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DE ADVIESRAADZELFSTURING

Zelfsturing

Kieper uw leidinggevenden 
nog niet overboord

■■ Marleen Malfait

Zelfsturende teams zijn al 
enkele jaren hip. Een aantal 
organisaties zijn op deze trein 
gesprongen en hebben één 
of meerdere leidinggevende 
lagen weggesaneerd. Bij 
Quintessence geloven we in 
een systeem waar medewerkers 
autonoom functioneren met 
nog een duidelijke rol voor de 
leidinggevende. Het ene sluit 
het andere niet uit. Meer nog, 
het ene versterkt het andere.

W e kijken op een wat andere manier 
naar zelfsturing. Ook bij zelfstu-
ring gaan we op zoek naar elkaar 

versterkende praktijken voor organisatie en me-
dewerker. In die optiek spreken we eerder van 
autonoom functioneren dan van zelfsturing.

We zijn ervan overtuigd dat de leidinggeven-
de nog een belangrijke rol te vervullen heeft in 
de hedendaagse organisatie, ook wanneer die 
evolueert naar zelfsturing. Noem het gerust een 
dragende rol. De leidinggevende zorgt voor het toekomstbeeld 
en maakt duidelijk waar de organisatie voor staat en naartoe gaat. 
Daarnaast creëert de leidinggevende het kader waarbinnen de 
medewerkers autonoom aan de slag kunnen: welke verantwoorde-
lijkheden liggen bij de medewerker? Welke resultaten worden van 
de medewerker verwacht? Wat zijn de exacte grenzen waarbinnen 
de medewerker zijn taken moet vervullen? Binnen dat kader en de 
afgesproken grenzen kan de medewerker vervolgens zelf het eigen 
werk invulling geven en zo autonoom mogelijk de eigen verant-
woordelijkheid opnemen. Daarbij is het belangrijk in samenspraak 
een maximale regelruimte te creëren.

Leider, manager en coach
We zien deze werkwijze reeds in de praktijk. Zo lijken zelfsturen-

de teams een echte hype in de productiesector. Aan de band is de 
eigen inbreng vaak beperkt, omdat er strikte kaders en regels zijn. 
Zelfsturing heeft er meer te maken met het zelf kunnen, mogen 
en moeten oplossen van de operationele dagelijkse problemen, 
wat zeker ademruimte creëert en voor grotere voldoening zorgt. In 
dienstverlenende of expertenorganisaties zijn de kaders vaak veel 
ruimer, waardoor zelfsturing een bredere ruimte biedt voor initi-
atieven en beslissingen, maar meteen ook moeilijker opvolgbaar 
wordt.

Wat blijkt? Wanneer organisaties zelf- 
sturing gebruiken om louter één of meerdere 
lagen met leidinggevenden weg te knippen, 
blijft het succes vaak uit. Een klassieke leider 
vervult immers drie rollen: hij geeft richting, 
managet en coacht. Bij zelfsturing wordt de 
managementrol doorgeschoven, maar de 
noodzaak aan de andere twee rollen blijft en 
die kunnen in heel wat gevallen niet allebei 
binnen het team of bij de medewerker zelf 
worden gelegd.

Geen ‘blauwe’ baas meer
Ook bij conflicten blijft een leidinggevende 

vaak noodzakelijk. De leden van zelfsturende 
teams moeten immers een goede band heb-
ben en voor elkaar in de bres willen springen. 
Zolang alles goed loopt, werkt zelfsturing, 
maar ze komt vaak in gevaar wanneer er per-
soonlijke conflicten opduiken. Op langere ter-
mijn zou het team sterk genoeg moeten zijn 
om dit zelf aan te pakken, maar in een opstart-
fase blijf je een leidinggevende nodig hebben 
die een bemiddelende rol vervult en het team 
helpt terug op de rails te komen.

