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Zelfsturing of zelfredzaamheid?

Een organisatieantropologisch onderzoek naar de invoering van
zelfsturing in een gemeentelijke organisatie

Dit artikel wil een bijdrage leveren aan de theorievorming over zelfsturing vanuit een organisatieantropolo-
gisch perspectief. De organisatieantropologie gaat uit van een interpretatief organisatieconcept. Dit bete-
kent dat de context waarbinnen organisaties functioneren, de leefwereld van de werknemers en managers
en de patronen van zingeving die zich binnen en rondom de organisatie ontwikkelen centraal staan in de
analyse van en de interventie in organisaties. In dit artikel staan we allereerst uitgebreid stil bij de uitgangs-
punten van de organisatieantropologie. Vervolgens beschrijven we hoe de organisatieleden van een ge-
meentelijke organisatie de invoering van zelfsturing ervaren en aan de hand van hun verhaal laten wij zien
waarom het veranderingsproces op deze afdeling is mislukt. We betogen dat een zinvolle invoering van
zelfsturing alleen mogelijk is wanneer de mens in de organisatie als uitgangpunt wordt genomen. Voor de
theorievorming over zelfsturing betekent dit dat er een duidelijker onderscheid zou moeten worden ge-
maakt tussen aspecten die te maken hebben met de organisatiestructuur en aspecten die betrekking heb-
ben op de cultuur van de organisatie. Daarnaast is het belangrijk om voorafgaand aan de invoering van zelf-
sturing de context en de cultuur van de organisatie in kaart te brengen om zo te kunnen bepalen of zelfstu-
ring wel het meest wenselijke en/of haalbare verandertraject is.

theorieén. De in Nederland bekendste theorie
op dit terrein is de moderne sociotechniek. De

Inleiding

Dit artikel vertelt het verhaal van de medewer-
kers van de afdeling Bijstand enVoorzieningen
van een grote Nederlandse gemeente. Op 1 fe-
bruari 2000 is op deze afdeling het principe
van zelfsturing ingevoerd. Bijna twee jaar later
is op verzoek van het hoofd van deze afdeling
een onderzoek uitgevoerd naar de stand van za-
ken. Dit onderzoek vond plaats vanuit een or-
ganisatieantropologisch perspectief. In dit arti-
kel beschrijven wij hoe de organisatieleden het
veranderingsproces ervaren en aan de hand
van hun verhaal laten wij zien waarom de in-
voering van zelfsturing op deze afdeling is
mislukt.

Zelfsturing en zelfsturende teams zijn be-
grippen die voortkomen uit sociotechnische

modere sociotechniek heeft als doel organisa-
tievormen te ontwikkelen die zowel de mense-
lijke behoefte aan aantrekkelijke banen als de
technische behoeften aan efficiéntie vervullen.
Minimale arbeidsdeling en reductie van com-
plexiteit worden hierbij als uitgangspunten ge-
nomen. Het sociotechnische principe van zelf-
sturing is dan ook gebaseerd op het idee dat sa-
menwerken in teams zal leiden tot het delen
van kennis waardoor er een hoog probleemop-
lossend vermogen ontstaat (Van Amelsvoort &
Scholtes, 2001; Benders & Van Amelsvoort,
2000; Leliveld & Vink, 2001; De Sitter, 1990).
Zelfsturing wordt door veel organisaties en
organisatiedeskundigen gezien als de oplos-
sing voor veel hedendaagse problemen in orga-
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nisaties. De afgelopen jaren zijn er dan ook
veel studies verschenen naar de invoering van
zelfsturing en zelfsturende teams. Deze stu-
dies zijn niet onverdeeld positief over het ver-
loop en de uitkomsten van dit veranderings-
proces. De studies laten zien dat dit onder an-
dere te maken heeft met de onduidelijkheid en
onzekerheid over de mogelijke consequenties
van de verandering, met de weerbarstigheid
van de bestaande cultuur en de ingrijpende re-
configuratie van macht, status en belangen die
de verandering voorstaat (Fruytier, 1994). Parti-
cipatie, vertrouwen, betrokkenheid, dialoog en
teamcultuur worden als belangrijke voorwaar-
den geformuleerd om zelfsturing te doen sla-
gen (Benders & Van Amelsvoort, 2000; Fruy-
tier, 1994; Kuipers & Kramer, 2000; De Leede
& Stoker, 1996; Meininger et al., 2000).

Het lijkt daarom voor de hand te liggen dat
de moderne sociotechniek veel aandacht be-
steedt aan organisatiecultuur en cultuurveran-
dering, maar sociotechnici lijken organisatie-
cultuur in de praktijk van onderzoek of inter-
ventie niet echt een plek te kunnen geven. Dit
heeft volgens ons te maken met het perspectief
van waaruit sociotechnici naar organisaties kij-
ken. Sociotechnici hanteren namelijk een
open systeembenadering en deze benadering
legt de nadruk op de structuur van de organi-
satie. Als gevolg hiervan wordt er doorgaans
impliciet van uitgegaan dat als de structuur
van een organisatie verandert, de cultuur van-
zelf meeverandert. Studies uit de organisatie-
antropologie laten echter zien dat dit in de
praktijk zelden voorkomt.

De organisatieantropologie gaat uit van een
interpretatief organisatieconcept waarbij veel
aandacht wordt besteed aan de context waar-
binnen organisaties functioneren, de leefwe-
reld van de werknemers en managers en de pa-
tronen van zingeving die zich binnen en rond-
om de organisatie ontwikkelen (Koot & Hoge-
ma, 1990; Koot & Sabelis, 2000; Tennekes,
1995; Veenswijk, 1995; Veenswijk & Stobbe,
2001). Aandacht voor leefwereld en zingeving
betekent dat onderzoekers en veranderkundi-
gen zich verdiepen in de zin en betekenis die
werknemers en managers aan een organisatie-
verandering toekennen. De slaagkans van een
veranderkundigtraject hangt volgens deze tra-
ditie in hoge mate samen met de wijze waarop
een verandering door de organisatieleden ge-
percipieerd wordt (Koot, 1998).
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Het doel van dit artikel is tweeledig. Ten eer-
ste willen we beschrijven hoe de medewerkers
uit de casus het veranderingsproces ervaren en
aan de hand van hun verhaal laten zien waar-
om de invoering van zelfsturing op deze afde-
ling is mislukt. Ten tweede willen we een bij-
drage leveren aan de theorievorming over zelf-
sturing vanuit een organisatieantropologisch
perspectief. Dit perspectief biedt namelijk de
mogelijkheid om de mensen in de organisatie,
en daarmee zaken als participatie, vertrouwen
en betrokkenheid, een zichtbare plaats te ge-
ven in de analyse van en interventie in organi-
saties.

De opbouw van het artikel is als volgt. In
de eerste paragraaf behandelen we de uitgangs-
punten van de organisatieantropologie. In de
tweede paragraaf staat de onderzoeksaanpak
centraal. De derde paragraaf introduceert de
casus en in de vierde paragraaf volgt het ver-
haal van de medewerkers en de leidinggevende
over de invoering van zelfsturing op hun afde-
ling. Het artikel sluit af met een discussie.

