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Voorwoord

Wat is ons werk van plaatsen van leiders en het ontwikkelen van
leiderschap, in deze tijd van grote transities, ontzettend leuk en
betekenisvol! Dat realiseer ik me keer op keer in gesprekken met
toezichthouders, bestuurders, directie en HR managers waarin
maatschappelijke, strategische vraagstukken en in het verlengde
liggende organisatorische opgaven de revue passeren.

Het begeleiden van de grote veranderopgaven binnen organisaties
vraagt om andere besturing en leiderschap. Beginnend op het
toezicht-houdend niveau.

Met Raden van Toezicht maken we de slag naar een doordacht
opgebouwd team van kennis, ervaring en achtergrond, maar vooral
ook van persoonlijkheden die elkaar aanvullen en versterken. Lei-
dend tot een optimaal samenspel binnen het team en met de Raad
van Bestuur. Niet alleen acterend als toezichthoudend orgaan maar
ook als Raad van Inspiratie.

Het leiderschap in organisaties wordt ontwikkeld. Kwaliteiten van
individuen en teams brengen wij in kaart met speciaal hiervoor
ontwikkelde assessments. Het verborgen potentieel in organisaties
wordt opgespoord. Welke managers kunnen de slag maken naar
ondernemende, proactieve, verbindende en coachende leiders?

‘ coaches over zelfsturing

Welke teams zijn klaar voor meer regelruimte binnen hele heldere
kaders?

Deze transitie naar een herverdeling van eigenaarschap is de rode
draad in al mijn gesprekken. Een opgave waar we nog niet eerder
voor stonden en van het management en staf een totaal ander
leiderschapsparadigma vraagt. Wij voorzien in externe
begeleiding in de vorm van gidsen en coaches, maar
ook met inzet van bedrijfstheater om de spiegel van
ons gedrag voor te houden. Gebaande en inge- 7
sleten paden moeten immers worden verlaten.
Dit vraagt geen traditionele veranderaanpak
die uitgerold wordt over de organisatie en
top down aangestuurd, maar in onze
ogen een organisch proces met
veel ruimte om te leren en te
experimenteren.

Ingrid Bergstein-Poot

Fen van de meest gehoorde woorden in de langdurige zorg is op dit moment: zelfsturing.

Heel veel zorgaanbieders hebben recent de stap gezet naar zelfsturende teams of zijn dat op dit moment aan het doen.

Movimento vroeq aan vijf coaches/programmamanagers die dit proces binnen zorgaanbieders begeleiden naar hun ervaringen.

Zorgaanbieders die de stap zetten naar
zelfsturing kunnen daarvoor uiteenlopende
redenen hebben.’In de kern gaat het om
herverdeling van eigenaarschap; zegt
Marinke van Holst. En Elisabeth Bonten-

bal geeft aan dat dit inderdaad voor veel
bestuurders de reden is."Ze willen met hun
organisatie weer dichter bij de bedoeling
komen, zegt ze.'Dat past bij de ontwikke-

LEIDEND"

“NIET HET MODEL
MAAR HET DOEL IS

Overheerst dan de missie of de noodzaak
tot saneren? ‘Dat is moeilijk aan te geven,
stelt Mery de Kievid. ‘Bestuurders en ma-
nagementteams kunnen heel gemotiveerd
beginnen aan het proces, maar het verschil
tussen risico’s en onzekerheden nog niet
altijd op waarde schatten. Als dat gebeurt,
valt de bestuurder soms terug in zijn oude
managementstijl en wordt het model

ling naar de participatiemaatschappij. Om
die aansluiting te benadrukken zie je dat
het ook vaak zo in de missie en visie wordt
benoemd. Maar je ziet ook wel dat het
proces wordt ingegeven door een nood-
zakelijke bezuiniging. In dat geval is de

intrinsieke motivatie niet meer leidend en
komt de controle - de uitgaven beheersen
- centraal te staan. De bestuurder is dan
degene die de missie moet uitdragen, maar
tegelijkertijd ook de saneerder!

leidend in plaats van het doel dat je ermee
wilt bereiken. Juist in de sturing hierop

kan een externe coach een belangrijke rol
spelen!Peter Bette: ‘Belangrijk is een stip op
de horizon te zetten, te vragen hoe je een
team kunt helpen om daar te komen en te
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beseffen dat het tijd kost om dat te doen.
Het gaat immers over gedrag, je wilt mede-
werkers helpen zich te leren ontwikkelen
naar eigenaarschap!. De Kievid beaamt dit.
‘Het is een kenmerk van conventioneel
management om er een begin en een eind
aan te willen verbinden, en een kenmerk
van nieuw management om het als een
proces te beschouwen!

