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Voorwoord / leeswijzer

Deze supportnota 2.0 is de actuele organisatievisie van XXXXXX. De nota vervangt
de bestaande supportnota van 2001 (bijgewerkt in 2007). De supportnota is bedoeld
als een houvast en wenkend perspectief voor onze onderlinge samenwerking: hoe
doen wij de dingen met elkaar, wat gaat er goed, wat zou er beter kunnen en hoe
zou dat er dan uit zou kunnen zien. We hebben de nota geént op wat er leeft in onze
organisatie (zowel de stichting als de franchise), voortschrijdende inzichten in ont-
wikkelingen en praktijken om ons heen en in de literatuur.

Aan de hand van de inhoudsopgave zijn de diverse onderbouwingen en uit-
werkingen makkelijk te vinden. Hoofdstuk 1 ‘Inleiding’: “Wat bedoelen we met sup-
port?’, ‘Waarom een nieuwe supportnota?’ en ‘Totstandkoming van deze support-
nota’. Hoofdstuk 2: ‘Onze support’. Hoofdstuk 3: ‘Onze supportorganisatie’. Hoofd-
stuk 4: ‘Ons supportend leiderschap’. Hoofdstuk 5: ‘Onze supportende bedrijfsvoe-
ring’.

De hoofdstukken 3, 4 en 5 hebben steeds als indeling: ‘Wat .... voor ons in de
praktijk betekent’, ‘Hoe .... functioneert’ en ‘Hoe we .... doorontwikkelen’. Zo willen
we onszelf scherp houden. We willen blijven leren en verbeteren. We willen
(zelf)kritiek en feedback, geen peptalk of zelfgenoegzaamheid.

Tenslotte de bijlagen. In bijlage 1 de wetenschappelijke onderbouwing en
spiegel, samengevat in een plaatje van wat we ‘De ontwikkelboom’ noemen. In deze
bijlage werken we de ontwikkelboom uit tot een beknopt naslagwerk voor onze or-
ganisatievisie. In bijlage 2 de lijst van aangehaalde literatuur. In bijlage 3 de noot-
verwijzingen.
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1. INLEIDING

1.1. Wat bedoelen we met ‘support’?

SAMENVATTING:

Dialoog en support vormen de grondhouding die ons kenmerkt.

Met support bedoelen wij: ‘Vanuit de dialoog de ander helpen om zo zelfstandig
mogelijk te functioneren en daarin te groeien’.

Support betekent ook: samen staan we sterker. Je hoeft niet alles te kunnen, we
zorgen dat we elkaars kwaliteiten benutten, zodat we onze krachten bundelen.

We waarderen diversiteit en fouten maken mag, want daar leren we van en wor-
den we alleen maar beter door. Daardoor voelen we de veiligheid en vrijheid om
waar nodig risico’s te durven nemen. We kunnen altijd terugvallen op elkaar. We
zijn betrokken, we hebben aandacht voor elkaar en we maken tijd voor elkaar.

De manier waarop we aan dialoog en support doen zit in onze kernwaarden:
‘groots in het klein’, ‘in contact’, ‘bevlogen’ en ‘eigenzinnig’.

Onze kernwaarden zitten vanouds stevig in ons DNA en brengen veel passie en
veel plezier in ons werk. De kernwaarden helpen ons om een stapje extra te zet-
ten. Daarin verschilt XXXXXX van andere organisaties. We zijn creatief en eigenwijs
en daar zijn we trots op! Vanuit onze kernwaarden dragen we bij aan het realise-
ren van alledaags geluk en de persoonlijke ontwikkeling van onze cliénten en van
elkaar. We supporten onze cliénten en we supporten elkaar als collega’s.

De centrale supportvraag die geldt voor ieder van ons is: ‘Wat wil en kan ik in onze
samenleving en samenwerking voor welke personen betekenen?’ Hier mogen en
moeten wij elkaar altijd op aanspreken.

