband centraal stelt tussen
enerzijds de arbeidsverdeling en anderzijds de productiviteit van de
organisatie en de kwaliteit van het werk van mensen. Voor zelfsturende
teams worden veel verschillende namen gebruikt, zoals zelfstandige
productieteams, clusters, autonome groepen, hele taakgroepen, teams.

Amelsvoort en Scholtes hanteren de volgende definitie:

“Een zelfsturend team is een vaste groep van medewerkers die gezamenlijk
verantwoordelijk zijn voor het totale proces waarin producten of diensten
tot stand komen, die aan een interne of externe klant geleverd wordt. Het
team plant en bewaakt de procesvoortgang, lost dagelijkse problemen op
en verbetert processen en werkmethoden, zonder daarbij voortdurend een
beroep te doen op de leiding of ondersteunende diensten.”

Er zijn nog heel wat andere definities te vinden. Zelf vind ik het nog
steeds bijzonder moeilijk om dé definitie te verwoorden. Daarom geef ik
er de voorkeur aan om een zelfsturend team te omschrijven.
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-*" Een zelfsturend team is een team van mensen dat in een orga-
nisatie binnen een duidelijk kader opereert, zowel voor de opera-
tionele dagelijkse activiteiten van het team als voor de activiteiten die
nodig zijn om de eerder vermelde activiteiten optimaal uit te voeren.
Bovendien is het zelfsturende team ook verantwoordelijk om op regelma-
tige basis na te denken over wat ze doen, voor wie, met wie, met welke
middelen en dat zowel nu als in de toekomst. Naast de teamfocus denken
ze ook mee na over een grotere business unit of het bedrijf als geheel en
leveren ze op die manier cruciale input aan het management.
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Wat biedt dit boek?

Vanuit mijn positieve ervaringen met zelfsturing heb ik dit
boek geschreven. Hierin geef ik enkele handvatten voor
bedrijven die met zelfsturing willen starten. Managers
of teamleden die benieuwd zijn naar deze manier van
werken, krijgen eerlijke no-nonsense input zodat ze voor
zichzelf of voor hun organisatie bewust kunnen kiezen
om wel of niet aan zelfsturing te beginnen. Medewerkers
van zelfsturende teams wil ik geruststellen en ideeén
geven over wat ze kunnen doen in hun team om een
goede dynamiek te installeren of vast te houden, ook
als de zelfsturing niet vanzelf gaat of vastloopt. Trainers,
consultants en coaches kunnen uit mijn ervaringen en dit
verhaal tonnen inspiratie halen om de zelfsturende teams
de nodige voeding en zuurstof te geven.

In dit boek lees je meer over zelfsturende teams aan de
hand van een organisatie die zelfsturend aan de slag is
gegaan. Ik heb die organisatie All People genoemd.

Ik neem je mee in enkele ervaringen van het team en het
management (met onder meer Wouter, Anneleen, Karel, ...),
een jonge nieuwe medewerker die in het zelfsturende
team instapt (Camille) en de externe coach Geraldine,
die hen daarbij nog altijd begeleidt. De theoretische om-
kadering geeft je daarbij voldoende inzicht in de
mechanismen van zelfsturing, de voordelen en de
valkuilen, de rollen en de nieuwe manier van leiding-
geven.

Maak kennis met de personages uit het
verhaal van de organisatie All People.

Géraldine: externe consultant,
teamcoach, die All People
begeleidt bij de invoering en
algemene werking van zelfsturende
teams.

Camille: nieuwe medewerker bij
All People. Voor de eerste keerin
haar carriere gaat ze werken in een
bedrijff met zelfsturende feam:s.
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Wouter: operationeel directeur van All Karel: de nieuwe personeelsdirecteur Ronald: is hr-directeur geweest in een
People. Hij stuurt alle afdelingen en bij All People. Hij moet onder meer grooft industrieel bedrijf, confactpersoon
regio’s aan. Van één afdeling is hij zelf de hele opzet van de zelfsturende van Géraldine die in een ‘topplan’
ook manager: het team van Anneleen organisatie bewaken. In die rol werd vitbetaald om uit het organigram
en Camille. is hij ook de codrdinator van de geschreven te worden, maar
interne teamcoaches en het eerste ondertussen al twee jaar op zoek is naar
aanspreekpunt van Camille. een nieuwe job.

