Natuurlijk streven wij ernaar deze “update” van wereldklasse te maken maar dat is niet 2014 - Nummer 1
onze hoofdbedoeling. Onze hoofdbedoeling is u up-to-date te houden van de belangrijkste World Class Update is een uitgave van
ontwikkelingen binnen wat we World Class Management in organisaties kunnen noemen. :
Hoe gaat het goed, beter, best met uw bedrijf en niet te vergeten met de mensen in uw bedrijf. Blom Consultancy by, Aarle-Rixtel
Want dat is het unieke van Blom Consultancy. Vanaf dag één richten wij ons samen met u en
uw medewerkers op uw bedrijfsprocessen. Uw organisatie tot een kampioensorganisatie maken,
dat is wat ons bezielt, en waar wij op onze beurt weer een kick van krijgen.
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De kennis over continu verbeteren verbetert zelf natuurlijk ook
doorlopend. De laatste ontwikkeling hierin is Monozukuri, de kunst
van het doen met aandacht. Monozukuri is het door Japan ontwikkelde
antwoord op hun economische crisis aan het einde van de vorige eeuw.
Blom Consultancy brengt het nu in stelling tegen de westerse
economische crisis. Monozukuri kent vier kernwaarden: zingeving,
meesterschap, autonomie en verbinding. Dit nummer behandelt de
laatste twee.




Door Eef Oom

Mensen motiveren zichzelf. Wat de leider kan doen is de omgeving
zodanig organiseren dat de medewerkers alle mogelijkheden
hebben om zichzelf te motiveren. Hoe je dat in de praktijk kunt
organiseren is het onderwerp van gesprek van onze redactie met
Gideon Werner (operations manager) en Wim Verharen (manager
HRM) van Smurfit Kappa MNL. Dit bedrijf produceert, op de 120 meter
lange golfkartonmachine en vervolgens op zeven productielijnen,
een grote diversiteit aan golfkartonnen verpakkingen ten behoeve

van het industrieel verpakken.

Uit het goede hout

“Wat ik geleerd heb”, begint Gideon,
“is dat werken leuk is en dat mensen
belangrijk zijn. We weten dat niet alle
mensen werken leuk vinden en de juiste
drijfveren hebben maar daar begint ons
verhaal wel mee.” Wij treffen elkaar

in de vestiging in Soest waar een muur
wordt opgesierd door een wandvullende
foto van een aantal personeelsleden. Zij
hebben de handen op elkaar gelegd en
door het van bovenaf te fotograferen is
de verbondenheid mooi weergegeven.
“Mooi hé?”, zegt Wim. “Zo worden wij
er elke dag aan herinnerd voor wie wij
het doen en met wie wij het doen.”
“Maar je komt hier niet zomaar binnen,
hoor. Wil je de mens centraal in je orga-
nisatie zetten dan moeten die mensen
dat ook aankunnen en daarop selecteren
wij aan de poort”, vult Gideon aan.
“ledereen die hier binnenkomt wordt
gescreend op flexibiliteit, diversiteit en
innovatie. Daar gebruiken wij de 4 E’s
van Jack Welch voor.” “Ja”, zegt Wim,
“die staan voor Energy, Energizers, Edge

en Execute. Energy staat voor mensen
die ervoor willen gaan. Lopen ze ergens
warm voor en willen zij daar moeite
voor doen? Energizers zijn mensen die
ook hun collega’s hierin mee kun-

nen nemen, mensen met een zekere
besmettingskracht om die energie ook
naar anderen uit te stralen. Edge, de
behoefte het verschil te willen maken
en op het vinkentouw te willen zitten.
Executers zijn de resultaatgerichte doe-
ners. Zij kennen het onderscheid tussen
‘bezig zijn met een onderwerp’ en ‘op
weg zijn naar het resultaat’. Als hier
mensen solliciteren die op één van deze
punten slecht scoren dan nemen wij ze
niet aan, want dan moet de leiding aan
ze gaan trekken en dan valt mijn hele
bedrijfsmodel (zie figuur) om.”

