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Joost Kerkhofs en Desirée van Dun

De borging van continu verbetergedrag door zowel medewerkers als leidinggevenden speelt 
een cruciale rol in het succes van Lean op lange termjn. Toch wordt gedragsverandering 
nog maar weinig bj het operationaliseren van Lean geïntegreerd. In dit artikel introduceren 
we Organizational Behavior Management (OBM) als theorie én bewezen aanpak om 
aantoonbaar een duurzame Lean gedragsverandering te realiseren. We sluiten af met 
praktische handvaten voor managers die met Lean en OBM aan de slag wilen.

ORGANISATIE

Organisaties zjn voortdurend op zoek naar metho-

dieken waarmee ze ‘operationele excelentie’ tot stand 

kunnen brengen (Bhuiyan & Baghel, 2005). Een popu-

laire aanpak daarvoor is Lean management, dat voort-

bouwt op de ontwikeling van standaardisatie en het 

kwaliteitsdenken in de twintigste eeuw (Bicheno & 

Holweg, 2009). Lean draait om continu verbeteren: 

voortdurend streven naar het elimineren van verspil-

ling bj het creëren van toegevoegde waarde voor de 

klant, op basis van ideeën van medewerkers (Womack, 

Jones & Roos, 1990).

Hoewel Lean wereldwjd uitermate populair is in 

uiteenlopende bedrjfstaken, worstelen veel organi-

saties met het Lean worden en bljven. Veel Lean imple-

mentaties halen na anderhalf tot twee jaar het beoog-

de efect en rendement nog niet (Bicheno & Holweg, 

2009). Hoewel velen het gebrek aan cultuurverande-

ring en de bjbehorende Lean gedragsverandering als 

de oorzaak zien, staat de praktjk op dit vlak nog in de 

kinderschoenen. In dit artikel verkennen we daarom 

de mogeljkheden om met behulp van Organizational 

Behavior Management (OBM; Daniels & Bailey, 2014; 

Rietdjk, 2009) een bljvende Lean gedragsverande-

ring te realiseren.

DE ‘INCUBATIETIJD’ VAN LEAN

De belangrjkste barrière bj het borgen van Lean is dat 

het vaak veel langer duurt om de voor Lean noodzake-

ljke cultuurverandering tot stand te brengen dan om 

de standaardmethodieken voor Lean in te voeren (Van 
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Dun & Wilderom, 2012, Mann, 2010). Daarbj komt dat 

Lean in de regel na zo’n drie tot zeven jaar echt begint 

te renderen. De exploratiefase van veel Lean-initiatie-

ven is dan echter al lang en breed geëindigd, waarbj 

de gemakeljkst te bereiken verbeteringen reeds zjn 

doorgevoerd (Netland & Ferdows, 2016). Het is dus niet 

vreemd dat de ontevredenheid over de meeste Lean-

programma’s het hoogst is één tot twee jaar na de lan-

cering ervan. Er is kortom een ‘incubatietjd’ die moet 

worden overbrugd; de periode tussen de eerste signa-

len van ‘Lean-moeheid’ – vanaf één jaar na de start – en 

de eerste merkbare duurzame rendementen. 

Aangezien de meeste Lean-consultants al zulen zjn 

verdwenen wanneer de ‘Lean-moeheid’ zich manifes-

teert, komt het borgingsvraagstuk in de praktjk vaak 

neer op de (direct) leidinggevenden. Zj dragen ech-

ter lang niet altjd uit zichzelf al de benodigde Lean-

waarden uit (Van Dun & Wilderom, 2016), of vertonen 

al het benodigde gedrag (Van Dun e.a., 2017). Meestal 

ontbreekt bj leidinggevenden kennis van en ervaring 

met het borgen van veranderingen. Bovendien krjgen 

leidinggevenden vanuit het topmanagement op den 

duur andere prioriteiten opgelegd.

