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ANDEREN OVER SUPERKRACHTEN

‘Mooi hoe Martine een spiegel voorhoudt waarin wij zien dat we zelf het
gedrag creéren dat we niet willen. Vooral de beeldvorming met de superheld
is fijn en confronterend.! CAROLINE BRUINS, GENERAL COUNSEL UNICA

Vol met 'Oh ja, natuurlijk zit het zo'-inzichten! Martine ontrafelt complexe
organisatiesystemen en veranderprocessen tot herkenbaar gedrag. Ze biedt
praktische ideeén waar je direct mee aan de slag kan! G1JsJE HELMINK, ONDER-
WIJSKUNDIGE BIJ RIJNSTATE

*Als mens en als manager word ik geraakt door Martines persoonlijke erva-
ringen en haar aanpak die ze in dit boek op een pakkende wijze deelt. Super-
krachten is een prachtige handleiding om te veranderen. KAREL VAN REMUNT,
MANAGER GROEN XTRA

‘Martine heeft een vernieuwende en eigentijdse visie op hoe managers suc-
cesvol leiding kunnen geven. Eigenaarschap is hierbij het sleutelwoord. Het
boek staat vol inzichten en praktische tips waarmee je direct aan de slag kunt.
Een aanrader voor managers die hun medewerkers, hun bedrijf, maar vooral
ook zichzelf willen laten groeien. RENE LoUS, HET TALENTENLAB

‘De sleutel tot het vergroten van eigenaarschap!’ MARRIET BOERSMA, ADVISEUR
ORGANISATIEONTWIKKELING Blj CASADE

‘Een zeer toegankelijk en inspirerend boek waarmee iedere leidinggevende
wordt aangezet fot een stevige reflectie op het eigen gedrag. Inzet is ook om
de betrokkenheid van medewerkers bij het werk een flinke boost te geven.
Voor alle eigenaren in mijn eigen organisatie zonder meer een bruikbaar
boek!” RIA SLUITER, DIRECTEUR STICHTING TECHNASIUM

‘Als organisatiearchitect voelde ik meteen dat ‘eigenaarschap organiseren’
niet mocht ontbreken in mijn arsenaal pijlen bij de klant: een manier van den-
ken waarbij het probleemoplossend vermogen en eigenaarschap op de juiste
plaats in de organisatie komt te liggen: bij de medewerkers.! BART TIELEN,
ORGANISATIEARCHITECT WILDE ZWANEN



‘Elk bedrijf kent energievreters. Met de pragmatische methode van Martine
Veeger kun je hen veranderen in kartrekkers die verbetering nastreven vanuit
hun eigen intrinsieke motivatie. Te mooi om waar te zijn? Stel concrete, meet-
bare doelen en ervaar het zelf’ CHRISTEL PULLENS, MANAGING DIRECTOR SEA
RANGER SERVICE

‘Een schatkist met waardevolle ingrediénten en praktische voorbeelden,
gebaseerd op ruime ervaring. Een musthave voor elke organisatie en elke
manager die het medewerkers gunt om samen succesvol te zijn en met
elkaar resultaten te boeken. EVELYN VAN ASSELT, HUMAN PERFORMANCE CON-
SULTANT BIJ NS

‘In Superkrachten beschrijft Martine Veeger een aanstekelijk model. Mede-
werkers en teams komen met deze werkwijze in hun element: stap voor stap
werken ze samen aan de realisatie van operationele doelen. Een boek waar
zowel leidinggevenden als medewerkers mee uit de voeten kunnen en in
beweging komen. RIMCO SPANJER, ALGEMEEN DIRECTEUR UITGEVERI] MALM-
BERG (OP PERSOONLIJKE TITEL)

‘Martine Veeger durft met no-nonsense taal uit het consultantstramien te
stappen en dat is heel verfrissend. De herkenbare werksituaties gekoppeld
aan de praktische aanpak én de instrumenten maakt dit tot een boek waar-
aan je echt wat hebt in de praktijk! JOSE LODGE, HRD PROFESSIONAL

