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Samenvatting

In dit artikel staat de ontwikkeling en performativiteit van Lean centraal. Onderzoek uit de management accounting en control
(MAC)-literatuur laat zien wat een MAC-systeem (zoals bijvoorbeeld de balanced scorecard (BSC)) bewerkstelligt als organisaties
een dergelijk systeem invoeren. Daarentegen is soortgelijk onderzoek naar een organisatieconcept als Lean schaars, waardoor we
een beperkt beeld hebben van wat er zich tijdens een implementatie van Lean afspeelt en wat Lean binnen een organisatie teweeg-
brengt. Door gebruikmaking van theoretische inzichten uit de MAC-literatuur op een praktijkcase, toont dit artikel aan dat Lean zelf
ook een actieve speler in een netwerk is. Dat wil zeggen dat Lean niet alleen rationeel in te zetten instrument is dat ten dienste staat
van een besluitvormer, maar mede invloed uitoefent omdat het relaties aangaat en interacteert. Het biedt managers en organisatie-
adviseurs (practici) inzichten in hoe zij een Lean-implementatie anders kunnen begeleiden.

Relevantie voor de praktijk

Deze bijdrage schetst Leans kracht van handelen. In de bestaande Lean-literatuur wordt Lean vooral gezien als een neutraal middel,
dat managers in staat stelt organisaties te optimaliseren. Het beeld dat Lean kracht van handelen bezit is relevant voor managers en
veranderagenten in de praktijk, omdat het Lean-implementatieprogramma’s dynamischer laat verlopen dan verondersteld. We laten
zien waartoe Lean in staat is als het een plek krijgt in een organisatie en hoe het betrokkenen aanzet tot gedifferenticerd handelen,
wat leidt tot verschillende vormen van Lean en ontwikkelingen in het netwerk. Met deze inzichten krijgen managers handvatten om
een implementatie van Lean anders te begeleiden, namelijk vanuit de interactieprocessen in een netwerk.

Trefwoorden

Relationeel-performatief, Actor-Netwerk Theorie, translatie

1. Introductie

In de meeste Lean-literatuur wordt onderzoek verricht
vanuit een rationeel-instrumenteel perspectief, waarin de
adoptie en implementatie van een organisatieconcept als
Lean het resultaat zijn van rationele besluitvorming met
een monocentrisch en top-down georkestreerd Lean-ver-
anderprogramma (Van Loenen et al. 2020; Vosselman
2011, 2014a, b). Lean is op te vatten als een organisa-
tieconcept dat de productiviteit in arbeidsprocessen ver-
betert door het voorkomen van verspillingen. Lean stelt
de klant centraal en hanteert een vijftal principes om de

waarde voor de klant te maximaliseren, namelijk: vast-
stellen van klantwaarde, analyseren van waardestromen,
creéren van flow, maken op klantvraag en continu verbe-
teren (De Koeijer and Hazelzet 2017; Van Loenen et al.
2020). Het (top)management verwacht met een monocen-
trisch en top-down georkestreerd Lean-veranderprogram-
ma Lean in de bloedsomloop van de organisatie(leden) te
krijgen en zo de gestelde Lean-doelen te verwezenlijken.
Monocentrisch betekent dat er nadrukkelijk onderscheid
is tussen diegenen die de verandering ontwerpen en aan-
sturen, en diegenen die de verandering ondergaan en tot
uitvoering brengen (Homan 2017). Dat organisaties voor
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een dergelijke Lean-implementatiestrategie kiezen blijkt
niet vreemd als we de Lean-implementatieliteratuur erop
naslaan. Daarin wordt Lean vooral gepositioneerd als een
prestatie-verbetermiddel. Met de toepassing van Lean
gaan de operationele kosten omlaag en verbeteren de be-
drijfsresultaten (Womack and Jones 2003). In dezelfde
literatuur valt ook te lezen dat het aantal geslaagde imple-
mentaties tegenvalt; vaak worden beoogde resultaten niet
gehaald of falen implementaties geheel of gedeeltelijk
(Langstrand 2012; Van Dun 2015; Van Grinsven 2017;
Colazo 2018). Omwille van Lean-implementatieproble-
matiek wordt de huidige literatuur gedomineerd door het
in kaart brengen van invloedsfactoren (succes- en faal-
factoren) (Marodin and Saurin 2013, 2015; Mostafa et al.
2013; Soltan 2013; Knol et al. 2018), waarbij Lean zelf
vooral een functioneel en neutraal karakter heeft. Functi-
oneel, omdat het als doel-middel wordt gezien door ma-
nagers. En neutraal, omdat een rationeel-instrumenteel
perspectief veronderstelt dat betrokkenen geen invloed
uitoefenen op een concept als Lean en andersom (Vos-
selman 2011, 2014a). Deze rationeel-instrumentele on-
derzoekfocus leidt tot een beperkte weergave van wat er
tijdens een implementatie van Lean echt gebeurt en welke
effecten Lean sorteert (Reay et al. 2013; Waldorff 2013;
Rovik 2016; Van Grinsven 2017).