Alles in dienst van de klant

“Hoe ziet dat bedrijfsmodel er dan
uit?”, vraag ik. Nu is Gideon niet meer
te houden. Hij springt naar de flip-over
en begint energiek zijn model aan me
uit te leggen. “In mijn model heb ik de

Gideon Werner (links) overhandigt attentie aan
Wim Verharen (rechts) voor zijn 12,5 dienstjaren.

klant bovenaan gezet. Onze organisatie
heb ik in de driehoek daaronder ge-
plaatst. Te beginnen met de operators.
Zij maken de producten waarmee wij
onze klanten tevreden willen stellen.
Het management staat ten dienste van
hen en de directie is ervoor verantwoor-
delijk dat de bedrijfsvisie in de driehoek
succesvol gestalte krijgt. Deze driehoek
wordt geschraagd door twee klommen,
aan de rechterkant de Doelen en aan de
linkerkant de Participatie.

Onze hoofddoelen zijn 0-Defects,
Runability en Innovatie. Leveren wij de
klant precies wat hij nodig heeft, zijn
onze productielijnen in staat constant
te produceren en lopen wij voorop in
het toepassen van golfkarton in de
professionele verpakkingswereld?
Participatie slaat op de mate waarin
onze medewerkers in staat worden
gesteld deze doelen te realiseren.
Voorop staat dan natuurlijk Veiligheid.
Is iedereen in de organisatie in staat een
veilige werkomgeving voor zichzelf en
zijn collega’s te garanderen? Vervolgens



gaat het dan om continu verbeteren.
Hiervoor gebruiken wij diverse samen-
werkingsstandaarden zoals SGA, DMAIC
en 8D.”

Het ideale bedrijf

“Op die manier werken wij samen
richting het ideale bedrijf”, gaat Gideon
verder. “En dat is naar mijn mening
niet het grootste bedrijf, of het bedrijf
met de meeste winst maar, analoog
aan de theorie van Charles Darwin, het
bedrijf dat zich het snelst en het best
kan aanpassen aan steeds wisselende
omstandigheden. Daarom luisteren wij
veel naar onze klanten, wij nemen op
gezette tijden zelfs onze operators
naar hen mee en struinen de wereld af
naar bruikbare managementliteratuur.
Zo hebben wij ons het laatste decen-
nium laten inspireren door onder andere
Kenneth Blanchard (The One Minute
Manager en Gung Ho), Jack Welch (zie
tweede alinea) en Daniel Pink. Het kost
best tijd en moeite iedereen ervan te
overtuigen dat geld belangrijk is, maar
dat je niet succesvol wordt door dan
ook alleen maar met geld bezig te zijn.
Flow in het realiseren van de klantwens
is de motor van zakelijk succes. Wim
en Gideon geven ieder hier vervolgens
een voorbeeld van.

Personeelsplan

“Wij hebben best wel schommelingen
in het volume dat wij door het jaar
heen moeten produceren”, aldus Wim.
Bij ons bestaat een werkgroep van
medewerkers die een flexibele capaci-
teitsplanning voor het hele jaar maakt,
afgestemd met ondernemingsraad en

directie. Dit is dus ‘Polderen optima
forma’. In de periode van de zomer-
vakantie wordt dan gewerkt met een
verlengde tweeploegendienst zodat
iedereen de mogelijkheid krijgt om drie
weken aaneengesloten met vakantie te
gaan. Daar doet het managementteam
verder niets aan dan het controleren
aan de vooraf overeengekomen rand-
voorwaarden.”