Goed naar het team kijken

Teams moeten wel klaar zijn om het proces
naar zelfsturing in te gaan, waarschuwt
Bette.'Als in zo'n team lijken uit de kast
komen, verstoort dat het proces. Ook de
professionaliteit van het team speelt een
rol. Binnen één organisatie kan sprake

zijn van teams waarin die professionaliteit
prima op orde is en andere teams waarbij
dit niet het geval is. Je moet dus niet per
organisatie maar per team bekijken wat
haalbaar is. En als een team aangeeft echt
niet te willen, moet je het gesprek aangaan
over wat daar achter zit! Marinke van Holst
vult aan:'Ook de sfeer in een team speelt
een rol. Daar moet je heel goed naar kijken.
Niet alleen bij de start van het proces maar
ook gaandeweg. En ook de ondersteunen-
de afdelingen moeten worden gecoacht
om in hun nieuwe rol te komen!

Dit laatste zegt Ingrid Windmeijer heel goed
te herkennen. 'Een kenmerk van verpleeg-
huizen is denken in termen van hokjes en
exclusie, zegt ze. 'Bij de ondersteunende
afdelingen is heel veel kennis aanwezig die
in de teams nog niet voorhanden is. Die
kennisvoorsprong kan zorgen voor een

machtspositie, ze moeten dus echt worden
meegenomen in de paradigmashift die je
als organisatie wilt bewerkstelligen als je de
omslag naar zelfsturing wilt maken! Dit is
ook nodig om te voorkomen dat een kloof
ontstaat tussen de teams en het manage-
ment, benadrukt Bette.

De rol van de coach

De Kievid wijst op de noodzaak voor

de coaches om een bedrijfskundige of
veranderkundige achtergrond te hebben.
‘Dat is nodig om het proces optimaal te
kunnen begeleiden; zegt ze. Bontenbal vult
aan: ‘Belangrijk is ook hde de coach wordt
ingezet. Je ziet vaak dat die op de teams
wordt gezet, maar niet wordt benut om

de verandering binnen de organisatie te
begeleiden. Terwijl juist dit wel belangrijk
is, stelt Van Holst.'En je moet als coach ook
niet alleen begeleiden in de zelfsturing,
maar ook in de kwaliteit en de financién,
zegt ze.'lk zie ook organisaties waar in het
proces naar zelfsturing productiviteitsver-
lies optreedt. En ook teams waar het niveau
nog onvoldoende is om in één klap de
overstap naar bijvoorbeeld zelf roosteren te
kunnen maken!

Maar, vult Bette op dit punt aan:‘Je moet

als coach wel op je handen kunnen zitten,
niet taken gaan overnemen.’De valkuil om
dit te doen kan er wel zijn, stelt Bontenbal.

‘Ook als coach moet je leren; zegt ze, 'het

is voor iedereen een nieuw proces in een
nieuwe situatie. Als coach kun je daarin het
voorbeeld geven’ En die coach kan ook een
teamleider zijn die al coachende kwalitei-
ten heeft. Al heeft gebruik maken van een
externe coach, die geen verleden in de
organisatie heeft, wel degelijk meerwaarde.
Tegelijkertijd moet er wel ruimte blijven om
ieders talenten te benutten. Dit is essentieel
om te zorgen dat iedereen gemotiveerd
blijft en bij de les blijft over de vraag of
gaande het proces nog wel de bedoeling
voorop blijft staan. Windmeijer: Je hebt op
alle niveaus in de organisatie mensen nodig
die het lef hebben om te zeggen: “Doen we
het nog wel goed? Dit waren immers de uit-
gangspunten” Degenen die dat durven, zijn
vaak de cultuurdragers en vaak ook dege-
nen die de beste ideeén hebben over wat
in een bepaalde situatie moet gebeuren!

Succesfactoren

Uit het verhaal dat de vijf coaches vertellen,
zijn duidelijke succesfactoren in het proces
naar zelfsturing af te leiden. ‘Een belangrijke
is in gesprek blijven met teams en mede-
werkers, zegt Windmeijer. ‘De stuurinforma-
tie wordt bepaald door de vragen: “Wat kun
je?" “Wat wil je?"en “Hoe zie jij het?"

Die aandacht voor de mensen moet voorop
staan. En ze moeten de ruimte hebben

om weer opleidingen te volgen!Bonten-
bal knikt en zegt: Je moet de verandering
inderdaad vanuit de teams bewerkstelligen.
Als de missie en visie helder zijn, komt het
er vooral op aan de denkkracht van de




teams te benutten.’Maar, stelt Bette, de
kaders moeten niet te ruim gesteld worden
voor de teams. De teams hebben kaders
nodig als basis om zich te kunnen verant-
woorden’, zegt hij.'En je moet gebruikma-
ken van de kleine successen op de plaatsen

Ruth Maas

waar ze gezien en ervaren worden’ Wind-
meijer erkent volledig het belang hiervan.,
‘Een mooi voorbeeld daarvan zag ik in een
team waarin iemand veel affiniteit had met
roosteren en dit niet alleen voor haar eigen
team oppakte, maar ook werd vrijgemaakt

collectief Leiderschap voor zorg & samenleving,
onderdeel van Movimento

om andere teams daarin te helpen. Een
ander mooi voorbeeld vond ik bij een
teamlid dat het document voor de melding
van incidenten van 99 pagina'’s terugbracht
naar één handzame A4. Dat zijn de parels!