‘Veel mensen in organisaties hebben hun mond vol van eigenaarschap. Met
dit boek heb je het handvat in handen om het te realiseren, gebaseerd op eer-
der behaald succes!” CINDY BROUWER, BELEIDSADVISEUR BI) ZORGSAAM
‘Superkrachten is erg toegankelijk geschreven en zit boordevol treffende meta-
foren en herkenbare ondersteunende tekeningen. De praktische tips en helpen-
de opdrachten maken Superkrachten tot een musthave voor iedere manager’
ELLEN VINGERHOETS, DISTRICTSDIRECTEUR SOCIAAL MEDISCHE ZAKEN, UWV

Vertel in de LinkedIn-groep Superkrachten wat jij van dit boek vindft!
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INLEIDING

Superkrachten

De leidinggevenden die ik coach, willen niets liever dan de grote lijnen uit-
zetten en mensen faciliteren om hun werk goed te doen. Maar de realiteit is
anders: ze zijn nodig bij operationele keuzes, blussen brandjes en lopen
gaten dicht. Ze doen ‘s morgens als eerste het licht aan en gaan als laatste
naar huis, waardoor ze belangrijke momenten met hun gezin missen. In
plaats van een gezellig avondje met partner, familie of vrienden werken ze
‘s avonds hun mail bij, want daar is overdag geen tijd voor. Ze zijn zo druk
met medewerkers die hun aandacht opeisen en vergaderingen die ellenlang
duren, dat ze geen tijd en rust vinden om de koers te bepalen, laat staan dat
ze energie hebben voor hun persoonlijke ontwikkeling. Het voelt of het succes
van de organisatie helemaal afhankelijk is van hen.

Ze snakken naar medewerkers die met initiatieven komen, die zelf problemen
oplossen en elkaar aanspreken als dat nodig is. Ze dromen van een organi-
satie waarin alle radartjes gesmeerd lopen: als een goed geoliede machine,
waarbij resultaten worden behaald, ook zonder dat ze er zelf bovenop zitten.
Misschien kunnen ze dan ook weer eens zorgeloos op vakantie: telefoon uit,
mail ongelezen, even helemaal weg.

Maar de vele pogingen om van hun organisatie een goed geoliede machine
te maken hebben niet het gewenste resultaat. Brainstormsessies om betrok-
kenheid te stimuleren leveren weinig op: de enkele ideeén die wel worden
geopperd, blijken in de praktijk niet haalbaar, of medewerkers zeggen ‘ja’ en
doen nee’. Als zij vervolgens worden aangesproken, ligt het altijd aan de
ander, aan de situatie, maar nooit aan de medewerker zelf. Nieuwkomers die
in dienst worden genomen om verandering te bewerkstelligen, durven hun
kop niet boven het maaiveld uit te steken, passen zich al snel aan, of vertrek-
ken. En ook cultuurprogramma’s werken vaak niet: op papier is iedereen het
eens, maar in de praktijk verandert er niets.



WAAROM ORGANISATIES GEEN GOED GEOLIEDE MACHINES ZIJN
Het is een vicieuze cirkel waarin veel leidinggevenden terechtkomen: ze
voelen zich ongelooflijk verantwoordelijk om de boel goed te laten draaien.
Als iefs niet lekker loopt of de resultaten dalen, dan komt de superheld in hen
naar boven. Ze gaan net zolang door totdat het hen lukt om medewerkers in
beweging te krijgen. Hoe sterker leidinggevenden die verantwoordelijkheid
voelen, des te harder ze gaan trekken en sleuren, waardoor ze meer weer-
stand krijgen van hun medewerkers. Vervolgens presteren medewerkers
minder goed, waardoor de resultaten nog slechter worden en leidinggevenden
dus nog meer hun best gaan doen.

Het is niet zo vreemd dat leidinggevenden zich zo verantwoordelijk voelen.
De meeste leidinggevenden vinden het fijn om een belangrijke positie te
bekleden. Ze zijn ambitieus, zetten door en hebben het graag voor het zeg-
gen: daarom zijn ze leidinggevende geworden.

Daarnaast hebben ze vaak ook formeel de verantwoordelijkheid om opera-
tionele resultaten te leveren. Want hoewel in leiderschapsprogramma’s
tegenwoordig veel gesproken wordt over faciliterend en coachend leider-
schap, is aan de inrichting van de meeste organisaties weinig veranderd. De
verantwoordelijkheden en het besluitvormingsproces zijn vaak nog top-
down ingericht. Het is in deze fop-down context heel lastig om faciliterend en
coachend leiding te geven.

