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  VOORWOORD




  Wouter Torfs, CEO Schoenen Torfs




  Werken in een schoenwinkel is op zich niet de meest boeiende of aantrekkelijke job die je je dromen kan. Het is hard werken, belastend voor de rug en het logistieke werk is vaak repetitief. Gelukkig zijn er veel leuke klanten, maar er zijn er ook (gelukkig niet veel) die het kunnen uithangen. Winkels zijn open op zaterdag en vaak op zondag zodat je gerust mag stellen dat er andere jobs zijn waarin je de balans tussen je privéleven en je professionele leven gemakkelijker kan maken. Wij betalen een correct loon dat boven het marktgemiddelde ligt, maar er zijn een pak jobs denkbaar die beter betaald worden.




  En toch … werd Schoenen Torfs tien keer verkozen tot Beste Werkgever van België en in 2019 zelfs tot beste Europese Werkgever in de categorie van bedrijven van meer dan 500 medewerkers. Onze visie (en vooral onze dagelijkse praktijk) op leiderschap en motivatie is daarin een hoeksteen. We kiezen resoluut en consequent voor een mensgerichte aanpak: medewerkers zijn geen radertjes in een grote, goed geoliede machine, maar mensen van vlees en bloed met dromen, angsten, talenten en behoeften zoals iedere mens. In onze visie op leiderschap en in de wijze waarop we onze medewerkers motiveren vormt de zelfdeterminatietheorie al jaren het fundament. Daarin staan drie basisbehoeften centraal (A, B, C): Autonomie, verBinding en Competentie. Autonomie bij Torfs betekent dat je gehoord wordt als medewerker en dat je je in volle vrijheid engageert. Verbinding is de mayonaise van onze cultuur: ‘samen en familiegevoel’ in goede en kwade dagen is een van onze kernwaarden en de ‘familie’ is de ‘operating metaphor’ van ons bedrijf. Talent- en competentieontwikkeling zijn prioritair in ons hr-beleid. Diploma’s zijn bij ons niet het belangrijkste, wel talent en nog meer de goesting om je te smijten.




  Mensen zullen het werk in een schoenwinkel of in een distributiecentrum misschien ‘nederig’ werk vinden. Maar als je het gevoel hebt deel uit te maken van een mooi familiebedrijf dat het goed voor heeft met zijn medewerkers, klanten en de samenleving, dan ervaar je zinvolheid en betekenis op je werk en kom je (meestal) met plezier werken. En draait zelfdeterminatie en autonome motivatie niet precies daarom? ZDT vormt en doordringt een bedrijfscultuur en dat is in de huidige coronacrisis van onschatbare waarde. Mensen die ‘hun’ bedrijf een warm hart toedragen, nemen het voor hun bedrijf op in moeilijke omstandigheden.




  Anja en Hermina hebben een steengoed boek geschreven over zelfdeterminatie. Ze hebben gezorgd voor een uitstekende balans tussen heldere concepten die wetenschappelijk onderbouwd zijn en vele inspirerende cases ‘van hier’ die de theorie handen en voeten geven. De werkcontext is het eerste toepassingsgebied voor ZDT maar voor de opvoeding van kinderen is ZDT ook heel relevant. Daarnaast houden zij de lezer regelmatig de spiegel voor door de lezer kritische vragen te stellen die uitnodigen tot zelfreflectie. In deel 2 wordt gefocust op hoe je de zelfdeterminatietheorie concreet in je eigen werkomgeving kan implementeren. Heikele thema’s zoals salariëring, job design en motiverend leidinggeven in de ZDT-filosofie worden niet uit de weg gegaan. Anja en Hermina leverden een heel waardevolle bijdrage aan de Nederlandstalige managementliteratuur.




  Dan rest mij nu enkel om jou veel leesplezier toe te wensen, maar nog liever wens ik je de goesting toe om thuis of in je werkomgeving aan de slag te gaan met wat je uit dit boek zal opsteken!




  GETUIGENISSEN




  [image: ]Jan Van Acoleyen, chief human resources officer Proximus: “Met de inzichten rond de zelfdeterminatietheorie, heel concreet vertaald in autonomie, verbinding en competentie, hebben we een heel praktische en wetenschappelijke hefboom om binnen Proximus onze initiatieven rond duurzaam, verbindend leiderschap te verfijnen en te versterken.”




