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K VOOI vee

Veel organisaties gebruiken Lean, Six Sigma of andere trajecten om hun processen duurzaam te

verbeteren. Na een enthousiaste start verslapt de aandacht voor verbeteren vaak weer. Om te

zorgen voor een duurzame verankering van deze verbetertrajecten moet in de organisatie ge-

drag centraal staan. In deze bijdrage wordt een aantal succesfactoren en interventies genoemd

waarmee een organisatie een blijvende gedragsverandering kan bereiken.

eel organisaties zijn bezig hun pro-

cessen te optimaliseren met Lean,

Six-Sigma of andere procesverbeter-
trajecten. Het doel van deze aanpakken is
vaak de strategie te implementeren en de
organisatie duurzaam te verbeteren. De be-
loftes meer klantwaarde te leveren, mede-
werkers tevredener te maken en kosten te
verlagen, zorgen vaak voor een enthousi-
aste start. Maar na een succesvolle start
verslapt de aandacht voor het verbeteren
van de organisatie. Het management laat
zich weer leiden door de waan van de dag.
De focus op het elimineren van verspilling
en continue verbeteren verdwijnt. De be-
oogde resultaten op het gebied van klant-
waarde, medewerkertevredenheid en effi-
ciency worden niet gehaald.
Als verankering van het duurzaam verbete-
ren van de organisatie niet slaagt, blijft het
bij een kortetermijnverandering aan de op-
pervlakte. De organisatie komt niet tot de
diepgaande cultuurverandering die nodig

is voor een blijvende verbetering op het ge-
bied van klantwaarden, medewerkertevre-
denheid en kostenreductie. De kosten van
optimalisatietrajecten wegen dan niet op te-
gen de resultaten. Medewerkers ervaren de
ingezette weg als het zoveelste speeltje van
het management. Bij de start van het vol-
gende traject zullen zij wel twee keer naden-
ken voordat ze hun spaarzame tijd en ener-
gie investeren. Het verandervermogen
neemt verder af, in plaats van toe, en de stra-
tegische positie van de organisatie ver-
zwakt.

Om de uitgestippelde strategie te imple-
menteren en te verbeteren zijn een lange-
termijnvisie en -adem noodzakelijk. Pro-
cesoptimalisatie in de huidige economische
situatie moet worden gericht op continue
verandering, organiseren van flexibiliteit,
veerkracht en aanpassingsvermogen. Door
procesoptimalisatie te verankeren bij me-
dewerkers en in de organisatie kan het
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reeds aanwezige potentieel blijvend wor-
den benut. Het draait om ‘Lean worden en
blijven’.

De sleutel tot verankering van
duurzaam verbeteren

Bij duurzaam verbeteren spelen vier aspec-
ten een rol die we in dit artikel vanuit het per-
spectief van de manager behandelen: klant-
waarde, procesoptimalisatie’, organisatie-
besturing? en gedrag?® (zie kader'Doelen ver-
sus de praktijk’). Centraal staat de vraag wat
de manager kan ondernemen om duurzaam
verbeteren in zijn organisatie of afdeling per-
manent te verankeren.

Door tijdsdruk en focus op kosten en ‘quick
wins'krijgt de zachte en blijvende kant van
de verandering vaak onvoldoende aan-
dacht. Terwijl Lean-trajecten juist succes-
voller zijn door meer aandacht voor de
mens en zijn gedrag.* Daarbij gaat het ook
om de juiste verdeling van aandacht. Niet
alleen de start, maar vooral de implemen-
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Succesfactoren

v Voldoende ‘sense of urgency’ Koppel nut, noodzaak en ambitie aan een passende interventiestijl.

Vv Aansluiting op drijfveren

v Fun

v Bepaal samen de reis

v Gewenst gedrag bespreken
v Creéer ruimte

Vv Veilige omgeving

Vv Positieve houding

Vv Voorbeeldgedrag

tatie en het borgen van de gewenste ver-
anderingen spelen een doorslaggevende
rol (zie figuur).