Gedragsverandering is bljkbaar een cruciale en uit-

dagende voorwaarde voor een efectief Lean-program-

ma. Vaak ontstaat weerstand van medewerkers door 

gebrek aan ondersteuning vanuit het management en 

gebrek aan strategische helderheid (Van Dun & Wil-

derom, 2012). Als leidinggevenden niet voortdurend 

bljven aansturen op procesverbeteringen, of nieuwe 

ideeën bljven stimuleren, dan verslapt de aandacht 

van hun medewerkers. Er is speciieke actie nodig om 

Lean en het noodzakeljke gedrag te borgen. Zodra 

dit gedrag als ‘normaal’ wordt gezien, maakt het on-

derdeel uit van het gedragsrepertoire van de organi-

satie: ‘de organisatiecultuur’. Om zo’n Lean-cultuur te 

bereiken, moeten we Lean als ideologie benaderen, in 

plaats van slechts als toolbox (Bhasin, 2011). 

Tjdens Lean-implementaties zjn tjd en aandacht 

nodig om stapsgewjs de veranderende rol van de lei-

dinggevenden op teamniveau, en ook hoger in de hi-

erarchie, vorm te geven. Leidinggevenden zulen zelf 

speciiek gedrag moeten gaan vertonen, waardoor 

hun medewerkers Lean-gedragingen als gewoonte 

ontwikelen (Mann, 2010). Aleen een training volgen 

is daarbj niet genoeg om de ingesleten, vaak onbe-

wuste bestaande gedragspatronen te doorbreken. 

ORGANIZATIONAL BEHAVIOR MANAGEMENT

De gedragswetenschap biedt een theorie én methodiek 

waarmee het nieuwe Lean-gedrag, van zowel leiding-

gevenden als medewerkers, kan worden ontwikeld 

én bestendigd: Organizational Behavior Management 

(OBM). OBM is gestoeld op de methoden van toege-

paste gedragsanalyse en heet als doel het gedrag van 

individuen te bestuderen en te beïnvloeden (Rietdjk, 

2009). O’Hara e.a. (1985) beschrjven OBM als het pro-

ces om precieze, werk-gerelateerde gedragingen meer 

of minder vaak te laten voorkomen, door stelselmatig 

antecedente condities en directe consequenties van 

bepaald gedrag te beïnvloeden (iguur 1). Gedrag be-

tret iedere waarneembare activiteit van een persoon 

(Skinner, 1953). Je kunt bjvoorbeeld waarnemen óf en 

hoe váák een leidinggevende een ‘Gemba-walk’ doet 

(rondloopt op de werkvloer). Daarnaast moet het ge-

drag ook binnen de eigen mogeljkheden van de be-

trefende persoon liggen.

Kortom, aan de hand van OBM kunnen leidingge-

venden gewenst gedrag stimuleren door er sociale 

beloningen aan te koppelen. Die beloningen zorgen 

FIGUUR 1. HET ABC MODEL VAN ORGANIZATIONAL BEHAVIOR MANAGEMENT

ANTECEDENTS BEHAVIOR CONSEQUENCES 
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PROGRAMMA

ervoor dat iemand ander gedrag wil vertonen, omdat 

het diegene iets oplevert (en niet omdat het moet). 

Hoe dat werkt, leggen we hieronder uit.

Antecedenten 

Antecedenten zjn prikels uit de omgeving die in de 

tjd gezien voorafgaan aan het gedrag en die proberen 

het gedrag op gang te brengen. Dat zjn bjvoorbeeld 

bedrjfsregels, instructies, trainingen, voorbeeldge-

drag en de welbekende posters met kernwaarden. Al-

lemaal zaken die – bezien vanuit 

de leiding – tot een verwachting 

van gewenst gedrag leiden. Maar óf 

medewerkers het gedrag vertonen, 

ligt niet aan de regels of instructies 

zelf; dat hangt af van wat er daarna 

met hen gebeurt. Kortom, er is mis-

schien wel een (cor)relatie, maar 

géén causaal efect. Dit is ook pre-

cies het probleem: men denkt dat de 

regel het gedrag bepaalt, maar dat is niet zo. De valkuil 

is om dan nog meer regels in te stelen en meer controle 

op naleving in te stelen (Kerkhofs, 2010). 