Balenpers

Gideon neemt het verhaal over. “Op
onze verwerkingslijnen worden van het
in huis geproduceerde golfkarton, op
maat bestelde plano’s gemaakt. Bij dit
proces ontstaat veel afvalkarton dat via
een geautomatiseerd intern transport-
systeem bij de balenpers wordt verza-
meld. En bij die balenpers staat een
operator die, zo bleek bij mijn rond-
gang, zich groen en geel ergerde aan
het feit dat de geladen vrachtwagens
met slechts 22 ton balen vertrokken,
terwijl zij een laadvermogen van 27 ton
bezaten. Deze operator kon mij zelfs
vertellen hoe het technisch uitvoerbaar
was deze vrachtwagens vol te beladen.
Sindsdien gaan onze balen dus 23%
goedkoper richting papierfabriek. En
over diezelfde operator heb ik nog een
verhaal. Hij liet mij een keer zien wat
hij moest doen om erachter te komen
hoeveel afvalkarton hij nog in zijn silo
had. Met halsbrekende toeren klom

hij op de pers en wurmde zich daarna
tussen het plafond en de machine door
naar de hoger gelegen verdieping. Daar
rommelde hij nog wat en een minuutje
later kwam hij langs dezelfde weg
weer naar beneden. Normale mensen

Klanten
Participatie: Operators Doelen:
¢ Veiligheid ¢ 0 Defects
* SGA ¢ Runability
o 8Dlg/\AIC Management ¢ Innovatie

Directie

Bedrijfsmodel Smurfit Kappa MNL

gebruiken een trap om naar de volgende
verdieping te gaan,” zo meldde hij mij
fijntjes. “lIk heb het begrepen!”, ant-
woorde ik. “lIk zal hier zo snel mogelijk
een trap laten bouwen.” “Niet doen
.....”7, zei hij. Hij nam mij mee naar de
balkondeur die naast de balenpers was
gelegen. Hij opende de deur en nodigde
mij op het balkon. “Kijk”, zei hij, “als
wij daarboven ook een deur in de muur
laten maken dan kunnen wij gewoon via
de trap buitenom naar boven. Dan ver-
spillen wij geen kostbare binnenruimte,
want die kan ik hier echt niet missen.”
“Dat zijn de cadeautjes die je krijgt als
de mensen zelf de ruimte krijgen om
over hun werk na te denken. En dan
zwijg ik nog maar van al die SGA’s die
binnen MNL al succesvol zijn afgerond.”

Groepsdynamica

Tenslotte vertelt Gideon: “Uit het
werk van Daniel Pink heb ik geleerd dat
medewerkers gemotiveerd raken door:
1. Autonomie

2. Vakmanschap is meesterschap

3. Zingeving

Autonomie beinvloeden wij door het
gewenste gedrag steeds weer van posi-
tieve feedback te voorzien. Natuurlijk
probeer ik zo helder mogelijk te com-
municeren over de binnen ons bedrijf
geldende kaders. Maar het best werkt
wat de mensen hier in de praktijk te-
genkomen. En om dit goed te doen moet
het management zich dagelijks trainen
in consequent gedrag. Het tweede punt
bereiken wij via onze gestructureerde
verbetermethoden, in- en externe
opleidingen en natuurlijk de dagelijkse
oefening van de vakman in zijn praktijk.
Punt 3 geven wij vorm door onze mede-
werkers regelmatig mee te nemen naar
plekken waar onze producten gebruikt
worden.”

“Eigenlijk zijn wij hier in ieder project
weer bezig het model van Tuckman in te
vullen”, zegt Wim. “Forming, Storming,
Norming en Performing”, zo kenschetst
hij het dynamische proces waarin groe-
pen medewerkers zich ontwikkelen tot
top teams. “En zo lang wij erin slagen
dit proces steeds weer doeltreffend te
faciliteren zal het goed blijven gaan
met ons.” m




Motivee
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“Mensen hebben een aangeboren, innerlijke drijfveer om autonoom, zelfstandig en met elkaar verbonden te
zijn. En als die drijfveer tot bloei kan komen, bereiken ze meer en hebben ze een rijker leven.” Aldus Deci
en Ryan na 30 jaar onderzoek op het gebied van motivatie en de psychologie erachter.

Door Bas Mathijsen

Kernwaarden

Hun gedragstheorie is te herleiden naar drie van de vier
Monozukuri medewerkers kernwaarden, te weten: meester-
schap, autonomie en verbinding. Aan deze kernwaarden
hebben mensen een aangeboren psychologische behoefte. De
kernwaarde zingeving verbindt meesterschap met autonomie
en zorgt voor “activatie-energie om te leven”.