De praktijk is weerbarstig

Voor een goede verankering van het verbe-
tervermogen in uw organisatie zijn alle
stappen van belang. Maar wat gebeurt er
in de dagelijkse praktijk? Wat gebeurt er bij
uw organisatie? Waar streeft u naar en wat
wordt er daadwerkelijk gerealiseerd? Zie
kader ‘Doelen versus de praktijk"

De weg naar duurzaam
verbeteren

Organisatieverbeteringen met Lean-principes
doorlopen een aantal fasen van voorbereiding
tot en met uiteindelijk de borging. Voor de ma-
nager zijn echter per fase andere aspecten be-
langrijk. Om duurzaam te verbeteren is het be-
langrijk om in iedere fase van de aanpak
specifiek aandacht te hebben voor klant, pro-
ces, sturing en gedrag. Afhankelijk van het mo-
ment van organisatieverandering draait het per
fase om effectief zijn, weten wat voor de klant
cruciaal is, flexibel meebewegen of creatief in-
spelen op nieuwe ontwikkelingen. Succesvol
borgen begint al in de voorbereidingsfase. Zie
kader‘Stappen in duurzaam verbeteren’

Lean-trajecten zijn juist
succesvoller door meer
aandacht voor de mens
en zijn gedray
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Door kortetermijngerichtheid en druk op de
resultaten krijgt het‘gedragsaspect’regelma-
tig onvoldoende aandacht.

In de ‘pressure cooker’ op weg naar resultaat
is geen tijd voor langetermijnacties. De nood-
zakelijke gedragsverandering en gedragsin-
terventies krijgen weinig aandacht, terwijl zij
wel de sleutel vormen naar een duurzame ver-
andering.

Succesfactoren en interventies
gedragsverandering

Als de werkzaamheden naar de klantbehoef-
te zijn georganiseerd, het proces is geopti-

Voor wie is dit thema belangrijk en waarom; welke persoonlijke drijfveren zijn er en sluit daarop aan.
Niet alle energie is gericht op effectiviteit/efficiency; leuk is essentieel, verlicht en vergemakkelijkt.
Manager bepaalt kaders en randvoorwaarden, het team bepaalt inhoud en wijze.

Gedrag structureel bespreekbaar en meetbaar maken.
Ondanks druk op kortetermijnresultaat is ruimte voor gedrag en drijfveren cruciaal.
Fouten maken mag, als improvisatie, creativiteit en non-routine vereist zijn.

Blijf de positieve kant benadrukken; wat aandacht krijgt groeit.

Neem een bekend verkeerd voorbeeld, draai het om en houdt je gedrag consistent.

maliseerd en de besturing is ingericht, zijn
alle randvoorwaarden aanwezig om duur-
zaam te veranderen. Alleen de factor mens
ontbreekt dan nog. Om duurzaam te veran-
deren moet er ook iets blijvend veranderen
in het gedrag van mensen en in de organisa-
tiecultuur. Hoe pak je dat aan? Wat zijn bij-
voorbeeld de succesfactoren?

Interventies

Duurzame gedragsverandering vindt plaats
als mensen hun betekenis veranderen.® In
dit geval, hoe mensen denken over klant-
waarde en het toepassen van verbeter-

STRATEGIE

.

Actief klantwaarde zoeken en
doorvertalen naar businessmodel.
Alleen de goede dingen doen en
efficiént zijn richting klant.

Klantwaarde

Cultuur
& gedrag

Creativiteit aanboren door nieuwe
betekenis te ontwikkelen.
Betekenis veranderen beinvioedt
houding & gedrag.

Processen efficiént inregelen door
het businessmodel door te vertalen
naar de inrichting en systemen te
implementeren.

Proces-
optimalisatie

Organisatie-
besturing

Stuurinformatie die meebeweegt
met organisatierichting om zeker
te stellen dat juiste dingen
gebeuren.
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Duurzaam verbeteren met Lean: struikelblok voor veel organisaties

Doelen versus de praktijk

Doel

Praktijk

1.Klant

Actief klantwaarde zoeken en doorvertalen naar businessmo-
del. Alleen de goede dingen doen en effectief zijn richting klant.

Tucht van de markt en belang van de klant worden onvoldoen-
de herkend.

Er bestaat vaak weinig kennis van de klantbehoefte en er wordt
gedacht’voor’de klant.

2. Proces

Processen efficiént inregelen door het businessmodel door te
vertalen naar de inrichting en uitvoering van de waardeketen.

Het is lastig om klantwaarde door te vertalen naar de waarde-
keten en bedrijfsprocessen. Kennis en ideeén van klanten en
medewerkers worden daarvoor beperkt ingeschakeld.

3. Sturing

Stuurinformatie die meebeweegt met organisatierichting om
zeker te stellen dat juiste dingen gebeuren.