Consequenties

De consequenties die je verwacht dat jouw eigen ge-

drag zal hebben, beïnvloeden je denken en doen. Het 

management van een organisatie zal (verwachte) con-

sequenties wilen scheppen om ervoor te zorgen dat 

medewerkers het door hen gewenste gedrag vertonen 

(kjkend naar die consequenties). Sommige conse-

quenties versterken bepaalde gedragspatronen, andere 

doorbreken die patronen, waardoor ruimte ontstaat 

voor verandering. 

Zowel met positieve als negatieve consequenties kan 

bepaald gedrag worden gestimuleerd:

•  Positieve bekrachtiging van gedrag – Het gedrag levert 

de presteerder iets positiefs op, zoals een tastbare 

beloning of sociale erkenning en waardering. Bjvoor-

beeld: iets lekers eten (leidt ertoe dat je het product 

vaker koopt), een mooi nummer op de radio horen 

(leidt ertoe dat je vaker naar de radio luistert) en van 

anderen waardering krjgen voor een volbrachte taak 

(leidt ertoe dat je vaker dergeljke taken wilt doen). Dit 

zorgvuldig te begeleiden proces leidt ertoe, dat men-

sen toegroeien naar een intrinsieke werkmotivatie. 

Zj gaan meer en meer hun werk op hun eigen wjze 

invulen. In potentie leidt dit tot maximale prestaties. 

Ook leidt het tot gemak, tjdswinst en doeltrefende 

nieuwe werkwjzen. Uiteindeljk zjn externe bekrach-

tigingen van gewenst gedrag steeds minder nodig.

•  Negatieve bekrachtiging van gedrag – Je doet iets om-

dat je een negatieve consequentie wilt vermjden. 

Bjvoorbeeld: belasting betalen om een boete te 

voorkomen, iets doen om kritiek 

te voorkomen, een werktaak af-

maken om een aantekening in het 

personeelsdossier te vermjden. 

Negatieve bekrachtiging heet het 

voordeel dat het snel tot gewenst 

gedrag leidt. Tegeljkertjd is het 

behaalde efect vaak tjdeljk – het 

gedrag in kwestie wordt vertoond 

zolang het direct is gekoppeld aan 

de voelbare dreiging. Dit vergt monitoring met het 

accent op ‘controle’: wordt de gesanctioneerde pres-

tatie consistent geleverd? De geloofwaardigheid van 

de organisatie is dan in het geding als er vervolgens 

niet wordt gehandhaafd. Het efect van negatieve be-

krachtiging is dat er minimale prestaties worden ge-

leverd: waarom zouden mensen immers méér doen? 

Evenzo kan gedrag wordt ontmoedigd:

•  Door het gedrag af te strafen – Degene die het onge-

wenste gedrag vertoont,  krjgt bjvoorbeeld signa-

len dat haar/zjn geleverde werk niet voldoet aan de 

verwachtingen. Denk aan: kritiek op een aangeleverd 

rapport, een berisping vanwege te laat komen, of een 

sneer van de manager omdat beloofde verbeterideeën 

niet zjn ingediend. Het risico van deze interventies 

is dat het zogenaamde ongewenste gedrag slechts 

tjdeljk vermindert – tenzj de conditionering ertoe 

leidt dat degene die het betret zichzelf tot de orde 

roept wanneer hj/zj weer tot het oude gedrag neigt, 

omdat men zelf de onpretige negatieve consequen-

tie wil voorkomen. 

•  Door de persoon in kwestie iets te ontnemen – Degene die 

het ongewenste gedrag vertoont raakt iets van waar-

de kwjt. Hj/zj verliest bjvoorbeeld bevoegdheden 



of (sociale) status, of wordt zelfs genegeerd. Dat zjn 

alemaal zaken waardoor men bepaald gedrag niet 

meer wil vertonen, omdat het nuteloos is. 

Wat als positieve of negatieve consequentie wordt 

ervaren, verschilt per persoon. Zo wil niet iedere me-

dewerker graag tjdens de dagstart ‘in het zonnetje 

worden gezet’ om over zjn/haar prestatie te vertelen. 