In dit artikel besteden we aandacht aan twee kernwaarden
die elkaars tegengestelden lijken te zijn. Dit zijn autonomie
en verbinding. Om te begrijpen dat deze kernwaarden elkaar
juist versterken, is het noodzakelijk om de wijze waarop wij
als mensen elkaar in de loop der jaren hebben gemotiveerd
vanuit diverse aspecten te bekijken. Zie figuur 1.

| Motivatie Type

vechban f viuchien |
verzamealen

exyensiak  onafhankalijk - belonen en siraffen: instructial, vaste volgords

intrinsiek wedarzijds riEUw, probleemoplossand
afhankealik

overevan

intringiek afhankakic

grossan

instructieve taken in vaste volgorde naar nieuwe taken met
probleemoplossend karakter waarvoor een hoge mate van
creativiteit is vereist. Deze ontwikkeling verlangt van leiders
dat niet alleen de product-waarde-stroom de juiste aandacht
en middelen krijgt, maar ook de mensen-waarde-stroom.

Product Waarde Stroom = ————————3 Y :5::'::::1"
Mensen Waarde Siroom —

Monozukuri

' Leiderschap

Figuur 1 - Motivatie in historisch perspectief.

Motivatie ontwikkeling

De ontwikkeling van Motivatie 1.0 naar versie 3.0 lijkt op

de ontwikkeling in fases van een mens als individu. Elk mens
groeit van een volledige afhankelijkheid via een naar onaf-
hankelijkheid strevende puber, naar de volwassene die vanuit
wederzijdse afhankelijkheid in de samenleving staat. De men-
sen in deze samenleving waren vroeger uitsluitend gericht op
overleven. Hun taken waren ‘beperkt’ tot vechten, vluchten
of verzamelen. Door technologische ontwikkelingen werden
andere behoeftes van belang, passend in een industriéle
samenleving (Taylor) waarbij een mechanistische kijk op de
mens leidde tot een systeem waarin voornamelijk straffen en
belonen als drijfveren werden gebruikt. Deze drijfveren wer-
den door anderen opgelegd: extrinsiek. Dit in tegenstelling
tot drijfveren die uit een individu zelf ontstaan: intrinsiek.

Doornroosje

Het zwaartepunt in de motivatietijdperken 1.0 en 2.0 heeft
gelegen bij de zingeving om te overleven resp. een sterk stre-
ven naar persoonlijke vrijheid. Het alsmaar complexer wor-
den van de processen in samenleving en bedrijfsleven heeft
ervoor gezorgd dat een tweetal slapende behoeften zijnde
meesterschap en verbinding als Doornroosje zijn gewekt.

De taken in het bedrijfsleven hebben zich ontwikkeld via

Figuur 2 - Monozukuri Leiderschap en de ontwikkeling van Product- en Mensen
Waarde Stroom.

Deze is erop gericht om mensen te laten groeien en te ont-
wikkelen. En als mensen groeien, groeien ook de verbanden
waarin ze met elkaar samenwerken.

Autonomie

De kernwaarde autonomie is het verlangen om de regie te
voeren over ons eigen leven. Voor een mens in een organisa-
tie betekent dit dat er keuzevrijheid is in de taak, de tijd, de
techniek, het team en de grenzen waarbinnen die taak moet
worden verricht. In een motivatie 2.0 omgeving, waarin ge-
drag wordt gestuurd met straffen en belonen, zal het gevoel
van autonomie hoogstwaarschijnlijk snel verdwijnen. Contro-
le, druk van buitenaf, of het aan verwachtingen van ande-
ren moeten voldoen kan leiden tot o.a. volgzaamheid. lets
waar huidige organisaties met steeds complexer wordende
taken niet op zitten te wachten. De kernwaarde autonomie
wordt regelmatig uitgelegd als een waarde die doelstellingen
en resultaatgerichtheid uitsluit. Dit is echter verre van de
werkelijke situatie: zolang een individu het met de doelstel-
lingen (verwachtingen) eens is en deze omarmt, en zolang
hij/zij zelfstandig kan toetsen of de eigen werkzaamheden
nog leiden tot het realiseren van de doelstellingen, is er niets
aan de hand. Sterker nog, de kans dat deze medewerker in
een vorm van ‘flow’ terecht komt neemt toe. Dit omdat het
direct feedback krijgen op het in lijn liggen van activiteiten
en doel, een van de voorwaarden hiervoor is.