TOELICHTING EN UITWERKING:

Dialoog en support zijn de kern van onze manier van (samen)werken: de manier
waarop we met elkaar verbindingen willen leggen.

Dialoog betekent: je in gesprek open stellen voor elkaar, oprechte aandacht en in-
levingsvermogen hebben, aftasten en dddrvragen als het er niet meteen uitkomt. In
de dialoog benoem je samen wat je werkelijk raakt en bezighoudt. Zonder oordeel,
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niet naar jezelf en niet naar de ander. Je ontdekt wat er is. Je laat je zicht niet ver-
troebelen door wat er moet. Zo kun je komen tot nieuwe inzichten en ook tot
nieuwe oplossingen.

En waarom support? Omdat we er willen zijn voor de ander. Omdat dit kern van ons
werk en van ons bestaan is. Support is voor ons veel méér dan aanmoediging langs
de zijlijn. Support is voor ons: actieve ondersteuning in dat waar de ander (voorals-
nog) zelf minder goed in is. Dat kan dus van alles zijn. Want we zijn allemaal weer
ergens anders goed en minder goed in. Het is belangrijk om dit te zien. Ok in ons-
zelf: ons kwetsbaar durven opstellen. Uiteindelijk zijn we allemaal ‘gewone men-
sen’. Met verschillende talenten, dromen, behoeften, gevoelens én met verschil-
lende onvolkomenheden en eigenaardigheden. Of we nu cliént, professional, arts,
bestuurder, leidinggevende of toezichthouder zijn. Pas vanuit het zien en erkennen
van al onze verschillen ontdekken we dat we elkaar nodig hebben. Dat is de essentie
van samenwerking.

Support dus omdat we elkaar willen helpen om gelukkig te zijn. Voor het voelen van
alledaags geluk is het voor ieder van ons van belang dat we zo zelfstandig mogelijk
mogen en kunnen functioneren. We willen de ander helpen om zich daarin te ont-
wikkelen. Support is een kwestie van medemenselijkheid. Daarbij maakt het in be-
ginsel niet uit of we nu met een cliént te maken hebben of met een collega of met
een externe samenwerkingspartner.

De manier waarop we aan support doen zien we terug in onze kernwaarden:?

» ‘Groots in het klein’
XXXXXX staat voor de menselijke maat en kleinschaligheid. We willen dat cli-
enten zich prettig en veilig voelen, zo zelfstandig mogelijk zijn en daarvan
kunnen genieten.

» ‘In contact’
We zijn oprecht geinteresseerd en luisteren. We communiceren met elkaar,
met cliénten en andere betrokkenen. Heldere communicatie is de basis voor
een goede verstandhouding, samenwerking en dienstverlening.

» ‘Bevlogen’
We hebben passie voor onze cliénten en ons vak. We werken aan levensgeluk
voor en met cliénten. Daaruit halen we onze inspiratie.

» ‘Eigenzinnig’

We denken niet in beperkingen, maar zoeken steeds de mogelijkheden. We
maken professionele keuzes in het belang van onze cliénten. Daarbij zoeken
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we de samenwerking met andere deskundigen. Maar op basis van onze pro-
fessionaliteit, creativiteit en passie varen we wel onze eigen koers en nemen
we onze verantwoordelijkheid. Daar zijn we goed in en dat houden we zo.

Onze kernwaarden vormen het DNA van XXXXXX. Zie ook de uitspraken van Johan
Emons waarmee we deze nota begonnen: een beetje rebels en weten door te drin-
gen tot elkaar, met het hart op de goede plek.

In onze vier kernwaarden hebben we bij XXXXXX jarenlang geinvesteerd. We denken
dat de meeste XXXXXX-ers onze kernwaarden kunnen noemen en er ook naar weten
te handelen. Inclusief het elkaar erop aanspreken waar dat nog even minder uit de
verf komt. Ook dat is support. Natuurlijk lukt dat nog niet altijd en overal even goed.
Maar we gaan er wel voor!