  [image: ]Chris Wuytens, managing director bij Acerta Consult: “Bij Acerta Consult zit het ABC volledig verweven in de hele cultuur. Vervulling van het ABC van medewerkers zit bij Acerta Consult dan ook in de doelstellingen van elke leidinggevende. Elke leidinggevende moet ABC-minded zijn. Medewerkers zijn zeer tevreden over/door de ABC-cultuur.”




  [image: ]Jo Mellemans, CEO Het Poetsbureau: “Onze schoonmakers – of sterren zoals we elkaar noemen – werken vaak alleen en hebben een grote mate van vrijheid om hun eigen werk te organiseren. De verbondenheid tot de Poetsbureau-sterrenfamilie zorgt voor een uitzonderlijk hoge mate van werktevredenheid. Als gevolg hebben onze sterren hun werkgever bekroond met een podiumplaats van Great Place to Work”.




  [image: ]Wouter Verdonck, projectbeheerder bij Europees Sociaal Fonds Vlaanderen: “Bij ESF Vlaanderen hebben we een lange traditie in subsidieprojecten rond werkbaar werk. Sinds een tweetal jaar maken we hiervoor gebruik van de zelfdeterminatietheorie. Die biedt een verstaanbaar én wetenschappelijk onderbouwd kader om naargelang de context van elke organisatie een werkomgeving te creëren die duurzame motivatie bij medewerkers aanwakkert.”




  [image: ]Lisbeth Decneut, CHRO Imec: “In onze kennisorganisatie brengen we talent van over de hele wereld bij elkaar om samen de technologische innovatie van morgen vorm te geven. Zo divers als al onze medewerkers en hun achtergrond zijn, zo universeel kunnen we hen aanspreken, leiden en verbinden met bewuste beleidskeuzes gebaseerd op de zelfdeterminatietheorie.”




  [image: ]Caroline Laroy, stafmedewerker hr bij CAW Oost-Vlaanderen: “Het ABC-model biedt mooie inzichten en geeft een meerwaarde door zijn eenvoud terwijl het tegelijkertijd ook wetenschappelijk is onderbouwd. Het is praktisch bruikbaar in de dagelijkse coaching van medewerkers en werkt inspirerend!”




  [image: ]Simon Verstraeten, hr-lead & coach bij pi live sciences consultancy: “Bij pi live sciences consultancy staat de gezondheid van de mens centraal, wat blijkt uit onder andere onze (individuele) coachingsessies rond stress, mindfulness en personal leadership. Sinds we in aanraking gekomen zijn met de zelfdeterminatietheorie merken we op dat niet het aantal uren werken, maar de juiste motivatie belangrijk is in de preventie van burn-out en voor het werkgeluk en de prestaties. Inzichten die onze werking optimaliseren en onze human first approach verder versterken.”




  [image: ]Christa Criel, sectorconsulente Sociaal Fonds Podiumkunsten: “Een ABC om mensen te motiveren, en zich beter in hun vel te laten voelen? Inclusief jezelf? Bring it on! Klinkt als muziek in de oren, bijna te mooi om waar te zijn… Handig om te leren, verkennen en ervaren hoe breed je dit relatief eenvoudig theoretische kader in de praktijk kan inzetten.”




  

    Mensen motiveren of ‘in beweging brengen’ is een hele kunst.




    Vaak willen we anderen motiveren. Anja wil bijvoorbeeld zichzelf motiveren om met passie haar werk te doen (zonder verslaafd te raken aan het werk) en minder koekjes te eten. Ze wil ook haar man motiveren om die grote reis naar Australië te maken en haar studenten aanzetten om teksten te lezen en zich te verdiepen in hun studiemateriaal (in plaats van alleen de slides te bekijken). Hermina wil haar vier kinderen motiveren om hun kamer op te ruimen (niet eenvoudig), boeken (in plaats van strips) te lezen, te studeren (al helemaal niet eenvoudig) en groentjes te eten. En niet alleen als ze bij haar zijn, maar ook op chirokamp als ze hen niet kan motiveren met een dessertje. Ze wil ook zichzelf motiveren om wekelijks te lopen, en om’s avonds een yoghurtje in plaats van een zak chips te eten. Onze professionele loopbanen brachten ons voor deze vraagstukken tot bij de zelfdeterminatietheorie en bij elkaar.




