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In gedeeld leiderschap ~®..®

nemen teams de lead

Teamwerk is een belangrijk onderdeel van gedeeld leiderschap.

Hoe beter medewerkers samenwerken en elkaar leiden in teams,

hoe minder afhankelijk ze zijn van een hiérarchische leider boven

hen. In dit vijfde artikel van de reeks over gedeeld leiderschap

bekijken we het potentieel en de grenzen van leiderschap in

zelfsturende teams.

edewerkers zijn een team als ze

samenwerken om een gedeeld

doel te bereiken dat relevant is

voor de organisatie, als ze van
elkaar afhankelijk zijn om dat doel te berei-
ken, een grens hebben tussen ‘binnen en
buiten’ en als ze ingebed zijn in een organisa-
tionele context. Organisaties zetten in toene-
mende mate in op teams, en meer specifiek
zelfsturende teams.

Zelfsturende teams hebben als kenmerk dat ze
autonomie en beslissingsbevoegdheid krijgen
om zichzelf te organiseren en structureren.
Dit laat de teams toe om flexibeler in te spelen

op de veelheid aan taken, verwachtingen en
onvoorziene situaties. Naast verhoogde pro-
ductiviteit zorgen zelfsturende teams ook voor
hogere motivatie en werktevredenheid. In het
voorbeeld van het Wit-Gele Kruis (WGK)
Oost-Vlaanderen bevestigen de verpleegkundi-
gen deze voordelen: meer flexibiliteit en kwali-
teit naar de klant toe en zelf meer motivatie en
voldoening (zie kader).

Tezelfdertijd toont onderzoek aan dat het
invoeren van zelfsturende teams niet evident is.
Ze kunnen lijden aan groepsdenken, informele
machtsstrijd, gebrek aan onderling vertrouwen
of te hoge werkdruk. Zelfsturende teams zijn
niet vanzelf succesvol en hebben zowel context,
structuur als processen nodig om op een duur-
zame manier performant te zijn.

Structurele kenmerken van
zelfsturende teams

Onderling vertrouwen en zelfredzaamheid zijn
kenmerken van performante teams. Toch levert
het niet zoveel op om rechtstreeks op die ken-
merken te werken via bijvoorbeeld uitgebrei-
de team building. Zelfsturende teams hebben
eerst en vooral nood aan helderheid over hun
opdracht. Deze dient duidelijk, gevarieerd en
betekenisvol te zijn in termen van consequen-
ties voor de organisatie en heldere feedback toe
te laten. Ten tweede is een duidelijke richting
nodig die best geen middelen vastlegt, maar
wel doeleinden. Voorts dienen de taken en
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bevoegdheden duidelijk te zijn: tot hoe ver gaat
het gedeelde leiderschap? Wat mogen teams zelf
beslissen en wat niet? In het voorbeeld van het
Wit-Gele Kruis zijn de wijkteams voor plan-
ning, monitoring van resultaten, kwaliteitszorg
van verpleegkundigen zelfbeherend geworden
(zie kader). Ten slotte heeft een team ook dui-
delijke normen nodig, zoals ‘bazig gedrag niet
toegelaten’ of ‘aandacht hebben voor de omge-
ving’. Deze normen helpen zelfsturende teams
om klassieke valkuilen zoals informele hiérar-
chieén of eilandmentaliteit te ontwijken. De
teams van het Wit-Gele Kruis lijken daar goed
in geslaagd te zijn.

Laat de context zelfsturende

teams toe?

Zelfsturende teams gedijen in organisaties die
er bewust en duurzaam voor kiezen. Zeker de
omschakeling van meer klassieke leiderafhan-
kelijke teams naar zelfsturing vraagt tijd, zorg
en visie. In het geval van Wit-Gele Kruis past
de switch naar zelfsturing in een langetermijn-
visie om de patiént en mantelzorger centraal te
zetten in de organisatie. Wit-Gele Kruis heeft
ook stapsgewijs haar werkprocessen, manage-
mentstructuur en -cultuur aangepast en ook de
raad van bestuur betrokken in haar ambitie.
Voor zelfsturende teams is het belangrijk dat
diensten als IT, HR, finance er niet zijn om te
bepalen hoe een team moet functioneren maar
om mogelijk te maken dat het team kan func-
tioneren zoals het wil. En leidinggevenden
dienen respectvol om te gaan met de autono-
mie van het team.

Drie organisatiesystemen zijn van specifiek
belang voor het succes van het zelfsturend team:
informatie, performantie en verloning, en ont-
wikkeling. Zonder onmiddellijke toegang tot
de juiste informatie kunnen teams zichzelf niet
sturen. Zo getuigen de verpleegkundigen van

het Wit-Gele Kruis over de frustratie dat het it-
systeem hen niet toelaat om volledig zelfstandig
te plannen. Als ten tweede het performantie-
en verloningssysteem nog volledig duwt naar
individuele prestaties, wordt hecht samenwer-
ken onmogelijk. Ten slotte hebben zelfsturende
teams toegang tot ontwikkelingssteun nodig.
Effectieve vormen van training zijn cross-
training, waarbij medewerkers elkaars (delen
van) rol leren vervullen, begeleide teamreflec-
tie en vaardigheden in kritische teamprocessen
zoals conflict-management en beslissingspro-
cessen. Op dat vlak is Wit-Gele Kruis Oost-
Vlaanderen heel proactief te werk gegaan door
een aantal voormalig hoofdverpleegkundigen
te ontwikkelen tot coaches.

