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Context
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• Industry 2.0
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• Industry 3.0 • Industry 4.0
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Drie spanningsvelden
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Een zoeken naar …

• De balans tussen autonomie en verantwoordelijkheid

• De balans tussen de vrijheid om te vernieuwen en het volgen van 
routines

• De balans tussen afstemming en controle
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Drie essentials
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Wat is zelfsturing? (1) Organiseren rond de klant

• Activiteitensferen (gedeeld zakelijk model, 
betrachting, overtuigingen en principes)
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Van ‘activiteiten’ naar ‘waardestromen’

Markt
Sfeer

Klanten

Technologie

Wetgever

Belangen
groepen

Investeerders

Banken

Levranciers

…..
Geografieën
Producten
Klanten
Processen

Rollen
Toegevoegde waarde
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• Organisatie rond de klant (market pull)

• Netwerkcellen:  integreren verschillende 
functies, rollen en opdrachten.

• Netwerkverbindingen



Wat is zelfsturing? (2) Groeien in de wijze waarop je samenwerkt
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Job 2 verweven in de wijze waarop we onze kernopdracht vervullen

Job 2 Groeien in de wijze 
waarop we samen werken

(als medewerker, team en organisatie)

Job 1 
(en de processen die nodig zijn om dit 

te kunnen doen)

Job 1

Klant & expertise gedreven

Individuele competentie

Onmiddellijk 
(genereert nu inkomsten)

Job 2

Eigen organisatie & 
Ontwikkelingsgedreven

Collectieve intelligentie

Toekomst
(bepaalt toekomstige inkomsten)

Individuele competentie vs. Collectieve intelligentie



Wat is zelfsturing? (3) Operating Model
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Zoeken naar de structurele koppelingen die passen bij het DNA van je organisatie
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Verschillende 
benaderingen van 

zelfsturing
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Semco- vijf bouwstenen
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Metaalverwerkingsbedrijf Aldowa (Rotterdam). Autonome groei van 15% per 
jaar., van 2,5 naar 12 mio omzet/jaar

Ver-
trouwen

Creatieve 
innovatie

Extreme 
stakeholder 
afstemming

Zelf 
management

Vermindering 
controle

Ad hoc 
democratie

Ongefilterde 
transparantie

Gezond 
verstand

Peer 
controle

Profit 
sharing

1. Bedenk of je vaak achter de feiten aanloopt.
2. Zo ja, besef dat je de enige bent die dit kan veranderen.
3. Stop met onbelangrijke zaken op een dag.
4. Bedenk elke dag wat morgen of volgende week zou

kunnen gebeuren.
1. Start elke dag met één proactieve actie.
2. Bouw dit uit met meerdere proactieve acties.
3. Vooruitdenken en doen volhouden.



Viable Systems Model – een fractaal benadering
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Financiële instelling – Zweeds – 12.000 medewerkers –
199 branches – gemiddeld 30% organische groei/jaar

• 5 Systemen op elk niveau in de organisatie

Systeem 1
Operaties

Systeem 2
Monitoring

Systeem 3
Middelen toekenning

Systeem 4 - Toekomst

Systeem 5 - Identiteit

• Geen top-down doelstellingen setting systeem

• Branches hebben volledige vrijheid waar ze op 
focussen: producten, middelen, hoe naar de markt 
brengen, hoe kosten onder controle houden.

• Managers hebben integrale verantwoordelijkheid over 
bottom-line, incl. waar ze inkomsten genereren.

• Drie eenvoudig metrics waarop branches met elkaar in 
‘concurrentie’ gaan:

• Cost-income ratio
• Profit per employee
• Total profit vs RoE meting

• Alle kosten en inkomsten toegewezen aan branch:

• Alle branches krijgen een kapitaalskost toegewezen op 
basis van het risico-capitaal in hun business volume

• Niemand krijgt bonussen, wel company-wide profit
sharing systeem.

Omgeving



Holacracy – Managen spanningsvelden 
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Aanbieder opleidingsplatform – 50 medewerkers - Amsterdam

Voorstel

Verduidelijkende vragen

Korte respons

Verzamelen redelijke 
bezwaren

“Hoe zou je het 
oplossen” - ronde

Integreren wijsheid

Afsluiting

Gefaciliteerde besluitvorming



Agile – Scrum

• Vier bouwstenen in 
het operating model:
• Feedback- en 

reflectiepraktijken

• Innovatie praktijken

• Verbindende rollen

• Ontwikkeling van 
medewerkers
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Ontstaan in IT – opengetrokken naar zowat de ganse organisatie - Agile businesses hebben 
30% hogere return on assets en 8 % hogere groei (cfr. Weill, MIT)

Product
Backlog

Sprint
Backlog

Sprint
(2-4 weken)

Release

Dagelijkse
sprint



Agile – Structuur 
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Minimal viable bureaucracy – structuur op vraag toegevoegd

Squad

Tribes
Infrastructure

App’s
° client facing

° back-end
…

Customer Intelligence
…

Guilds
Wederzijds leren

Open space conferences
Gemeenschappelijke code

Code besprekingen

Potlac
PO – TL - AC

POPS
Agile values & principes 

vertalen in structuur
Netwerk Agile coaches

COPS
Alignment

Frictie

Music streaming, opgericht in 2008.
2,9 miljard $ omzet, 3800 medewerkers.