De organisatie als wereld van betekenissen

In deze paragraaf bespreken we de kernpunten
van de organisatieantropologie. Allereerst zul-
len we het mainstieam-uitgangspunt van de
organisatie als systeem bekritiseren en zullen
we beargumenteren dat we organisaties ook
als een leefwereld zouden moeten zien waarin
de mens als handelend en zingevend subject
centraal staat. Vervolgens gaan we dieper in op
de organisatie als politieke arena en op de rol
van organisatiedeskundigen en managers in
veranderingstrajecten.

De organisatie als systeem én leefwereld

Het mainstieam-denken over organisaties
past binnen de traditie van de open systeembe-
nadering. Deze traditie beschouwt organisaties
als onderdeel van hun omgeving. Deze omge-
ving bestaat uit klanten, toeleveranciers, con-
currenten, maar ook uit wettelijke bepalingen
en technologische ontwikkelingen. Organisa-
ties moeten in staat zijn te overleven in hun
omgeving en dat doen ze door hun structuur
en strategie hierop af te stemmen. Er zijn ver-
schillende best practices en die zijn afhanke-
lijk van de omgeving waarin de organisatie
zich bevindt. Volgens Van Diest (2000) draagt



de open systeembenadering een belangrijke
paradox in zich. Aan de ene kant zegt men na-
melijk ruimte te bieden aan het menselijk han-
delen (organisaties moeten reageren op hun
omgeving), maar tegelijkertijd denkt men dit
handelen te kunnen beheersen (er is één struc-
tuur en strategie die het best past bij de omge-
ving).

Bij deze traditie past een instrumentele visie
op de cultuur van de organisatie. De organisa-
tiecultuur wordt als functionaliteit be-
schouwd; zij kan op basis van natuurlijke wet-
matigheden geoptimaliseerd worden om de or-
ganisatiedoelstellingen beter te bereiken.
Doorgaans wordt verondersteld dat bij een
structuurverandering de organisatiecultuur als
vanzelfsprekend meeverandert. Dit betekent
ook dat men uitgaat van één organisatiecul-
tuur die optimaal gemaakt kan worden, pas-
send bij de organisatiestructuur. Deze instru-
mentalistische benadering van organisatiecul-
tuur deed begin jaren tachtig haar intrede. In
het boek Excellente Ondernemingen uit 1982
presenteren Peters en Waterman organisatie-
cultuur als een managementinstrument be-
staande uit een aantal universeel ge(d)achte
succeskenmerken die elk zichzelf respecte-
rende bedrijf zou moeten nastreven. Deze visie
op organisatiecultuur wordt ook wel het inte-
gratieperspectief genoemd (Martin, 1992). In
dit perspectief staan eenheid, integratie, stabi-
liteit en consistentie centraal en wordt geen
aandacht besteed aan het bestaan van subcul-
turen binnen organisaties (differentiatie), noch
aan onduidelijkheid en ambiguiteit (fragmen-
tatie) over, bijvoorbeeld, te volgen procedures.

De instrumentele benadering van organisa-
tiecultuur gaat dus uit van de maakbaarheid
van cultuur en de stuurbaarheid van cultuur-
verandering. Volgens Veenswijk (1995) ligt in
deze benadering de nadruk op het beinvioeden
van gedragspatronen. Er wordt geen aandacht
besteed aan beleving, zin- en betekenisgeving,
(machts)verschillen en de dieper gelegen waar-
den en normen die het gedrag sturen.

De interpretatieve benadering van organisa-
tiecultuur gaat hier juist van uit. Deze benade-
ring vindt haar oorsprong in de fenomenologi-
sche cultuurtraditie waarin de betekenissen en
de individuele zinsbeleving van actoren cen-
traal staan (Veenswijk, 1995). De interpreta-
tieve benadering van organisatiecultuur pro-
beert inzicht te geven in de waarden, normen,
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ideeén en overtuigingen van individuen, waar-
door de werkelijkheid van de organisatieleden
inzichtelijk wordt gemaakt. Dit perspectief op
organisatiecultuur wordt ook wel het leefwe-
reldperspectief genoemd (Tennekes, 1995). De
inhoud van een organisatiecultuur wordt vol-
gens dit perspectief bepaald door het samen-
werken en de manier van omgaan met elkaar.
Aan de manier waarop dit gebeurt, liggen be-
paalde ideeén en werkelijkheidsconcepties ten
grondslag (Schein, 1992; Tennekes, 1995). Cul-
tuur bestaat hiermee voor een belangrijk deel
uit kennis die oplossingen aandraagt voor be-
paalde problemen. Communicatie en andere
vormen van menselijk handelen bevestigen en
veranderen deze kennis en daarmee is een cul-
tuur continu aan verandering onderhevig. Dat
een organisatiecultuur niet als één samenhan-
gend geheel beschouwd kan worden, wordt nu
duidelijk. Er is immers altijd sprake van zowel
consensus als discensus. Binnen organisaties
bestaan verschillende subculturen met ver-
schillende ideeén en belangen en er bestaat
meestal vaagheid en onduidelijkheid over de te
volgen procedures of de missie van de organi-
satie. Integratie, differentiatie en fragmentatie
bestaan dus tegelijkertijd.

Dit betekent niet dat het perspectief van de
organisatie als systeem overbodig is. Tennekes
benadrukt het dubbelkarakter van organisa-
ties. Beide perspectieven zijn noodzakelijk om
‘een goed inzicht te krijgen in het feitelijke
functioneren van organisaties’ (1995: 44). Het
leefwereldperspectief blijkt nodig om een beter
inzicht te krijgen in waarom veel (structuur)-
veranderingstrajecten zoals de invoering van
zelfsturende teams mislukken. Daarnaast heb-
ben organisatieantropologische studies inzicht
opgeleverd in hoe dergelijke verandertrajecten
meer kans van slagen zouden kunnen hebben.
Om dit verder te onderbouwen, zullen we nu
dieper ingaan op de organisatie als politieke
arena en daarna uitgebreider stilstaan bij de rol
van de organisatiedeskundige in veranderings-
trajecten.

De organisatie als politieke arena

Organisaties bestaan uit mensen die met el-
kaar samenwerken om een bepaald doel te be-
reiken. Deze doelgerichte samenwerking ver-
loopt echter nooit viekkeloos en mislukt ook
vaak. Hetzelfde geldt voor organisatieverande-
ringsprocessen. Dit komt onder andere door-
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dat mensen niet alleen samenwerken maar el-
kaar ook tegenwerken, uitsluiten beconcurre-
ren, confrontaties aangaan en coalities sluiten.
Dit betekent dat vertrouwen en wantrouwen,
begrip en onbegrip tegelijkertijd bestaan in or-
ganisaties (Tennekes, 1995). Aandacht wvoor
macht(sprocessen) is daarom cruciaal. Macht
kan men ontlenen aan de positie in de organi-
satie, het soort werk dat men verricht, deskun-
digheid en persoonlijke vaardigheden, bijvoor-
beeld voor het voeren van discussies. Mensen
met meer macht zijn beter in staat om beteke-
nissen door communicatieprocessen te mobili-
seren. De uitkomst van communicatie wordt
daarom altijd beinvloed door wat Tennekes het
spel van macht en belang noemt. Volgens Ten-
nekes kan macht dan ook beter omschreven
worden als relatieve speelsterkte, omdat ie-
mand alleen macht heeft in relatie tot iemand
anders.