Verbinding

De kernwaarde verbinding is veel meer omvattend dan in
eerste instantie lijkt. Het is de behoefte om ergens bij te
horen. Het betreft verbondenheid of betrokkenheid. Verbin-
ding kan betrokkenheid bij anderen betekenen, de taak of
uitdaging waar je voor staat of bijvoorbeeld een doel dat je
samen met anderen nastreeft. Bij de kernwaarde verbinding
spelen twee fundamentele eigenschappen van mensen een
rol: nieuwsgierigheid en eigengereidheid. Deze kernwaarde is
typisch voor Motivatie 3.0 en staat in schril contrast met het
typerende voor Motivatie 2.0: extreme autonomie, gericht
op individuele vrijheid. Verbinding vormt ook een voorwaarde
voor Meesterschap: beter worden in iets dat ertoe doet.

Uit het voorgaande kan ook worden geconcludeerd dat

deze betrokkenheid de verbinding vormt tussen autonomie,
meesterschap en zingeving. Om autonomie te ervaren zul je
betrokken moeten zijn bij je omgeving en op zijn minst bij
de dingen die je doet. Volgzaamheid ligt op de loer als er
geen ruimte is voor autonomie. Daarnaast kan betrokkenheid
niet ontstaan zonder zingevende energie, net zo min

dat het streven om beter te worden in iets (meesterschap),
zal ontstaan vanuit volgzaamheid.
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Figuur 3 - Intrinsiek Motivatie Diagram.

De paradox van Autonomie en Verbinding

Kenmerkend voor Motivatie 3.0 en World Class Management
- The Monozukuri Way - is de motivatie die voortkomt uit de
kernwaarden autonomie, verbinding, zingeving en meester-
schap. Autonomie is veel meer dan persoonlijke vrijheid en
het betekent zeker geen grenzeloze onafhankelijkheid.
Autonomie betreft keuzevrijheid.

Als we verbinding uitleggen als betrokkenheid die ontstaat
uit onze nieuwsgierige en eigengereide aard dan zien we
dat er helemaal geen tegenstelling is tussen autonomie en
verbinding. Sterker nog, betrokkenheid leidt tot het beter
kunnen maken van keuzes en daarmee tot een stimulans
van autonomie!

Waarom anderen motiveren niet werkt

We hebben gezien dat in Motivatie 2.0 de motivatie van
buiten het individu komt (extrensiek) en wordt ‘opgelegd’

in de vorm van straffen en belonen. Deze vorm van motiveren
blijkt slechts bij routinematige taken enig effect te hebben.
Aangezien in de huidige tijd taken steeds complexer worden
en verre van routinematig zijn, ontstaat de vraag hoe je
mensen dan wel kunt motiveren. Het antwoord hierop, zoals
wellicht verwacht, is dat dit niet mogelijk is.

De enige mogelijkheid is het scheppen van tijd, rust en
ruimte om de kernwaarden bij ieder individu te ontwikkelen.
Hierdoor ontstaat motivatie van binnenuit; een vorm die wij
feilloos bij onszelf en anderen herkennen en die een belang-
rijke basis voor vertrouwen vormt. Dit laatste is vooral voor
leiders van cruciaal belang.

Leiderschap op basis van autonome motivatie

De ontwikkeling die in onze samenlevingen plaatsvindt, is
het ontstaan van autonome motivatie. Deci en Ryan verstaan
hieronder een volledig bewustzijn van eigen wil en vrije
keuze. Dit in tegenstelling tot gecontroleerde motivatie:
handelend vanuit het besef dat er sprake is van druk van
specifieke verwachtingen buiten het ik.