We onderstrepen het belang van de lei-
dinggevende, al heeft die – begrijp ons niet verkeerd – niet langer 
de klassieke rol van de allesbepalende ‘baas’. De nieuwe leidingge-
vende geeft de richting aan, tekent het kader uit en ondersteunt, 
dit alles vanuit dialoog en coconstructie.

Autonome medewerkers of autonome teams?
We zien zelfsturing op niveau van individuele medewerkers 

vlot lopen. Het is voor leidinggevenden en medewerkers intus-
sen goed haalbaar om individuele afspraken te maken over ver-
wachtingen, resultaten en werkkader. Vele organisaties en teams 
blijven het echter moeilijk vinden om dit op niveau van het team 
te implementeren. We zien het vlot lopen en slagen daar waar de 
arbeidsorganisatie, de manier waarop het werk moet gebeuren, 
daadwerkelijk om samenwerking vraagt. Het is belangrijk dat de 
werkprocessen zo worden uitgetekend, dat alleen samenwerking 
tot gewenste resultaten kan leiden. Wanneer het succes enkel of 
hoofdzakelijk de resultante is van individuele bijdragen, dan laat 
je de zelfsturing best op dat individuele niveau.

De auteur, Marleen Malfait, is Management 
Consultant bij Quintessence. Zij schreef deze tekst als 
lid van de adviesraad van HR Square.

>> Marleen Malfait 
(Quintessence)
“We kijken door een paarse 
bril naar zelfsturing. Ook bij 
zelfsturing gaan we op zoek 
naar elkaar versterkende 
praktijken voor organisatie 
en medewerker. In die 
optiek spreken we eerder 
van autonoom functioneren 
dan van zelfsturing.” © gf

aldus Benders: “Daarnaast moeten de teamleden 
over voldoende verantwoordelijkheidsgevoel be-
schikken om de vooropgestelde objectieven te 
bereiken. Dit veronderstelt dat ze over de nodige 
competenties, vaardigheden en motivatie be-
schikken. Bovendien staan niet alle werknemers 
te springen om naast hun taken ook nog een rol in 
een zelfsturend team op te nemen. Veelal zonder 
dat ze daar extra voor vergoed worden. Sommige 
werknemers geven gewoonweg de voorkeur aan 
meer sturing dan aan zelfsturing.”

Rol van de leider niet uitgespeeld
Wellicht de grootste misvatting is dat zelfstu-

rende teams kostenbesparend zijn, omdat er ge-
knipt kan worden in het middenkader. “Dat zelf-
sturende teams geen sturing van bovenaf nodig 
hebben, is één van de hardnekkigste misvatting- 
en”, stelt Benders. “Zelfsturing maakt leidingge-
venden niet overbodig, maar ze krijgen wel een 
andere rol. In plaats van zich bezig te houden 
met micromanagement of het blussen van aller-
lei brandjes, moeten 
ze erover waken dat 
de zelfsturende teams 
hun doelen kennen 
en ze ook behalen – 
en dus niet alle rich-
tingen uitwaaien.”

“Naast een coördi-
nerende rol hebben 
leidinggevenden boven zelfsturende teams ook 
een controlerende of disciplinerende rol: doet ie-
dereen wat hij hoort te doen? Binnen een zelfstu-
rend team voelen de teamleden er immers weinig 
voor om elkaar te controleren en zo nodig te disci-
plineren”, merkt Benders op. “De nood aan coör-
dinatie en controle verdwijnt niet en moet dus op 
de een of andere manier ingevuld worden. En dat 
wordt vaak over het hoofd gezien bij het omscha-
kelen naar autonome teams. Zelfsturing betekent 
niet ‘geen bemoeienis van bovenaf’. Instructies en 
coördinatie blijven nodig. Dat klinkt natuurlijk 
contradictorisch, maar zelfsturing staat bol van 
de contradicties.”

