


Naktuinbouw

Goed, gezond en betrouwbaar teeltmateriaal van hoge kwaliteit en geschikte rassen voor tuinbouwondernemers
waar ook ter wereld: dat is waar Naktuinbouw voor staat. Naktuinbouw doet dit met onderzoek, keuringen en toetsen

onder toezicht van het ministerie van LVVN en de NVWA.

Doel: Soepeler samenwerken rond klantprocessen met behulp van principes zelforganisatie

Ontwikkellijn

9 pilotteams (incl. MT) 26 teams begeleid
experiment & gedragsstart opschaling & structurering
Aanpak

* Pilots zijn de beste manier om plannen naar de praktijk te brengen
» Van impliciet naar expliciet werken in teams

* Focus op 3 vaste thema’s: kaders, besluitvorming, feedback

* Opbouw interne coachcapaciteit

* Van operationeel naar tactisch leiderschap

» Overgang van extern naar intern eigenaarschap van het project

36 teams begeleid
verankering & overdracht
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Q

Hoe Naktuinbouw zelforganisatie stap voor stap in de praktijk bracht

Naktuinbouw is een organisatie van specialisten, van zelfstandigheid en persoonlijke expertise. Juist daarom is
soepeler samenwerken rond klantprocessen een belangrijke opgave. Besluitvorming kon sneller, rollen konden
duidelijker. Alle reden om de principes van zelforganisatie verder toe te passen binnen de organisatie, met als
doel minder afhankelijkheid van elkaar en meer initiatief in de uitvoering.

Eind 2022 stond Naktuinbouw op een kantelpunt. De
organisatie heeft op papier een stevige beweging achter
de rug. Structuren zijn aangepast, processen opnieuw
ingericht, verantwoordelijkheden verschoven. Maar
hoe breng je dat echt tot leven? Hoe maak je de stap
van structuur naar gedrag? Over die vragen gaat Luuk
Willems (extern projectleider) in gesprek met Stef
Schuijt (directeur), Bernanda Groot Nibbelink (senior
adviseur team communicatie en coach zelforganisatie)
en Michael Schot (manager P&O). Zij blikken terug
op een traject van drie jaar: 2023 als jaar van pilots,
2024 als jaar van verbreding en het opleiden van in-
terne coaches, en 2025 als jaar van verankering.

2023: start met pilots

In overleg met Semco koos Nak-
tuinbouw ervoor om te starten met
pilots: leren door te doen. Stef:
“We hadden heel erg de focus
op de structuur. Maar het culturele
aspect — de manier waarop je
wilt werken — is net zo belangrijk.
We wilden van de theorie naar de
praktijk, naar gedrag. Beweging
brengen. Dat is waarom we hulp
van Semco hebben ingeschakeld.
Zij zeiden: laten we niet blijven
praten over het waarom, maar
gewoon beginnen.”

Negen pilotteams gingen aan de slag. Ze keken naar
kansen en knelpunten in samenwerking, zochten naar
een andere verdeling van verantwoordelijkheid binnen
het team en tussen medewerkers en leidinggevenden.
In het begin was het zoeken: soms afwachtend, soms
kritisch Bernanda: “Het werkt nu toch ook? Dat hoorde
je ook wel. Maar gaandeweg ontstond beweging. Teams
begonnen vaker uit te zoomen op hun eigen werk.” Uit-
zoomen betekende: explicieter maken waar een team
zelf over besliste. Michael: “Teams gingen bewuster kij-
ken naar hoe ze samenwerkten, besluiten namen en het
werk verdeelden. Door dat duidelijker te maken, ont-
stond er ook meer richting. Het is niet zozeer een revo-
lutie, maar meer een evolutie. Het is mooi als collega’s

elkaar gaan begeleiden en ondersteunen, in plaats van
dat alles bij dezelfde seniors of leidinggevende ligt.”

Omdat pilotteams in beweging kwamen, wilden andere
teams ook aan de slag. Michael: “Het helpt als collega’s
enthousiast zijn, en niet alleen de directie of P&O.
Dan krijg je een olievlekwerking.”

2024: bereiken van meer teams en inzetten eigen

coaches

Na de eerste pilots werd de aanpak verbreed. Steeds

meer teams gingen aan de slag. Wat begon als

experiment, werd herkenbaar als werkwijze. De focus
verschoof van zelforganisatie als
abstract begrip naar concrete thema’s:
teamafspraken verduidelijken, effec-
tiever vergaderen en feedback. Een
belangrijke stap hierin was de intro-
ductie van de teamscan door Michael
Schot. De scan maakt het mogelijk
om stappen en fases in teamontwik-
keling te zien en herkennen. Waar
sta je als team in onderwerpen als
vakmanschap, organisatievermogen,
samenwerking en resultaatgericht-
heid? Daarmee werd teamontwik-
keling niet alleen gevoeld, maar ook
benoemd en gevolgd. Zelforganisatie
kreeg daarmee taal én richting.