Gebeurt dat toch, en is dat voor diegene stressvol, dan 

zal vermjding het mogeljke gevolg zjn. Een erva-

ring als deze wordt in het geheugen van de persoon 

opgeslagen en toegevoegd aan eerdere gebeurtenissen 

– het ketenverband van antecedente condities. Elke 

consequentie, positief dan wel negatief, draagt bj aan 

onze leergeschiedenis, en daarmee aan onze overtui-

gingen en houding ten aanzien van de beleving van 

nieuwe, soortgeljke situaties.

Strategieën voor gedragsbeïnvloeding

In verband met de vier bovengenoemde consequenties 

worden in OBM vier strategieën onderscheiden om ge-

drag te stimuleren of te ontmoedigen:

1.  Belonen – door iemand vooraf iets positiefs te beloven 

(antecedent) en dat ook waar te maken (consequen-

tie): ‘Als je X doet, dan krjg je 

van mj Y’. Een persoon kan ook 

belonen zónder het expliciet per-

soonljk vooraf te beloven (denk 

bjvoorbeeld aan een verrassing 

met bloemen of een welgemeend 

compliment). 

2.  Dreigen/dwingen – door iets ne-

gatiefs te beloven: ‘Doe X, want 

anders zwaait er wat!’ Zo’n drei-

gement wordt nogal eens door leidinggevenden ge-

bruikt om zelf hun zin door te druken. De persoon 

die dreigt en direct succesvol zjn zin krjgt, wordt 

feiteljk zelf beloond en zal vaker dreigend optreden 

(zeker als het eigen gewin groot is).

3.  Strafen – ‘Jj krjgt van mj Z, want je bent onge-

hoorzaam geweest’. Dit is een strategie die zich en-

kel richt op consequenties. Door te strafen reageert 

de strafoplegger feiteljk op ongewenst gedrag en 

zegt deze tegeljkertjd weinig over wat hj/zj wél 

wil zien. Omdat de gecorrigeerde medewerker geen 

doeltrefend alternatief gedrag krjgt aangeboden, 

wordt persisteren van het ongewenste gedrag in de 

hand gewerkt. 

4. Iets wegnemen of onthouden – iets dat van waarde is 

voor een ander; dat kan zowel iets materieels als im-

materieels zjn. Een voorbeeld van het laatste is ie-

mand negeren. Daarmee wordt diegene aandacht ont-

houden:  een krachtig signaal met een onbehaagljk 

gevoel als resultaat. Dit verklaart ook waarom het niet 

positief bekrachtigen van gewenst gedrag ertoe leidt 

dat de ‘early Lean adopters’ later alsnog ahaken.

Bljkbaar neemt bj negatieve directe consequenties 

de kans op herhaling af, terwjl positieve directe con-

sequenties de kans op herhaling van het vertoonde 

gedrag vergroten. Dit laatste komt voornameljk 

doordat er dopamine in ons brein vrjkomt (Wa-

woe, 2017). Het hormoon dopamine geeft een lekker 

gevoel en is verslavend. Om er meer van te krjgen, 

moeten we vaker het gewenste gedrag vertonen. Do-

pamine komt vrj bj positieve, directe en zekere con-

sequenties. ‘Direct’ wil daarbj zeggen: binnen één 

minuut, omdat dan het brein de handeling (B) en het 

gevolg (C) nog kan koppelen en bekrachtigen met do-

pamine. Duurt het langer voordat 

het gevolg (C) optreedt, dan noe-

men we het ‘toekomstig’. ‘Zeker’ 

wil zeggen: met een aan zekerheid 

grenzende waarschjnljkheid, ge-

baseerd op kennis of ervaring. Een 

consequentie die zowel ‘direct’ als 

‘zeker’ is, beïnvloedt het gedrag 

veel sterker dan een ‘toekomstige, 

onzekere’ consequentie. Bjvoor-

beeld: nicotine prikkelt binnen tien seconden (di-

rect) het beloningsgebied in je brein en dat maakt 

automatisch dopamine aan (zeker). Zet dit af tegen 

de kans dat je er later (toekomstig) misschien (on-

zeker) ziek van wordt, en je weet waarom roken zo 

verslavend is.