    De zelfdeterminatietheorie (ZDT) is een recente, brede motivatietheorie die ervan uitgaat dat mensen van nature de energie hebben om niet gewoon ‘veel’, maar vooral ‘goed’ gemotiveerd te zijn. Wanneer we mensen in beweging willen brengen is het niet nodig te dreigen met de stok, hen de wortel voor te houden of continu te controleren. Want wie mensen te zeer in de hand wil houden, zal merken dat hun motivatie en energie als zand tussen je vingers wegglipt: “Hoe harder en krampachtiger je knijpt, en hoe harder je iemand wil controleren, hoe meer je verliest tot er uiteindelijk nog amper zand overblijft.”




    Motiveren zonder controleren kan. ZDT geeft handige kapstokken over hoe je dat kan, ook op de werkvloer. Want elke job heeft wel een aantal taken die minder prettig zijn. In dit boek brengen we de basis van ZDT naar voren en geven we aan hoe ZDT jou kan helpen om jezelf te motiveren om die ene deadline te halen die onmogelijk lijkt, je medewerkers ertoe te bewegen mee te gaan in de organisatieverandering en je jouw baas kan aansporen om meer structuur te brengen in de vergaderingen. Het geeft aan hoe relaties op het werk, de verloning, de jobs en het organisatieklimaat motiverend kunnen werken. ZDT doet dit door in te spelen op het ABC van motivatie en zo medewerkers autonoom te motiveren. Vanuit zichzelf dus, in plaats van door controle.




    We hebben er bewust voor gekozen om het boek kort te houden en te doorspekken met vragen en oefeningen voor jezelf en je hele team. We brengen ook een aantal voorbeelden uit de praktijk. Hiermee hopen we je te inspireren en informeren. We hopen ook dat je, misschien wel samen met je medewerkers, collega’s of leidinggevenden zelf aan de slag gaat met ZDT op de werkvloer. We wensen je alvast veel leesgenot toe!




    Anja & Hermina
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  1. WAAROM MOTIVEREN VOLGENS DE ZELFDETERMINATIETHEORIE?




  

    Hoe ben jij gemotiveerd voor je werk? En hoe motiveer jij anderen?




    •Denk jij dat je baas je controleert?




    •Doe je al je taken graag?
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  Al die vragen hebben te maken met motivatie op het werk.




  1.1 Zonder motivatie is er geen gedrag




  Het woord ‘motivatie’ komt van het Latijnse ‘movere’: bewegen. Motivatie is de energie:




  •die je doet kiezen voor deze taak of een andere;




  •die je in beweging zet;




  •die je doet volharden, ook als het lastig wordt.




  Kortom, zonder motivatie vallen we stil. Het is de basis van alles wat we doen.




  Motivatie helpt je om je werk te doen, om je hard in te zetten. Of het zorgt er net voor dat je bepaalde taken uit de weg gaat. Je motivatie geeft je energie om die marketingactie voor die ene klant nog af te werken. Het doet je ervoor kiezen om achter je smartphone te verdwijnen in plaats van actief een vergadering te volgen. Je motivatie laat je volhouden om een boek te schrijven, ook als het lastig wordt.




  Door wie of wat je op die momenten gemotiveerd bent, kan verschillen. Maar het staat vast dat ‘iets’ in jou je ertoe brengt om die dingen te doen die je doet. Zonder de drive of motivatie voor je werk, zat je wellicht voor tv met een zak chips (of met iets gezonders als je gemotiveerd bent om gezond te eten). Kortom: motivatie stuurt je gedrag en zet je in beweging. Zonder motivatie is er geen gedrag.




  Het is dan ook niet verwonderlijk dat de wetenschappelijke literatuur uitgebreid bestudeert hoe we onszelf en anderen best ‘motiveren’ en ‘in beweging brengen’. Er bestaan ondertussen al heel wat theorieën over motivatie. Denk maar aan de alom gekende doch nooit wetenschappelijk bewezen ‘behoefte piramide’ van Maslow, of de ‘self-efficacy-theorie’ van Bandura. Die laatste zegt dat mensen vooral gemotiveerd zijn voor datgene waarvan ze denken dat ze er goed in zijn. Ook ‘goal-setting-theorie’ en ‘management by objectives’ worden vaak gebruikt in de praktijk. Zij gaan ervan uit dat mensen het meest gemotiveerd zijn als ze een moeilijk, maar haalbaar doel vooropstellen.




  De zelfdeterminatietheorie (ZDT) is een erg recente theorie. De basis ervan is gelegd in de jaren 70, maar over de jaren heen is ze verder ontwikkeld tot de rijke theorie die ze nu is. Dit boek baseert zich op die theorie.