De rol van interne coaches

Een volgende stap ontstond toen interne coaches
werden opgeleid en zelf teams gaan begeleiden.
Bernanda: “Voor mij begon het met interesse in gedrag
en vervolgens gewoon gaan doen. Wat ik daarin geleerd
heb? Dat het doel van coaching is om duidelijkheid te
creéren. Over rollen, over verwachtingen. Dat geeft
rust. Met elkaar het gesprek aangaan en creéren van
die duidelijkheid is veel belangrijker dan het onderwerp
of draaiboek waarmee je als coach binnenkomt.”

Derol van deze coaches bleek cruciaal. Waar eerst vooral
externe begeleiding nodig was, om beweging te brengen,
ontstond nu intern vermogen om die beweging vast te



houden en verder te brengen. De aanpak die Semco had
geintroduceerd, bleek goed overdraagbaar op professio-
nals van Naktuinbouw zelf. Bernanda: “Werken met een
klein aantal onderwerpen maakte het concreet voor de
teams, maar ook voor ons als coaches. Vanuit een paar
vastespeerpuntenleerjealwerkendsteedsmeervariéren.”

Leiderschap in beweging

Een belangrijk keerpunt ontstaat als ook het leiderschap
onderdeel wordt van de ontwikkeling. Stef: “‘Je loopt
het risico dat je overal bij betrokken blijft. Je laat het
ene los, maar als je je aandacht vervolgens weer in iets
anders operationeels stopt, kom je niet verder. Een hoog
verantwoordelijkheidsgevoel kan dan in de weg staan
van een goede verdeling van verantwoordelijkheid.”

Leiders spiegelden op hun rol door middel van opleiding,
intervisie, en ze formuleerden kleine, persoonlijke expe-
rimenten. Stef: ‘Voor mij als directeur was dat bijvoor-
beeld: ga niet alle stukken voor de bestuursvergadering
zelf schrijven, maar laat input veel meer aan de leiders
met wie ik werk.” Toen leiders ruimte gaven, duidelijkheid
boden en zelf het goede voorbeeld lieten zien, versnelde
de beweging. Leiderschap verschoof van controleren
naar faciliteren. Niet minder betrokken, maar anders
betrokken: meer sturen op tactiek en minder op operatie.

2025: van beweging naar verankering

In de laatste fase lag de nadruk op borging. Dat gebeurde
door de projectstructuur vast te houden die in de loop
der tijd is ontstaan, met onder meer een klankbord-
groep met vertegenwoordigers uit de hele organisatie.

Maar het belangrijkste is het onderdeel maken van
teamontwikkeling van de jaarcyclus. Want waarom zou je
alleen op individueel niveau een ontwikkelplan maken?
Michael: “We verwachten dat ieder team minstens één
keer per jaar antwoord geeft op de vraag: hoe werken we
samen? We willen dat werken aan teamontwikkeling de
gewoonste zaak van de wereld is binnen Naktuinbouw.”

Q

Michel Schot, Luuk Willems (SSI), Bernanda Groot Nibbelink en Stef Schuijt

Wat was de rol van Semco in dit traject?

Michael: “Die rol zat in déen. Dus niet alleen bedenken,
maar het ook echt neerzetten in de praktijk, door teams
te coachen. Door een voorbeeld te zijn. Wat voor ons
belangrijk was, is dat er veel geluisterd werd. Dan zie
je dat er meer effectiviteit ontstaat, omdat mensen zelf
met oplossingen komen. Tegelijk zat er ook structuur
in: er was een programma, bijvoorbeeld rond feedback,
met instrumenten waarmee onze eigen coaches werden
begeleid.”

Stef:“Semcobrachtenthousiasmemee,enhumor.Dingen
werden niet onnodig zwaar gemaakt, en dat helpt
echt in zo’'n traject. Tegelijkertijd zat er ook flexibiliteit
in. Het programma ontwikkelde zich gaandeweg,
en dat voelde logisch. Wat ik ook belangrijk vond, is
dat er steeds verantwoording werd afgelegd. Eerst
in het transitieteam en later gewoon in het MT.”

Wat deze case laat zien

De ontwikkeling bij Naktuinbouw laat zien dat zelf-
organisatie niet ontstaat door een structuurverandering
alleen. Het vraagt tijd, herhaling en aandacht voor
gedrag, maar ook duidelijke thema’s, een praktische
aanpak en mensen in de organisatie die het dragen.

De rol van Semco was daarin zowel richtinggevend als
activerend: het bieden van concrete handvatten én
het op gang houden van de beweging, zodat teams
niet alleen anders gingen denken, maar vooral anders
gingen doen. Het uiteindelijke succes zit in de invulling
die medewerkers van Naktuinbouw zelf weten te geven
aan nieuwe manieren van werken.

De beweging is niet af, en dat is ook niet de bedoeling.
Maar ze heeft wel een ander karakter gekregen. Wat
begon als pilots, is uitgegroeid tot iets gewoons.
Wat eerst extern werd aangejaagd, wordt nu intern
gedragen. Stef: “‘Je merkt dat het steeds vanzelf-
sprekenderwordt.Enmisschienisdat welde belangrijkste
verandering: zelforganisatie is geen project meer, maar
onderdeel van hoe Naktuinbouw werkt.”
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