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De valkuilen en
voordelen van heidag

en bosberaad

Heisessies roepen nogal eens cynische reacties op bij werknemers
die ervoor opgetrommeld worden. Logisch: ze mislukken vaak.
Ceos, trainers en anderen die talloze sessies leidden, vertellen over
hindernissen die regelmatig opdoemen. Hoe slaagt een sessie wél?

Rentsje de Gruyter

onald van Zetten, tot april 2014 ceovan
Hema, vindt het logisch dat medewer-
kers vaak lacherig of cynisch doen als
hun baas hen weer eens naar een hei-
sessie toe stuurt. ‘Je moet als directie
zo’'n bijeenkomst minutieus voorberei-
den wil die zinvol zijn’, zegt hij.

Maar dat gebeurt nogal eens niet. En
danwordt zo’'n bijeenkomst in informele
sfeer, waar je volgens woordenboek Van
Dale met elkaar praat over ‘onderwer-
pen die de dagelijkse praktijk overstij-
gen’, snel een tijdrovende bezigheid die
weinig oplevert. Want een beetje heidag
duurt langer dan één dag.

Van Zetten maakte ze vaak genoeg
mee, die heidagen, bij Hema en daar-
voor, toen hij nog bij Albert Heijn en
Praxis werkte. Maar het scherpst op zijn

netvlies staat de mislukte heisessie toen
hij net ceo was bij Hema. De precieze op-
zetvan de dag had hij vooraf niet in de
gaten gehad, vertelt hij. Die was al ge-
pland v66r hij — een week daarvoor —
ceowerd.

Het gevolg: ’s avonds, bij hetverlaten
van het monumentale pand waar de hei-
sessie plaatsvond, stond Van Zetten ‘het
schaamrood op de kaken. Ik heb me toen
plechtig voorgenomen: dit doen we nééit
meerzo.’ Wat ging er mis? ‘Het komt erop
neer dat iedereen bijna de hele dag naar
monologen moest luisteren’, zegt Van Zet-
ten. Daarbij kregen de aanwezigen ‘aller-
lei heftige dingen’ te horen. Zowerd een
grote reorganisatie aangekondigd die, zo
werd gezegd, ‘consequenties zou hebben
voor de toekomstige verantwoordelijkhe-
den’van een aantal aanwezigen.

Over de achterliggende redenen voor
de reorganisatie werd geen woord ge-
zegd. ‘Elke context ontbrak, waardoor ie-
dereen aan het eind van de dag in verwar-
ring was en ongerust. En gedemotiveerd:
naar wat zij van de plannen vonden was
niet gevraagd.’

Elke leidinggevende die een tijd mee-
draait, heeft mislukte heidagen mee-
gemaakt. ‘Er zit veel blabla tussen’, vat
managing partner Peter Reinders van
Lexence het samen, een advocatenkan-
toor aan de Amsterdamse Zuidas. Zo’n
mislukte bijeenkomst is frustrerend.
Terwijl een geslaagde heisessie een orga-
nisatie juist vooruit kan helpen, omdat er
grote knopen worden doorgehakt of een
brainstorm over een belangrijke, strate-
gische kwestie zinvolle ideeén oplevert.

Elke ceo herinnert zich 66k zo’n parel-
tje. Soms worden er zelfs cruciale beslis-
singen over verandering of vernieuwing
genomen, die bepalen of een organisatie
een gezonde toekomst heeft of niet.

Zoviel op de heisessie die bestuurs-
voorzitter Victor van der Chijs van Uni-
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versiteit Twente afgelopen november
had met zijn managementteam de be-
slissing over een aanpassing van de orga-
nisatiestructuur, die onderwijs en onder-
zoek weer dichter bij elkaar moet zetten.

En bij Hema bereidde Van Zetten eind
2013, tijdens een bosberaad met de di-
rectie en een handvol sleutelfiguren,
een grote reorganisatie voor, waarbij alle
winkels opnieuw ingericht zijn en veel
ontslagenvielen.

Maar een heisessie kan op meer mo-
menten heilzaam zijn, volgens bestuurs-
adviseur Mieke Bello. Bijvoorbeeld als er
problemen zijn binnen de directie of een
team of tussen de raad van bestuur en
toezichthouders. En na een fusie of over-
name kunnen nieuwe collega’s tijdens
een bosberaad hun ideeén en werkwijze
op elkaar afstemmen.

Weinig hoogopgeleide werknemers
worden tijdens hun carriere niét met het
fenomeen heidag geconfronteerd. Volgens
sommige deskundigen zal dit zelfs steeds
vaker gebeuren, nu grote bedrijven voort-
durend reorganiseren en hun strategie her-
overwegen. Vaak doen ze dat niet omdat er
financiéle problemen zijn, vertelt executive
trainer Rutger Slump van De Baak, eenvan
de grote trainingsinstituten, maar omdat
ze flexibel willen blijven en willen voorko-
men dat hun prestaties inzakken.