Naast inzicht in het spel van macht en be-
lang is ook begrip van de context waarin een
organisatieverandering plaatsvindt van cruci-
aal belang om te begrijpen waarom veel veran-
deringstrajecten mislukken. Deze context kan
betrekking hebben op andere delen van de-
zelfde organisatie, maar natuurlijk ook op de
omgeving waarin een organisatie opereert. Veel
organisatieveranderingen vinden immers
plaats omdat de organisatie te maken Kkrijgt
met stevige concurrentie of met veranderende
wetgeving. De context waarbinnen een veran-
dering zich afspeelt heeft vaak belangrijke ge-
volgen voor de relatieve speelsterkte van de or-
ganisatieleden. Doorgaans hangen inzicht in
machtsverhoudingen en begrip van de context
nauw met elkaar samen.

Top-down of bottom-up

In de mainstream-literatuur over organisatie-
verandering is een belangrijke rol weggelegd
voor de expert die op basis van zijn of haar ex-
pertise van het structuurontwerp in staat is
deze op een onpartijdige wijze in iedere organi-
satie in te voeren. De expert is als het ware de-
gene die de diagnose stelt en de therapie be-
denkt, het zogenaamde dokter-patiéntmodel
(Schein, 1992), ook wel expertbenadering ge-
noemd. De expertbenadering gaat ervan uit
dat de gewenste cultuur het vanzelfsprekende
gevolg is van een structuurverandering. Orga-
nisatieleden kunnen het gewenste gedrag gaan
vertonen, maar hierbij zal, volgens de functio-
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nalistische benadering, hoogstwaarschijnlijk
ook disfunctioneel gedrag optreden. Daarnaast
is de kans groot dat, zodra de aandacht of de
druk om te veranderen afneemt, bijvoorbeeld
omdat de expert vertrekt, de oude gewoonten
weer worden opgepakt (Van Diest, 2000).

Volgens organisatieantropologen is een van
bovenaf gestuurde cultuuromslag niet moge-
lijk. Een manager kan opdrachten geven en ge-
dragregels opstellen, maar kan geen invioed
uitoefenen op iemands gedachten. Het accep-
teren van nieuwe waarden, normen en werke-
lijkheidsconcepties ligt buiten de macht van
de manager of expert (Tennekes, 1995,- Koot,
1998). Het veranderen van een organisatiecul-
tuur is slechts beperkt mogelijk en hierbij
moet de bestaande cultuur altijd als uitgangs-
punt genomen worden.

Volgens Koot (1998) is organisatiecultuurver-
andering alleen mogelijk als aan twee voor-
waarden wordt voldaan. Ten eerste moeten de
organisatieleden de verandering als belangrijk
ervaren.Vertrouwen in het nut van de verande-
ring en in de capaciteiten en goede bedoelin-
gen van het management zijn hierbij cruciaal.
Ten tweede moeten de organisatieleden in
staat worden gesteld op hun eigen cultuur te
reflecteren en de bestaande referentiekaders
ter discussie te stellen. Dit betekent dat degene
die de organisatieverandering initieert in staat
moet zijn de kern van de bestaande cultuur en
subculturen bloot te leggen en helderheid te
bieden over de nieuwe referentiekaders. Het
eenrichtingsverkeer tussen expert/manager
en organisatie(leden) zal plaats moeten maken
voor een tweerichtingsverkeer en een perma-
nente reflectie op zaken als zin- en betekenis-
geving, overtuigingen en wat men wil nastre-
ven.

De rol van de organisatiedeskundige of ma-
nager zou er een moeten zijn van procesbege-
leider (Marx, 1978). Hij of zij zou een proces op
gang moeten brengen waarbij de organisatiele-
den zelf de diagnose stellen en met oplossin-
gen komen. Het basisprincipe van deze benade-
ring is 'geef ze geen vissen, maar leer ze vissen'.
Hierdoor wordt de organisatieverandering iets
waar iedereen aan kan deelnemen, waar ieder-
een zich betrokken bij voelt en waar iedereen
zich verantwoordelijk voor voelt. Dit betekent
natuurlijk niet dat het management geen be-
langrijke rol speelt. Het management moet
achter de organisatieverandering staan en zijn



veranderingsgezindheid actief uitdragen. Ma-
nagers moeten zich de nieuwe cultuur al voor
een belangrijk deel eigen hebben gemaakt om
de medewerkers op een overtuigende wijze
duidelijk te kunnen maken wat er van hen ver-
wacht wordt in de nieuwe situatie. Zij moeten,
meer dan wie dan ook in de organisatie, Kkri-
tisch naar het eigen handelen kunnen kijken
en de daad bij het woord kunnen voegen.

Concluderend kunnen we zeggen dat de orga-
nisatieantropologie ervan uitgaat dat het leef-
wereldperspectief een noodzakelijke aanvul-
ling is op een systeemperspectief. De be-
staande cultuur moet immers doorgaans ingrij-
pende veranderingen ondergaan om
zelfsturing succesvol te kunnen implemente-
ren. Daarom is het nodig dat de invoering er-
van als belangrijk en zinvol wordt ervaren door
de organisatieleden en dat zij vertrouwen heb-
ben in de goede afloop. Dit vertrouwen in de
goede afloop van de verandering staat niet los
van het vertrouwen in de managers die het ver-
anderingsproces implementeren. Zij zullen
een voortrekkersrol moeten vervullen door
zich als eersten de nieuwe cultuur eigen te ma-
ken om vervolgens samen met de werknemers
het veranderingstraject vorm te kunnen geven.
Kortom, de factoren die volgens verschillende
sociotechnici een cruciale rol spelen in het
(misjlukken van de invoering van zelfsturing
vormen het uitgangspunt van een organisatie-
antropologische analyse en interventie.

De onderzoeksaanpak

In dit onderzoek is gebruikgemaakt van een
kwalitatieve onderzoeksmethodologie. Binnen
de organisatieantropologische traditie gaat het
er om de interpretatie van de medewerker in
kaart te brengen en dit kan het beste door de
dagelijkse gang van zaken in de organisatie
mee te maken en met medewerkers te praten
over hun beleving van de invoering van zelf-
sturing (Koot & Boessenkool, 1994). De onder-
zoeker heeft gedurende twee periodes intensief
participerend onderzoek gedaan op de afdeling
Bijstand en Voorzieningen (informele gesprek-
ken, diepte-interviews, observaties tijdens het
werk en overlegsituaties en het bestuderen van
notulen en andere beleidsdocumenten). Daar-
naast is er een aantal interviews gehouden met
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betrokkenen in de omgeving van de afdeling.
De eerste periode was vooral bedoeld om the-
ma's te selecteren die inzicht zouden kunnen
geven in hoe de invoering van zelfsturing be-
leefd werd door de medewerkers. Deze fase
wordt ook wel de exploratiefase genoemd. Tij-
dens de tweede periode zijn de geselecteerde
thema's verder uitgewerkt en empirisch onder-
bouwd. Deze fase kan worden omschreven als
de verdiepingsfase. Het onderzoek vond plaats
in de maanden november en december 2001
en januari 2002.