Voor alle duidelijkheid: bij support gaat het niet alleen om een zo groot mogelijke
zelfstandigheid van de ander, maar vooral ook om de ander zich daarin te laten ont-
wikkelen, om hem / haar sterker te maken en in staat te stellen om optimaal gebruik
te maken van de eigen talenten en capaciteiten. En dan zo dat het past bij waar
XXXXXX voor staat.

Dat stelt eisen aan de manier waarop we elkaar (bege)leiden en ondersteunen.2
Daarom hebben we de nota opgebouwd zoals we die hebben opgebouwd: een
hoofdstuk over ‘Onze supportorganisatie’ (hoofdstuk 3) en vervolgens hoofdstuk-
ken over ‘Ons supportend leiderschap’ (hoofdstuk 4) en ‘Onze supportende bedrijfs-
voering’ (hoofdstuk 5).

We supporten onze cliénten en we supporten elkaar als collega’s. De centrale sup-
portvraag die geldt voor ieder van ons is: “Wat wil en kan ik in onze samenleving en
samenwerking voor welke personen betekenen?’

De vraag achter de centrale supportvraag is: ben ik in staat om iedere dag weer op-
recht geinteresseerd te zijn in de ander en van daaruit het juiste te doen? leder van

ons heeft zich in het dagelijks werk bij elke activiteit af te vragen wat daarvan de
toegevoegde waarde is voor de ander.

1.2. Waarom een nieuwe ‘supportnota’?

SAMENVATTING:

Wij zien onszelf als een beweging. We staan voor kwaliteit van zorg.
Met dit document willen we onszelf neerzetten als een oase in een
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bureaucratiserende wereld. Deze supportnota is ons ‘activerend pamflet’!
XXXXXX verandert snel. XXXXXX omvat nu zowel de stichting als de franchiseketen
en onze dochterondernemingen.

Ook in de samenleving en in de literatuur zijn er de nodige veranderingen. Ook die
noodzaken tot een nieuwe supportnota. Er is vooral meer aandacht gekomen voor
(persoonlijk) leiderschap, zelfregie en eigen kracht.

De supportnota is een momentopname van onze organisatieontwikkeling, met in-
begrip van ons leiderschap en onze bedrijfsvoering.

De supportnota is tegelijk ons actueel referentiekader: ‘Wat bindt ons en waar
mogen we elkaar op aanspreken?’

TOELICHTING EN UITWERKING:

Stichting XXXXXX bestaat sinds 1996. Voor de stichting gold en geldt de ‘Support-
nota’ van 2001 — bijgewerkt in 2007 — als leidraad voor de organisatieontwikkeling.?
Hierin staan de belangrijkste uitgangspunten voor de organisatieontwikkeling be-
schreven, zoals de manier van samenwerken, stijl van het leiderschap en de wijze
van bedrijfsvoering. Op deze gebieden is er bij XXXXXX in de loop der jaren veel ver-
anderd. Ook in de samenleving en in de literatuur is er veel veranderd. Er is vooral
meer aandacht gekomen voor (persoonlijk) leiderschap, zelfregie en eigen kracht
van mensen. De supportnota is daarom aan een herijking toe. Met dit document
willen we daarin voorzien.

Ook al is er in de loop der jaren veel veranderd, de kernboodschap van de support-
nota uit 2001 / 2007 staat wat ons betreft nog levensgroot overeind. Misschien wel
meer dan ooit tevoren! Support — zoals we dat in de vorige paragraaf geprobeerd
hebben te verwoorden — past perfect bij tegenwoordig populaire wensbeelden als
‘de participatiesamenleving’ en bij de gedachte van ‘inclusie’. Ook in die wensbeel-
den staan het respect voor de ander en het sterker maken van de ander centraal.
Support vult deze beelden aan en maakt ze mogelijk (zie ook paragraaf 2.1 en bijlage
1). Vandaar: actueler dan ooit tevoren.