Maar hoe wordt de heisessie geen mis-
lukking? De wetenschap geeft daar geen
antwoord op: onderzoek naar de effecti-

Eris ‘hooguit enige anekdotische evi-
dentie dat heisessies kunnen werken’,
zegt hij, en de kans is klein dat dit veran-
dert. ‘Bij een heisessie spelen veel varia-
belen mee die de uitkomst kunnen bein-
vloeden, zoals de locatie, de aanleiding
en eventuele outdooractiviteiten. Dat be-
moeilijkt betrouwbaar onderzoek.’

Maar ceo’s, bestuursvoorzitters, trai-
ners en hr-adviseurs zijn ook betrouwbare
informanten. Daarom vroeg het FD naar
hun ervaringen met heisessies. Op deze
pagina en de volgende twee: vijf veelvoor-
komende valkuilen. Plus tips van de ken-
ners om die te omzeilen.

viteitvan heisessies ontbreekt nagenoeg,
vertelt universitair hoofddocent Mark van
Vuuren van Universiteit Twente, die de in-

terne communicatie van organisaties be-
studeert.

Geslaagde sessie

‘Een heisessie kan
een organisatie -
vooruithelpen als er
knopen worden
doorgehakt of als er
ideeén opborrelen’

De schoolmeester uithangen

Rentsje de Gruyter is
freelancejournalist.
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ensen die cynisch
zijn over het fe-
nomeen heises-

sie maakten er geheid
een mee die de directie
gebruikte om de eigen
plannen mee te delen.
‘Een opgelegde pannen-
koek’, noemt oud-top-
man Ronald van Zetten
zo’n sessie.

Peter Reinders van ad-
vocatenkantoor Lexence
merkte al lang geleden
dat dit niet werkt. De di-

hij werkte, stuurde hem
ooit met zeven colle-
ga’s naar een tweedaag-
se heisessie. Daar moes-
ten zij met een externe

: trainer hun leidinggeven- :
: de vaardigheden oefe-

. nen. ‘Geen slecht idee’,

: zegt hij lachend. ‘Daar-

: van had ik als groentje

: nog geen kaas gegeten.
: Alleen bleek de heises-

i sie een vorm van frontaal
¢ onderwijs, waarbij een

: onbekende trainerons :
: vertelde hoe de wereld in :
: elkaar zit.

Maar wie een heisessie

. leidt, moet wel oprecht

. geinteresseerd zijn in de
recteur van het technisch :
onderzoeksinstituut waar :
. de kont tegen de krib of
: luisteren ze niet meer.

¢ Verwacht van hen dan

: geen constructieve bij-

: drage meer.

inbreng van de deelne-
mers. Anders gooien zij

Omgekeerd kan een

¢ heisessie veel opleveren

¢ als deelnemers betrokken
: worden bij de agenda.

: ‘Het klinkt misschien soft’,
¢ zegt Van Zetten, ‘maar als
: iedereen het doel en be-

: lang van een heisessie

: ziet, kun je met z’n allen in
: een flow komen.

Dat overkwam hem

: toen hijin 2013 met 20

: mensen een reorganisa-
: tie voorbereidde. ‘De di-
: rectie had al een blauw-
: druk bedacht, de grove

i contouren van een plan.
: Maar dat is tijdens de hei-
: sessie verfijnd en veel

. beter geworden door de
: inzichten van de andere
: aanwezigen.
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Een gebrekkige voorbereiding

en geslaagde hei-
—— sessie is niet een
L kwestie van maz-

zel. ‘Er zit een zorgvuldig

gepland scenario ach-
ter’, zegt trainer Peter
Eussen, die voor onder
andere Rabobank, Deut-
sche Bank, ASML en Es-
sent werkt. Dat beaamt
Ronald van Zetten, die
bij Hema Eussen inhuur-
de om de agenda en het
doel van een heisessie
en de bijbehorende pro-
blematiek ‘haarscherp
op een rij te zetten’.

Van Zetten raadt ook
aan om een klein team
te formeren van sleutel-

figuren met wie je de bij-
eenkomst tot in de punt- :

jes voorbereidt.
Ook bestuursvoorzit-
ter Victor van der Chijs

Een te serieus programma

: gelooft heilig in een goe-
: de voorbereiding met het
: managementteam, met

: wie hij zich twee keer per
! jaar voor anderhalve dag
: terugtrekt.