Leiders zullen zich van hun eigen kernwaarden, en de
eventuele blokkades, bewust moeten zijn en autonome
motivatie moeten ontwikkelen. Dit maakt ze krachtig en
geloofwaardig en dit gaat hen enorm helpen om samenwer-
king met, en tussen hun medewerkers op een natuurlijke
en menselijke wijze te laten verlopen; de enige manier

om de ambitie van de organisatie te realiseren. m

Bronnen

Flow - Psychologie van de optimale ervaring/Mihaly Csikszentmihalyi.
Drive - The Surprising Truth About What Motivates Us/Daniel Pink.
Dynamiek in verbinding - invloed in organisaties vanuit contextueel perspectief/J. Groeneboer en V. Van Den Berge.




/4&(50/70/)7/3 & \/erél‘na'/ng

DBit begrip als koppel vind je vooral terug
in de soctologie waar persoonlijke relaties
bestudeerd wordew. vaak wordt hier de
kwaliteit van het leven nog aan gekoppela.
Het heeft te maken met onze behoefte aan
vrijheid, die aan Liefde en het ervaren van
geluk. Ons gezond verstand Leert ons dat
het wisgaat als een van beide, vrijheldszin
of aanbidding, de overhand gaat krijgen.
Als extreem van autonomie Ran men
denken aan temand die slechts zijn eigen
voorkeur wil volgen en zich niets aan de
mensen om hem heew gelegen laat Liggen.

Als extreem vaw de verbinding staat dan
degene die alleen wmaar oog heeft voor de
voorReuren van anderen en daarloLJ ZLJ""
elgen wensen volledig negeert. Belden zijn
voor de gemiddelde mens geen fijne types
o mee samen te werken. Misschien dat
zij het wmet elkaar goed kunnen vinden,
althans wanneer zij een duo vormen. werk
Je b een temm van drie of meer Leden dan
kaw er slechts plaats zijw voor één vol-
ledig autonoom Lid en moeten alle andere
allemaal vaw het type ‘slaafs volgen’ zijn,
want anders gaat het mis. Voor de ondler-
linge verhouding tussen teams geldt dan
wutuurudle'precucs hetzelfde. Aangezien be-
drijven in de meeste gevallen uit meerdere
teams bestaan volgt dawn dat er maar één
autonoom team Ran zijn en moeten alle
andere teams vaw het type slaafs volgend
zgw De enige organisatievorm waarin ik
dit patroon succesvol zie zijn is tirannie.

Je hoeft een westerling wiet it te leggen
dat hij behoefte heeft aan autonomie. Maar
de cowsequewtue vaw de bo\/ewstaawde ver-
handeling is wel dat, wanneer je in welke
vorm vaw samewwerkmg daw ook qua
autonomie aan je trekken wilt komen, er
blijkkbaar veel verbn.vwlmg met die samen-
werking moet quw wil | Je hierin Runnen
fuwctwwerew wanneer je dan ook nog,
zoals Lk, behoefte hebt deel uit te maken
vaw een succesvol samenwerkingsverband,
dawn wordt die verbinding opeens wel een
heel Lnteressant fenomeen. wat is dat dan
preows, die verbinding? Kan je het kopen?
Kaw je het maken? Kaw je het trainen?

Ik Rom zelf eerlijk gezegd niet veel verder
daw dat het Lets is dat ik kan voelew. IR
voel mij ergens mee verbonden of juist niet.
ewn dat kan zich Ln verschillende mate
voordoen. IR Raw iets zelfs totaal verwer-
elijlk vinden. Dawn is het duwchldle dat
Lk daar niet voor ga werken, tewzud ondler
dwang of bedreiging. Blijkbaar is verbin-
ding dus een onmisbaar tngrediént voor
elie succesvolle onderneming en het wordt
tijd dat wij daar veel meer aandacht aan
gaawn besteden.
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B Klantcase: Hevea

Autonomie en verbinding
in één van de pareltjes van
de Nederlandse industrie

Wat betekenen autonomie en verbinding vanuit het
perspectief van de individuele medewerker gezien.