Hoewel Lean vanaf de start kan leiden tot positie-

ve consequenties in termen van (potentieel) rende-

ment, zjn  deze consequenties: 1) alleen positief voor 

het bedrjf; 2) toekomstig; en 3) niet bedoeld voor de 

persoon die het gedrag vertoont. Dat is geen krach-
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tige consequentie voor medewerkers. Ook voor team-

leiders levert een Gemba-walk of dagstart lang niet 

altjd dopamine op, bjvoorbeeld vanwege het extra 

werk dat dit kan opleveren. Om gedrag te veranderen 

in nieuwe gewoonten, hebben mensen in het begin 

veel dopamine-effecten nodig (Duhigg, 2012), zodat 

onze leergeschiedenis genoeg positieve associaties 

met het nieuwe gewenste gedrag opbouwt. 

HET LEAN OBM STAPPENPLAN

Al in 1992 suggereerde Mawhinney dat OBM zeer goed 

toepasbaar is binnen Total uality Management, waar 

Lean sterk aan is gelieerd. Toch 

wordt OBM nog maar weinig toege-

past bj Lean-implementaties. Het 

volgende stappenplan laat zien hoe 

OBM kan worden ingezet om een 

Lean-gedragsverandering bj lei-

dinggevenden te realiseren (Riet-

djk, 2009; Kerkhofs, 2010):

1. Speciiceer het einddoel

Met ‘einddoel’ bedoelen we zowel 

de gewenste resultaten als het bjbehorende gewenste 

gedrag. ‘Speciiceren’ betekent concreet en feiteljk 

benoemen van actieve handelingen die door anderen 

kunnen worden waargenomen. Vertaal bjvoorbeeld 

de Lean-leiderschapsgedragingen van Van Dun e.a. 

(2017) naar speciieke gewenste gedragingen van de 

Lean-leider. Denk bjvoorbeeld aan ‘instemmen met 

verbeterideeën’. 

2. Meet prestaties

De tweede stap is om de huidige prestaties te meten 

ten opzichte van het einddoel (nulmeting), en daarna 

geregeld vervolgmetingen uit te voeren. Net als bj 

Lean meten we de feiten. Bjvoorbeeld: hoe vaak rea-

geert de teamleider positief op een verbeteridee? Of: 

hoe vaak maakt de leidinggevende een Gemba-walk?

3. Analyseer de nulmeting

Voer vervolgens een grondoorzakenanalyse uit van ge-

drag om de resultaten van de nulmeting te verklaren. 

Dit noemen we een ABC-analyse: breng voor zowel on-

gewenst als gewenst gedrag (B) de antecedenten (A) en 

consequenties (C) in kaart vanuit het oogpunt van de 

persoon die het gedrag vertoont. Als leidinggevende 

kun jj een bepaalde gedraging van een medewerker 

wel ongewenst vinden, maar die medewerker vertoont 

tóch dat gedrag, omdat hj/zj er uiteindeljk méér 

positieve dan negatieve consequenties bj ervaart. De 

ABC-analyse kan ook aantonen dat gewenst gedrag 

weinig plaatsvindt, doordat het de persoon meer na-

delen dan voordelen oplevert. In de tabel in iguur 2 

hebben we als voorbeeld een ABC-analyse voor ‘het 

doen van een gemba-walk’ uitgewerkt. Hierbj hebben 

we ook aangegeven of de consequenties positief/ne-

gatief, direct/toekomstig en zeker/

onzeker zjn voor degene die het 

gedrag zou moeten vertonen: in dit 

geval de leidinggevende.

4. Organiseer feedback

Aan de hand van feedback kunnen 

de resultaten van de metingen snel, 

accuraat en aantrekeljk worden 

teruggekoppeld aan de doelgroep. 