Véor de laatste bijeen-

: komst had de rector van
: Universiteit Twente bij-

: voorbeeld al drie scena-
: rio’s uitgewerkt voor een
: aangepaste organisatie-
: structuur — die keer hét
: thema. Ook had het be-
: stuur afgetast wat de

: aanwezigen daarvan von- :
: den. ‘Daardoor konden

: we eenmaal in het hotel

: gelijk grote stappen zet-
: ten. We hebben toen bij-.
: voorbeeld heel concreet
: nagedacht over de knel-
: punten van het aange-

: paste model, en daar op-
: lossingen voor bedacht.

De constructieve sa-

: menwerking was volgens
¢ Van der Chijs zeker te

: danken aan de gedegen
: voorbereiding. ledereen
i had al goed nagedacht

: over het onderwerp ter

: tafel en was daardoor

: doordrongen van de

i noodzaak van snelle ver-
. andering, zegt hij.

Overigens is het even

¢ belangrijk voor het sla-
. gen van een heisessie
: om ter plekke afspraken

te maken met de groep,

: om te voorkomen dat

: alle plannen en ideeén na
: terugkeer op kantoor in

: het niets oplossen. Maak
: dus gezamenlijk actie-

¢ lijsten en formeer werk-

! groepen, die concre-

: te opdrachten krijgen en
: een deadline.

één dag te proppen, bij-
voorbeeld uit financiéle

overwegingen. Dat werkt :
niet als zij grote verande- : :
. Eussen maakt daarom bij
: een heisessie ‘eerstom- :
: trekkende bewegingen’
: en organiseert bijvoor- :
: beeld heftige outdoorac- :
: tiviteiten, zoals een drop- :
! ping in een grot waaruit  :
: de groep alleen kan ont-
¢ snappen als iedereen sa-
: menwerkt. ‘Pas.onder

¢ zulke extreme omstan-

. digheden stappen men-
: sen uit hun gebruikelij- :
: ke rol. Daarna ontstaat er :
¢ ruimte om obstakels, zo-
: als weerstand of onder-

ringen willen doorvoeren
(zoals in de werkwijze of
de bedrijfscultuur) en af-
hankelijk zijn van de in-
zet van de aanwezigen.
Of als er serieuze proble-
men spelen.

Volgens Peter Eus-
sen, die vaak heisessies
van 3 a 5 dagen in de Ar-
dennen leidt, ‘vraagt zo’n
sessie veel van mensen.
Zij moeten zich kwets-
baar opstellen, hun
standpunten ter discus-
sie stellen en.die van an-

erkgevers pro- :
beren soms :
een heisessiein :

: warming-up nodig, waar- :
. bij de groep onderling :

deren proberen te be-
grijpen.
Dan heb je eerst een

vertrouwen opbouwt en
lol maakt. Dat kost tijd.
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: linge antipathieén aan te
. pakken.

Ook als een groep cre-

: atieve ideeén of oplos-

. singen moet bedenken

: is één dag te kort, waar-
: schuwt Peter Reinders

: van Lexence. Hij organi-
: seert elk jaar een heises-
! sie met de partners, om

¢ te brainstormen over be-
: langrijke strategische

. kwesties. De ene keer dat
: hij die ‘uit misplaatste ef-
: ficiéntie’ inkortte tot een
: dag, ontstonden er veel

: minder goede en verras-
: sende ideeén. Sindsdien
! bedenkt hij altijd ‘een

¢ activiteit om de geest

: te prikkelen, zodat die

. openstaat voor vrije as-

: sociaties’.

Zo regelde hij vorig
jaar een cruiseschip en
ice man Wim Hof voor
een minicursus ijsbadde-
ren. Erna hielden de ad-
vocaten een wedstrijd: ze
sprongen om beurten in
het zwembad met ijswa-
ter op het schip en keken
wie het daarin het langste
volhield, tegelijkertijd ‘Op
een grote paddenstoel
rood met witte stippen/
zat kabouter Spillebeen -
heen en weer te wippen’
zingend. Dat had het ge-
wenste effect. Reinders:
‘ledereen was volstrekt
uit zijn comfortzone ge-
trokken. Erna bedach-
ten ze originele manieren
voor Lexence om nieuw
talent te koesteren.’
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Op de verkeerde plek zitten

eroerde stoelen,
B benauwde zaaltjes
zonder raam of zo

smal dat de groep schools
in rijen achter elkaar moet
zitten: het helpt allemaal
niet als mensen met frisse,
inspirerende ideeén moe-
ten komen of een hechter
team moeten worden. Tij-
dens de mislukte heises-
sie bij Hema die Ronald
van Zetten is bijgebleven,
verergerden deze facto-
ren de situatie. Hoe gro-
ter de verandering die een
groep moet realiseren, en
hoe zwaarder de proble-
matiek, des te belangrij-
ker het is waar de heises-
sie plaatsvindt.