Een andere manier om naar Lean en een Lean-imple-
mentatie te kijken, is vanuit een relationeel-performatief
perspectief. Dit perspectief stelt niet besluitvormers cen-
traal die op basis van hun wil en intenties iets wil berei-
ken, maar neemt relaties, interacties en associaties tussen
diverse actoren (mensen en dingen) als uitgangspunt. Het
gaat dan om een vlechtwerk van actoren. Bestudering van
een Lean-implementatie vanuit een relationeel-performa-
tief perspectief is schaars (Van Grinsven 2017) en daarom
putten we kennis uit de management accounting en con-
trol-literatuur, die deze benadering meer heeft omarmd
(Justesen and Mouritsen 2011). Bijvoorbeeld Briers and
Chua (2001), Van Erp and Van der Steen (2018), Van Erp,
Roozen en Vosselman (2019), Wagensveld (2013), en
Vosselman en De Loo (2018) deden onderzoek naar wat
nieuw geintroduceerde management accounting en con-
trol- systemen (MAC-systemen) als bijvoorbeeld de ba-
lanced scorecard (BSC) teweegbrachten bij bijvoorbeeld
gezondheidsorganisaties en financi€le instellingen. Zij
laten zien dat er als gevolg van netwerkeffecten (relaties,
interacties en associaties) een diversiteit aan indrukken
bestaat over wat een MAC-systeem voor desbetreffende
organisaties behelst. Als gevolg hiervan tonen ze aan dat
verschillende soorten MAC-systemen naast elkaar kun-
nen bestaan en dat deze systemen het gedrag van haar
gebruikers beinvloeden. Wij zetten Lean als middel op
gelijke voet met een MAC-systeem.

In dit artikel belichten we Lean en een Lean-imple-
mentatie vanuit een relationeel-performatieve onder-
zoeksbenadering met als doel andere en rijkere inzichten
te krijgen over wat er gebeurt als Lean zijn intrede doet in
een organisatie, welke effecten Lean sorteert tijdens een
implementatieproces en hoe practici hiermee om kunnen
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gaan. Gedurende onze praktijkstudie naar het Lean-im-
plementatieverloop bij een Nederlandse overheidsorga-
nisatie (Infraorg) volgden we de actor Lean in zijn reis
door het netwerk. We belichten de relaties, interacties en
associaties die Lean met andere actoren aangaat. In het
bijzonder bieden we inzicht in hoe mensen hun belangen
in Lean introduceren en zo het concept naar hun hand
proberen te zetten. Daarnaast geven we inzicht in Leans
performatieve werking, zoals het vermogen van Lean om
andere spelers in een netwerk te mobiliseren, van positie
en vorm te laten wijzigen, hoe Lean zelf aan veranderin-
gen onderhevig is en het de organisatiecontext naar zijn
hand zet. Dat wil zeggen dat zowel Lean als het netwerk
waarin het een plek krijgt van vorm veranderen. Met deze
verworven kennis willen we practici inzicht geven in net-
werkeffecten (de interacties en als gevolg daarvan de ver-
anderingen) en de performatieve werking van Lean. De
lessen die we hieruit leren kunnen mogelijk in de praktijk
gebruikt worden om zo de kans op het realiseren van or-
ganisatiedoelstellingen te vergroten.

Dit artikel heeft de volgende opbouw. In paragraaf
2 wordt een relationeel-performatieve kijk op een
Lean-implementatie uiteengezet gebruikmakend van de
Actor-Netwerk Theorie. Daarna volgt in paragraaf 3 een
beschrijving van de onderzoeksopzet en in paragraaf 4 de
bespreking van de onderzoeksresultaten. In paragraaf 5
sluiten we af met de conclusie en lessen voor de praktijk.

2. Een relationeel-performatief
perspectief

Een relationeel-performatieve  onderzoeksbenadering
heeft zijn ‘wortels’ in de Actor-Netwerk Theorie (ANT),
ontwikkeld door onder andere Callon (1980), Latour
(1987) en Law (1992). Vanuit dit perspectief bezien is
Lean geen functioneel instrument voor centrale besluitvor-
mers ter verwezenlijking van de doelen, maar een actieve
speler (actor) in een netwerk die met performatieve wer-
king andere actoren beinvloedt. Uitgaande van het relati-
oneel-performatieve perspectief bestaat er in analytische
zin op voorhand geen verschil in positie tussen actoren
(Latour 1987). Actoren staan op gelijke voet met elkaar.
Actoren zijn mensen en dingen die als gevolg van vrije
associaties en interacties met elkaar in verbinding komen
en relaties aangaan. Zowel mensen als dingen bezitten
kracht van handelen, waardoor in de interacties verschil
in positie kan ontstaan. Echter, de performativiteit van
dingen komt niet voort uit wil, intenties en preferenties,
maar zet mensen wel aan tot handelen, of niet (Vossel-
man and De Loo 2018). Lean roept op tot verschillen-
de associaties, gaat uiteenlopende verbindingen aan met
menselijke actoren en zet hen aan tot gedifferentieerd
handelen. Tegelijkertijd geldt dat mensen Lean naar hun
hand zetten door het te inscriberen op basis van hun men-
selijke wil, intenties, preferenties, associaties en interpre-
taties (Vosselman 2014b). Inscripties zijn vertalingen van
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Lean, waarmee mensen het concept tot leven brengen en/
of handen en voeten geven. Dit doen ze in de vorm van
teksten, afbeeldingen of andersoortige artefacten (Latour
2005). In ANT-jargon spreekt Latour (1999, p.179) van
translatie, wat hij verwoordt als: ‘/translation] mean(s]
displacement, drift, invention, mediation, the creation of
a link that did not exist before’. Latour duidt dat tijdens
een reis van een organisatieconcept zoals Lean door een
organisatie, het concept zelf en de context waarin Lean
een plek krijgt voortdurend onderhevig zijn aan verande-
ringen. Door deze relationele netwerkeffecten zijn Lean
en het netwerk continu in beweging en zijn uitkomsten
van hoe Lean en het netwerk er uit komen te zien onvoor-
spelbaar en ongewis (Briers and Chua 2001; Vosselman
2011; Van Erp and Van der Steen 2018).