Anneleen: medewerker van All People Helen: goede ancien leidinggevende Sofia: is haar job kwijt als CEO in een

en lid van het zelfsturende team waar van All People, deed al aan zelfsturing non-profitorganisatie en is bang dat

Camille begint. Anneleen neemt Camille ‘avant la lettre’. ze geen nieuwe functie op hetzelfde
onder haar vleugels en maakt haar niveau meer zal vinden.

wegwijs in haar nieuwe feam en job en
in de zelfsturende manier van werken.
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Waar beginnen?

Je kan op verschillende momenten en manieren met zelfsturing beginnen.
Kies je ervoor om meteen bij de opstart van een nieuwe organisatie
bewust de kaart van de zelfsturende principes te trekken, dan zal dat
een duidelijke impact hebben op de organisatiestructuur die je gaat
opzetten. Je gaat dan best onmiddellijk op zoek naar medewerkers die
gemotiveerd zijn om in zelfsturende teams te werken en overtuigd zijn
van de voordelen ervan.

Wil je zelfsturing ‘invoeren’ in een bestaande organisatie, dan is
dat een heel ander verhaal Je gaat dan immers aan de slag met een
groep medewerkers die bij de invoering van zelfsturing een andere

organisatievorm gewoon waren. Je komt hier dan meteen terecht in een
veranderingstraject. En zoals het meestal gaat met verandering, kan je te
maken krijgen met weerstand.

Wanneer medewerkers weerstand vertonen tegen de invoering van
zelfsturing, betekent dat niet noodzakelijk dat ze er niet in geloven. Het
gaat veeleer om een menselijke reflex bij verandering. Toch is het
belangrijk om met die weerstand rekening te houden. Wanneer je dus aan
een omschakeling of kanteling’ van een bestaande organisatie denkt,
besef dan dat bovenop de invoering van zelfsturing ook een stevige portie
changemanagement nodig zal zijn.

In dat opzicht is het noodzakelijk om het waarom en hoe van de keuze
voor zelfsturing te duiden. Het change-aspect vraagt ook de nodige tijd.
Op alle niveaus van de organisatie moeten de medewerkers de tijd krijgen
om in die nieuwe stijl mee te gaan. Om hoeveel tijd dat idealiter gaat,
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is persoonsgebonden. Maar één ding
staat vast: je hebt niet van de ene dag op
de andere zelfsturende teams omdat het
management beslist heeft om het nieuwe
‘systeem’ op dag X op te starten.

Je kan dit op twee manieren aanpaklen.
Ofwel start je op met de volledige
organisatie, ofwel begin je met een
pilootproject in één bepaalde afdeling of
een specifiek team. In dat laatste geval
ga je dan stapsgewijs die nieuwe manier
van werken toepassen in de rest van de
organisatie.

Voor beide opties valt wel iets te zeggen.
Welke keuze je ook maakt, er is één
absolute voorwaarde waaraan je moet
voldoen: het management moet geloven
in zelfsturing. Daarbovenop moet dat
management er zich ook van bewust zijn
dat de omschakeling enkele maanden
in beslag zal nemen v66r de opstart.
En eenmaal gestart, zal iedereen ook
op een totaal andere manier moeten
gaan functioneren, niet alleen de teams,
maar ook, en misschien zelfs vooral, het
management zelf.
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/* De nieuwe job

Vandaag is het mijn eerste werkdag in een nieuw bedrijf. Ik ben zeer benieuwd. De
jobomschrijving is duidelijk en ik kreeg voldoende uitleg over de manier van werken. Maar
toch weet ik niet goed wat er op mij af zal komen. Ze noemen het ‘zelfsturende teams’.
Maar wat doet die manager daar dan? Ik snap er niet veel van. Ze vroegen mij of ik het zag

zitten om zo te werken. “Natuurlijk! Ik kijk ernaar uit.”