  1.2 ZDT is een van de meest recente en invloedrijke motivatietheorieën




  ZDT is erg waardevol om verschillende redenen, zeker op de werkvloer. ZDT is een van de meest recente en vernieuwende theorieën over motivatie. De theorie ontstond in 1970 toen een van de ‘founding fathers’, Edward Deci, experimenten deed rond de impact van beloningen op intrinsieke motivatie. Ondertussen groeide ZDT dankzij wetenschappers over de hele wereld uit tot een ruime theorie. Ondertussen werden al duizenden wetenschappelijke artikels en boeken gepubliceerd rond ZDT.




  ZDT is een universele theorie: of je nu jezelf probeert op te peppen voor die belangrijke deadline, je medewerker probeert te bewegen om een nieuw project te trekken, je partner probeert te motiveren om de sokken in de wasmand te droppen of je kind probeert te motiveren om huiswerk te maken … de principes van ZDT helpen bij al die motivatieproblemen. Dezelfde motivatieprincipes zijn niet alleen van tel op de werkvloer, maar ook thuis, in de sportschool en in de klas. ZDT zegt iets over waarom we doen wat we doen en waar we onze energie vandaan halen. ZDT geeft daarnaast ook aan voor wie de theorie werkt en hoe we motivatie kunnen versterken.




  Medewerkers of leidinggevenden die een introductie of training krijgen, gebaseerd op deze theorie, beschouwen dit vaak als een cadeau: ze kunnen er zowel op het werk als thuis mee aan de slag.




  Investeren in de basisprincipes van ZDT brengt ook op voor de organisatie. Want onderzoek geeft aan dat inzetten op ZDT het risico op burn-out verlaagt en medewerkers helpt productiever én innovatiever te zijn. Het zorgt er ook voor dat medewerkers zich meer betrokken voelen bij hun organisatie, beter presteren én dat ze minder afwezig zijn. Onderzoek toont aan dat elke dollar die geïnvesteerd wordt in het verbeteren van de motivatie van medewerkers volgens de principes van ZDT, meer dan drie dollar opbrengt.




  “SDT is one of the most influential theories of motivation in the 21st century and represents our current understanding of how to facilitate and sustain high quality motivation.”




  EDWARD DECI & RICHARD RYAN




  ZDT doorprikt ook een aantal klassieke mythes rond motivatie zoals:




  A) Sommige medewerkers zijn niet te motiveren




  Fout. ZDT start vanuit de positieve visie dat je iedereen kan motiveren, ook die ene lastige collega. En zelfs op de goede manier. Dus niet per se via geld, controle of dreiging met straf. Uiteraard is niet iedereen altijd even gemotiveerd, ook niet voor zijn werk. Daarvoor is de juiste aanpak nodig: het is belangrijk om de juiste omgeving te creëren waarin je medewerkers het beste van zichzelf kunnen en willen geven. ZDT biedt hiervoor concrete handvaten. Het voordeel is dat je dus niet constant anderen moet monitoren en motiveren. Binnen de juiste omstandigheden motiveren medewerkers vooral zichzelf.




  B) Intrinsieke motivatie is de beste




  Fout. Volgens ZDT is intrinsieke motivatie niet de (enige) heilige graal van motivatie. Je bent intrinsiek gemotiveerd als je een taak graag wil uitvoeren omdat ze leuk of interessant is, maar in het leven en op het werk heb je niet alleen maar leuke dingen te doen. Er zijn ook taken en projecten die minder plezierig en aangenaam zijn. Wil dit zeggen dat we daar niet voor te motiveren zijn? Hoegenaamd niet. ZDT maakt duidelijk dat wanneer je deze taken zinvol en belangrijk vindt, je er net zo goed voor gemotiveerd kan zijn als wanneer je deze taken leuk of plezierig zou vinden.




  C) Hoe meer iemand gemotiveerd is, hoe beter




  Fout. Medewerkers kunnen op verschillende manieren gemotiveerd zijn voor hun werk. Ze kunnen hun werk boeiend of leuk vinden, of waardevol. Maar uiteraard kun je ook dingen doen vanuit externe of interne dwang: omdat anderen je ertoe dwingen of omdat jij je anders slecht of schuldig zou voelen. Maar angst of schuldgevoel zijn minder kwaliteitsvolle vormen van motivatie. ZDT stelt dus dat ‘meer motivatie’ niet altijd ‘beter’ is en helpt de juiste types van motivatie te stimuleren. Wanneer medewerkers kwaliteitsvol gemotiveerd zijn, voelen ze zich goed op hun werk en geven ze het beste van zichzelf.




