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In september 2023 ging het Rijksvastgoedbedrijf met de projecten clusters projecten 1- en 2 van de afdeling
Realisatie Regionaal, regio Zuidwest, van start met een ambitieus verandertraject onder begeleiding van Semco
Style Institute (SSI). De missie: transformeren van een overwegend een hiérarchisch aangestuurde organisatie
naar een lerende organisatie waarin vertrouwen, verantwoordelijkheid en zelfstandigheid centraal staan.

Een kleine twee jaar later blikken clusterhoofden Jeroen Arts en Dashan de Bruijn en teamcaptain Mai-Cha
Suern terug op een leerzame en levendige reis - vol eye-openers, zelforganisatie, en zelfs... minder e-mails.

Nieuwe structuur

Deveranderinginderegio Zuidwest begon met een struc-
tuurwijziging. Daarbij ontstonden er twee projectteams:
gedecentraliseerde, klantgerichte teams met meer regie
over het organiseren van klantprojecten. Met een nieuwe
structuur, zeven teams onderverdeeld in twee clusters,
werd duidelijk dat teams vanaf dat moment meer zelf-
organiserend te werk konden gaan. Dat betekende
focusopmeerinitiatief,eensterkereonderlingeverbinding
en een groter verantwoordelijkheidsgevoel voor het hele
plaatje. Hoe? Dat lag nog volledig open. Het was het be-
ginvan eenreis waarin met een nieuwe structuur gezocht
ging worden naar een passende

manier van samenwerken.

Schuring geeft glans

De reis begon met een ervaring
die alle betrokkenen zich levendig
herinneren: de Zelforganisatie
Game. “Dat spel was z6 treffend,”
vertelt Mai-Cha, teamcaptain bij
een van de klantteams. “lIk speelde
de manager en stond ineens z6
ver van de uitvoering af. Ik bleef
maar dingen roepen: ‘lk wil dit!
Ik wil dat!’ Maar aan de onder-
kant? Chaos. ledereen ren-
de alle kanten op. Het was
hilarisch, maar ook pijnlijk herkenbaar.”

Door in de Game te ervaren hoe je van een strikt
hiérarchische structuur de omwenteling maakt naar
een structuur waarin autonomie en resultaat hand in
hand gaan, wordt het zichtbaar voor teams waar voor
hen de angel in deze omwenteling zit. “Het rollen-
spel legde op een bijna theatrale manier bloot hoe
vast ons systeem zat in patronen van controle,
hiérarchie en bureaucratie. Geef ons een opdracht en
we gaan rennen. U belt, Henk snelt,” grapt Mai-Cha.
“Maar wéérheen we rennen, dat is dan maar de vraag.

In de daaropvolgende sessie ter reflectie op de Zelf-
organisatie Game, waaraan de medewerkers van alle
teams deelnamen, werd duidelijk welke patronen nu écht
hinderen om succesvol te zijn in een nieuwe structuur.
Het vormde een belangrijk moment, gezien in deze fase
de stem van de teams leidend is voor het vervolg. Het
resulteerde in gefocuste groepen die, gedurende het
komend jaaronderbegeleiding van SSl,ieder één patroon
onder de loep ging nemen en zochten naar verbetering.

Groei van initiatief

Voor Jeroen Arts, een van de initiatiefnemers van dit
project, bracht het traject ook per-
soonlijk  verandering. Aanvankelijk
handelde hij - zoals gebruikelijk in een
hiérarchisch aangestuurde organisatie
- vanuit controle en streven naar
voorspelbaarheid. Maar juist door de
reflectiemomenten, gesprekken en zijn
deelname aandeopleiding Leiderschap
en Zelforganisatie, ging hij anders
kijken. “Op een gegeven moment
zeiden collega’s tegen me: ‘Laat dat
nou eens aan mij over. Dat kwam bin-
nen. Ik kon steeds vaker de touwtjes
loslaten, en het mooie is: het ging
gewoon goed. Beter zelfs.”