De feedback moet zowel graisch 

als verbaal vorm krjgen. Bjvoorbeeld: een graiek van 

het totale aantal instemmende reacties tjdens dag-

starts gedurende een periode. Sluit zoveel mogeljk 

aan bj de belevingswereld van de doelgroep. Houden 

de werknemers bjvoorbeeld van Formule 1? Bj een 

Engels productiebedrjf was dat geval, en daar werden 

de te behalen prestaties geplot op de plategrond van 

het racecircuit Silverstone.

5. Stel (sub)doelen

Aan de hand van (sub)doelen kan de gedragsontwik-

keling in stapjes worden bereikt, in plaats van in één 

keer. Het is motiverender om naar haalbare doelen toe 

te werken (vergeljk topsport). In het zo-even genoem-

de  voorbeeld van de Silverstone-plategrond stonden 

de subdoelen bj diverse bochten van het circuit. Bj 

het behalen van een subdoel mocht er een autootje 

worden verplaatst naar de volgende bocht, en uitein-

deljk richting de inish.

NA DE OBM-
INTERVENTIE 

SCHOOT HET AANTAL 
AANGEREIKTE ÉN 
DOORGEVOERDE 

VERBETERIDEEËN 
OMHOOG 
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FIGUUR 2. UITWERKING VAN ABC-ANALYSES GEWENST EN ONGEWENST GEDRAG VAN EEN  

LEAN-LEIDINGGEVENDE

De consequenties hebben verschillende krachten. Vuistregel is dat Directe en Zekere consequenties acht keer sterker 

zijn dan Toekomstige en Onzekere consequenties (Daniels & Bailey, 2014). In dit voorbeeld wordt van een leidinggeven-

de verwacht dat hij meer gaat rondlopen op de werkvloer (‘Gemba-walk’). De inventarisatie van de antecedenten  en 

de consequenties in dit voorbeeld, van zowel het gewenste gedrag (Gemba-walk) als het ongewenste gedrag (doorwer-

ken op de eigen werkplek), laat zien dat een Gemba-walk voor deze leidinggevende vooral veel tijd, gedoe en moeite 

kost, zonder dat het hem/haar zélf veel oplevert. Het ongewenste gedrag wordt verklaard doordat er positieve, directe 

en zekere gevolgen tegenover staan, terwijl de negatieve, toekomstige, onzekere gevolgen minder sterk zijn.

Antecedenten:

Het hogere management vraagt erom

Het is een onderdeel van het ‘huiswerk’ van de Lean-training

Het staat in nieuwe rolbeschrijving

Huidig gewenst gedrag: ‘Gemba-walk’ doen (rondlopen op de werkvloer)

Consequenties: P/N D/T Z/O

Geen tijd voor andere, leukere zaken N D Z

Kost meer energie omdat ik het niet gewend ben N D Z

Levert inzicht op over de gang van zaken P D O

Kan goed gesprek aangaan met medewerkers P D O

Kan waardering geven over goede gang van zaken P D O

Word aangesproken over zaken waar ik (nog) niet over wil praten N D O

Ik zie dingen misgaan en moet de boeman uitgangen N D O

Levert meer werk op omdat bevindingen om opvolging vragen N D O

Levert verbeteringen op voor de organisatie P T O

Antecedenten:

Tijdsdruk om mails of andere administratieve zaken af te ronden

Geen zin in discussie met medewerkers

Onzeker zijn over eigen communicatievaardigheden

Verwachten dat doorwerken op eigen werkplek leidt tot minder overwerk (voorspelbare routine)

Huidig ongewenst gedrag: doorwerken op de eigen werkplek

Consequenties: P/N D/T Z/O

Geen confrontatie met medewerkers P D Z

Lekker in ‘flow’ blijven P D Z

Geen moeite hoeven doen om nieuwe vaardigheden aan te leren P D Z

Reprimande van eigen manager N T O

Geen aantoonbare bijdrage aan verbetercultuur N T O

Slechte beoordeling N T O

Legenda: P = positief; N = negatief; D = direct; T = toekomstig; Z = zeker; O = Onzeker.
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6. Beloon voor het bereiken van de subdoelen

Het gaat erom zowel het bereiken van de subdoelen als 

van het daarbj horende gewenste gedrag te belonen. 