De mogelijkheid om Lean te veranderen of aan te
passen aan de lokale situatie heeft ook te maken met het
algemene, vage en ambigue jargon, waarin het concept
zich hult (Benders and Santbergen 2007). Hierdoor leent
Lean zich bij uitstek voor brede uitleg, invulling en toe-
pasbaarheid in diverse sectoren en kenmerkt het zich als
interpretatief levensvatbaar (Benders and Van Veen 2001;
Giroux 2006; Ingvaldsen and Benders 2016), wat ertoe
leidt dat Lean altijd vertaald of passend gemaakt moet
worden tot een werkbaar middel in een specifieke orga-
nisatiecontext (Star and Griesemer 1989; Star 2010). Als
gevolg van vertaling en netwerkeffecten kan Lean binnen
dezelfde organisatie in diverse vormen bestaan (multi-
plicity). Immers, een specifieke Lean-vertaling past het
beste bij de unieke lokale organisatiecontext (Mol 2002;
Law and Singleton 2005).

Om de vorming van het netwerk te analyseren maken
we gebruik van de momenten van translatie, beschreven
door Callon (1986). De focus ligt hierbij niet op de ac-
tor(en) zelf, maar op de relaties, verbindingen, interacties
en associaties die actoren met elkaar aangaan (Briers and
Chua 2001; Latour 1987). Het gaat om de interactiepro-
cessen tussen actoren die een rol van betekenis spelen,
waarmee actoren hun positie, vorm en eigenschap ver-
werven. ‘So, an actor-network is what is made to act by
a large star-shaped web of mediators flowing in and out
of it. It is made to exist by its many ties: attachments are
first, actors are second’ (Latour 2005, p. 217). Callon
(1986) onderscheidt vier momenten van translatie; (1)
problematisering, (2) interesse, (3) toetreden en (4) mobi-
lisatie van bondgenoten. In een problematiseringsmoment
wordt door een initi€rende actor (primum movens) een
probleem gedefinieerd en oplossing geboden. Deze actor
overtuigt anderen en probeert hen aan te laten sluiten bij
een te construeren netwerk, waarbij het probleem en mid-
del een poortwachter wordt: een obligatory passing point
(OPP) waar actoren die willen deelnemen verplicht langs
moeten. In het interessemoment krijgen deelnemende ac-
toren een rol en positie in het netwerk toebedeeld. Op het
moment van toetreding, wanneer mensen zich verbonden
voelen met het probleem en de oplossing, worden die
rollen verder gedefinieerd en met elkaar in verband ge-
bracht. Toegetreden actoren kunnen nu nadrukkelijk als

woordvoerder fungeren om meer mensen te mobiliseren,
waarmee het netwerk stabieler wordt. Wanneer Lean is
ingebed in de organisatie en ze als vanzelfsprekendheid
wordt gezien, is er sprake van een Lean-actoren-netwerk
(Callon 1986). Ondanks het bereiken van dit moment is
het mogelijk dat het netwerk door netwerkeffecten ‘te-
rugvalt’ in een eerder moment. Translatie-uitkomsten zijn
daarom ongewis (Briers and Chua 2001).

3. Onderzoeksopzet

In deze gevalstudie is een realtime bestudering van een
Lean-implementatie gedaan bij een Nederlandse over-
heidsorganisatie (Infraorg), die sinds 2012 Lean probeert
te incorporeren in de organisatie. Infraorg heeft ongeveer
9000 medewerkers verdeeld over een aantal landelijk en
regionaal opererende organisatieonderdelen. We volgden
de Lean-implementaticontwikkelingen over een periode
van 4 jaar, waarmee we Leans performatieve werking en
hoe actoren Lean vertaalden in kaart konden brengen. We
voerden semigestructureerde interviews uit, niet-parti-
ciperende observaties bij managementteams, Lean-ken-
nismakingsdagen, Lean-werkbijeenkomsten, dag-/week-
starts en Lean-tentoonstellingen en raadpleegden interne
documenten zoals Lean-implementatiedocumenten, on-
dernemingsplannen, zone-borden, beeldmateriaal (foto’s)
en cursusevaluaties.