Vanaf het begin heeft XXXXXX slechts een beperkt aantal bestuurders gehad. Eris in
deze periode sprake geweest van een consistente denklijn. XXXXXX is een organisa-
tie die van oorsprong in de maatschappij zelf haar ondersteuning vorm geeft. We
willen mensen met een beperking maatschappelijk zo zelfstandig mogelijk laten
functioneren, gewoon op school, in de wijk en op het werk.
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Op verschillende momenten was sprake van mogelijke fusie met c.q. overname door
grote intramurale instellingen, maar daar is het nooit van gekomen. We wilden an-
ders zijn dan de grote instellingen. Daar hebben we als bestuurders en MT-leden
van XXXXXX voortdurend veel energie in gestoken. De concurrenten richtten zich
vooral op de complexere zorg (wat in sommige gevallen ook niet anders kan), wij
richtten ons vooral op de maatschappelijke inbedding en integratie. We hebben er
altijd in geloofd dat onze benadering de beste kansen biedt voor ‘het alledaags ge-
luk’ en de persoonlijke ontwikkeling van onze cliénten en medewerkers.

Na het schrappen van de clustermanagementlaag in 2015 werkten wij gestaag ver-
der aan het optimaliseren van ons organisatiemodel. Wij doen dat ‘van nature’ op
onze eigen manier en op een eigentijdse manier: vanuit onze consistente denklijn
en met kleine verbeterstapjes in het hier en nu.

Vanaf 2011 hebben we ons goed voorbereid op de naderende transitie. Bij de tran-
sitie hebben we de complexere zorg nog meer afgestoten.

De franchiseformule nam intussen een grote vlucht: van ongeveer 45 XXXXXXhuizen
in 2014 naar ongeveer 140 in 2018, verspreid over het hele land. Zo ontstond ons
hybride organisatiemodel: enerzijds de stichting, anderzijds onze ondernemers. Met
onze franchiseformule willen we aantrekkelijk zijn voor kleinere partijen die hun
zelfstandigheid wilden bewaren en zich toch wilden verbinden aan iets dat groter
zou zijn. We gingen in zee met partijen die onze professionele support wilden ont-
vangen en die normen en waarden hadden die pasten bij ons. Daarmee is ons hy-
bride organisatiemodel ontstaan, een organisatie met twee gezichten: snel en
wendbaar met eigen teams en allerlei zorginitiatieven, anderzijds het gezicht van
een solide stichting met veel specialismen in combinatie met zelfstandige onderne-
mers.

Wij willen geen traditionele zorginstelling zijn. Onze ondernemers en medewerkers
kiezen voor XXXXXX omdat bij ons de kwaliteit van zorg voorop staat en niet de pro-
tocollering en financiering. De wereld blijft echter snel veranderen. De bureaucrati-
sering neemt toe. Daar willen wij een vuist tegen maken. Wij laten dat dagelijks zien
in hoe wij omgaan met onze cliénten, met elkaar en met andere organisaties.

Onze ondernemers zijn zelfstandig. Met hen kunnen wij niet op dezelfde manier
omgaan als met onze teams binnen de stichting. Met onze ondernemers hebben wij
geen formele hiérarchie. Tegelijk neemt ook binnen de stichting — zoals overal in
Nederland — de behoefte aan meer zelfstandigheid en minder hiérarchie toe. Zo be-
zien groeien de stichting en onze ondernemers naar elkaar toe. De grenzen gaan
steeds meer vervagen. We groeien toe naar één XXXXXX waarbinnen de kwaliteit
van ons vraag — aanbod spel voorop staat, ongeacht positie of rol.
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Organisatieontwikkeling omvat volgens ons leiderschap en bedrijfsvoering. Het een
kan niet zonder het ander. Je kunt niet iets veranderen aan je organisatie als je niet
tegelijk iets doet met de aansturing en ondersteuning daarvan. Vandaar — nogmaals
— verschillende hoofdstukken over ‘Onze supportorganisatie’, ‘Ons supportend lei-
derschap’ en ‘Onze supportende bedrijfsvoering’.