Om hier wat meer zicht op te krijgen reizen wij naar
het Salland, alwaar een fabriek staat die haar producten
over in een groot aantal landen verkoopt.

Laarzen uit polyurethaanschuim

Henk Wijnberg, productiemanager, geboren in 1963, werkt al 28
jaar bij Hevea in Raalte, één van de pareltjes van de Nederlandse
industrie. De naam Hevea is afkomstig van ‘hevea brasiliensis’,

de Latijnse naam voor de rubberplant. In haar geschiedenis heeft
Hevea dan ook allerhande rubberproducten gemaakt. Tegenwoordig
beperkt zij zich tot de fabricage van laarzen uit de materialen PVC
en polyurethaan. In Raalte worden de producten van polyurethaan
[PU] gemaakt en deze producten spelen een hoofdrol in de carriére
van Henk. Oorspronkelijk opgeleid én werkzaam als installatiemon-
teur koos de jonge technicus in 1985 voor de salariéring van een
productiebaan in de bij Hevea bestaande drieploegendienst. Daar
werden toen nog uitsluitend PVC-laarzen gemaakt. In een hoekje
van de fabriek stond een eigenbouw installatie waarmee geéxperi-
menteerd werd met de fabricage van PU-laarzen. Deze zijn lichter
dan PVC-laarzen en isoleren veel beter, hetgeen onder andere
resulteert in een veel hoger draagcomfort.

Wijze leiding

“Mijn overstap van het leven van een installatiemonteur naar dat
van een drieploegen-productiemedewerker viel best wel zwaar.
Mijn voorman zag dat ik niet gelukkig werd in de PVC en maakte mij
daarom lid van de PU-ploeg, waarbij het mijn taak was het produc-
tieproces op de nieuwe machine aan de gang te krijgen en ervoor
te zorgen dat er kwalitatief acceptabele producten vanaf kwamen.
Dit werk lag mij beter en ik klom dan ook snel op tot operator/pro-
duction engineer. Achteraf gezien is deze periode een belangrijke
voedingsbron geweest voor mijn latere vorming als manager. Ik ben
namelijk nooit afgebrand om een mislukt experiment en oogstte
wél de complimenten wanneer het goed uitpakte. Dat was voor mij
bijzonder prettig werken, omdat ik al mijn ideeén kon uitproberen
zonder angst of overdreven druk. Die sfeer creéer ik nu ook bij mijn
mensen, wanneer ik voel dat ze hun best doen maar er toch iets
verkeerd gaat. Schuldigen zoeken is dan dodelijk. Er samen zoveel
mogelijk van leren is dan veel verstandiger.

Lange adem

Het ontwikkelen van het PU-proces ging moeizaam, maar rond 1990
begon het te lopen. Inmiddels was ik al een paar maal terugge-
vraagd door mijn eerste werkgever en ondanks het feit dat installe-
ren heel mooi werk is, ben ik daar toch niet op ingegaan. Bij Hevea
had ik iets bijzonders gevonden, iets dat mij goed paste, waarin ik
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mijn ei helemaal kwijt kon en waar ik mij eigenaar van het
productieproces ging voelen. Inmiddels had mijn ontwikkelde
specialisme ervoor gezorgd dat ik ombouwer en inregelaar
was geworden van zowel de PVC- als de PU-machines. Dat is
lastig werk omdat productieprocessen altijd weerbarstig zijn.
Als iets fout kan gaan, dan gaat het ook fout. Ik vond dat het
beter moest kunnen en kreeg, en vooral ook nam, ook hier
weer de ruimte om dingen uit te proberen. Zo ontwikkelde ik,
zonder kennis van buitenaf, iets dat ik nu wel kan kenschet-
sen als een soort SMED. Volgens vaste recepturen ombouwen,
inregelen en opstarten van de machines.