We interviewden 56 informanten, namelijk 11 directeu-
ren (D), 6 afdelingshoofden (AH), 11 medewerkers (M),
4 interne Lean-deskundigen (ILD), 2 externe Lean-des-
kundigen (ELD), 3 Lean-implementatieteamleden (LIT)
en | topconsultant (TC). De interviews duurden gemid-
deld 60 minuten, zijn met toestemming opgenomen en
werden na transcriptie ter verificatie voorgelegd aan de
informanten. Een aantal informanten raadpleegden we
meermaals, omdat sommigen een baan elders vonden of
intern van positie wijzigden en dichter bij management-
teams kwamen te zitten. In beide gevallen veronderstel-
den we dat zij met nieuwe en interessante inzichten zou-
den komen, wat het geval bleek. Degenen die een baan
elders vonden waren minder geremd om informatie te
geven en diegenen die intern van baan wisselden gaven
interessante inzichten in gedragingen van het (top)ma-
nagementteam. Verder werden tien niet-participerende
observaties uitgevoerd bij managementteams bestaande
uit louter directeuren. Deze observaties duurden gemid-
deld 75 minuten. We onderzochten hun motieven en op
welke wijze zij een bevorderende bijdrage leverden om
tot een actieve Lean-vertaling te komen. We letten daar-
bij op het interactie- en betekenisgevingsproces, hoe zij
Lean zelf gebruikten en anderen enthousiasmeerden om
met Lean aan de slag te gaan.

De data werd in het softwareprogramma Atlas.ti ge-
analyseerd. Alle uitgeschreven interviews en observaties
zijn op topic-niveau gecodeerd en voorzien van mo-
menten van translatiecodes en relationele, associatieve,
interpretatieve of performatieve codes. Omdat we als

https://mab-online.nl



120

Vincent van Loenen et al.: Lean, een actieve speler in een netwerk: inzichten uit een relationeel-performatief perspectief

onderzoeker tijdens het onderzoek meedoen aan de tot-
standkoming van de werkelijkheid (Hansen 2011) en we
ons hier bewust van zijn, hebben we tijdens de data-ana-
lyse enige voorzichtigheid in acht genomen. Dat deden
we door coderingen niet te voorzien van eigen interpre-
tatie en/of uitleg (Callon 1986). Een ANT-analyse geeft
namelijk geen verklaringen in termen van oorzaken en
gevolgen (positivistisch), maar biedt de mogelijkheid om
te beschrijven hoe zich een netwerk vormt (ontologisch).
Om de relaties en associaties te analyseren werden alle
gecodeerde tekstfragmenten voorzien van commentaren
met wat de mogelijke betekenis was, en werden ze ex-
pliciet gelinkt aan de momenten van translatie (Callon
1986) om het proces te kunnen beschrijven. Op die wij-
ze konden we inzicht krijgen in de interactieprocessen
en performatieve werking van Lean in het netwerk. De
commentaren zijn vervolgens op dimensieniveau samen-
gebracht, waardoor een verhaallijn ontstond over het
translatieproces van Lean in deze casus. Ter voorkoming
van interpersoonlijke subjectiviteit zijn belangrijke be-
slissingen ten aanzien van de coderingen gespiegeld aan
inzichten van collega-onderzoekers en hebben we debat-
ten gevoerd over hoe we betekenis moesten geven aan
actoren (Guest et al. 2012).

4. Leans ontwikkeling gezien
vanuit een relationeel-performatief
perspectief

De resultaatbeschrijving van de ontwikkeling van Lean
en het netwerk is chronologisch gerangschikt en gekop-
peld aan momenten van translatie, waarbij we inzicht ge-
ven in de performativiteit van Lean. De resultatensectie
start met hoe Lean en Infraorg met elkaar in aanraking
kwamen en welke verwachtingen Infraorg van Lean had.
Vervolgens wordt in diverse periodes uiteengezet hoe
Lean en het netwerk zich ontwikkelden en welke effecten
Lean sorteerde.

4.1 De lokale introductie van Lean en de landelijke
implementatie (2009-2011)

Politiek en maatschappelijk zat Infraorg in zwaar weer.
Bewindslieden riepen op tot een minder bureaucratische,
meer transparante organisatie, die efficiénter opereerde
waarbij de productie verhoogd werd met minder perso-
nele inzet. Net als veel andere publieke organisaties werd
Infraorg nadrukkelijk verzocht na te denken over hoe zij
hun bedrijfsvoering effectiever en efficiénter kon inrich-
ten, zodat de bedrijfsprestaties zouden toenemen (Visser
2016). Het resultaat van de ministeriéle interactie was dat
Infraorg politicke wensen vertaalde in een ondernemings-
plan 2012-2015, waar Lean een prominente plek innam.
Lean werd uitgelegd als hét middel dat Infraorg zou hel-
pen bij het realiseren van de politicke wensen. Hiermee
werd Lean een actor in een netwerk, omdat Lean positie
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kreeg in het ondernemingsplan dat ook als actor fungeer-
de. Door de organisaticleden met de vijf Lean-principes
te laten werken zou er een continue verbetercultuur ont-
staan, met als uiteindelijk doel dat in 2015 Lean in de
bloedvaten van de organisatieleden moest zitten.