Voorafgaand aan de eerste onderzoeksperi-
ode is de literatuur over zelfsturing bestudeerd
om zo richting te kunnen geven aan de explo-
rerende fase. Binnen de organisatieantropolo-
gie spreekt men in dit geval over zogenaamde
theoretische notities. Deze notities richten de
blik van de onderzoeker, maar zorgen er tegelij-
kertijd voor dat nog niet veel zaken uitgesloten
worden (Swanborn, 1996). De onderzoeker
heeft in die fase verschillende aspecten geiden-
tificeerd die bijdragen aan het goed functione-
ren van zelfsturende teams. Deze aspecten zijn
ingedeeld naar structuuraspecten zoals team-
samenstelling, arbeidsdeling en taakverdeling
en bevoegdheden en verantwoordelijkheden,
en cultuuraspecten zoals coaching, onderlinge
afhankelijkheid, vertrouwen en betrokkenheid
(Van Roessel, 2002: 25).

De definitie van zelfsturende teams van Van
Amelsvoort en Scholtes (2001) vormde het uit-
gangspunt van dit onderzoek. Zij definiéren
een zelfsturend team als 'een vaste groep mede-
werkers die gezamenlijk verantwoordelijk zijn
voor het totale proces waarin producten of
diensten totstandkomen die aan een interne of
externe klant geleverd worden. Het team plant
en bewaakt de procesvoortgang, lost dagelijkse
problemen op en verbetert processen en werk-
methoden, zonder daarbij voortdurend een be-
roep te doen op de leiding of ondersteunende
diensten' (2001:11). De ideale teamgrootte is
volgens verschillende auteurs tussen de acht
en tien personen, terwijl de moderne socio-
techniek uitgaat van vijftien tot twintig perso-
nen als maximale teamgrootte (Van Amels-
voort & Scholtes, 2001; Leliveld & Vink, 2001).
Deze auteurs beschrijven ook een aantal fasen
in de ontwikkeling van een team. De eerste
fase wordt 'een verzameling individuen' ge-
noemd waar nauwelijks enige binding tussen
bestaat. De laatste fase wordt 'een volwassen
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team' genoemd dat zichzelf volledig stuurt en
waarbij de leden elkaar aanspreken op taken en
verantwoordelijkheden. Bij iedere fase past een
bepaalde stijl van leidinggeven die het team
ondersteunt, zodat het zichzelf verder kan ont-
wikkelen. De invoering van zelfsturing zou
moeten resulteren in een platte(re) organisatie
waarin de teamleden veel autonomie en regel-
mogelijkheden krijgen en het management
vooral ondersteunend en coachend optreedt.
Na de explorerende fase heeft de onderzoe-
ker zeven thema's geselecteerd die verder rich-
ting hebben gegeven aan het onderzoek. Dit
waren de thema's (1) samenhang en subgroe-
pen,- (2) ideeén en werkelijkheidsconcepties;
(3) macht en belang; (4) tegenstelling, vaag-
heid, ambiguiteit; (5) (directe) omgeving; (6)
coaching en (7) (externe) context. leder thema
vormde een afgebakend geheel van een aantal
theoretische variabelen. Zo bestond het thema
'samenhang en subgroepen' uit de variabelen
samenhang, verschillen, afgeronde taak, werk-
proces, taakverdeling, teamsamenstelling, on-
derlinge afhankelijkheid, bevoegdheden en
verantwoordelijkheden (Van Roessel, 2002:
37). Het gebruik van verschillende onderzoeks-
technieken om data te verzamelen over de ver-
schillende variabelen zorgde ervoor dat het
principe van triangulatie kon worden toegepast
om zo de betrouwbaarheid en validiteit van het
onderzoek te waarborgen (Teunissen, 1985).

De casus

De organisatie waar het empirisch onderzoek
naar de invoering van zelfsturing heeft plaats-
gevonden, is de afdeling Bijstand en Voorzie-
ningen van de sociale dienst van een grote ge-
meente in Nederland. Deze afdeling bestond
uit 35 medewerkers, van wie 25 medewerkers
de functie van consulent hadden. Zij hielden
zich direct bezig met de uitvoering van onder
andere de Algemene bijstandswet, de Wet voor-
zieningen gehandicapten en de Regeling op-
vang asielzoekers. De overige tien medewer-
kers hadden de functie van kwaliteitsmedewer-
ker of medewerker klantenservice. De afdeling
Bijstand en Voorzieningen ging op 1 februari
2000 als enige afdeling van de gemeente over
tot de invoering van zelfsturing.

Aan de invoering van zelfsturing lagen drie
redenen ten grondslag. Ten eerste vond er een
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reorganisatie plaats binnen de sociale dienst
die ervoor zorgde dat het aantal leidinggeven-
den van de afdeling Bijstand en Voorzieningen
teruggebracht moest worden van vijf naar één.
Ten tweede legde het Rijk het werken volgens
een single audit-systeem op. Dit betekende dat
de consulent verantwoordelijk werd voor zowel
de beslissing als het maken van de beschikking
(integratie van taken). De derde reden was dat
de afdeling slecht functioneerde. De werkne-
mers waren onvoldoende gemotiveerd en had-
den weinig vertrouwen in elkaar. Dit uitte zich
in een onplezierige sfeer en een hoog ziektever-
zuim oplopend tot zeventien procent.

Het nieuwe afdelingshoofd speelde een cru-
ciale rol in de beslissing om zelfsturing in te
voeren als oplossing voor de genoemde veran-
deringen en problemen. Het nieuwe hoofd
maakte voor de invoering van zelfsturing, als
hoofd van een andere afdeling, deel uit van het
managementteam van de sociale dienst. Tij-
dens besprekingen in het managementteam
droeg hij het idee van zelfsturing aan, waarna
hij werd aangewezen om het ook daadwerke-
lijk in te voeren. In het traject naar zelfsturing
volgden de medewerkers, individueel en in
groepsverband, twee trainingen op het terrein
van communicatie en attitudeverandering. Ver-
volgens werd de verandering naar zelfsturing
in een keer doorgevoerd. Hierbij kregen de me-
dewerkers veel ruimte om zelf invulling te ge-
ven aan het fenomeen zelfsturing. Zo kozen
zij ervoor om met alle 35 medewerkers één
team te vormen. De zeven consulenten die ver-
antwoordelijk waren voor de uitvoering van de
Wet voorzieningen gehandicapten werden tij-
dens dit proces begeleid door een projectleider.
Deze projectleider was aangesteld omdat bij
deze groep, in tegenstelling tot de andere groe-
pen, ook de wijze van beoordelen van aanvra-
gen veranderde. De medewerkers moesten
deze nieuwe werkwijze snel onder de knie krij-
gen, anders zou de afdeling met boetes gecon-
fronteerd worden. Volgens de oude werkwijze
was het behandelen van een aanvraag voorna-
melijk een administratieve taak waarbij men
eventueel een derde inschakelde om de directe
woonomgeving van de aanvrager te beoorde-
len. In de nieuwe werkwijze is de consulent
verantwoordelijk voor de gehele aanvraag en
gaat hij zelf 'op huisbezoek'.