Hoeveel teamleiders leten op wat er al goed gaat? En 

hoe vaak laten ze dit dan merken, via complimenten 

of via een glimlach? Positieve bekrachtiging van waar-

genomen gewenst gedrag werkt 

het beste, bjvoorbeeld door het 

oprecht tonen van verdiend respect 

(Rogers, 2018): dit levert de versla-

vende dopamine-efecten op die de 

kans op herhaling vergroten. Vier 

daarom samen de behaalde succes-

sen en voeg bewjs daarvan toe aan 

het dagstart-bord, zoals foto’s of 

citaten van medewerkers. Dat gebeurde ook bj het ge-

noemde Engelse productiebedrjf met de Silverstone-

kaart. Daar werd het bord een plek om de prestaties te 

vieren.

7. Evalueer en stuur bj 

Ten slote is het zaak regelmatig de voortgang te eva-

lueren en waar nodig bj te sturen, net zolang totdat 

het doel is bereikt. Schakel daarna over op een vari-

abel beloningsschema om de behaalde prestaties in 

stand te houden. Variabel betekent hier dat positieve 

bekrachtiging niet altjd plaatsvindt, ook al vindt het 

gewenste gedrag wel plaats. Het is niet nodig om ie-

mand tot in het oneindige iedere keer voor hetzelfde 

gedrag te belonen. Verschilende beloningsschema’s 

hebben elk hun eigen efect(en) op gedrag door de in-

zet van beloningen na een bepaalde hoeveelheid tjd 

of inspanning (Daniels & Bailey, 2014). Belonen en 

positief bekrachtigen hoeven niet heel ingewikeld te 

zjn of veel geld te kosten. 

Gedurende de Lean-incubatietjd moet er volop posi-

tieve gedragsbekrachtiging zjn om nieuwe gewoon-

ten te creëren. Als de aandacht verslapt, vervalen ook 

de kansen om gedrag positief te bekrachtigen. OBM 

is geen éénmalig te doorlopen stappenplan. Het gaat 

erom dat er een cyclus van feedback geven, subdoe-

len stelen en belonen op gang wordt gebracht. Deze 

‘Plan-Do-Check-Act’-systematiek van feedback zit in-

gebaken in Lean, maar bj veel Lean-implementaties 

worden enkel de resultaten gespeciiceerd en beloond, 

terwjl we juist gedragsverandering tot stand wilen 

brengen. Het belang daarvan zien we in het voorbeeld 

van een grote Nederlandse retailer. In hun distribu-

tiecentrum was de vereiste ‘low’ aanwezig voor het 

tjdig leveren van groenten en fruit aan de winkels 

(resultaat). Er was echter een pro-

bleem met het omgaan met kwets-

bare goederen (gedrag). Dankzj 

OBM genieten consumenten nu 

van minder gekneusde bananen, en 

de retailer van minder onverkochte 

voorraad (verspiling). OBM is er 

inmiddels breed omarmd: bjna 150 

leidinggevenden zjn erin opgeleid. 

Leidinggevenden hebben ook meer tjd gekregen om 

écht op de werkvloer rond te lopen om gewenst gedrag 

van mensen direct, in het moment, te kunnen belonen. 

CONCLUSIES

Leidinggevenden zjn cruciaal om Lean op den duur 

te laten slagen. Door hun eigen gedrag zjn zj belang-

rjke beïnvloeders en vormen daarmee een belangrjke 

sleutel tot succes. Lean worden is dus niet gemak-

keljk. Of, zoals Womack e.a. zeiden: ‘If this Lean stuf 

seems easy, you’re probably not doing it.’ 

De OBM-principes kunnen op twee niveaus worden 

toegepast om Lean tot een duurzaam succes te maken: 

1) om leidinggevenden in die eerste cruciale incuba-

tiejaren het juiste Lean-leiderschapsgedrag te helpen 

ontwikelen, en 2) om bj medewerkers het gewenste 

Lean-gedrag tot gewoonte te maken. OBM is daarmee 

een potentieel krachtig instrument om concreet in-

vuling te geven aan de pjler van ‘Respect for People’ 

uit het Lean Huis van Toyota (Liker & Convis, 2012). 