Trainer Peter Eussen
huurt geen hotelzaaltjes
af, maar een afgelegen
boerderij of landgoed.

Green onafhankelijke voorzitter hebben

: Hij zoekt privacy en een
: plek zonder personeel. ‘lk :
. wil een informele sfeer,

: waarin je andere din-

: gen doet dan op kantoor.
. We gaan dus samen ko-

: ken, je kunt de avond niet :
: zappend doorbrengen
. op je hotelkamer, je over- :
: nacht vaak in een slaap-
: zaal en niemand draagt
. een pak. In zo’n omge-

¢ ving kun je makkelijker

: vastgeroeste denk- of

: gedragspatronen door-
: breken.’

:  Bestuursvoorzitter Vic- :
: tor van der Chijs moet

: er niet aan denken. ‘Sa-

: men koken doe ik met

: mijn vrienden. Ik wil dat

: er onderscheid blijft tus-
¢ sen wat bij mijn professi-
: onele leven hoort en wat
* bij mijn privéleven. Dus

: na het diner in het hotel

waar hij heisessies houdt,

¢ trekt hij zich terug op zijn
: kamer: dan bereidt hij als
i voorzitter de volgende

: dag voor. ‘Een heisessie

is keihard werken en wei-

: nig romantiek.

Al kiest Van der Chijs

¢ wel altijd voor een rusti-

: ge plek met mooie om-

! geving, zoals een hotel in
: Twente, tegen de Duitse

: grens. Dat heeft een on-

! vermoed voordeel, ont-

. dekte hij: de mobiele ont-

vangst is er zo slecht dat

i mensen minder vaak hun
: mail en sms checken en

i dus beter met hun aan-

: dacht erbij blijven. Om

: die reden blijven bij ad-
vocatenkantoor Lexence
: tijdens een heisessie de

: telefoons van tafel.

estuursvoorzit-
ter Victor van der
Chijs zit altijd zelf

de heisessies voor met
het managementteam
van Universiteit Twen-
te. Ik ga ervan uit dat
alle aanwezigen dezelf-
de agenda en hetzelfde
doel hebben’

hoogste baas doen, be-
aamt trainer Peter Eus-
sen. Maar een groep is
beter af met een externe
voorzitter, vindt hij. ‘Dan
heb je een onafhankelijke
procesbegeleider’

Zo iemand durft vol-
gens bestuursadviseur
Mieke Bello meer lastige

de ceo. ‘In de meeste or-

: ganisaties is het kritische
: vermogen richting de
: baas niet zo groot’

Dat merkt hr-manager

. Désirée Bovekerk ook, als :
: Zij bij de heisessies is mét :
: externe voorzitter, die zij -
: geregeld inkoopt voor

: het mediabedrijf waar ze
: werkt (dat onder ande-
Natuurlijk kun je dat als :
: ‘Met zijn kritische vra-

: gen scherpt een externe
: voorzitter je denkproces.
: En als buitenstaander

. legt hij eerder zijn vinger
op de zere plek.

re deze krant uitgeeft).

Dat gebeurde niet bij

. de heisessie die zij regel-
: de voor het nieuwe ma-

: nagementteam van haar
vragen te stellen, ook aan :
: die fuseerde. Van een ex-

oude werkgever, toen

: terne voorzitter zag nie-

: mand het nut in, vertelt

: Bovekerk, maar daardoor
. bleven zere plekken on-

: besproken, die zo vaak

: bij een fusie ontstaan.

: ‘Dat brak de nieuwe di-

¢ rectie later op.

Maar met een exter-

i ne voorzitter kan een hei-
: sessie ook de mist in-

: gaan — als hij zich voor

: het karretje van de ceo

: laat spannen en een op-

: dracht accepteert zonder
: te controleren of die een
: dubbele agenda heeft.

: Eussen maakte mee dat

: een ceo af wilde van een
: manager en alles wat de

: man zei tijdens een hei-

. sessie als munitie ge-

: bruikte.

Hoe krijg je wél een on-
afhankelijke voorzitter?
Voorgesprekken voeren
met de opdrachtgever én
andere deelnemers aan
de heisessie helpt.

Eussen vraagt voor-
af altijd aan de baas of
hij vertrouwen heeft in
alle aanwezigen. ‘Zegt hij
nee, dan let ik extra goed
op en bescherm zo no-
dig de persoon die hij
niet ziet zitten.’ Door de
voorgesprekken krijgt de
voorzitter ‘vooraf al goed
zicht op problemen, zo-
als een gebrek aan ver-
trouwen’, zegt Bello. Die
brengt ze dan ‘op de he’’
meteen ter sprake, zodat
ze niet de hele sessie on-
dermijnen.