Op basis van deze casusbeschrijving kunnen
we al een aantal mogelijke redenen identifice-



ren waarom zelfsturing op deze afdeling is mis-
lukt. Ten eerste bestond het team uit alle 35
medewerkers van de afdeling, terwijl in de lite-
ratuur wordt gezegd dat de maximale team-
grootte vijftien tot twintig personen is. Ten
tweede is de beslissing om zelfsturing in te
voeren een besluit geweest van het manage-
mentteam dat dacht op deze manier een aantal
veranderingen in de context van de organisatie
beter te kunnen opvangen en het ziektever-
zuim op de afdeling te kunnen terugdringen.
Het management heeft echter nooit onder-
zocht of zelfsturing wel de meest passende op-
lossing voor deze veranderingen en problemen
was. Ten slotte was het de enige afdeling van de
sociale dienst waar zelfsturing werd ingevoerd
en zou het ook de enige afdeling blijven. Dit is
volgens de literatuur een situatie die maar voor
een beperkte periode houdbaar is. De verande-
ring hangt dan te veel af van één persoon en
als die persoon wegvalt, is de kans groot dat de
verandering stil komt te liggen (Benders & Van
Amelsvoort, 2000). We zullen deze aspecten in
de afsluitende discussie betrekken.

Over zelfsturing

In deze paragraaf vertellen we het verhaal van
de medewerkers van de afdeling Bijstand en
Voorzieningen. We gaan allereerst in op de ver-
schillende manieren waarop de medewerkers
betekenis geven aan het principe van zelfstu-
ring en zullen beschrijven hoe zij de verande-
ring hebben ervaren. We laten zien dat de mees-
te medewerkers geen zelfsturing maar zelfred-
zaamheid ervaren. Zij zijn niet betrokken bij
het veranderingsproces en voelen zich aan hun
lot overlaten.Vervolgens gaan we in op de onder-
linge samenwerkingsrelaties. We beschrijven
dat de afstand tussen het management en me-
dewerkers en tussen de medewerkers onderling
niet bepaald kleiner is geworden. Er lijkt geen
sprake te zijn van een team (of teams) en ook in
hun relatie met het management ervaren de me-
dewerkers een grotere kloof. In het laatste deel
van deze paragraaf gaan we in op devraag wie de
organisatieverandering en daarmee het gedrag
van medewerkers stuurt. We staan stil bij de rol
van de leidinggevende en bij die van de project-
leider in het veranderingstraject naar zelfstu-
rende teams.

Zelfsturing of zelfredzaamheid?

Zelfsturing of zelfredzaamheid: betekenissen
van het veranderingsproces

De overgang naar de zelfsturende organisatie
vond van de ene op de andere dag plaats. Op de
dag dat het nieuwe hoofd zijn intrede deed,
verdwenen de functies van de overige vier lei-
dinggevenden, waarmee de organisatie platter
werd en de medewerkers zelfsturend moesten
gaan werken. Zij werden nu beschouwd als
professionals.

"Dat er in plaats van vier nog maar één leidingge-
vende zit, wil dus zeggen dat je als leidinggevende
op een andere manier gaat leidinggeven en als je
de medewerker dan als professional bestempelt,
betekent dat ook voor de medewerker dat hij een
andere rol gaat vervullen" (leidinggevende).

Wat die nieuwe rol echter precies inhield, was
niet duidelijk voor de medewerkers en zij had-
den het gevoel 'zelfzwemmend' te zijn. Zij voel-
den zich aan hun lot overgelaten. Zij mochten
het hoofd niet om hulp vragen (ze moesten im-
mers alles zelf doen) en beleefden een comple-
te chaos op de afdeling.

"In het begin was het paniek, was het chaos en
dweilen met de kraan open."

"De medewerkers liepen huilend weg en de lei-
dinggevende bekeek het allemaal van een af-
standje en die zag het als een logisch proces dat er-
bij hoorde."

"Ik heb meer het gevoel dat we zelfzwemmend
zijn. Het is pompen of verzuipen."

De aanleiding voor de invoering van zelfstu-
ring was voor de medewerkers ook onduidelijk.
De medewerkers gaven aan niet te weten of er
wel een duidelijke aanleiding was. Doorvra-
gend kwamen er antwoorden van uiteenlo-
pende aard.

"Het was volgens mij gewoon een afstudeerproject
en het werd gewoon ingevoerd."

"Ik denk dat het hoofd een te grote club onder
zich heeft en dat zelfsturing dan de beste oplos-
sing is."

De onduidelijkheid rondom de invoering van
zelfsturing komt ook terug in de betekenissen
die medewerkers gaven aan zelfsturing. Een
aantal gaf aan niet te weten wat zelfsturing in-
hield.
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"Ik weet nog niet wat het inhoudt. Het is zo vaag
en nou hebben we weer van die dagen met elkaar
om het maar beter onder de knie te krijgen. Maar
het zegt me zo weinig."

Wanneer er doorgevraagd werd naar de beteke-
nis van zelfsturing, gaven medewerkers aan
wel ideeén te hebben. Doorgaans zei men dat
de medewerker nu meer verantwoordelijkheid
droeg, dat je niet meer naar de leiding kon
stappen met je problemen en dat je het alle-
maal zelf op moest lossen.

"Ik denk dat ik wel weet wat het is; dat je als
team verantwoordelijk bent voor het werk dat ge-
daan moet worden. Als er iets mis gaat, of als er ie-
mand ziek is, of er gebeurt wat dan moet je dat als
team oplossen en dan mag je niet naar je leiding-
gevende stappen. Je bent verantwoordelijk voor je-
zelf."

Bij het geven van een betekenis aan het princi-
pe van zelfsturing werd meestal verwezen naar
de leidinggevende. In de beleving van de mede-
werkers had zelfsturing voornamelijk voorde-
len voor het management.

"Het is gemakkelijk voor het management. Het is
een vrijblijvende zelfsturing. Het is gewoon een
zoethoudertje."

"Waar is het management eigenlijk nog verant-
woordelijk voor?"

Concluderend kunnen we zeggen dat het in-
voeren van het principe van zelfsturing bij de
medewerkers vooral heeft geleid tot een gevoel
van zelfredzaamheid. De wijze van invoering,
de onduidelijkheid over het nieuwe concept en
de rol van de leidinggevende hebben ervoor ge-
zorgd dat men zich aan zichzelf overgeleverd
voelde. Daarnaast blijkt dit gevoel van zelfred-
zaamheid niet zozeer betrekking te hebben op
het team, maar vooral op de individuele mede-
werker. Al met al ontstaat het beeld dat er van
een (afdelingsgroot) team geen sprake is.

Geen teamvorming en een grotere afstand
tussen medewerkers en leidinggevende

Het doel van de organisatieverandering was te
komen tot een afdeling die niet meer uit drie
maar uit twee echelons bestond. Hierdoor zou
de afstand tussen de leidinggevende en de me-
dewerkers verkleinen. Daarnaast moest ook de
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afstand tussen de medewerkers onderling ver-
kleind worden. VVoorheen voerden zij individu-
eel taken uit voor een van de codrdinatoren.
Met de invoering van zelfsturing moest men
deze verantwoordelijkheid als team dragen en
was het team verantwoordelijk voor de kwali-
teit en kwantiteit van het werk. Hiervan bleek
in de praktijk echter weinig terecht te komen.
Daarnaast beleefden de medewerkers de af-
stand tussen henzelf en de leidinggevende eer-
der als groter dan kleiner.

Zoals hiervoor beschreven, gaven de mede-
werkers vooral aan zichzelf te sturen en verwe-
zen ze bij het gebruik van het begrip zelfstu-
ring niet naar het team maar naar het individu.
Bovendien zeiden veel medewerkers dat ze
geen verschil ervoeren met de oude organisa-
tie. Toen was iedereen immers ook verantwoor-
delijk voor de eigen taken.

