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De voller wordende fles
Empirisch onderzoek naar zelfsturende teams in Nediand

Jos Benders, Stefan Heusinkveld & Jurriaan Nijholt

Zonder Fred zou er geen ‘Dutch school’ zijn gewegst betitelde de Belgische onder-

zoekster Annick Van Rossem ons werk over orgamsaticepten. Hiermee bedoelen
we ‘prescriptieve ideeén over organiseren, bedeett managers, en die bekend staan
onder een bepaalde term’. Voorbeelden zijn Leard®itton, Business Process Re-
engineering, the Balanced Scorecard en zelfsturdedens. Soms zijn dergelijke

concepten kortstondig erg populair onder managderslat geval wordt wel gesproken

van ‘managementmodes’. Deze term heeft als nadmelzel de nadruk legt op een

tijdelijk kenmerk, namelijk de populariteit van eenncept. Door de inhoud in plaats

van de populariteit centraal te stellen, kunnencepten over een langere periode
bestudeerd worden, dus ook als ze niet in zwang Eigt bestuderen van de invioed
van concepten op de beroepspraktijk is echter tetgaan sinecure.

Aan de literatuur over organisatieconcepten heefted'Dutch school’ een aantal
bijdragen geleverd, met name de nadruk op het elan ‘interpretatieve levensvat-
baarheid’ (Benders & Van Veen, 2001), op de sediemedie achterblijven nadat een
concept uit de mode is geraakt (Heusinkveld, 20@#),0p het gebruik van ‘print
media indicatoren’ (PMI) als onderzoeksmethode (RBesy Nijholt & Heusinkveld,
2007). Een belangrijk kritiekpunt op het gebruiknvBMI is dat deze slechts meten
hoeveel over een concept is gepubliceerd, en crisper se iets zeggen over de mate
waarin die concepten worden toegepast. Of zoalsk@at ooit kernachtig verwoord-
de: ‘This is rather like conducting an analysistieé clothing featured in advertise-
ments in fashion magazines, such as Vogue or HargeQueen, in order to deter-
mine what the average person is wearing’ (2004:).2D& bezwaar zou veel van zijn
kracht verliezen als de ontwikkeling van de PMlafgisch) parallel zou lopen aan de
mate van toepassing in de praktijk. Abrahamson &inséhild (1999) betogen dat er
inderdaad sprake is van een dergelijke ‘co-evoluBehter, Nijholt en Benders (2007)
hebben laten zien dat de vorm van een PMI en tsema$n de praktijk kunnen diver-
geren, door het aantal publicaties over zelfstueetgms in Nederland te vergelijken
met toepassingen van het concept.

De methodoloog Huijgen zal het interesseren dat¢ dezthode ook is toegepast op
het organisatieconcept ‘zelfsturende teams’, eedemverp waarnaar de socioloog
Huijgen het nodige onderzoek heeft gedaan. Het readksprogramma ‘Team-based
Work’ dat Huijgen c.s. in de jaren 1990 startten Wat toen de Nijmegen Business
School was) leidde tot betrokkenheid bij de ‘EPQ@®’, ‘Employee Participation in
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Organizational Change’. In het kader van dit Eusep@nderzoeksproject is onder
meer een survey uitgevoerd naar de mate van to@gasgan verschillende vormen van
werknemersparticipatie in Europese organisatiesjdelu & Benders, 1998; Huijgen,
Benders & Pekruhl, 2000), waaronder zelfsturendense Juist deze data bleken later
uitstekend bruikbaar om in te gaan op de discussie ‘co-evolutie’.