‘De politiek wil een flexibelere en compactere orga-
nisatie die hetzelfde werk (productie) met minder men-
sen realiseert. Door efficiénter te werken (10 procent) en
minder taken uit te voeren (8 procent) willen we aan de
politieke wens voldoen’ (Ondernemingsplan). ‘We moeten
nu eenmaal aan de politieke wens voldoen, en die reali-
seren we door de inzet van Lean als procesoptimalisatie-

middel’ (LITI).

De prominente positieverwerving van Lean in het on-
dernemingsplan kwam door een externe adviseur (pri-
mum movens), die Lean in 2009 bij een regiodirecteur
promootte als mogelijke probleemoplosser. Deze pro-
motie volgde nadat de regiodirecteur aan de top van de
organisatic te kennen had gegeven open te staan voor
Lean, omdat hij interne inefficiénties bemerkte en in zijn
ogen waren medewerkers onvoldoende gemotiveerd en
betrokken. In een keten van acties en reacties (interac-
ties) mobiliseerde Lean deze regiodirecteur, die op zijn
beurt Lean als mogelijke oplossing voor het organisatie-
probleem aan zichzelf en andere medewerkers bond. De
keten van acties en reacties bestond uit het vertellen van
de voordelen van Lean, luisteren naar Lean-protagonis-
ten, het afleggen van bedrijfsbezocken elders en het (la-
ten) lezen van Lean-literatuur. De gerekruteerde mensen
(voornamelijk interne adviseurs op middenmanagement-
niveau) werden aangezet tot verdieping van Lean om te
bepalen hoe het gebruikt zou kunnen worden in de lokale
organisatiecontext. Met het lezen van Lean-literatuur en
afleggen van bedrijfsbezoeken versterkte de positie van
Lean. Het organisatieonderdeel begon te experimenteren
met Lean, wat in 2011 leidde tot een lokaal succes. Van
een vergunningsverleningstraject werd de doorlooptijd
verkort van negen naar een week. Dit succes bleef niet
onopgemerkt bij de top van de organisatie. Lean werkte
als katalysator en de top van de organisatie besloot tot een
landelijke Lean-uitrol, die in 2012 van start ging. Door
toedoen van twee poortwachters, de adviseur en een re-
giodirecteur, verwierf Lean een sterkere positie en werd
lokaal als iets vanzelfsprekends gezien.

4.2 Leans performatieve werking (begin 2012 — april
2013)

Met de landelijke implementatie van Lean in 2012 kwa-
men ook veel reacties, interacties en (onder)handelingen
op gang. Lean moest landelijke legitimiteit verwerven.
Er werd, op advies van de organisatictop en de organi-
satieadviseur, een Lean-implementatieteam opgericht om
meer bondgenootschappen te sluiten en zo het Lean-net-
werk te versterken. De implementatieteamleden kregen
en vervulden een belangrijke positie. Ze fungeerden als
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poortwachter om geinteresseerden, die het probleem her-
en erkenden en zich in voldoende mate associeerden met
Lean als mogelijke oplossing voor het probleem, te laten
aansluiten bij het uit te breiden Lean-actoren netwerk.

‘In principe is er niets tegen om efficiénter en effec-
tiever te willen werken. Lean bevat ingrediénten die ons
zouden kunnen helpen om meer efficiency te bereiken’

(ILD 12 en 4).

Leans kracht van handelen werd duidelijk, waarbij de
eerste geinteresseerden die zich associeerden met Lean
initi€le posities toegewezen kregen als Lean-practitio-
ner of -deskundige. Een positie die zij om meerdere re-
denen ambieerden. Ze verwierven een bepaald aanzien
binnen Infraorg, omdat ze de Lean-pioniers waren en
een Lean-certificering interessant vonden voor hun Cur-
riculum Vitae. Deze geinteresseerden volgden een oplei-
ding tot Lean-practitioner of -deskundige en werden na
voltooiing belangrijke pionnen. Aangevuld met externe
Lean-adviseurs moesten zij de ontwikkeling van Lean, en
van Infraorg om tot een Lean-organisatie te komen, facili-
teren. Dit gebeurde door directieteams te begeleiden met
het opstellen van waardestroomanalyses, A3-probleema-
nalyses of bij het opzetten van visueel management- en
zone-borden, dat allen typische Lean-artefacten of in-
scripties van Lean zijn.

Lean had begin 2013 een machtige positie verworven
en werd voornamelijk geassocieerd met het vergroten
van de effectiviteit en efficiéntie door het wegnemen of
reduceren van verspillingen. Op advies van het Lean-im-
plementatieteam besloot het topmanagement dat alle lei-
dinggevenden zich moesten bekwamen in Lean, zodat zij
de implementatie van Lean op de werkvloer konden faci-
literen door op te treden als Lean-ambassadeur. Leiding-
gevenden werden vooruitgeschoven poortwachters en
moesten Lean tot ontwikkeling brengen door mensen bin-
nen hun afdeling te enthousiasmeren en ertoe aan te zet-
ten met Lean aan de slag te gaan. De introductie van Lean
in het bestaande netwerk leidde tot ambivalente reacties
tussen het topmanagement en leidinggevenden als direc-
teuren. Dit was vooral merkbaar aan de directietafels en
bij sommige Lean-practitioners of -deskundigen, omdat
het tussen hen soms tot felle discussies leidde. Voorna-
melijk op directieteamniveau vond expliciete verkenning
plaats naar het verband tussen Lean (wat is het, wat kan
het) en wat het Infraorg moet opleveren. Het gemis van
een verband hiertussen zorgde ervoor dat directicteamle-
den en andere leidinggevenden de poortwachters-functie
van Lean-ambassadeurs niet konden of wilden vervul-
len, omdat zij zich in onvoldoende mate met Lean als
probleemoplosser associeerden. Tijdens observaties bij
bijeenkomsten, waar Lean-implementatieteamleden op
uitnodiging van directieteams aanwezig waren, viel op
dat de gevraagde duidelijkheid over Lean, het waarom,
waartoe en hoe, geen eenduidige antwoorden opleverden.
Hierdoor namen de discussies verder toe, keerden direc-
tieteamleden Lean nadrukkelijk de rug toe en stagneerde