"Met betrekking tot de oude situatie: dat heette
wel geen zelfsturing, maar ik heb gewoon niet be-
ter geweten dan dat ik gewoon mijn eigen gang
kon gaan."

"Ik heb mezelf altijd al gestuurd, vroeger was het
ook eigen winkel, eigen toko en zelf je broek opha-
len en je had een vast klantenbestand. Dus wat
dat betreft vind ik dat ik ontzettend zelfsturend
ben."

"Als dit zelfsturend is, dan ben ik dat al jaren."

Wanneer we dieper ingaan op de samenwer-
king tussen medewerkers dan blijkt inderdaad
dat men redelijk individueel werkt.

"We hebben allemaal een zelfstandige functie, we
zijn niet ...uh... eigenlijk niet echt afhankelijk van
elkaar, ik krijg mijn aanvragen, die deel ik gewoon
in zoals ik dat zelf wil.”

Ten tweede gaven de medewerkers aan dat de
taakverdeling niet binnen het team werd be-
sproken. Bepaalde taken werden altijd door de-
zelfde personen gedaan en het inkomende
werk werd niet in onderling overleg verdeeld.
Er was binnen de teams sprake van een vaste
werkverdeler en individuele verantwoordelijk-
heden voor het eigen vakgebied en/of taken.
Op deze wijze hebben medewerkers zelf een or-
ganisatie gecreéerd waarbij aspecten van een
functionele structuur te herkennen zijn die erg
lijken op die van de oude organisatie. Er was
geen inzicht in de werkzaamheden gecreéerd,



het onderling overleg was geheel vrijblijvend,
en er was een geringe onderlinge afhankelijk-
heid.

"Het inkomende werk wordt door één persoon ver-
deeld en die doet het dan in je bakje.”

Dat er geen sprake is van één team bleek ook
uit de vele verschillende overlegvormen en uit
de scheiding van taken wat betreft de uitvoe-
ring van verschillende wetten en regelingen.
Zo waren er verschillende groepen met ver-
schillende verantwoordelijkheden. Uiteinde-
lijk konden de volgende vier groepen onder-
scheiden worden met ieder een eigen overleg-
vorm: Bijstand, Voorzieningen, Klantenservice
en Kwaliteit. De verschillende groepen kwa-
men eenmaal per maand bij elkaar voor een af-
delingsoverleg. Dat tijdens dit overleg geen
teamgevoel heerste, bleek duidelijk uit de me-
ningen over dit overleg.

"Met dat overleg, daar zit natuurlijk iedereen bij
en daar zitten altijd mensen bij die met jouw vraag
of afdebng niks van doen hebben en dat is anders-
om ook natuurlijk."

"En het afdelingsoverleg. Ja, dat is natuurlijk een
heleboel over bijstandsconsulenten en een klein
deel over ons."

Het ontbreken van een teamgevoel op afde-
lingsniveau bleek ook uit andere uitspraken
van medewerkers, waarbij het ‘eilandjesgevoel’
werd benadrukt.

"Je ziet gewoon eilandjes en iedere afdeling heeft
zijn eigen problematiek. Alle afdelingen vinden
gewoon dat hun product het belangrijkst is.”

Alhoewel veel medewerkers spraken over 'wij'
en 'zij’ moet de samenhang binnen de verschil-
lende subgroepen of subculturen ook niet over-
schat worden.

"Er zijn binnen het eigen overleg constant ver-
schillen van meningen en ideeén. Een besluit
wordt heel moeizaam genomen. Maar je maakt je
er minder druk om, want je denkt: dat lossen die
mensen [de oudere medewerkers] wel op. In prin-
cipe heeft ieder zijn eigen vakgebiedje, maar we
kunnen elkaar wel vervangen hoor."

Het eerdere beeld wordt hiermee bevestigd.

Zelfsturing of zelfredzaamheid?

De afdeling bestaat vooral uit losse individuen
die het gevoel hebben dat ze hun zaakjes zelf
moeten opknappen. Daarnaast zien we sub-
groepvorming op basis van functionele schei-
dingen, maar deze subgroepen vormen geen
zelfsturende teams.

Verder was het duidelijk dat de oudere en
meer ervaren medewerkers een grotere invioed
hadden op de dagelijkse gang van zaken en tij-
dens overlegsituaties dan jongere en minder
ervaren medewerkers. De meeste medewerkers
accepteerden dit omdat men vond dat kennis
en ervaring belangrijk waren. Een enkeling gaf
aan dit jammer te vinden vanuit het oogpunt
van gelijkwaardigheid.

"Ik vind het jammer, want ik vind dat nieuwe
mensen ook inbreng kunnen hebben, ik vind dat
het gelijkwaardiger zou moeten."

Het verdwijnen van een aantal oudere mede-
werkers en de komst van nieuwe medewerkers
lijken er echter wel voor te hebben gezorgd dat
de relatieve speelsterkte is herverdeeld. De me-
dewerkers maakten duidelijk dat dit een posi-
tieve uitwerking op de sfeer heeft gehad. Mede-
werkers vertelden dat een aantal oudere erva-
ren medewerkers een grote invloed had, maar
dat dit nu veranderd was en dat het werken
hierdoor leuker was geworden.

"Het is niet meer zo dat maar een paar mensen
zich enorm druk maken. Dit verandert wel heel
langzaam, omdat er bijna geen mensen [ervaren
mensen] meer over zijn, omdat bijna iedereen
nieuw is."

"Als er iets gebeurt dan geloof ik wel dat het een in-
breng van iedereen is. Ex-collega's hebben wel een
bepaald stempel achter gelaten. Wel negatief hoor."
"Maar gelukkig dat ze weg zijn. Dat is die gesloten
groep, diewilde dingen naar hun hand zetten."

Het vertrek van een aantal oudere en ervaren
medewerkers werd dus als positief ervaren. De
sfeer op de afdeling was duidelijk verbeterd en
dit had ook een daling van het ziekteverzuim
tot gevolg gehad. Dit betekende dat een belang-
rijke doelstelling van het veranderingsproces
was behaald.

Het vertrouwen in het management lijkt
met de invoering van zelfsturing niettemin
eerder te zijn afgenomen dan toegenomen.
Men ervaart geen coaching en ondersteuning,
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maar juist veel afstand.

"Ik vind de nieuwe manier van leidinggeven veel
afstandelijker, het is veel zakelijker geworden."

De afstand tussen het management en de me-
dewerkers bleek vooral betrekking te hebben
op de verschillende ideeén over het werk en de
wijze waarop het uitgevoerd moest worden.
Dit hield verband met de wettelijke termijnen
die door het Rijk waren opgelegd. Deze termij-
nen gaven aan binnen welk tijdsbestek een
aanvraag behandeld moest worden. Het gevolg
hiervan was dat men nu werkte met normtij-
den en werkplannen om de medewerkers (en
hun taken) beter te kunnen sturen. Het mana-
gement wilde op deze wijze een meer resultaat-
gerichte manier van werken invoeren. De me-
dewerkers ervoeren de nieuwe manier van wer-
ken echter als een keurslijf en vonden dat de
emotionele kant van het werk werd vergeten.

"Het is natuurlijk een uitkering verstrekken en
daarom alles willen weten van de klant om het
recht op bijstand goed te kunnen beoordelen. Er zit
een zakelijke kant aan en een emotionele kant."