In een poging om als leidinggevende niet zelf alle keuzes te maken, schieten
veel leidinggevenden dan ook door. Ze laten dlles over aan medewerkers,
maar daarmee raken ze nog verder van huis. Ze geven geen richting, waar-
door medewerkers gaan zwemmen. Als medewerkers vervolgens een ande-
re kant uit zwemmen dan de leidinggevende voor ogen had, worden de
touwtjes weer strakker aangetrokken.
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Om de organisatie als een goed geoliede machine te laten draaien, worden
werkprocessen gestandaardiseerd. Maar deze standaardisatie leidt niet tot
die geoliede machine. Dat klinkt misschien raar, want een echte machine is
gestandaardiseerd: machines kun je perfect afstellen en programmeren.
Maar mensen zijn geen machines!

Vanuit mijn werk als consultant is het vloeken in de kerk wanneer ik minder
uniformiteit adviseer: standaardiseren wordt immers vaak gezien als dé
oplossing voor meer efficiency. Maar met standaardisatie zijn er twee moge-
lijkheden en beide leveren niet het gewenste resultaat. De hakken van mede-
werkers gaan in het zand en de gestandaardiseerde werkwijze belandt in de
prullenbak. Of medewerkers voeren de gestandaardiseerde werkwijze uit,
maar alleen omdat het moet. Hierdoor doen ze het minimale, want dat is hun
voorgeschreven. Ze zetten niet dat stapje extra, ze denken niet meer zelf na
en komen niet met eigen initiatieven.

EIGENAARSCHAP ZORGT VOOR EEN ORGANISATIE DIE WERKT
Een organisatie gaat pas als een goed geoliede machine draaien wanneer
medewerkers eigenaarschap nemen. Pas dan nemen ze verantwoordelijk-
heid voor hun eigen werk en dat van de organisatie als geheel. Ze dragen
hun steentje bij om het werk elke dag een beetje beter te doen. Niet omdat
de leidinggevende het zegt, maar omdat ze het zelf willen.

Om het begrip eigenaarschap te duiden, gebruik ik graag de definitie van
Pieter van der Haak, auteur van onder andere het boek Wie zorgt dat het
goed komt? Hij beschrijft het verschil tussen je verantwoordelijk voelen en
verantwoordelijkheid nemen. lemand die zich wel verantwoordelijk voelt,
maar als het misgaat naar de boze buitenwereld gaat wijzen, vertoont geen
eigenaarschap. Ook al voelde die persoon misschien wel verantwoorde-
lijkheid, hij of zij ontfermde zich er niet over. Van der Haak zegt daarom:
eigenaarschap is jezelf ergens over ontfermen en er de volledige verant-
woordelijkheid voor nemen.

Aan deze definitie voeg ik foe waarvoor medewerkers eigenaarschap nemen.
Je wilt als leidinggevende namelijk dat ze zich verantwoordelijk voelen en
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zich ontfermen over dat wat echt het verschil gaat maken voor de organisa-
tie: de operationele doelen. Daarmee is de definitie voor eigenaarschap bij
medewerkers in dit boek de volgende:

ZO WORDT EIGENAARSCHAP Bl MEDEWERKERS GECREEERD
Om eigenaarschap bij medewerkers te creéren zijn er drie dingen die elke
leidinggevende kan doen: de vicieuze cirkel doorbreken, eigenaren voor
operationele doelen benoemen en de overlegstructuur omkeren.

1 Doorbreek de vicieuze cirkel

Om eigenaarschap te creéren moet een leidinggevende eerst de krachten
binnen de eigen organisatie begrijpen: welke vicieuze cirkels veroorzaken
het gebrek aan eigenaarschap en op welke manier levert de leidinggevende
(onbewust) een bijdrage aan dit ongewenste patroon? Pas wanneer dat helder
is, kan het patroon worden doorbroken.

Een leidinggevende die vanuit verantwoordelijkheidsgevoel als een super-
held zelf altijd zorgt dat het goed komt, kan leren de eigen energie anders in
te zetten, tijd en rust te krijgen en medewerkers anders te benaderen. Daar-
door ontstaat er bij medewerkers meer ruimte voor eigenaarschap en kunnen
zij superkrachten worden.