Toch blijft het een probleem dat valide en betroamgbdata over de toepassing van
een concept in de praktijk schaars zijn: surveys zewerkelijk en dus duur. Hoewel
gegevens uit dergelijk grootschalig onderzoek waal zijn, moeten we misschien
toch spreken van een ‘halflege fles’. Er zitten elijin nogal wat methodologische
haken en ogen aan dergelijk onderzoek. Veel ondkrpaar de toepassing van organi-
satieconcepten in de praktijk zijn we gaan karakeen als ‘tick-the-boxism’: met één
enkele vraag wordt in kaart gebracht of een orgdieishet betreffende concept ge-
bruikt. Hoewel nog steeds zeer populair, zijn dgkege onderzoeken niet erg valide.
Als een respondent in dienst van een multinatietglPhilips de vraag krijgt voorge-
legd of zijn/haar werkgever aan ‘Business ProcessnBineering’ doet, kan het ant-
woord ‘ja’ van alles betekenen. Misschien zijn eojgcten onder die naam, misschien
is het een geaccepteerde veranderingsmethode gawardsschien zijn er een aantal
herontwerp-projecten uitgevoerd. En is dat nu iemidel of structureel? Geldt het
voor de gehele organisatie, of slechts voor eeelenestiging?

Gelukkig blijken zelfsturende teams populair (atthaonder sociale wetenschap-
pers). Er bestaan dan ook diverse surveys waaaigewr zijn opgenomen over de mate
van hun toepassing. De gegevens uit verschillentieraoeken laten tot op zekere
hoogte vergelijkingen toe (vgl. Benders, HuijgenP&kruhl, 2002). Juist vanwege de
hierboven geschetste problematiek was het niet lijogkeze vraag te beantwoorden
zonder aandacht te besteden aan de diverse meetieettiHoe staat dit zes jaar later?
Is er voortgang geboekt in het onderzoek naar e€paising van zelfsturende teams en
wat zijn de mogelijkheden, beperkingen en resuitatm dergelijk onderzoek?

Zelfsturende teams in Nederland

De EPOC-studie naar directe participatie (HuijgerBé&nders, 1998) gebruikte enkele
inzichten uit Osterman (1994). De bovengeschetstblgmatiek werd hierin onder-
kend en bevatte een aantal verfijningen om de &s#pg van concepten als kwaliteits-
cirkels en zelfsturende teams te meten. Ten eevetd gemeten op het niveau van
afzonderlijke vestigingen van organisaties, in {dasan op organisatieniveau. Ten
tweede werd de notie ‘kernwerknemers’ geintrodute@n het begrip ‘dekkings-
graad’, dus het percentage van de kernwerknemérsedmaken kreeg met de betref-
fende innovatie op de werkplek. In de EPOC-studedwbovendien een belangrijke
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Sectoren Bruikbare  Populatie ‘Label’ Kernwerknemers Dekkingsgraad Criteria tav beslissings-

grootte respons bevoegdheden
per jaar
EPOC profit, 1996: 505 vestigingen ‘sprake van formeel ja, teams indien ja: acht dichotome
20 of meer ingestelde groepen ‘kernwerknemers’ > 70% van vragen.
werknemers werknemers’ kernwerknemers teams indien minimaal
4 uit 8 genoemde
bevoegdheden aanwezig
TNO profit, 1998: 2.212 vestigingen ‘groepswerk ja, nee ja: één dichotome vraag.
20 of meer 2002: 1.020 ingevoerd’ ‘op uitvoerend teams indien
werknemers niveau’ ‘verantwoordelijk voor
verdeling en planning
van werk’
OSA (non)profit, 1995: 2696 vestigingen 1995-2003: ‘sprake nee 1995-2003: nee nee, echter besloten in
5of meer 1997: 2537 van autonome 2005: teams  definitie: ‘...die voor
werknemers 1999: 2725 taakgroepen’ ‘voor (bijna) alle een belangrijk deel het
2001: 3199 2005: ‘binnen de werknemers’ of werk zelf kunnen
2003: 4757 vestiging bestaan ‘beperkt aantal’ organiseren en verdelen’
2005: 3170 teams’
EMS  maakindustrie, 2007: 271 vestigingen ‘autonome taak- ja, gevraagd maar ja, één dichotome vraag.
10 of meer groepen tegenwoordidin de productie’ niet als criterium teams indien ‘taken op
werknemers toegepast’ gehanteerd  het gebied van planning

(mediaan = 40%) en kwaliteitszorg’
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toevoeging gemaakt door vragen op te nemen tenieganan de autonomie van de
zelfsturende teams (‘groepswerk’ in het EPOC-jaygdviet de introductie van acht

aspecten waarover teams zelfstandig beslissingaitam nemen, werd de mate van
zelfsturing in kaart gebracht. Enkele jaren na &OE-studie concludeerden Benders
et al. (2002) dat enkele van deze verfijningendsteeaker werden gebruikt, zodat niet
alleen de validiteit van de individuele surveys beterde, maar ook de onderlinge
vergelijkbaarheid.