Interne ruis/demping leidt tot verwatering en onduidelijkheid
over de ambitie en richting. Na afronden project focus op an-
dere projecten en niet op de realisatie van alle benefits.

4. Gedrag

Creativiteit aanboren door nieuwe betekenis te ontwikkelen.
Betekenis veranderen beinvloedt houding & gedrag.

Weinig aandacht voor de ‘mindset’ en de betekenis van Lean
voor medewerkers. Veel focus op theorie en methode, beperkt
op gedrag en ‘denken’.

Stappen in duurzaam verbeteren

Aspect |Fase
Voorbereiden Analyseren Ontwerpen Experimenteren Implementeren |Verankeren
Bepaal wie de klantis |Bepaal via klant- | Vertaal klantwaar- | Test businessmodel | Rol verbeteringen | Klantwaarde blijven
en wat de klantgroe- |onderzoek klant- | den door naar uit evalueren en door-
Klant pen en de PMC’s zijn | waarden businessmodel (Her)contracteren |vertalen zodat de
Opschalen organisatie effectief
blijft
Stel vast hoe het huidi- | Meet en analyseer |Stel verbetermo- | Test het‘nieuwe’ pro- |Voer verbeterin- | Processen op effi-
ge proces loopt (klant, | het proces en be- | gelijkheden vast | ces uit in een beperkte | gen door, en volg | ciéntie en toege-
Proces |input, stappen, output | paal de knelpunten | om het proces omgeving of setting | en monitor de voegde waarde blij-
en verantwoordelijk- | en hun oorzaken | naar nieuw pres- voortgang ven beoordelen en
heid) tatieniveau te benchmarken
tillen
Inventariseer strategie, | Analyse richting, Consistentie tus- | Start met sturen, waar- | Uitrol nieuwe be- | Stuurinformatie die
Sturing | KPI's en resultaten strategie en organi- | sen richting, klant- | deren, ruimte laten sturingsconcept | strategie en ontwik-
satie waarden, strate- | voor zelfsturing en kelingen volgt
gie en KPI's vieren van succes
Interview sleutelperso- | Cultuur en interac- | Geef gezamenlijk | Binnen afdeling oefe- | Coach en faciliteer | Boor creativiteit aan
nen en observeer tiepatroon meet- | betekenis aan nen en toepassen organisatie in de | door samen nieuwe
Gedrag |‘organisatie’ en neem | baar maken en ‘duurzaam verbe- | nieuwe betekenis in | gewenste ge- betekenis te ontwik-
gedragspatronen waar | analyseren teren’ werkzaamheden en | dragsverandering | kelen en daarmee
samenwerking gedrag te beinvioe-
den

methoden in het dagelijkse werk en zo de
organisatie verbeteren. Hoe mensen ergens
over denken laat zich niet alleen beinvloe-
den door Lean-technieken, management-
sturing of proces- en organisatiestructuren.
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Mensen vormen hun eigen mening over wat
zij ervaren. Zij geven zelf betekenis aan hun
activiteiten, ervaringen en interacties. Men-
sen kunnen wel in aanraking worden ge-
bracht met een andere of nieuwe betekenis;

dat stimuleert gewenst of nieuw gedrag. Als
manager kun je dit faciliteren door in iede-
re fase van de Lean-verbetering het uitwis-
selen van betekenissen te bevorderen. Dit
levert veel positieve energie op.



Om gedrag en betekenis in een nieuw per-
spectief te plaatsen zijn de volgende inter-
venties bruikbare hulpmiddelen:

- Storytelling: een oprecht, persoonlijk ver-
anderverhaal

De manager zet een persoonlijk, oprecht ver-
haal uiteen dat de veranderingen vanuit
meerdere kanten belicht. Hiermee maakt de
manager duidelijk wat de verandering voor
hem en zijn organisatie gaat betekenen. Het
helpt om daarbij ook in te gaan op de emo-
tionele en zintuigelijke details.