  D) Je medewerkers motiveren is moeilijk en complex




  Fout. Hoewel ZDT soms complex kan lijken, geeft ze ook een handig ABC mee om in de praktijk mee aan de slag te gaan. Want volgens ZDT zijn medewerkers optimaal gemotiveerd en hebben ze veel energie wanneer ze (A) autonomie, (B) verbinding en (C) competentie ervaren op hun werk. Dit ABC kan je meenemen doorheen dagelijkse communicatie, de manier waarop jobs worden vormgegeven, verloning, leiderschapsstijlen enzovoort. Zo helpt ZDT je de nodige omstandigheden te creëren waarin medewerkers niet alleen ‘veel’, maar vooral ‘goed’ gemotiveerd zullen zijn.




  “Instead of asking ‘how can I motivate people’, we should be asking ‘how can I create the conditions within which people will motivate themselves’.”




  EDWARD DECI




  Omdat ZDT zo’n rijke en boeiende theorie is, die werkt, vertellen we je in dit boek wat ze precies inhoudt en hoe je ermee aan de slag kan gaan. We starten met de basisveronderstellingen van waaruit ZDT vertrekt. We bekijken de types van motivatie die ZDT onderscheidt en we hebben het over het ABC dat ZDT vooropstelt. We verhelderen vervolgens hoe kwaliteitsvolle motivatie tot stand kan komen in de werkcontext. We behandelen achtereenvolgens voor wie de theorie werkt (spoiler alert: voor (bijna) iedereen), het belang van een uitgekiend salaris, het ontwerp van jobs, de impact van collega’s en klanten en sluiten af met leiderschap. Onderstaande figuur geeft alvast het overzicht mee.
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  Deel 1: De basisprincipes van de zelfdeterminatietheorie
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  1. DE METATHEORIE VAN ZDT: WAT JE DENKT, IS WAT JE KRIJGT




  

    Hoe denk jij over je collega’s en/of medewerkers?




    •Zijn ze liever lui dan moe en weinig gemotiveerd voor hun werk?




    •Moet je regelmatig controleren of ze wel écht aan het werk zijn?




    •Moet je vaak achter hun veren zitten?
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  1.1 Theorie X en Y: een verschillende kijk op mensen




  A) Theorie X: een pessimistische kijk op medewerkers




  Ga je ervan uit dat de menselijke soort eerder passief is? Liever lui dan moe? Van nature uit weinig of niet gemotiveerd voor haar werk? Dat mensen – net zoals op een luie zondag – liever lang slapen en maar wat rondlummelen? Denk je dat mensen heel wat druk nodig hebben opdat ze iets zouden doen? En dat er heel wat controle nodig is?




  

    

      	

        Als je deze visie volgt, dan bekijk je de wereld eerder door de bril van Theorie X, zoals McGregor in 1960 al aangaf. Managers met een visie X gaan ervan uit dat hun medewerkers geen tijd en energie willen besteden aan hun werk en alleen maar in actie schieten wanneer ze écht moeten. Vanuit die visie zijn medewerkers maar amper te vertrouwen. Je moet hen constant in het oog houden en controleren of ze hun werk wel doen. Want wanneer ze de kans zien, zullen ze stiekem uren doorbrengen op het toilet, hun tijd verdoen op sociale media of bij het thuiswerk vooral bezig zijn met privézaken. Ze zijn niet begaan met de organisatie. Theorie X stelt dat medewer­ kers alleen komen werken voor het geld. Financiële beloningen geven voor goed werk of dreigen met ontslag wanneer het niet goed gaat, zijn vanuit deze visie goede manieren om medewerkers te motiveren.
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  “Alles dat werkelijk groots en inspirerend is, is gecreëerd door een individu dat kon werken in vrijheid.”




  ALBERT EINSTEIN




  B) Theorie Y: een optimistische kijk op medewerkers




  Of ga je ervan uit dat de meeste medewerkers deugen, zoals Rutger Bregman het verwoordt? Zijn ze volgens jou eerder actief en groeigericht? Beschikken ze over heel wat talenten? Willen ze zichzelf verder ontwikkelen en bijleren? Wachten medewerkers niet passief af, maar zoeken ze naar oplossingen en verbeteringen, nog voor de problemen zich stellen?




