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Van controle naar ruimte
Voordat deze transformatie begon, was de afdeling 
Personal Banking vrij traditioneel ingericht: veel mede-
werkers, aangestuurd door veel managers. Voeg daar 
veel regels en procedures aan toe en je hebt een goed 
beeld van de dagelijkse gang van zaken. Door de vele 
controlemiddelen vonden medewerkers het lastig hun 
werk gedaan te krijgen en zochten ze vaak leiding bij 
hun managers. Pieter: “Het systeem waar de afdeling 
mee werkte, was gebaseerd op wantrouwen en controle 
in plaats van op vertrouwen.”

De transformatie Personal Banking, begeleid door Sem-
co Style Institute, begon met een focus op vertrouwen 
en gezond verstand. Zo werd de 
lijst van 35 prestatie-indicatoren  
teruggebracht naar slechts zeven 
items. Overbodige en te gedetail-
leerde cijfers verdwenen, terwijl de 
overgebleven zeven werden aan-
gescherpt om de koers van de hele 
afdeling te verduidelijken. Nog 
ingrijpender was de ingreep in het 
management: het aantal managers 
daalde van 275 naar slechts 25. 

Voor de 25 personen die in een 
managementrol bleven, gold één 
devies: focus op het grote geheel 
en verbind mensen met elkaar, 
zonder zelf het middelpunt van de actie te worden. Pieter 
verwoordt het zo: “Ik geloof dat een organisatie het verst 
komt als zij wordt geleid door leiders met een luie instelling 
én de ambitie om beter te presteren dan anderen. Het 
klinkt misschien paradoxaal, maar het is juist die combi-
natie die tot succes leidt. Durf aan anderen over te laten 
wat ze het beste zelf kunnen beslissen en doen.” Voor 
Pieter betekende dat zelf het goede voorbeeld geven: 
“Als ik de leiders met wie ik werk niet veel ruimte laat, 
doen zij het ook niet naar hun mensen.” 

Teams in de lead
Voor de operationele teams werd klanttevredenheid 
het centrale doel. Hoe ze dat doel bereikten, mochten 
de teams zelf bepalen—binnen duidelijke kaders over 
waarom (het doel) en wat (de beoogde resultaten). 

Meer vrijheid vraagt ook om meer verantwoordelijkheid. 
Pieter: “Als je in een zelforganiserende context geen 
verantwoordelijkheid neemt, lijden je collega’s daar 
direct onder. Zij mogen en moeten dus ook maatregelen 
nemen om dat op te lossen. Juist omdat er geen manager 
is om je achter te verschuilen, kan de sociale druk binnen 
een groep gelijken groot zijn. Je moet leren die druk op 
een goede manier te benutten, en moeilijke gesprekken 

aan te gaan.” 

Teams moeten zich dus bekwamen in 
onderwerpen waar ze anders hun lei-
dinggevende in hadden geschakeld. 
Zaken zoals: hoe neem je samen 
besluiten? Hoe geef je feedback? Er 
werden teamcoaches aangesteld om 
teams hierin te begeleiden. Daarnaast 
kregen medewerkers beschikking over 
vaardigheidscoaches. Die begeleiden 
collega’s in het beter worden in hun 
vak.

Lessen
De transitie naar zelforganisatie heeft 

ABN AMRO veel kennis opgeleverd over hoe organisatie-
verandering werkt. Pieter deelt drie lessen:

1. Staar je niet blind op structuur. Mensen pasten hun 
gedrag niet aan na het veranderen van de functietitels 
en indeling van teams. Om dat te doorbreken was er iets 
heel anders nodig, namelijk een simpele en confronte-
rende vraag voor en aan iedereen: Wanneer ben jij echt 
succesvol? Pieter: “Die vraag heb ik vaak gesteld. Voor 
mensen is het belangrijk om hun eigen visie te kennen, 
en vervolgens te kijken hoe die past bij de visie van de 
organisatie. Echte motivatie en betrokkenheid ontstaan 
pas als die belangen op elkaar zijn afgestemd.”

“De meeste gezinnen runnen hun huishouden als een zelforganiserend team. Met een paar simpele regels is er 
daarna niet veel overleg nodig, laat staan een evaluatie. Waarom maken we werk dan zo ingewikkeld?” Aan het 
woord is Pieter de Lange, directeur Cultuur & Transitie bij ABN AMRO Personal Banking. Hij stond mede aan het 
roer van een verandering met impact op 3.500 medewerkers. Het doel: werken aan een mensgerichte organisatie 
waarin vertrouwen, teamvolwassenheid en integriteit kernwaarden zijn.
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“Zelforganisatie is 
eigenlijk heel 
normaal. Door 
te doen wat we 

thuis ook doen.”



2. Laat leiders niet alleen. Achteraf gezien had het 
leiderschap volgens Pieter meer begeleiding kunnen 
gebruiken in hun nieuwe rollen. “We hadden veel aan-
dacht voor de ontwikkeling van teams, maar de coaches 
en leidinggevenden wisten onderling niet goed wie er 
‘aan zet’ was.”

3. Klantwaarde staat altijd voorop. Pieter: “Klanten 
weten of geven vaak niet om hoe een bedrijf intern 
georganiseerd is. Ze willen gewoon een goed product. 
Het kan dus niet zo zijn dat je niet levert aan de klant, 
omdat je zo druk bent met je eigen manier van organi-
seren.”

Resultaten
De veranderingen bij Personal Banking leidden tot ander 
gedrag. Maar de uiteindelijke toets van het succes is te 
vinden in de ‘harde’ resultaten. Die mogen er zijn:

Klant: het aantal klanten dat een organisatie 
   aanbeveelt aan anderen is gestegen met 51%

Medewerkerstevredenheid steeg tot boven de 80%
Organisatie: er is een structurele kostenbesparing van 

   39% gerealiseerd terwijl alle commerciële doelen ook 
   worden gehaald 

Indrukwekkend? Pieter weet de reis te relativeren: 
“Zelforganisatie is eigenlijk heel normaal. Door te doen 
wat we thuis ook doen, hebben we een betere organisatie 
gebouwd. Net als thuis is zelforganisatie nooit af – het is 
een proces waarbij je continu moet blijven verbeteren. 
Semco Style Institute heeft ons daarbij geholpen met 
het bieden van een gemeenschappelijke taal, met 
trainingen voor leidinggevenden en coaches, en 
begeleiding van het managementteam. En het klinkt 
misschien gek, maar het belangrijkste wat we van ze 
kregen is het vertrouwen dat we heel veel zelf kunnen, 
ook als het gaat om organisatieverandering.”
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