Bronnen

Voor een nieuw overzicht van de toepassing vanstoedinde teams in Nederland
gebruiken wij vier bronnen. Om deze te kunnen \gkge is ten eerste een tabel
ingevoegd waarin overzichtelijk gemaakt wordt he@e ahnwezigheid van zelfsturende
teams (dan wel autonome taakgroepen) in elk varomierzoeken is gemeten. De
EPOC-studie dient daarbij als ijkpunt en is alsteopgenomen. Verder gebruiken we
de TNO-Werkgeversenquéte, die is uitgevoerd in 19PBondt, Wiezer, Kraan &
Goudswaard, 2000) en 2002 (Kraan, Dhondt, Van Sld&eVan de Bovenkamp,
2003). In de weergegeven resultaten zijn alleerarosgties met 20 of meer werkne-
mers meegenomen om de vergelijkbaarheid met EPO@Gatémaliseren. Onze derde
bron betreft trendgegevens afkomstig van het dperide panel van de Organisatie
voor Strategisch Arbeidsmarktonderzoek (OSA). Vah@95 wordt jaarlijks gevraagd
naar het voorkomen van groepswerk in zowel prd8t ron-profit organisaties. Hoe-
wel de paneldata in principe longitudinale vergaiijen mogelijk zouden moeten
maken, is het verloop in het panel zo aanzienlgk wlij ze eerder als trenddata moeten
beschouwen. Wij maken in het onderstaande gebmarkzowel Borghans en Ter Weel
(2003), als direct van OSA verkregen data. De tadtson is een Europees onderzoek
uit 2007 naar modernisering in de Europese industrierin worden zelfsturende
teams gezien als onderdeel van een set innovatiganisatieconcepten die toegepast
kunnen worden in productieprocessen. In het kader deze European Manufacturing
Survey (EMS) werken universiteiten en onderzoekisiien uit elf Europese landen
samen. Voor het onderstaande is de Nederlandseapeeitage benut (Ligthart,
Vaessen & Dankbaar, 2008).

Resultaten

De figuur op de volgende pagina toont de resultatande verschillende onderzoeken.
Opvallend is de consistent hoge score gemeten Q&#, dat voor 1996 maar liefst
58,6% rapporteert, terwijl EPOC in datzelfde jabaclsts 5,0% meet. Een verklaring
hiervoor kan niet in de afwijkende onderzoekspotielbggen; eerder zien we hier een
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voorbeeld van tick-the-boxism. De enkele, dichotonmag naar het vodrkomen van
teams laat veel meer ruimte voor interpretatie rb§pondenten dan bij de andere
onderzoeken en zorgt voor een inflatie van hetltasu In de OSA-onderzoeken zijn
tot en met 2003 geen criteria over de dekkingsgrahdeslissingsbevoegdheden
opgenomen. Met de introductie van een vraag naddirdgsgraad in de golf van 2005
ziet men het percentage organisaties, na een aagmliscore tegen de 70%, in één keer
dalen tot 41,9%. Opmerkelijk is dat 30,9% van dgpomdenten aangaf dat teamwerk
voor een ‘beperkt’ aantal werknemers werd toegepeadten we deze percentages op,
dan komen we weer bij de eerder gerapporteerde Mopercentage contrasteert
scherp met het EMS-resultaat van een jaar latear e vraag enkel betrekking had op
de productie (dus kernwerknemers). Wij komen tot percentage van 8% door alleen
de vestigingen te tellen die rapporteren dat zifdaome taakgroepen in de productie’
hebben (31%) en hierop het percentage in mindegngrengen dat aangeeft dat deze
taakgroepen geen beslissingsbevoegdheden bezdpernét gebied van planning en
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kwaliteitszorg’. Met dit criterium heeft 8% van déederlandse productieorganisaties
teamwerk. De in de survey opgenomen vraag naarirdgdeaad (in percentages van
werknemers in de productie), konden wij niet opedejze toepassen.