de ontwikkeling van Lean binnen Infraorg. Er ontstonden
niet alleen haarscheuren in de netwerkvorming op direc-
tie- en leidinggevendenniveau, maar dit ontdekten we ook
in de betekenis die Lean gaandeweg kreeg. Lean werd
geassocieerd met het vergroten van klantwaarde en het
laten toenemen van medewerkersbetrokkenheid en -parti-
cipatie, waarmee het menselijke kapitaal in Infraorg beter
werd benut. Tegelijkertijd stond Lean synoniem voor per-
sonele krimp. In het ondernemingsplan 2012-2015 werd
deze connectie ook letterlijk gemaakt, waarmee organi-
satieleden Lean interpreteerden als een legitimering voor
personeelsreductie, dat een demobiliserend netwerkeffect
was bij de vorming van het Lean-actoren-netwerk.

‘Dat Lean en de politieke wens in één adem genoemd
worden is niet handig en roept voor velen verkeerde beel-
den op’ (D11). Dat Lean deze beelden oproept neem ik
niemand kwalijk, omdat de organisatie zelf de koppeling
legt in het ondernemingsplan’ (ILD3).

4.3 De periode april 2013 — december 2014

De top van Infraorg associcerde zich met Lean, omdat
het hen zou helpen bij het oplossen van haar organisa-
tieprobleem. Ze interpreteerde Lean met een reductie in
managementlagen, zodat verantwoordelijkheden lager in
de organisatic kwamen te liggen en hierdoor de medewer-
kersbetrokkenheid toenam. Bovenal leek deze interpretatie
te passen binnen het politicke wensbeeld. Op 1 april 2013
was Infraorg getransformeerd naar een ketengerichte or-
ganisatie, waarbij afdelingen van weleer waren opgeheven
en nieuwe werden ontwikkeld. De afdelingen kregen een
nieuwe positie en betekenis, evenals de mensen in die af-
delingen. Zo kregen mensen een andere functie en werden
voormalig poortwachters als leidinggevenden Lean-prac-
titioners en -deskundigen ‘gewone’ organisaticleden.

Naast de herinrichting van de organisatie, had ook het
vergroten van de medewerkersbetrokkenheid prominen-
te aandacht in de gedachten van het topmanagement en
Lean-implementatieteam. Om dit te bewerkstelligen moes-
ten leidinggevenden dienende Lean-leiders worden. Ter
ondersteuning van de Lean-leiderschapontwikkeling wer-
den ze verplicht om de cursus Lean en dienend leiderschap
te volgen. Tevens werden conceptuele Lean-leiderschaps-
gedachten toegevoegd aan Lean, zoals de management-
trechter van Vandendriessche and Clement (2007). Deze
trechter gaat er grofweg vanuit dat managers voornamelijk
faciliterend zijn aan organisatieleden. Ze stimuleren hen
zelf met oplossingen te komen voor problemen die spelen
op de werkvloer. De manager vraagt wat zij daarvoor no-
dig hebben. Dit leidde niet in alle gevallen tot het gewenste
effect. Sommige organisaticleden ervaren een manager die
medewerkers stimuleert en vertrouwen geeft als prettig. In
de meeste gevallen werd het vertoonde Lean-leiderschap
als hinderlijk en weinig stimulerend ervaren.

‘Als ik bij de leidinggevende de holle managementre-
toriek eruit zou filteren, dan wordt het betrekkelijk stil.
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Die praat alleen maar proces zus en proces zo’ (M9)...
Mijn manager heeft voor mijn gevoel geen idee waar die
het over heeft. Nogal makkelijk, de vraag stellen wat heb
je nodig. Ik kom met een probleem, niet om het paarsekro-
kodilprincipe van dichtbij mee te maken’ (M1, M2, M3,
MY, ILD1, ILD4).

Hiermee zagen we dat Leans performatieve werking
aanzet tot handelen door leidinggevenden. Echter, de
managers blijken maar beperkt begrip te hebben van hoe
Lean in hun praktijk de medewerkers zou kunnen onder-
steunen en/of hoe ze het gedachtegoed goed over kunnen
brengen. Zichtbaar wordt dat Lean de gedachten van be-
trokkenen inkadert door haar discourse, maar aan de an-
dere kant zien we ook een innovatieve werking. Vanwege
het abstracte en ambigue taalgebruik in de beschrijvingen
van Lean is er ruimte voor eigen inbreng, ofwel bij het
toepassen nodigt het zijn gebruikers uit tot toevoegingen
of het weglaten van dingen die niet bij de organisatiecon-
text passen (Revik 2016).