Dat het invoeren van autonome teams niet 
automatisch tot gelukkige en productieve werk-
nemers leidt, bleek ook uit een metastudie uit 
2011. Persoonlijke autonomie maakt mensen 
gelukkiger en productiever, maar autonomie 
op teamniveau doet dat alleen onder bepaalde 
voorwaarden. Uit de doorlichting van 30 jaar on-
derzoek blijkt onder andere dat het soort taak be-
palend is of zelfsturende teams productiever zijn 
dan traditioneel aangestuurde teams. Zo floreren 
zelfsturende teams beter als het om complexe 
taken gaat die de nodige creativiteit vergen. Ook 
gedijen zelfsturende teams beter in een organi-
satiestructuur die weinig geformaliseerd en wei-
nig gecentraliseerd is, en in een klimaat dat de 
nadruk legt op empowerment, waarbij het delen 

van informatie, autonomie en accountability cen-
traal staan.

Wat verloning betreft, spreken de bevindingen 
rond teamgebaseerde prestatieverloning elkaar 
tegen. De ene keer leidt het tot betere prestaties, 
de andere keer juist niet. Anderzijds blijkt dat 
peer-evaluaties, of ze nu gebruikt worden in het 
kader van ontwikkeling, dan wel voor het toeken-
nen van bonussen of salarisverhogingen, de com-
municatie en de cohesie binnen een zelfsturend 
team bevorderen en dus ook de prestaties.

De Pruisische ‘Auftragstaktik’
Zelfsturende teams kunnen wel degelijk heel 

effectief zijn. Dat wist het Pruisische leger blijk-
baar al. “Het Pruisische leger kende zo’n 200 jaar 
geleden al een vorm van zelfsturende teams. 
Hoewel het bekend stond voor zijn ijzersterke dis-
cipline en hiërarchische bevelvoering, maakte het 
vaak gebruik van de ‘Auftragstaktik’. Een groepje 
soldaten kreeg in dit geval geen specifieke orders, 
maar een concrete opdracht. Hoe ze die opdracht 

uitvoerden, beslisten 
ze zelf, zolang het voor-
opgestelde doel maar 
bereikt werd. Het gro-
te voordeel van deze 
handelswijze is dat ze 
gemakkelijk kunnen 
reageren op verande-
rende of onvoorziene 

situaties zonder orders van bovenaf af te wach-
ten”, vertelt Benders.

Maar dan moet er wel aan enkele voorwaar-
den voldaan zijn, voegt hij er meteen aan toe: 
“Een eerste voorwaarde is dat er een duidelijk en 
welomschreven doel moet zijn. Daarnaast moe-
ten de teamleden zeer goed getraind en opge-
leid zijn en bovendien gesocialiseerd zijn in het 
bereiken van doelen.” De ‘Auftragstaktik’ is ook 
vandaag nog steeds een veel toegepaste tactiek 
in militaire kringen. Denk maar aan elitesoldaten 
die achter vijandelijke linies gedropt worden om 
bijvoorbeeld een kompaan te bevrijden.

De grootste meerwaarde van zelfsturende 
teams ligt volgens Benders dan ook in het feit dat 
ze door hun grotere autonomie veel beter kun-
nen inspelen op onvoorziene omstandigheden. 
“Meer autonomie kan leiden tot meer gemoti-
veerde medewerkers. Maar de grootste winst van 
zelfsturende teams is dat men op eigen initiatief 
kan inspelen op niet-verwachte gebeurtenissen. 
En dat snelle aanpassingsvermogen zorgt ervoor 
dat het team effectief en productief blijft. Ook als 
het doel verschuift. Om in het voorbeeld van het 
Pruisische leger te blijven: een groep soldaten 
moet een heuvel innemen, maar opeens staat 
daar een bataljon van de vijand. Of de heuvel in-
nemen blijkt niet haalbaar, maar misschien past 

“Ondanks de vernieuwde 
aandacht voor zelfsturende 

teams, neemt hun 
aantal niet toe.”

>> Lees voort op blz. 42