Eerlijk gezegd is alles beter dan de hiérarchische bedoening in het bedrijf waar ik vandaan
kom en waar ik werkte als expatmanager voor een Oost-Europees land met boven me een
Amerikaan van Joost mag weten welke origine. Doet er niet toe, ik functioneerde daar niet
in.

Maar wat staat er mij nu te wachten? Ik ben ervan uvitgegaan dat het niet erger kon worden
dan wat ik de laatste vier jaar heb meegemaakt.

“"Goeiemorgen, Camille. Welkom!” De manager van mijn nieuwe zelfsturende team staat
me op te wachten. Vriendelijk klinkt die welkom wel. Ik ben benieuwd...

“lIk zal het kort houden. Je team heeft je eerste dag georganiseerd, het zag er leuk uit. Ik
hoop dat het programma je zal smaken. Spring maar eens binnen deze week om te laten

horen hoe het loopt! Daar heb je Anneleen al. Zij zal je onder haar vleugels nemen. Dag en
succes!”

Oh my god! Wat overkomt mij2 En ja, daar gaan we. “Hallo, ik ben Anneleen. Let vooral niet
op Wouter, hijis onze manager op het organigram, maar we zijn wel een zelfsturend team!”

“Dus?!” [k ben positief maar ik snap het niet. Ik volg Anneleen. Met gezwinde stap vraagt

ze honderduit en ze vertelt enthousiast dat ze blij is dat er nog een vrouw in het tfeam komt.

“Het werd tijd”, lacht ze. @ @
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De keuze van het
management

Het verhaal van zelfsturing begint,
zoals gezegd, bij het (hoogste)
management, inclusief de CEO. Het
management moet een bewuste, goed
geinformeerde keuze maken om de
juiste redenen. Ze moeten begrijpen
wat zelfsturing is, wat zelfsturende
teams wel en niet zijn, en welke
managementstijl noodzakelijk is om
zelfsturing te laten ‘gebeuren’

Hoe krijg je dat voor elkaar? Eerst
en vooral moet het management
zich goed informeren over de
bovenvermelde aspecten. Bovendien
moet zowel elke individuele manager
als het managementteam als groep
nadenken over hoe zij zelfsturing in
hun organisatie zien. Bij een wissel
op managementniveau is het ook
belangrijk na te gaan of de nieuwe
kandidaat de gekozen zelfsturende
aanpak mee zal ondersteunen én zelf
zal toepassen.




Het kader voor
zelfsturende teams

Het idee leeft wel vaker dat een zelfsturend
team geen leiding krijgt. Dat is niet correct. Een
zelfsturend team heeft net een heel duidelijk
kader nodig waarbinnen het zelfsturend kan
opereren. Dat kader kan eventueel samen met
het team besproken worden, maar het is zeker de
verantwoordelijkheid van het management om
te zorgen dat er een kader is. In een organisatie
waar de zelfsturende teams niet in een bepaald
kader werken, ontstaat er een eilandcultuur en
is er na verloop van tijd geen sprake meer van
één organisatie. Je krijgt dan een bundeling
van subculturen en subbedrijven die allemaal
doen wat ze denken dat goed is. Dat leidt tot
misverstanden en onduidelijkheden.

Dat vooropgestelde kader kan onder meer bestaan
uit de bedrijfsstrategie, de waarden van het bedrijf,
de doelstellingen op korte en lange termijn. Binnen
dat kader is het belangrijk dat het team de vrijheid
krijgt om zelf in te vullen hoe ze de gewenste
richting gaan waarmaken en hoe ze de beoogde
resultaten zullen behalen.



Waarmee ga jij aan de slag?
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