4.4 Periode januari 2015 — december 2016

Lean werd op verschillende plekken in de organisatie op
diverse manieren vertaald. Ten eerste, omdat Lean zich
leent voor ruime uitleg en invulling. Ten tweede, van-
wege de positiewisselingen van voormalige leidingge-
venden, Lean-practitioners en -deskundigen. Voormalige
Lean-practitioners en -deskundigen waren elders in de
organisatie terecht gekomen en stimuleerden op hun nieu-
we plek de Lean-initiatieven. Zo ontstonden er diverse
zone- en visueel managementborden waar op projectni-
veau gestuurd werd op het behalen van projectresultaten.
Een waardestroomanalyse op projectniveau leidde tot
een doorlooptijdreductie van een wijzigingsproces van 6
maanden naar 1 maand. In de praktijk was het werk reeds
uitgevoerd, maar de administratieve stappen nog niet, wat
tot gevolg had dat er niet betaald kon worden.

‘Op initiatief van een voormalig Lean-deskundige
hebben we de doorlooptijd van het wijzigingenproces ge-
optimaliseerd, omdat we ons schaamden voor onze eigen
processen. Vaak was het werk al meer dan een half jaar
gereed en moesten wij voldoen aan tergend langzame in-
terne processtappen’ (M5, MS8).

Lean liet zich ook associéren met het ontwikkelen van
een continu verbetercultuur. Als gevolg hiervan zag een
nieuwe actor, een continu verbeterteam, het levenslicht.
Tijdens roadshows interesseerden continu-verbeterteam-
leden (poortwachters) mensen voor Lean en voor de ge-
dachte dat verbeterideeén op de werkvloer op te halen
zijn, omdat organisatieleden heel goed weten waar winst
te behalen valt. Zo stimuleerden en mobiliseerden ze
mensen om aan de slag te gaan met Lean door zelf met
verbeterideeén te komen. Deze mobilisatie leidde in drie
maanden tijd tot 350 verbeterideeén. Het bleef slechts bij
een beperkt aantal successen, want het merendeel van de
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aangedragen verbeterideeén was lastig te vertalen en te
complex in te passen.

‘Als je na een half jaar vraagt hoe het met de verbe-
termaatregelen staat, blijft het stil of ze melden dat het
erg complex is (...) En ik denk dan...tja, natuurlijk is het
ingewikkeld, want anders was het al opgelost (...) . Dus
mijn enthousiasme over Lean is zo langzamerhand wel tot
een dieptepunt gedaald en ga ik doen waarvoor ik besteld
ben’ (M3, AH3).

Naast de associatie van Lean met een Lean-leider-
schapsstijl werd Lean ook geassocieerd met het houden
van Gemba Walks door directieteams. Deze Gemba Walks
vinden plaats op de werkvloer (Gemba), omdat managers
dan zelf kunnen ervaren en waarnemen waar problemen
zich voordoen. Managers tonen hiermee betrokkenheid
aan en weten wat er in de organisatie leeft. En dus togen
directieteams naar de werkvloer waar ze met medewerkers
in gesprek gingen. Omdat directieteams Gemba Walks
hielden, zetten ze de werkvloer aan tot het presenteren van
visueel management- en zone-borden. Uit de interviews
bleek dat de borden werden getoond om de directieteams
tevreden te stellen. Saillant detail daarbij is dat de borden
vaak sterk verouderde data bevatten, terwijl een afdelings-
hoofd de borden presenteerde als actuele realiteit.

Een ander voorbeeld van de performatieve werking
was dat Lean opgenomen werd in managementcontrac-
ten van directicteams. Hiermee werden de management-
contracten Lean-inscripties, want in ieder contract kreeg
Lean een plek waar aan de hand van criteria op gestuurd
kon worden. Omdat Infraorg graag een Lean-organisatie
wenste te worden zette Lean aan tot dergelijke handelin-
gen. Zo moesten directieteams en afdelingshoofden aan-
geven hoeveel mensen ze naar een Lean-opleiding stuur-
den en moest aan de top gerapporteerd worden hoeveel
leidinggevenden reeds de cursus Lean en dienend leider-
schap hadden gevolgd en hoeveel de opleiding nog gingen
volgen. Op een lager aggregatieniveau moesten afdelings-
hoofden minimaal een Lean-practitioner in huis hebben
om Lean-activiteiten te ontplooien en/of te begeleiden.

Bijna onopgemerkt verdween Lean naar de achter-
grond, waarschijnlijk grotendeels veroorzaakt door het
gelijktijdig reorganiseren van de organisatie. Tijdens in-
terviews met adviseurs van directieteams gaven ze aan
dat Lean nauwelijks gespreksstof was in trimesterrap-
portages. Er vond nauwelijks toetsing plaats over de ont-
wikkeling van Lean in de organisatie. Het werd vooral
vermeden, omdat de core business over de productie gaat
en dat hetgeen is dat telt op een politicke agenda. Voorts
bleek de term Lean in 2016 verdwenen als item op intra-
net, waar het voorheen een prominente plek had.