2 Benoem eigenaren voor operationele doelen

De inrichting van een organisatie kan op een simpele manier worden aan-
gepast door medewerkers letterlijk eigenaar te maken van operationele
doelen. Door op elke hiérarchische laag, in elke operationele afdeling en in
elke stafafdeling eigenaren te benoemen voor operationele doelen heeft
iedereen in de organisatie dezelfde focus. Deze eigenaren krijgen de ver-
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antwoordelijkheid om plannen te maken waarmee de operationele doelen
organisatiebreed worden gerealiseerd.

3 Veranker het eigenaarschap door de omgekeerde overlegstructuur
Om het besluitvormingsproces te laten passen bij het gewenste eigenaar-
schap wordt de overlegstructuur omgekeerd. Met de omgekeerde overleg-
structuur ontstaat een bottom-up informatiestroom: de output van elk afde-
lingsoverleg is input voor een eigenarenoverleg. In dat eigenarenoverleg
komen alle eigenaren van een operationeel doel samen. De output van dat
eigenarenoverleg is weer input voor het managementoverleg.

Het managementteam hoeft daardoor niet voor de medewerkers te denken,
dat doen medewerkers namelijk zélf. En het managementteam zal zich ‘in
control’ voelen, omdat keurig wordt gerapporteerd wat de stand van zaken
is en welke acties worden ondernomen als de realisatie van de operationele
doelen niet volgens planning gaat.

De omgekeerde overlegstructuur voorkomt dat leidinggevenden in de verlei-
ding komen om toch zelf oplossingen te verzinnen. Voor stafmedewerkers
geldt hetzelfde: doordat zij participeren in een eigenarenoverleg, stemmen
zij altijd met de eigenaren af hoe resultaten het beste kunnen worden
behaald. En omdat het ene overleg niet verder kan zonder de output van het
andere overleg, ontstaat er een stok achter de deur om de prestaties continu
te verbeteren en worden de operationele doelen gerealiseerd.

HOE IK ZELF EEN VICIEUZE CIRKEL IN STAND HIELD

Enkele jaren geleden was ik als consultant betrokken bij een verandertraject
en ervaarde ik hoe je géén eigenaarschap creéert. Het was de bedoeling om
de stem van de werkvloer meer te laten horen, zodat medewerkers hun
manier van werken verbeterden en daarmee betere prestaties konden leve-
ren. Ik faciliteerde sessies met medewerkers om met hen te ontdekken hoe ze
hun werk nog effectiever konden uitvoeren. Ik had daar veel lol in: medewer-
kers voelden zich gehoord en gezien en na verloop van tijd probeerden zij
nieuwe manieren van werken, waardoor de prestaties verbeterden. Mede-
werkers blij, leidinggevenden blij, ik blij.

Maar toen ik als consultant was vertrokken, werd de ingezette beweging
gewoon weer teruggedraaid. De medewerkers kwamen niet meer met ver-



betervoorstellen en leidinggevenden bepaalden weer gewoon top down hoe
het werk moest worden uitgevoerd. Medewerkers teleurgesteld, leidingge-
venden gefrustreerd, ik verbouwereerd: het ging toch zo goed, waarom ver-
viel iedereen weer in het oude patroon zodra ik weg was?

Terugkijkend op dit fenomeen realiseerde ik me dat ik als consultant degene
was die aan medewerkers vroeg hoe het beter kon. Ik was de schakel die
zorgde dat ideeén werden waargemaakt, niet de leidinggevende. Daardoor
hoefden medewerkers niet meer hun best te doen om aan hun leidinggeven-
de duidelijk te maken wat ze wilden. En omdat ik aan medewerkers vroeg hoe
het werk beter kon, hoefden leidinggevenden dat niet te vragen. Door mijn
rol hield ik het probleem in stand!

Nadat ik de schok te boven was gekomen, ben ik gaan onderzoeken hoe ik
mensen (in organisaties) kan helpen om in beweging te komen en fe blijven,
zonder daarbij zelf een centrale positie in te nemen. Bij de Nederlandse Spoor-
wegen ontdekte ik hoe de vicieuze cirkel kon worden doorbroken en organisa-
ties continu kunnen verbeteren zonder afhankelijk te zijn van een consultant.