De supportnota is ons actueel referentiekader: ‘Wat bindt ons en wat zijn de kaders
waar we elkaar op mogen aanspreken?’ De supportnota bevat onze actuele kernaf-
spraken en -spelregels over onze organisatie(ontwikkeling) met inbegrip van ons lei-
derschap en onze bedrijfsvoering. Op deze kernafspraken en -spelregels mogen (en
moeten) we elkaar in het dagelijks werk aanspreken.

1.3. Totstandkoming van deze supportnota

SAMENVATTING:

We willen dat de supportnota een herkenbaar houvast is voor ons allemaal.
Daarom halen we input op uit zoveel mogelijk gesprekken en bijeenkomsten.
We gaan de supportnota op onderdelen voortaan regelmatig aanpassen.

De drie ‘XXXXXXdagen’ die we in mei 2019 organiseerden zijn een mooi voorbeeld
van het ophalen van input. Deze dagen stonden in het teken van ontmoeten, het
gesprek met elkaar aangaan en van elkaar leren.

De opbrengsten hebben we vertaald naar deze nieuwe versie van de supportnota.
Zodat deze past bij ons en bij deze tijd.

TOELICHTING EN UITWERKING:

Wat ons bindt zit in onze kernwaarden. We bevestigen deze kernwaarden dag in dag
uit naar elkaar door de wijze waarop we werken. Maar het is ook goed, zeker voor
nieuwkomers, om ergens te kunnen lezen waarom we dat zo doen en wat de afspra-
ken zijn die we in dat verband met elkaar hebben gemaakt.

Deze supportnota is een product van het MT.* We hebben ter voorbereiding veel
gesprekken gevoerd en bijeenkomsten georganiseerd. Van de gesprekken en bijeen-
komsten zijn geen verslagen van gemaakt. De belevingen en ideeén zijn wel zo goed

mogelijk in deze tekst verwerkt.

Uiteraard verschilden veel inzichten en suggesties. We hebben gezocht naar de
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‘rode draad’, zodanig dat zo goed mogelijk recht wordt gedaan aan wat iedereen
naar voren heeft gebracht. Met ‘wij’ en ‘onze’ bedoelen we daarom in deze nota:
iedereen die bij XXXXXX betrokken is. De input vanuit de gesprekken en bijeenkom-
sten hebben we in de verschillende hoofdstukken vooral samengebracht in paragra-
fen over ‘Hoe onze ..... functioneert’ en ‘Hoe we onze ..... doorontwikkelen’.
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2. ONZE SUPPORT

2.1. Wat ‘support’ voor ons in de praktijk betekent

SAMENVATTING:

Support is voor ons het criterium op basis waarvan we voor elkaar kiezen.

Dat geldt zowel voor mensen die bij de stichting werken als voor onze onderne-
mers.

Support werkt als aanvulling en vangnet: de ander helpen op de punten waar hij
/ zij minder goed in is. Support is altijd maatwerk.

Support is ook een manier waarop we de gedachte van ‘inclusie’ invullen. We ac-
cepteren geen verschil en achterstand in verband met een beperking — noch fy-
siek, noch geestelijk, noch op grond van afkomst, verleden, positie of opvatting.

Kernbegrip daarbij is voor ons: ‘evenwaardigheid’. We staan naast de cliént en
niet boven de cliént. Een assistent-medewerker zien we als een collega en niet als
een cliént. Verschillen zijn er altijd, maar daarmee vullen we elkaar aan en maken
we elkaar sterker.