OBM kan tevens veel betekenen bj het optimaliseren 

van klantrelaties. Te vaak zjn Lean-implementaties 

vooral intern gericht, in plaats van op een positief ef-

fect op de klant (Radnor & Johnston, 2013).

Een nog onderbelicht aspect bj zowel OBM als Lean 

is de rol die technologie op de werkplek kan spelen bj 

het ontwikelen van duurzaam Lean-gedrag. Het ge-

bruik van technologie, bjvoorbeeld directe, positieve 

ELKE CONSEQUENTIE, 
POSITIEF DAN WEL 
NEGATIEF, DRAAGT 

BIJ AAN ONZE 
LEERGESCHIEDENIS
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feedback uit apps, kan versterkend 

werken. Technologie kan, in com-

binatie met een bepaald type be-

loningsschema, leidinggevenden 

helpen het (eigen) gedrag te ver-

sterken. 

AANBEVELINGEN

De bedrjfskundige wetenschapsgebieden Organizati-

onal Behavior en (Lean) Operations Management kun-

nen nog veel verder vervlochten worden om de succes- 

en faalfactoren van excelente operationele systemen 

te ontrafelen. In toekomstig actieonderzoek kunnen 

gedurende langere perioden verschilende (variabele) 

beloningsschema’s worden getest die het beste wer-

ken bj Lean leiderschapsgedrag. Ook zeer wenseljk is 

onderzoek waarin het efect van OBM wordt getest op 

verschilende managementniveaus.

Het in dit artikel beschreven stappenplan is in Ne-

derland al in meer dan honderd praktjkcases in uit-

eenlopende sectoren succesvol toegepast, waaronder 

ook diverse Lean-implementaties1. Het gaat dan om 

organisaties in de industrie, zorg, overheid, bank- en 

verzekeringswezen waar Lean al was geïmplemen-

teerd maar het structurele efect uitbleef. Eén van 

deze gevalen, bjvoorbeeld, betrof een team van 22 

personen bj een toezichthoudend overheidsorgaan 

dat een cultuur van continu verbeteren wilde reali-

seren. De nulmeting liet zien dat slechts drie van de 

22 medewerkers samen twee verbeterideeën hadden 

gerealiseerd, in twee maanden tjd. Na de OBM-in-

terventie had het hele team in zes weken 100 ideeën 

aangedragen, waarvan er 63 binnen twee weken waren 

afgerond. Dat smaakte naar meer! Andere voorbeel-

den zjn het aantoonbaar toepassen van 5S (waarbj de 

vjfde ‘S’ staat voor ‘Standhouden’ en natuurljk áles 

met goede gewoonten te maken heet), maar ook het 

terugdringen van doorlooptjden in de OK van een zie-

kenhuis.

De OBM-aanpak kan worden gebruikt om de inter-

ventie stapsgewjs te ontwerpen, uit te voeren en te 

beheersen. Het is aan te raden klein te beginnen en dan 

verder voort te bouwen op de succesjes en successen 

die gaandeweg worden geboekt. De 

aanpak kan continu worden verbe-

terd: als de ene consequentie niet 

werkt, probeer dan andere verster-

kende consequenties te vinden die 

wel werken, of herjk de gestelde 

subdoelen. Een OBM-plan is een levend document, dat 

continu moet worden aangepast aan de veranderende 

omstandigheden.

Praktisch gezien kun je als leidinggevende zoveel 

mogeljk positieve aandacht geven aan datgene waar 

je meer van wilt zien. Wees een bron van positieve be-

krachtiging, en prjs de stapjes in de goede richting. 

Het stappenplan is daar een goede basis voor. Lean is 

een voortdurende ontwikeling, die bevredigender 

wordt naarmate je tussenstappen, zoals gewenst ge-

drag, beloont, in plaats van je enkel te concentreren 

op het eindresultaat. Dat is tenslote de kern van Con-

tinu Verbeteren.

Noot

1. Zie: htps://www.adriba.vu.nl/nl/publicaties-media
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