Betuwe: vanuit een crisissituatie naar
de Rijnlandse manier van werken

Het verscherpt toezicht waaronder Zorgcentra De Betuwe in maart 2013 werd gesteld, opende bestuurder Ruth Maas de ogen.
Als ze tot structurele verandering en verbetering wilde komen, moest ze de Anglo-Amerikaanse top-down aanpak loslaten
en kiezen voor het Rijnlands model, besefte ze. Inmiddels is het ruim twee jaar verder. Spannend is het nog steeds,

maar het werkt wel.

Wat is je eerste reactie als verpleeghuis-
bestuurder als de inspecteur tegenover je
zegt: "Dat wordt verscherpt toezicht"? De
eerste reactie van Ruth Maas, bestuurder
van Zorgcentra De Betuwe, was: Hier moet
iets goeds uit voortkomen. ‘Dat was echt
mijn eerste opwelling; zegt ze. Maas werkte
al zes jaar als bestuurder bij De Betuwe
toen dit gesprek zich, op 14 maart 2013,
voordeed.'Op zich een prima organisatie,
zegt ze terugkijkend. ‘Een middenmoter,
ontstaan uit een fusie, zoals zoveel organi-
saties. Maar ook een voorloper in klein-
schalig wonen. Mijn perceptie was dat de
organisatie misschien wel een klein beetje
ingedut was, maar ik weet hoe bedrieglijk
percepties kunnen zijn. In ieder geval een
heel andere organisatie dan de Amster-
damse thuiszorg, waar ik vandaan kwam,
en bovendien mijn eerste eindverantwoor-
delijke functie. Na de mondige mensen

in Amsterdam kwam ik hier terecht in de
keurige, gezagsgetrouwe Betuwe. Bij een
heel betrokken organisatie met een sterke
lokale verankering en veel familiaire relaties.
En met als belangrijkste waarde: iedereen is
bij ons welkom. Dat dragen we echt uit!

Heel erg geraakt

In de eerste jaren na Maas’ aantreden ging
de organisatie van crisis naar crisis.‘Een si-
tuatie waarin ik nog harder dan ik gewoon

al doe mijn best ga doen om tot het goede
te komen;, zegt ze.'Helemaal in lijn met

de waarden en de ambitie die ik van mijn
moeder heb meegekregen!

"AFSCHEID NEMEN
VAN AFVINKLIJSTIES™

Haar eerste gedachte bij het verscherpt
toezicht dat de Inspectie voor de Gezond-
heidszorg haar op die dag in april 2013
aankondigde, getuigt hiervan. ‘lk merkte
direct hoe erg veel mensen in de organisa-
tie dat verscherpt toezicht vonden’, vertelt
ze,'ze werden er echt door geraakt. Vergeet
niet dat we het hier over mensen hebben
die echt liefde voelen voor hun vak. Ze
raken in een kramp en uit angst kan niets
moois voorkomen. Ik vond het pijnlijk om
te zien en ik begreep ook heel goed de
dilemma’s waarmee het hen confronteerde.
Dat verscherpte toezicht ging over hygiéne
en infectiepreventie en de verplichting in
bepaalde situaties beschermende kleding
te dragen. Ik herinner me nog heel goed
de reactie van een medewerker: “Als ik in
de woonkamer werk en ik zie dat iemand
valt en er is bloed, mag ik die persoon

dan spontaan helpen of moet ik eerst die
beschermende kleding pakken en aantrek-
ken?" Met andere woorden: staat de regel
voorop of de menselijkheid. Ik begrijp het
instrument verscherpt toezicht maar ik
vraag me af of de Inspectie beseft wat het
effect is. In ons geval was dat effect dat
we in de kramp schoten en spreadsheets
met maatregelen gingen maken. Dat we
alle driehonderd toiletten gingen contro-
leren bijvoorbeeld, om te kijken of er geen
tegels waren met barsten waarin vuil kan
achterblijven!

Een andere aanpak

In het rapport waarin een organisatie

de maatregelen beschrijft die ze na een
verscherpt toezicht neemt, moet ze ook
beschrijven hoe ze die borgt.‘ledereen
wilde die borging ophangen aan opleiding;
vertelt Maas. ‘Maar daarmee borg je niet
dat mensen met hart voor ouderen werken.
Die borging bereik je juist pas als je ze de
ruimte geeft om dat te doen!

Voor Maas was dit de trigger om te besef-
fen dat een andere aanpak nodig was. ‘Die
top-down benadering die we kozen om uit
dat verscherpt toezicht te komen, was strij-
dig met waarmee we bezig waren, namelijk
de teams in hun kracht zetten, vertelt ze.
‘Maar dat vond op dat moment nog geen