Teal – 3 bouwstenen

• Autonomie zonder 
verantwoordelijkheid op te 
geven:
• Teams van maximaal 12 

medewerkers die tussen 40 
à 50 klanten verzorgen.

• Periodieke taakverdeling / 
1 taak zal door meerdere 
teamleden worden 
ingevuld (geen (ster)rollen) 

• Teamleden zijn gezamenlijk 
verantwoordelijk voor: 

• De productie / het 
resultaat / kwaliteit 

• De wijze waarop men aan 
het resultaat werkt 

• De samenstelling en de 
samenwerking 

• Evaluatie team en 
ontwikkeling 

• Vrijheid om te 
vernieuwen zonder 
voordelen van 
herhaalbaarheid op 
te geven: 
• Elk team heeft 

vrijheid om 
oplossingen te 
genereren voor 
specifieke problemen 
en de plicht deze 
intern via het web te 
communiceren.

• Positie van de coach
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Thuiszorg – van 2 naar 9000 medewerkers in 12 jaar – 1 directeur 
met 750 teams – 1 directeur bedrijfsvoering – 16 regiocoaches

• Afstemming zonder 
nadrukkelijke controle: 

• Management bespreekt visie en 
kaders per team.

• Oplossingsgericht vergaderen
• Iedereen doet mee 
• Uitgangspunt: ‘We worden het 

eens’ 
• Besluitvorming bij consensus en 

afwezigheid grondige bezwaren 
• Bij afwezigheid zeggenschap 

overdragen 
• Kort, zakelijk en gezellig 

• Gebruik BuurtzorgWeb

• Erkenning verpleegkundigen met 
diepe expertise en ervaring 
(hiërarchie van vertrouwen)

Evolutionaire 
purpose

Wholeness

Whole
Person
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Essentiële 
implementatie 

stappen
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• Genieten van de onzekerheid
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Nu ToekomstOnderweg



Essentiële implementatiestappen

Ontwikkelen van gedeelde visie én goesting

Organiseren rond 
de klant  purpose

Ambitieniveaus

Samenwerkings
principes

Uitbouwen feedbackmechanismen

Indicatoren/ 
dashboards

Overlegstructuren

Rollen en samenwerkingsprocessen

Roldefinities: Job 1 
en Job 2

Meeting praktijken

Plannings-
systemen

Ontwikkeling 
medewerkers

Uitwisselbaarheid

Complexiteits-
hantering

Maturiteit

Peer-to-peer 
coaching
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Vier processen



Valkuilen
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Valkuil 1: Je eigen mindset …
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Hiërarchie Netwerk

Doelstellingen formulering Functionele specialisaties Cellen rond waardestromen
(markt)

Samenwerking Verschil Gelijkwaardigheid 

Informatieflow Confidentieel, kennis is macht Transparantie

Functioneringsoriëntatie Efficiëntie (activiteiten en output) Effectiviteit (verschil en resultaat)

Besluitvorming Gedelegeerde authoriteit Gedistribueerde authoriteit -
Instemmend & Consequentie 

gedreven

Medewerkers Afhankelijkheid (van instructie) Autonomie vanuit verbondenheid

Eigenaarschap & Mentale focus (eigen) Deel / Omlijnde 
opdrachtstelling

Geheel (mijn werk in relatie met) / 
Continue verbetering

Succes Maximalisatie Fit



Valkuil 2: Té instrumentele aanpak

Instrumenteel

• Toolkit gedreven

• Eén ‘beste’ realiteit

• Verandering kan gepland en 
gemanaged worden

• ‘Workshop’

Dialogisch

• Inzichtscreatie gedreven

• Meerdere ‘mogelijke’ realiteiten

• Verandering kan gestimuleerd 
worden

• ‘Conversatie’ 
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Learning Journey Continues…
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Sessie 2 – 22 maart: Hoe kun je het succes van zelfmanagement in 
uw organisatie voorspellen?

Sessie 3 – 31 mei: Hoe zelfsturende werknemers aantrekken, laten 
groeien en behouden?

Lancering nieuw boek: Dynamic Collaboration:

Strenghtening the Transition to Self Organization and Collaborative Intelligence

(Jan De Visch & Otto Laske)

Tweedaagse Leer & Belevingsreis : 17-18 oktober



Meer lezen? Beschikbaar vanaf 31 mei 2018
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Te verkrijgen via

https://connecttransform.be/
dynamic-collaboration/

https://connecttransform.be/dynamic-collaboration/
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