EIGENAARSCHAP Bl) DE NEDERLANDSE SPOORWEGEN

De Nederlandse Spoorwegen hadden een behoorlijke veranderopgave. De
overheid stelde dat het algemene klantoordeel*, dat al jaren rond 75% bleef
hangen, naar minimaal 80% moest. Om aan deze eis te voldoen, pleegde NS
allerlei interventies en met succes: eind 2019 was het algemene klantoordeel
89%. Een spectaculaire doorbraak!

Ik was bij een van die interventies betrokken: Service & Operatie, een afdeling
met meer dan 9000 fte, moest betere resultaten leveren. Ik maakte onder-
deel uit van het veranderteam en coachte leidinggevenden van hoofdcon-
ducteurs, machinisten, veiligheid- en servicemedewerkers.

Uiteraard wilde ik niet in de vicieuze cirkel terechtkomen waar ik in het ande-
re verandertraject was beland. Ik zou niet degene zijn die aan medewerkers
vroeg hoe het werk beter kon, dat zouden leidinggevenden moeten doen.
Maar omdat leidinggevenden als een schaap met vijf poten al zo veel moes-
ten, was er een manier nodig om focus te creéren. En zo ontstonden de eige-
naren: in een regio waar ik coachte, werden leidinggevenden ieder eigenaar

*) Het algemeen klantoordeel wordt uitgedrukt in het percentage reizigers dat NS een 7 of hoger geeft.
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van één specifiek operationeel doel. Het benoemen van eigenaren werd zo’n
succes, dat een ander team dat ik coachte, deze werkwijze overnam.

De teams hadden met het benoemen van eigenaren botfom-up input geor-
ganiseerd, maar nog niet heel Service & Operatie werkte op deze manier.
Daardoor werden nog regelmatig op het hoogste niveau operationele be-
sluiten genomen. Om deze top-down besluiten te voorkomen keerden we
de overlegstructuur van de regio’s om. De leidinggevenden die ik coachte,
namen in het landelijk managementoverleg alleen besluiten als zij input had-
den van eigenaren uit hun regio. Je kunt je voorstellen dat hen dit in eerste
instantie niet in dank werd afgenomen, want het besluitvormingsproces ver-
traagde hierdoor. Maar de besluiten met input van eigenaren werden beter
en medewerkers zeiden niet alleen ja, maar deden ook wat er was besloten.
Andere leidinggevenden werden nieuwsgierig en na een presentatie aan het
voltallige managementteam werd ik gevraagd om dit concept van eigenaren
en omgekeerde overlegstructuur in heel Service & Operatie in te voeren. We
noemden deze manier van werken het Eigenarenmodel.

Service & Operatie werkt nog steeds op deze manier en ook andere NS-onder-
delen hebben de werkwijze inmiddels overgenomen. Maar liefst 85% van de
leidinggevenden geeft in een enquéte* aan dat werken met het Eigenaren-
model helpt om focus te houden, er wordt meer geleerd van elkaar (84%) en
input van medewerkers makkelijker benut (82%). Het Eigenarenmodel zorgt
dat de hele organisatie in beweging is en blijft, ook zonder consultants.

MIJN WENS

Ik heb inmiddels veel leidinggevenden en consultants in kleine en grote orga-
nisaties begeleid om op deze manier eigenaarschap te creéren. Elke keer
resulteert dat in meer verantwoordelijkheid en betrokkenheid bij medewerkers
en rust bij leidinggevenden. En bovenal: betere resultaten voor de organisatie.

Het is mijn wens dat veel meer leidinggevenden dan ik ooit kan coachen
eigenaarschap creéren, zodat medewerkers superkrachten worden. Daar-
om heb ik dit boek geschreven en maak ik online trainingen waarmee
mensen zélf aan de slag kunnen gaan. Eigenaarschap regel je namelijk niet
door een externe naar voren te schuiven. Eigenaarschap creéren doe je zelf,
samen met medewerkers. In dit boek leer je hoe je dat doet.

*) Enquéte (2019) onder alle leidinggevenden van NS Service & Operatie.