Werken dat niet voelt als werken

Ook kreeg ik de kans om mij buiten de techniek te ontwikke-
len. ARBO heeft altijd mijn interesse gehad en ik prijs

mij gelukkig dat ik mij hier jarenlang vanuit de OR voor in
heb mogen zetten. Voor het organiseren van bijzondere
evenementen zoals bijvoorbeeld Kerst- en Sint Nicolaas-
vieringen kun je mij ook altijd wakker maken. Zo is Hevea
voor mij een werkgever geworden waar ik mijn talenten
heb kunnen ontwikkelen, waar ik als mens gegroeid ben en
waar ik een goede boterham kon verdienen. In die 28 jaar
zijn er echt heel weinig dagen geweest dat ik geen zin in
mijn werk had, want het voelt voor mij meestal als een
serieuze hobby. Ik kan mij een moment herinneren dat ik
mij niet zo happy voelde. Dat was toen mijn leidinggevende
en leermeester iemand anders vroeg hem op te gaan volgen.
Toen heb ik mijn teleurstelling over die beslissing wel te
kennen gegeven.

Gelukkig beviel het werk de nieuwe chef niet zo goed, of
beviel de nieuwe chef op zich niet zo goed, daar wil ik
vanaf zijn. In ieder geval werd er binnen een jaar een ander
gezocht en nu viel mij die eer wel te beurt. Ik heb meteen
“ja” gezegd.

Goede ervaringen doorgeven
Mijn eerste leidinggevende baan was ‘assistent wachtchef’,
gecombineerd met de functie van trouble shooter. In deze
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functie kwam ik natuurlijk met alle denkbare hick ups in het
productieproces in aanraking en zo kon ik prima doorgaan
met experimenteren. Het bloed kruipt waar het niet gaan kan
en zo zocht ik altijd manieren om hinderlijke storingen uit te
bannen. In die tijd volgde ik ook veel opleidingen en heb ik
de interne EHBO en de BHV op poten gezet. Ook hier kreeg ik
waardering van de directie voor en zo werd ik gestimuleerd
ook verder te gaan met het grip krijgen op de productie. Ik
ontwikkelde onze ‘8-uren-staten’, een soort shiftrapportage.
Ik klom op tot shiftmanager en toen de directie in 2009
besloot de gehele productie weer onder een éénhoofdige
leiding te zetten werd ik de productiemanager. Vanuit mijn
ervaring in de drieploegendienst had ik een grote behoefte
aan betere samenwerking tussen die ploegen. In NLP heb

ik een nuttig hulpmiddel gevonden ook verbeteringen op
intermenselijk vlak vorm te geven. Op die manier kwam ik
er achter, dat de manier waarop mijn leidinggevenden met
mij zijn omgegaan een grote bijdrage heeft geleverd aan
mijn zelfontwikkeling. Deze wijsheid probeer ik nu zoveel
mogelijk in mijn eigen stijl van leidinggeven in te bouwen.
Het laatste dat ik daarin heb geleerd is het woord ‘moeten’
te vermijden. “Jij mag nu op PU-1 gaan produceren,” klinkt
immers veel uitnodigender dan “Jij moet nu op PU-1 gaan
produceren.” En nu zijn wij dus begonnen de principes van
het continu verbeteren in onze organisatie in te bouwen.
Zeer uitdagend en ik ben ervan overtuigd dat het ons veel
gaat brengen. En dat is nodig ook, want onze verkoop loopt
als een speer.”

Het is duidelijk dat Henk Wijnberg iemand is die iedere
werkgever wel in zijn team wil hebben. Maar het is eveneens
duidelijk dat de manier waarop Hevea door de jaren heen
met Henk, en ongetwijfeld ook met het overige personeel, is
omgegaan ook heel belangrijk is geweest in deze successtory.
Een mooi voorbeeld van Autonomie en Verbinding in het werk
waar tevens de Monozukuri hoofdkenmerken Zingeving en
Meesterschap een mooie rol vervullen. m
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