Zelfsturende teams doorlopen

een proces

Teams doorlopen verschillende fases van matu-
riteit. Kozlowski et al. (2008) definiéren er vier.
Elke fase heeft een specifieke focus, ontwik-
kelingsnoden op vlak van attitudes, gedrag en
cognities en vraagt dus om een specifieke onder-
steuning en leidinggevend gedrag (zie Tabel 1).
Fase 1 benadrukt het belang van structuur en
context. Het team dient eerst een identiteit te
ontwikkelen en teamleden moeten gemotiveerd
zijn om in het team te functioneren. De lei-
dinggevende speelt hierin een bepalende, vor-
mende rol. In de tweede fase ligt de focus op
de ontwikkeling van competenties en zelfred-
zaamheid om de taken zelfstandig te kunnen
uitvoeren. Pas vanaf fase 3 kunnen we spreken
van zelfsturend zijn als team vanuit een gedeeld
mentaal model, teamprocessen als informa-
tie uitwisselen, coordineren en een gevoel van
zelfredzaamheid als team. Nog later, in fase 4
kunnen teams ook op eigen kracht vernieuwen.
Toegepast op Wit-Gele Kruis: de teams evolu-
eren naar fase 3 en de leidinggevenden worden
coaches.

Focus Identificatie en motivatie Individuele performantie Team-performantie Adaptief vermogen
Attitudes Motivatie Persoonlijke Zelfredzaamheid als team | Vertrouwen om te
zelfredzaamheid vernieuwen
Gedrag Interactie Taakgericht samenwerken | Samenwerken als team Zich aanpassen als team
Cognitief Teamidentiteit Individueel mentaal model | Gedeeld mentaal model Aanpasbaar mentaal
model
Leren door Diagnose & individuele Individuele reflectie & Teamreflectie en team- Teamfeedback
feedback feedback feedback
Leidinggevende die team vormt instructies geeft coacht faciliteert

Tabel 1: De kenmerken van teamontwikkelingsfases op vier niveaus van ontwikkeling naar (Kozlowski et al., 2008).
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Processen zijn belangrijk maar mogen niet te
veel aandacht krijgen. Hackman (2002) &
Day et al. (2004) pleiten voor voorzichtigheid
voor te veel aandacht voor leren en ontwik-
kelen. Design van de juiste omstandigheden is
belangrijker dan inzetten op coaching en trai-
ning van teamprocessen. In een experiment

tonen Hackman & Wageman (2005) aan dat
ontwerp moet vooraf gaan aan coaching. Zij
noemen de aandacht in teamliteratuur voor
interpersoonlijke processen een ‘denkfout’.
Beter dan continu alle teamprocessen, -kenmer-
ken en -resultaten op te volgen kunnen coaches
en management zich beter concentreren op

Lief en leed in de zelfsturende teams
van bet Wit-Gele Kruis Oost-Vlaanderen
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specifieke momenten om waarde toe te voegen.
Mathieu et al. (2008) noemen dat transitiemo-
menten tussen actiefases. Aan het begin van een
werkepisode hebben teams motivatie nodig,
bijvoorbeeld door middel van een team charter,
een missie- of droomoefening. In het midden
van een werkepisode willen teams taakgericht
performantie-advies. Na een werkepisode
staan ze open voor zelfreflectie en leren. Zoals
een voetbalcoach zijn ploeg voor een wedstrijd
zal motiveren, tijdens de rust taktische richt-
lijnen zal meegeven en een dag na de wedstrijd
de lessen die te trekken zijn zal bespreken.

X-teams, teaming &

multi-team systems

Structuur, context, processen: ze zijn niet in
alle organisaties in te richten zoals bij het Wit-
Gele Kruis. Ancona’s X-teams (2008) realise-
ren innovatie en ondernemerschap door zich
sterk naar buiten te richten, intern en extern
genetwerkt te zijn, zich dynamisch te organise-
ren (bv. tijdelijke teamleden, kern- versus rand-
leden) en snelheid te ontwikkelen in beslissin-
gen en coordinatie. Ze spelen dit klaar door
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een minimale, maar zeer heldere gemeenschap-
pelijkheid. Dit is een heel ander beeld dan een
stabiel team met sterke interne focus en grote
homogeniteit. Edmondson (2012) heeft het
over ‘teaming’ als een dynamische vorm van
samenwerking zonder de luxe van stabiele
teamstructuren.

Deze meer fluide teamprocessen hebben ook
nood aan ruimte voor zelfsturing. Te formele
processen kunnen hun performantie in de
weg staan. In een experiment tonen Marks,
DeChurch, Mathieu, Panzer, and Alonso
(2005) aan hoe planning niet bijdraagt tot de
performantie van samenwerken tussen ver-
schillende teams. Teams die niet alleen zich-
zelf sturen, maar ook actief andere teams bein-
vloeden is een nieuw onderzoeksdomein in de
wetenschap. Multi-team systems ontnemen
verder waarde aan de rol van de hiérarchische
leider als broker of bemiddelaar tussen teams.
Wat dan nog wel overschiet van de verticale
hiérarchische rol bespreken we in het volgende
artikel. HR
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