Zo'n veranderverhaal beklijft aanmerkelijk
beter dan een rationeel, feitelijk verhaal,
zeepkistsessie, of PowerPoint-voorbeeld.
Mensen refereren makkelijk aan een derge-
lijk verhaal en dragen deze verhalen over aan
anderen.®

- Dialoog: open, toegankelijk, onbevoor-
oordeeld informatie uitwisselen

In deze gespreksvorm gaan medewerker en
manager bewust de dialoog aan met de focus
op betekenisgeving voor de gesprekspartner.
Deze uitwisseling van standpunten en bete-
kenissen brengt een grotere variéteit aan mo-
gelijkheden wat mensen allemaal kunnen vin-
den van een Lean-traject. Daarbij is het heel
zinvol als ook gevoelens worden besproken.
Dit faciliteert open communicatie, vergroot de
kans op nieuw inzicht en verbetert de veran-
kering van de procesoptimalisatie.”

+ Feedback: een neutraal, volwassen cor-
rectiemechanisme
Instrumenten als storytelling en dialoog wor-
den versterkt door aanwezigheid van feed-
backsystemen. Terugkoppelen en bespreek-
baar maken van gedrag, op positieve en
negatieve punten, met respect voor elkaar
vinden de meeste mensen moeilijk. Deze
vaardigheid kun je trainen en stimuleren
door haar structureel toe te passen. Visuali-
seren (een Lean-basisprincipe) kan hierbij
doorbraken opleveren. Het organiseren van
feedback is met name bruikbaar in de fases
experimenteren, implementeren en borgen
omdat medewerkers en management dan
aan de slag gaan met nieuwe processen en
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worden geconfronteerd met (afwijkende)
klantwensen en prestatiemeting.

- Voorbeeldgedrag: een toonaangevend
rolmodel

Naast oprechte interesse of een vakkundig
veranderverhaal, bepaalt (in)consistent ge-
drag van de manager (her)bevestiging van
overtuigingen van de medewerker. Een ma-
nager geeft met eigen gedrag inhoud aan de
gewenste, beoogde situatie. De manager in-
spireert, en is zelf bereid te investeren: neemt
verantwoordelijkheid, draagt gevolgen en fa-
ciliteert. Het gaat dan om meer aanwezigheid
op de werkvloer, de parkeerplaats voor de
deur opgeven of openlijk een klant helpen
op de‘nieuwe manier’.

- Large Group Intervention: massaal geor-
ganiseerde betrokkenheid
Het kenmerk van Large Group Interventions
(LGI) is de grote mate van medewerkerbe-
trokkenheid.® Door veel mensen met elkaar
in contact te brengen, via meer of minder
vaste structuren, wordt betekenis uitgewis-
seld, begeleid door facilitators. Er zijn diver-
se bruikbare vormen, zoals World Cafe, Who-
le Systems Work en Open Space Meetings.
Zowel gedurende analyse als ontwerpfasen
kan het enorm helpen om gezamenlijk te kij-
ken naar de huidige en toekomstige situatie.

- Coachen: nieuw gedragsrepertoire aan-
bieden

Om nieuw perspectief een kans te geven is het
noodzakelijk dat er ruimte wordt gecreéerd
om nieuwe betekenis naast oude context te
zetten, te vergelijken en eventueel te adopte-
ren.’ Bewakers van bestaande betekenis heb-
ben vaak moeite om oud gedrag los te laten.
Dat geldt zowel voor medewerkers als voor
managers zelf. Via het instrument coaching
kan hier effectief op worden ingespeeld. De
manager doet dit door extra aandacht te be-
steden aan nieuw gedrag gewenst.

Conclusie

De duurzame implementatie van Lean is vaak
een struikelblok. Na een succesvolle start ver-
slapt in veel gevallen de aandacht. De orga-

nisatie komt niet tot de diepgaande cultuur-
verandering die nodig is voor een blijvende
verbetering op het gebied van klant-
waarde(n), medewerkertevredenheid en kos-
tenreductie. Dit kan dan leiden tot een om-
gekeerd effect en juist een afname van het
verbetervermogen. Medewerkers bedenken
zich voordat ze opnieuw hun tijd en energie
aan dergelijke initiatieven besteden.

De manager heeft een essentiéle rol in het
wél succesvol implementeren van Lean. Om
duurzaam te verbeteren is het belangrijk om
in elke fase van de aanpak aandacht te heb-
ben voor klant, proces, sturing en gedrag.
Daarbij is het wenselijk om dit niet te me-
thodisch te doen, maar voldoende gericht
te zijn op de mens, zijn gedrag en met vol-
doende aandacht voor de borging. Als je
Lean op deze manier aanpakt, leidt dit tot
een duurzame verbetering van de concur-
rentiepositie.
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