Wat kunnen we nu zeggen over de toepassing vanwtedkmn Nederland? Op de
eerste plaats is eens te meer de beperkte validiteivergelijkbaarheid van dergelijke
data aangetoond. Daardoor is het onmogelijk eerrd‘hpercentage’ Nederlandse
organisaties met teams te bepalen; de data zijicaites, geen exacte bepalingen.
Echter, de consistentie in de OSA-resultaten latehzien dat Nederlandse organisa-
ties nieten masse gestopt zijn met het toepassen van teams; deestikng tussen
2004 en 2006 schrijven we eerder toe aan een \e@dmd/raagstelling dan een gewij-
zigde praktijk. Bovendien is het EMS-resultaat V&% goed vergelijkbaar met de
eerdere EPOC- en TNO-resultaten. Zelfsturende tdgkes bij een minderheid van
Nederlandse organisaties nog steeds te wordernpasige

Steeds voller
Al met al concluderen we dat enkele ontwikkelingita door Benders et al. (2002)
Zijn opgemerkt ook in later Nederlands onderzogk tarug te zien. Een zekere verfij-
ning in de meting van zelfsturende teams lijkt ekmurzaam effect van de EPOC-
studie te zijn. Inmiddels zijn vragen naar de deggkgraad, criteria over de mate van
autonomie, en kernwerknemers min of meer gemeengeadrden in het Nederlandse
onderzoek, ook al zien we ze nooit allemaal tdgadijd terugkomen in deze latere
studies. Alle bronnen doen onderzoek op vestigingan. Drie van de vier maken
gebruik van de idee van kernwerknemers. Bij TNOEMS worden beslissingsbe-
voegdheden gemeten (hoewel op beperkte schaaljjl tdeze bij OSA van oudsher al
opgenomen zijn in de definitie van taakgroepen tegms. Sinds 2005 heeft OSA
enkele wijzigingen doorgevoerd in haar vragenlijget alleen is er voor gekozen om
het label ‘autonome taakgroepen’ te actualiserear et wellicht meer eigentijdse
‘zelfsturende teams’; ook probeert men nu de vintgekrijgen achter de dekkings-
graad van teamwerk, zoals ook het geval is bijEHMS-onderzoek. Aan de hand van
de voorbeelden van EMS en OSA is aan te tonen elatdevoegen van criteria (res-
pectievelijk ten aanzien van beslissingsbevoegdheele dekkingsgraad) leidt tot
lagere gerapporteerde percentages teams. Het belandhet gebruik van dergelijke
criteria blijkt dan ook wel uit deze nauwkeurigereetingen. Er mag nog steeds het
nodige aan te merken zijn op de kwaliteit van dea,dde fles wordt gelukkig wel
steeds voller.

Het onderzoek naar de toepassing van zelfsturezatest is ook van groot belang
gebleken voor ons werk naar de praktijk van orgdigsoncepten. De eenvoudige
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vraag naar de mate van toepassing van zelfstureyadas blijkt maar lastig te beant-
woorden vanwege de vele methodologische voetangdi® de methodologische
beperkingen eerlijk aangeeft in plaats van verawijgopt dan ook nog het risico dat
alleen het lege deel van de fles wordt benadruld. ddderzoekers die zich op dit
terrein begeven mogen dan ook wel moedig wordemaged. Binnen en buiten het
onderzoek past Fred Huijgen in dat beeld. Als iagjgbron voor ons als zijn intellec-
tuele kinderen en kleinkinderen zal zijn moed hijjpedok duurzaam blijven inspire-
ren.
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