  

    

      	

        Als deze visie meer aansluit bij hoe jij denkt, dan denk je volgens Theorie Y. Managers met een visie Y gaan ervan uit dat mede­ werkers niet passief zijn en hun doen en laten niet zomaar laten bepalen door anderen. Hun medewerkers zijn proactief en geven hun omgeving zelf vorm. Theorie Y veronderstelt dat medewerkers bekommerd zijn om de organisatie en graag hun tijd en energie besteden aan hun werk. Ze kozen immers voor een bepaald beroep en solliciteerden bij jou en niet elders. Samenwerken met hen, start vanuit vertrouwen. Meer nog: medewerkers hebben ruimte nodig om het beste van zichzelf te kunnen geven.
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  “Het feit is dat mensen goed zijn. Geef mensen affectie en zekerheid en ze zullen affectie geven en zeker zijn in hun gevoelens en gedrag.”




  ABRAHAM MASLOW




  1.2 Je manier van denken heeft belangrijke implicaties voor hoe je medewerkers motiveert




  Of je een Theorie X-beeld, dan wel Theorie Y-beeld over mensen aanhoudt, is eerder een ideologische keuze. Het is ingegeven door wie je bent, je opvoeding en persoonlijke ervaringen. Belangrijk is wel dat die keuze bepaalt hoe je zal omgaan met je medewerkers en – bijgevolg ook – hoe zij gemotiveerd zijn voor hun werk en zich gedragen. Want onze motivatie stuurt ons gedrag.




  Ga je uit van een Theorie X-mensbeeld, dan zal je jouw collega’s en medewerkers continu orders geven, van nabij opvolgen of ze hun werk goed doen en hen de nodige beloningen of straffen geven. Wie slecht werk levert, krijgt commentaar, ziet die felbegeerde promotie aan zijn neus voorbijgaan of wordt zelfs ontslagen. Fouten worden afgestraft. Wie goed werk doet, krijgt een compliment, een bonus of wordt met rust gelaten. Met andere woorden: leidinggevenden die een negatief mensbeeld hebben, motiveren met de stok of – in het beste geval – met de wortel.




  Denk je eerder vanuit een Theorie Y-mensbeeld, dan zal je jouw medewerkers op een heel andere manier motiveren. Je zal dan die stok en wortel niet gebruiken. Want je medewerkers hebben geen externe stimulansen nodig. Ze zijn al gemotiveerd. Het enige wat je te doen staat is die energie in goede banen leiden, zodat medewerkers de juiste dingen doen. Fouten zijn groeikansen. Het klassieke beeld van een ezel die voortgedreven moet worden, wordt dan vervangen door een exemplaar dat van nature graag in de weer is. Het is dan aan jou als leidinggevende om samen met medewerkers te kijken hoe je kan samenwerken om de organisatie een stap dichter bij haar doel te brengen. Jij creëert dan de randvoorwaarden waarin medewerkers zich maximaal kunnen toeleggen op hun werk, taken, deadlines en projecten.




  1.3 Je krijgt wat je denkt




  Een verschil in aanpak brengt ook een verschillend resultaat met zich mee. Als je ervan uitgaat dat mensen lui zijn en gecontroleerd moeten worden, dan wachten mensen af tot jij de orders geeft. Want dat is de meest veilige optie om jou als collega, leidinggevende, hr-verantwoordelijke of consultant zo efficiënt mogelijk tevreden te stellen. Stel dat ze initiatief zouden nemen in een richting die jij niet wilt: dan hebben ze al die energie geïnvesteerd zonder dat ze daarvoor beloond worden. Of erger nog: ze worden gestraft omdat ze hun tijd verspild hebben of worden als lastpakken gezien die altijd tegendraads willen doen.




  Denk je daarentegen dat medewerkers actief en groeigericht zijn, dan stimuleer je hen om hun best te doen, nieuwe ideeën te bedenken en actie te ondernemen. Medewerkers die zulke kansen krijgen, zijn vaak tot grootse dingen in staat.




  “If I kick my dog, he will move. And when I want him to move again, what must I do? I must kick him again.


  But it is only when he has his own generator that we can talk about motivation. He then needs no outside stimulation. He wants to do it.”




  FREDRICK HERZBERG




  1.4 ZDT start vanuit Theorie Y




  ZDT start vanuit de positieve visie dat mensen inherent actief en groeigericht zijn en in interactie staan met hun omgeving. Uiteraard kunnen mensen weleens passief zijn. Wie houdt er niet van een luie zondagochtend waar niets moet en alles mag? Maar onderzoek toont aan dat wie erin slaagt te appelleren aan de actieve groeitendens van medewerkers, er proactieve en geëngageerde medewerkers voor in de plaats krijgt.