"Nou, die emotionele kant moeten we meer losla-
ten... Maar als iemand huilend binnenkomt dan
zeg je niet STOP, we gaan nu die aanvraag doen."

Ze gingen hier dan ook creatief mee om.

"Door die normtijden word je in je creativiteit be-
perkt, mensen die het echt druk hebben lappen
deze tijd aan hun laars en dat doe ik zelf ook wel
eens. Dan denk je ik heb een aanvraag en die ga ik
gewoon afdoen, of daar nu een of twee uur voor
staat, dat maakt niet uit."

De invoering van de normen en de werkplan-
nen druiste ook in tegen het principe van zelf-
sturing volgens veel medewerkers. Men had
het gevoel dat er juist sterker gestuurd werd.
Meer in het algemeen zou je kunnen zeggen
dat de medewerkers het als erg tegenstrijdig er-
voeren dat het management een besluit opge-
legde. Veel medewerkers hadden het gevoel dan
niet meer zelfsturend te (kunnen) zijn.

"Ik vind juist dat er met zelfsturende teams nog
sterker gestuurd wordt, je krijgt nu die werkplan-
nen.”

"Kijk, je bent zelfsturend, maar eigenlijk ook
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niet, want zodra er iets van bovenaf komt heb je
niks meer te sturen, dus dat is een beetje beperkte
zelfsturing."

Samenvattend kunnen we stellen dat het voor-
gaande onze eerdere conclusie bevestigt. We
zien wederom dat er niet een of meerdere zelf-
sturende teams zijn. Verschillende medewer-
kers beleven zelfs geen verschil met de oude si-
tuatie - voorheen werkte men immers ook in-
dividueel. Paradoxaal is verder dat de afstand
tussen het management en de medewerkers in
deze plattere organisatie door de medewerkers
als groter wordt beleefd. Zo ervaart men meer
sturing van de leiding en een duidelijke be-
grenzing van de eigen speelruimte door de in-
voering van normen en werkplannen, terwijl
men vanuit het idee van zelfsturing juist meer
ruimte voor eigen inbreng had verwacht. Deze
ruimte willen verschillende medewerkers
graag besteden aan het emotionele aspect van
het werk. Op dit punt is er blijkbaar een ver-
schil tussen wat de leidinggevende als zinvol
ervaart en wat verschillende medewerkers als
zinvol ervaren. Verder ervaren de medewerkers
het als tegenstrijdig als het management een
besluit oplegt. Dan heeft men niet meer het ge-
voel zelfsturend te zijn.

Wie stuurt er?

In dit laatste deel van de casebeschrijving wil-
len we aandacht besteden aan de rol van de ex-
pert/manager in het proces. We weten inmid-
dels dat het nieuwe hoofd van de afdeling het
initiatief nam tot de invoering van zelfsturing.
Daarnaast maakte de afdeling gebruik van een
projectleider die een deel van de medewerkers
begeleidde.

Het nieuwe hoofd was de initiator van de in-
voering van zelfsturing binnen de afdeling Bij-
stand en Voorzieningen. Volgens hem zou deze
nieuwe manier van werken een slechtfunctio-
nerende afdeling doen veranderen in een goed
en zelfstandig draaiende eenheid. Het nieuwe
hoofd is echter niet in staat gebleken zijn me-
dewerkers te overtuigen van de zin en het nut
van de invoering van zelfsturing. Dit begon al
bij de trainingen die vooraf aan de invoering
werden gegeven. Sommige medewerkers gaven
aan dat zij met een open houding naar deze
trainingen toegingen. Zij wilden graag wat le-
ren. Andere medewerkers vertelden dat ze
geen 'zin' in de trainingen hadden.



"Mijn mening over die training is positief. Je krijgt
begrip voor elkaar en je komt te weten wat er achter
een reactie steekt, maar ik ging ook serieus om
met die trainingen, sommigen wat minder. Je ziet
verschillen hoe mensen in zo'n training stappen.”
"Die trainingen vind ik afschuwelijk, misselijk
werd ik ervan, ik heb echt geen flauw idee wat ik
daar deed."

Ook over het nut van de trainingen was men
verdeeld. De meeste medewerkers ervoeren
vaardigheden als individuafhankelijk. Ze duid-
den daarbij aan dat veel zaken met karakter te
maken hebben en dat je iemands karakter niet
zomaar verandert.

"Het zit hem gewoon in de persoon. De een trekt
meer verantwoordelijkheid naar zich toe en een
ander gaat er weer op een heel andere manier mee
om. Die werkt heel hard maar die wil die verant-
woordelijkheid helemaal niet hebben."

Medewerkers gaven verder aan zelf te bepalen
hoe ze te werk gingen. Dit bleek al uit de crea-
tieve wijze waarop met de eerder genoemde
normen en werkplannen werd omgegaan. Zij
eigenden zich, volgens een intern beleidsdocu-
ment, meer ruimte toe dan afgesproken.

"Het blijkt dat medewerkers buiten de regels, het
automatiseringssysteem en papieren om gebruik
maken van Fingerspitzengefiihl en behoefte heb-
ben aan het gebruik van persoonlijke eigenschap-
pen: diplomatie, tactisch zijn, geduld hebben, in-
voelend vermogen, om kunnen gaan met tegenge-
stelde belangen, dienstverlenend, betrokkenheid
en gevoel van rechtvaardigheid. Ook blijkt dat me-
dewerkers zich meer ‘ruimte’ toe-eigenen dan eer-
der afgesproken.”

Daarnaast zagen we ook dat één persoon de
werkverdeling deed. Hierin zijn duidelijk de
oude referentiekaders te ontdekken. De lei-
dinggevende is er blijkbaar niet in geslaagd hel-
dere nieuwe referentiekaders aan te bieden en
geaccepteerd te krijgen.

Bij de organisatieverandering naar zelfstu-
ring was ook een expert betrokken. Deze per-
soon, de projectleider, was aangetrokken om
een deel van de medewerkers te begeleiden.
Deze medewerkers waren allen als consulen-
ten werkzaam bij de groep Voorzieningen. Tij-
dens de aanwezigheid van deze projectleider
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veranderde het gedrag van de consulenten,
maar bij het vertrek van de projectleider nam
ook de druk om bet gewenste gedrag te verto-
nen af en viel men terug op oude gewoonten.

“De projectleider heeft de groep VVoorzieningen in
een project gestuurd en vrij strak aangestuurd en
dat loopt als een trein, maar je merkt op het mo-
ment dat je die groep loslaat dan verwatert alles.
Je hebt dan niet meer te maken met een team
maar met allemaal losse medewerkers."

Al met al wordt het beeld bevestigd dat de me-
dewerkers weinig zagen in zelfsturing of het
gevoel hadden dat ze al jaren zo werkten. Het
management is niet in staat geweest om te vol-
doen aan de belangrijke voorwaarden die de
slaagkans van een cultuurverandering doen
toenemen. De medewerkers konden de veran-
deringen moeilijk als belangrijk ervaren omdat
zij niet op de hoogte waren van de aanleiding
en de inhoud van zelfsturing. Het was niet iets
waarbij zij zich betrokken voelden en zij ervoe-
ren de verandering als opgelegd.

"Met je rug tegen de muur is geen kiezen, he?"