Het loslaten bleek niet alleen bevrijdend voor Jeroen,
maar ook voor zijn inbox. “Die raakte leger. Teams
draaiden door, en als ik er niet was, was dat eigenlijk
geen probleem. Dat was echt een eye-opener.”

Binnen de teams zelf ontstond gaandeweg een merkbare
verschuiving. Waar eerder bij het minste of geringste
de leiding werd gevraagd om een oordeel of richting,
ontstond nu iets anders: initiatief, lef en eigenaar-
schap. “We hebben inmiddels een mantra in het team,”
lacht Mai-Cha, “beter achteraf sorry zeggen, dan vooraf
eindeloos afstemmen.” In plaats van steeds te vragen:
“Mag dit?”, hoorden teamcaptains en leidinggevenden
nu steeds vaker: “We hebben dit gedaan, kijk even mee.”



Darshan Bruijn, ziet de voordelen al in de praktijk:
“Wijworden nu bevraagd op dingen die al zijn uitgezocht.
En als ze er echt niet uitkomen, ddn pas komen ze naar
ons. Dat geeft ons als leiding de ruimte om meer
strategischtesturen,inplaatsvanteverzandenindetails.”

Vertrouwen op verantwoordelijkheid

Die verandering kwam niet vanzelf. Vertrouwen om los
te laten en te experimenteren is een absolute voor-
waarde. Vertrouwen dat mensen in hun rol weten wat
ze doen, en de verantwoordelijkheid voelen om het
goed te doen. ‘Je hoeft niet allemaal hetzelfde na te
streven,” zegt Darshan. “Mensen zijn in hun kracht
gezet, en dat zie je terug in de manier waarop er wordt
samengewerkt. Er is ruimte ontstaan, en energie.”

Toch is het misschien niet de productiviteit of het
oplossend vermogen waar de grootste winst ligt . Het is
het feit dat het allemaal echt geleefd wordt.
Jeroen noemt het zelf: “Wat eerst een theoretisch
zinnetje was - vertrouwen geven, verantwoordelijkheid
nemen - dat is nu een film geworden die ik voor me zie.
Het is gaan leven.”

EénvandemeesttreffendevoorbeeldenkwamtoenJeroen
drie vacatures had openstaan. In plaats van zelf functies
in te vullen bij lege stoelen, besloot hij het om te draaien.
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“Ik heb het team gevraagd: wat missen jdllie nou?
Wat heb je nodig? En hoe kunnen we ervoor zorgen
dat jullie beter ondersteund worden?” Het antwoord
was helder en het besluit breed gedragen. Breder dan
wanneer Jeroen de keuze had gemaakt. Het maakte
niet alleen het aannameproces soepeler, zelfs de
onboarding nemen teams nu ook zelf voor rekening.

Vertragen om te versnellen

En nu? Stilzitten is er niet bij. Maar bezinnen, dat wel.
Zoals Mai-Cha het verwoordt: “Bewegen is niet hetzelfde
alsvooruitgaan. Stilstand moetjesomsechtorganiseren.”
Voor haar en andere teamcaptains zal reflectie en
verdieping in de volgende fase dan ook centraal staan.
Niet omdat het misgaat, maar juist om successen en
worstelingen bespreekbaar te maken. Door samen stil
te staan bij wat werkt en wat niet, ontstaat er ruimte
om teamrollen helderder te maken, samenwerking
te verbeteren en ieders kracht beter in te zetten. Het
gaat niet langer om ‘doorgaan’, maar om ‘doorgronden’.

Wat ooit begon met verwarring, weerstand en een
boel ruis, is nu uitgegroeid tot een lerende, zoekende,
en durvende organisatie. En wat is daar nu mooier
aan dan een manager die glimlachend zegt: “Mijn
inbox is leeq. En dat zegt eigenlijk alles.”
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