  Er zijn al een aantal organisaties die vanuit een Theorie Y-mensbeeld werken.
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      Torfs introduceerde het ‘foertdagske’: medewerkers mochten 1 dag vakantie nemen op voorwaarde dat ze het gebruikten om zelf helemaal bij te tanken. Vanuit Theorie X lijkt dit alleen maar geldverspilling, want een dag niet gewerkt is een dag niet opgebracht. Vanuit Theorie Y kunnen we wel positieve dingen verwachten van zo’n foertdagske. Met deze collectieve beloning geeft Torfs aan dat de organisatie het werk van de medewerkers apprecieert en hen wil ondersteunen. En met het jaarlijkse ‘verjaardagsverlof’ toont Torfs verder ook dat ze aandacht hebben voor elke werknemer.




      Ook JBC besloot de afgelopen jaren op de buitenspeeldag de winkels te sluiten en al haar medewerkers een halve dag vrijaf te geven. Wat een cadeau is dat.




      Bij Acerta krijgen sommige frontlijnmedewerkers tot een bepaald bedrag volledige autonomie over wat ze de klanten mogen aanbieden aan kortingen, speciale acties of compensaties. Dat geeft hen heel wat mogelijkheden om een snellere en betere service te verlenen.


    


  




  De voorbeelden hierboven zijn helemaal anders dan wat er gebeurt als je redeneert vanuit Theorie X, zoals in de volgende voorbeelden.
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      Bij een Vlaamse overheidsdienst is de bevoegdheid van medewerkers vastgelegd naar gelang hun diploma. Medewerkers met een lager diploma moeten de nodige procedures doorlopen om goedkeuring te krijgen van hun overste, zelfs al hebben ze er meer ervaring en expertise in. Sonja’s leidinggevende controleert haar werk van naaldje tot draadje en geeft daarbij veel detailopmerkingen. Over het ruimere plaatje krijgt Sonja nooit opbouwende feedback.




      In een bouwbedrijf uit het Antwerpse moeten medewerkers elke dag de prikklok gebruiken. Voor Hans is dit, met een carpoolende collega die vaak te laat is, een blok aan zijn been. Hij kreeg al drie waarschuwingen. Als hij nog een keer te laat komt, wordt hij ontslagen, ook al slagen hij en zijn collega erin om alle werven binnen de afgesproken termijn op te leveren.


    


  




  Het ‘Theorie X- en Theorie Y-denken’ sijpelt door in verschillende facetten van management, hr, leidinggeven en begeleiden. Of kortweg, in het motiveren op de werkvloer. Het zit soms ook in details. Of je visie X of visie Y hanteert, reflecteert zich ook in je manier van spreken, in hoe je feedback geeft en in je tolerantie naar fouten toe. De basisvraag is: hoe denk jij over mensen? En hoe sluimert dit door in je gedrag? Er is geen goed of fout antwoord. Maar wat je denkt, bepaalt hoe je medewerkers zich gaan gedragen. Dus: wat je denkt, is wat je krijgt.
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      •Handel jij eerder vanuit Theorie X of vanuit Theorie Y?




      •Hanteer je eenzelfde visie voor al je medewerkers? Of heb je een verschillend beeld voor verschillende medewerkers? Met andere woorden: gebruik je voor sommigen Theorie X en voor anderen Theorie Y?




      •Probeer je verschillende medewerkers op verschillende manieren te motiveren?
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      Probeer Theorie Y eens, ook al denk je dat in jouw team Theorie X beter zou werken.