5. Conclusie en praktijklessen

Vanuit een relationeel-performatief perspectief biedt
dit artikel een gedetailleerde beschrijving van de ont-
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wikkeling en performativiteit van Lean. Uniek aan het
relationeel-performatieve perspectief is de netwerkbe-
nadering waarin menselijke en niet-menselijke actoren
elkaar in onderlinge relatie beinvloeden. Een Lean-im-
plementatie blijkt niet simpelweg een lineair proces,
dat vanuit een centraal punt monocentrisch bestuurd
kan worden. We namen waar dat Infraorg Lean vooral
zag als een functioneel en neutraal instrumentarium, dat
een antwoord was op een organisatieprobleem. De wil,
wensen en intenties van centrale besluitvormers ston-
den centraal en dit leidde ertoe dat Lean kon landen
in Infraorg. Sindsdien zette Lean aan tot verschillend
handelen, riep het verschillende reacties en associaties
op en wijzigde het posities in het netwerk waarin Lean
een plek kreeg.

Het relationeel-performatieve perspectief toont dat
niet de centrale besluitvormer of ontwerper bepaalt wel-
ke doelen en functies Lean dient, maar de spelers in het
actoren-netwerk (waaronder Lean) beslissen of en in wel-
ke mate wil en intenties uitkomen (Latour 1987, 2005).
Lean blijkt geen pasklaar instrumentarium, maar een ac-
tieve speler in het netwerk. Tijdens de interactieprocessen
materialiseren actoren Lean en vormen ze Lean met als
doel lokale functies te vervullen. Tegelijkertijd zet Lean
als speler aan tot divers handelen en kanaliseert het de
gedachten van actoren die met Lean in aanraking komen,
vanwege de beschreven Lean-principes, -methoden en
-technieken en de Lean-belofte. Gelijktijdig nodigt Lean
uit tot innovatie. Door het algemene, vage en ambigue
jargon roept Lean verschillende associaties op en biedt
het ruimte tot diverse invullingen. Als gevolg van deze
netwerkeffecten zijn vertaalprocessen en -uitkomsten on-
gewis en kan Lean er, in lijn met de inzichten van Mol
(2002), in één en dezelfde organisatie anders uitzien.

De bestaande Lean-literatuur ziet dergelijke vertaal-
en netwerkdynamieken nauwelijks, omdat het zich con-
centreert op de identificatie van succes- en faalfactoren
bij een implementatie. Voorts behandelt de bestaande lite-
ratuur Lean als ingenieursmiddel: met de inzet van Lean
komen vooraf gedefinieerde en ontworpen ambities uit,
wat in deze casus anders blijkt uit te pakken.

Met het gebruik van een relationeel-performatief per-
spectiefkrijgen we een rijker beeld over de manier waarop

we naar Lean kunnen kijken en hoe we een Lean-imple-
mentatie succesvoller kunnen aansturen. Deze inzichten
kunnen we omzetten in een drietal lessen voor practici
(managers en organisatieadviseurs).

De eerste les is dat practici terughoudender kunnen
omgaan met het op afstand ontwerpen en monocentrisch
aansturen van een Lean-implementatie en/of Lean-ver-
anderprogramma. Performativiteit laat ons zien dat een
Lean-implementatie zich niet zomaar laat gieten in een
volgtijdelijk lineair stappenplan, dat vanuit een centra-
le stuurhut kan worden aangestuurd. Dit betekent dat
we practici aanmoedigen om een netwerkaansturing te
kiezen. Ze moeten dan van buitenaf naar binnen in het
netwerk treden, zodat zij de kans op het realiseren van
organisatiedoelen doen toenemen.

De tweede les (die uit de eerste volgt) betreft een
verandering in houding en gedrag bij practici. Zij zul-
len zelf nadrukkelijk onderdeel moeten uitmaken van
het translatieproces. Practici kunnen allerlei intenties en
verwachtingen hebben met een implementatie van Lean,
maar of die uitkomen is nog maar de vraag. Dit hangt af
van de spelers in het netwerk en translatie-uitkomsten,
welke als gevolg van netwerkeffecten ongewis zijn. An-
ders gezegd: Lean is hooguit een belofte op prestatiever-
beteringen, maar het zijn de spelers in het netwerk die
bepalen of en in welke mate de Lean-belofte uitkomt.
Wanneer practici zelf onderdeel uitmaken van het trans-
latieproces, dan maken ze de ontwikkelingen van dicht-
bij mee. Het is daardoor eenvoudiger om in het moment
bij te sturen.

De laatste les is dat practici randvoorwaarde-schep-
pend zijn. Dat wil zeggen dat ze dusdanige condities
scheppen om medewerkers in de gewenste richting te
begeleiden. Het verandermanagement verschuift daar-
mee van buiten naar binnen in het netwerk, waarmee het
veranderproces actief gericht is op beinvloeding van het
vertaalproces. Met andere woorden: wanneer practici
zich in de netwerkdynamiek begeven (in en tijdens de in-
teractieprocessen) kunnen ze ruimte bieden translatie-uit-
komsten te laten ontwikkelen die passen bij de specifieke
lokale situatie en tegelijkertijd te spiegelen aan de inten-
ties van de organisatie.
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