Verder blijkt uit het voorgaande dat het ver-
trouwen in het hoofd klein was. Over het ver-
trouwen in de verandering waren de medewer-
kers verdeeld.

"Ik heb er wel vertrouwen in, ik denk wel dat het
goed komt, het is een beetje moeilijk nu, he?"
"Nee, ik weet zeker dat er geen vertouwen is. Ik
kan de ene reorganisatie niet van de andere onder-
scheiden, na een halfjaar beginnen ze weer aan de
volgende en dan is de eerste nog niet eens geévalu-
eerd.”

We kunnen concluderen dat er in deze casus
niet is voldaan aan de voorwaarden die een cul-
tuurverandering mogelijk maken. Het nut en
de inhoud van de verandering was onvol-
doende duidelijk, waardoor de bestaande refe-
rentiekaders van waaruit de medewerkers han-
delen, zijn blijven bestaan. Verder hadden de
medewerkers onvoldoende vertrouwen in hun
leidinggevende. Het gevolg is dat het gewenste
gedrag alleen vertoond werd wanneer er een be-
paalde druk was, in dit geval van de projectlei-
der.
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Discussie

Het veranderingsproces in deze casus heeft
geen zelfsturend(e) team(s) opgeleverd. We
moeten concluderen dat men nog steeds op de
oude manier werkt. Volgens ons zijn er twee
belangrijke redenen aan te wijzen waarom de
invoering van zelfsturing op deze afdeling is
mislukt.

Allereerst lijkt het hoofd van de afdeling on-
voldoende op de hoogte te zijn geweest van de
inhoud van zelfsturing. Dit blijkt bijvoorbeeld
uit het feit dat hij zijn afdeling een team liet
formeren van 35 medewerkers, terwijl in de li-
teratuur een maximale teamgrootte van vijf-
tien tot twintig personen aangehouden wordt.
Daarnaast was de afdeling Bijstand en Voorzie-
ningen de enige afdeling van de sociale dienst
die zelfsturend ging werken en de dienst was
niet van plan op andere afdelingen zelfsturing
in te gaan voeren. Dit zorgt voor een situatie
die volgens de literatuur maar voor een beperk-
te periode houdbaar is, omdat de verandering
te veel afhangt van één persoon. De redenen
om zelfsturing op deze afdeling in te voeren,
hadden te maken met ingrijpende organisato-
rische veranderingen (minder leidinggevenden
en het door het Rijk opgelegde single audit-sys-
teem) en een slecht functionerende afdeling.
Het aantal leidinggevenden is inderdaad terug-
gebracht van vijf naar een, het single audit-sys-
teem is ingevoerd, het ziekteverzuim is terug-
gedrongen en de sfeer op de afdeling is sterk
verbeterd - in die zin kunnen we van een ge-
slaagd traject spreken. We moeten ons deson-
danks serieus afvragen of dit het gevolg is van
de invoering van zelfsturing aangezien daar
geen sprake van blijkt te zijn. Het manage-
mentteam dat de beslissing nam om zelfstu-
ring in te voeren, zou er goed aan hebben ge-
daan zich meer te verdiepen in de vraag of zelf-
sturing wel het meest geéigende traject was, en
zo ja, hoe dit verandertraject dan geimplemen-
teerd zou moeten worden.

Ten tweede komt uit de casus duidelijk
naar voren dat er niet is voldaan aan de voor-
waarden voor een geslaagde cultuurverande-
ring. De medewerkers zijn onvoldoende be-
trokken bij de organisatieverandering. Hier-
door is er onvoldoende draagvlak gecreéerd en
ontbreekt het vertrouwen in de verandering en
het management. De snelle overgang naar zelf-
sturing en alle onduidelijkheid over de inhoud

326

Tijdschrift voor Arbeidsvraagstukken 2003-19, nr 4

van zelfsturing en de gevolgen voor de mede-
werkers, heeft geleid tot een gevoel van zelfred-
zaamheid en meer afstand tussen het hoofd en
medewerkers. Het is dan ook logisch dat zij te-
ruggrijpen op de 'oude' cultuur en de daarbij
behorende gedragspatronen.

Wat betekent dit nu voor de theorievorming
over zelfsturing? Ten eerste denken wij dat de
theorie over zelfsturing een onderscheid zou
moeten maken tussen aspecten die te maken
hebben met een verandering in de structuur
van de organisatie en aspecten die betrekking
hebben op cultuurverandering. De nadruk die
de moderne sociotechniek legt op het ontwer-
pen van de juiste organisatiestructuur zorgt er-
voor dat de cultuurverandering naar de achter-
grond verdwijnt. Dit is niet alleen jammer,
maar lijkt ook onlogisch omdat de belangrijke
voorwaarden voor een succesvolle invoering
van zelfsturing juist nauw verbonden zijn met
cultuurverandering. Door de cultuuraspecten
te benoemen en vervolgens te bestuderen, Krij-
gen organisaties meer inzicht in wat een ge-
wenste cultuur voor zelfsturing is en zullen ze
vervolgens beter in staat zijn zelfsturing suc-
cesvol in te voeren.

Ons tweede punt sluit hierbij aan. Alvorens
aan de invoering van zelfsturing te beginnen,
moet inzicht worden gegeven in de bestaande
cultuur. Hierdoor krijgt een organisatie inzicht
in de verschillen die er bestaan tussen de hui-
dige en de gewenste cultuur. Dit betekent dat
we vervolgens beter in staat zullen zijn de
haalbaarheid van de invoering van zelfsturing
te bepalen en een cultuurveranderingstraject
op te stellen en te verwezenlijken. Een recente
studie naar de invoering van zelfsturing in een
ziekenhuisorganisatie laat zien dat er binnen
één organisatie grote cultuurverschillen kun-
nen bestaan tussen afdelingen en dat deze ver-
schillen van invloed zijn op de mate waarin
zelfsturing gerealiseerd kan worden (Braam,
2003).

Tot slot is het belangrijk om na te gaan wat
de aanleiding voor de invoering van zelfstu-
ring is en of zelfsturing wel de juiste oplossing
isvoor de problemen van de organisatie. Dit be-
tekent dat, naast een diagnose van de be-
staande cultuur, ook de context van de organi-
satie (of afdeling) in kaart gebracht moet wor-
den om de wenselijkheid van de invoering van
zelfsturing te kunnen beoordelen.

Bij al deze zaken is het natuurlijk van cruci-



aal belang dat de medewerkers betrokken wor-
den bij zowel de cultuurdiagnose als bij de im-
plementatie van een veranderingstraject. Van
bovenaf opgelegde zelfsturing is immers in te-
genspraak met zichzelf (Koot, 1998). Een zin-
volle invoering van zelfsturing is volgens ons
alleen mogelijk wanneer de mens in de organi-
satie als uitgangpunt wordt genomen. De ver-
andering zal van binnenuit begrepen en bege-
leid moeten worden en daarbij zijn aandacht
voor zin- en betekenisgeving en permanente
gezamenlijke reflectie onontbeerlijk. Uit dit
verhaal blijkt dat de meeste organisatieleden
zeer goed in staat zijn zichzelf te redden, maar
zelfsturend worden is een heel ander verhaal.

Noot

1 De grote gemeente en de afdeling waar het on-
derzoek is uitgevoerd wensen anoniem te blij-
ven. Alle namen die in dit artikel gebruikt wor-

den, zijn daarom fictief.
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