      We horen vaak na een lezing: “Leuk verhaal, maar niet voor mijn team”. “Mijn medewerkers zijn gewoon niet te vertrouwen, die werken echt alleen voor het geld.” En dat klopt voor 2 tot 4% van de mensen, met achterliggende pathologieën, zoals een narcistische persoonlijkheidsstoornis of psychopathie. Voor de andere 96 tot 98% zal het Theorie Y-denken wel werken. Probeer het maar eens. En weet ook dat, als je jouw medewerkers benadert vanuit Theorie X, ‘je zal krijgen wat je denkt’. En dan zal Theorie X zich ook effectief installeren in je organisatie.
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      Pieter was een controlerende CEO en hield graag alle touwtjes in handen. Hij regeerde met ijzeren hand over zijn medewerkers, gaf ze weinig autonomie en motiveerde hen met een mooi uitgewerkt bonussysteem. “Zonder controle, doen ze niets.” Tot Pieter een lezing over ZDT bijwoonde. Die aanpak triggerde hem. Ergens voelde hij aan dat zijn manier van doen wel werkte, maar vooral op heel korte termijn, en ze vroeg heel wat energie. Hij was bereid de teugels iets te lossen, binnen een team van lassers. Een soort pilootproject zeg maar. Moest het mislukken (en hij schatte die kans initieel heel hoog in), kon hij aantonen dat ZDT toch niet voor iedereen werkt, en dat Theorie X wel van toepassing was binnen zijn bedrijf. Zo gezegd, zo gedaan. We startten een mooi ZDT-traject op binnen het lassersteam, waar de focus lag op autonomie, verbinding en competentie. Via workshops met concrete oefeningen, open gesprekken, empathisch luisteren en vooral, dankzij het steeds grotere vertrouwen dat groeide tussen Pieter en de lassers, zag iedereen hoe het lassersteam volledig openbloeide. Pieter kon enkel glimlachen toen hij zag dat hij ook bij dit fantastisch team aan de slag kon vanuit Theorie Y. Het maakte zijn job veel makkelijker. Het ZDT-traject werd nadien succesvol uitgerold in de hele organisatie.


    


  



  2. AUTONOME EN GECONTROLEERDE MOTIVATIE: ‘WILLEN VERSUS MOETEN’ MAAKT EEN WERELD VAN VERSCHIL


  
    Waarom lees jij dit boek?


    •Vind je het leuk om het te lezen, gezellig met een kop koffie in de zetel?


    •Vind je het belangrijk om je bij te scholen en nieuwe dingen te leren?


    •Voel je je beter over jezelf omdat je up-to-date probeert te blijven? Of zoek je in dit boek geruststelling dat je goed bezig bent?


    •Wil je indruk maken op je medewerkers, je baas of hoop je meer kans te maken op de volgende promotie wanneer je jouw medewerkers beter kan motiveren?


    •Was je gewoon ergens aan het wachten en biedt dit boek wat verstrooiing? Je had net zo goed iets anders kunnen doen.


    •Spelen elk van deze redenen een rol?

  


  Mensen kunnen verschillende redenen hebben om te doen wat ze doen. Volgens ZDT zijn dat allemaal verschillende types van motivatie. De vraag is dan, welke types zijn er? En vooral, zijn ze allemaal even goed?


  2.1 Gemotiveerd of niet?


  
    
    

    
      	
        Algemeen kunnen we een onderscheid maken tussen ‘niet en wel gemotiveerd zijn’. Sommige medewerkers hebben duidelijk een gebrek aan motivatie. Dat noemen we ‘amotivatie’. Mensen die geen motivatie hebben, voelen zich hulpeloos en hebben het gevoel dat actie ondernemen nutteloos is omdat ze toch niet de gewenste uitkomst zullen bereiken. Medewerkers die niet gemotiveerd zijn voor hun job, dagen wel op, maar ze dobberen door de dag en tellen de uren af.
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  Je kan ervan uitgaan dat de meeste medewerkers gemotiveerd zijn voor hun werk. Wat uniek is aan ZDT, is dat ze aangeeft dat mensen verschillende redenen kunnen hebben om gemotiveerd te zijn. En die verschillende redenen leiden tot uiteenlopende gevolgen.


   2.2 Soorten motivatie


  2.2.1 Intrinsiek en extrinsiek


  In de eerste plaats kunnen medewerkers intrinsiek of extrinsiek gemotiveerd zijn. Vermoedelijk heb je al gehoord van dat onderscheid.
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        Intrinsieke motivatie: Als je intrinsiek gemotiveerd bent, doe je je werk graag. Je vindt je werk boeiend of beleeft er plezier aan. Zelfs als je de lotto zou winnen, zal je als ‘intrinsiek gemotiveerde medewerker’ nog altijd je job of soortelijke taken opnemen. Zo zullen intrinsiek gemotiveerde verpleegkundigen zich blijven inzetten om anderen te helpen, bijvoorbeeld als vrijwilliger. En de intrinsiek gemotiveerde consultant die op zijn 65e met pensioen ging, vindt het plezierig om als freelancer mensen te blijven adviseren.


        Extrinsieke motivatie: Als je daarentegen extrinsiek gemo­ tiveerd bent, doe je je werk om er iets voor terug te krijgen, zoals loon, die leuke bedrijfswagen of waardering. Werken op zich is niet belonend: er moet iets tegenover staan. Je vindt het niet leuk, maar kijkt eerder uit naar de beloning die ervoor in de plaats komt.
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