TOELICHTING EN UITWERKING:

Bij ieder eerste contact met nieuwe medewerkers of ondernemers tasten we af in
hoeverre er een match is met ons DNA. Hoe oefen je je vak uit? Wat zijn je normen
en waarden? We willen dit ook uitstralen op onze website, advertenties voor vaca-
tures, enzovoort. Waar dat soms wat minder lukt willen we dat van elkaar horen,
zodat we elkaar scherp houden op wat onze essentie is.

Naast aanvulling en vangnet is support ook een manier waarop we de gedachte van
‘inclusie’ invullen. De boodschap van ‘inclusie’ is: we accepteren geen verschil en
achterstand op grond van een beperking - noch fysiek, noch geestelijk, noch op
grond van afkomst, verleden, positie of opvatting.s

Kernbegrip daarbij is voor ons: ‘evenwaardigheid’. We bedoelen hiermee dat onze

medewerkers en ondernemers zich kenmerken door hun intrinsieke waarden. We
staan naast de cliént en niet boven de cliént. We werken vanuit het principe van
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medemenselijkheid. Bij evenwaardigheid worden onderlinge verschillen — door bij-
voorbeeld achtergrond en milieu — gezien en erkend. Meningsverschillen mogen be-
staan en zelfs als ze gepaard gaan met conflict zullen ze leiden tot betere samen-
werking en prestaties, omdat ze bijdragen tot goed besproken, gezamenlijke menin-
gen.

2.2. Hoe onze support functioneert

SAMENVATTING:

Uit onderzoeken blijkt dat we over het algemeen goed werk leveren en onze cli-
enten en elkaar goed weten te supporten.

Onze ondernemers zijn merendeels tevreden over de support vanuit de stichting
en de ODD. Zij willen graag bij XXXXXX blijven horen. Zij waarderen vooral dat bij
XXXXXX de cliént centraal staat, dat XXXXXX de eigen zelfstandigheid mogelijk
maakt en de persoonlijke aandacht.

Als mogelijke verbeteringen noemen onze ondernemers met name de communi-
catie en de aandacht op maat bij systemen, protocollen en nieuwe ontwikkelin-
gen. Zij zijn enigszins bezorgd over het behoud van de kleinschaligheid.

Mogelijke verbeteringen binnen de stichting zijn voor de werkvloer met name de
interne communicatie, het gewaardeerd worden en de teamoverstijgende samen-
werking.

TOELICHTING EN UITWERKING:

Ook al willen we dat alle XXXXXX-ers denken en handelen naar het DNA van onze
kernwaarden, het blijft natuurlijk hard werken om dat te behouden en te verbete-
ren. Het blijft altijd een uitdaging om de juiste mensen aan te trekken. En om in
advertenties en in sollicitatiegesprekken steeds goed uit te dragen wat voor organi-
satie wij willen zijn.

We weten wat onze sterke en minder sterke punten zijn.® We werken er hard aan
om onze minder sterke punten te verbeteren.

STERKTEN ZWAKTES

XXXXXX is echt goed in: XXXXXX is niet goed in:
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Ondernemerschap, flexibiliteit
Diversiteit aanbod

Kleinschalige zorg en dienstverle-
ning

Voorsprong in Wmo- en Participa-
tie-initiatieven

Cliéntgerichtheid van de individuele
medewerkers

Ondersteunende dienstverlening
richting teams nog groeiende
Interne regeldruk te hoog

Staat van administratieve systemen
niet voldoende

Interne communicatie

Balans tussen ontwikkelen en bor-
gen kan beter

o Landelijke spreiding franchise

o Naamsbekendheid XXXXXX is groot

o Hoge scores voor bevlogenheid en
betrokkenheid medewerkers (me-
dewerkersonderzoek)

o Focus op samenwerking met infor-
mele netwerken

We zien onze sterke en minder sterke punten terug in de gesprekken die we in het
kader van de voorbereiding van deze nota met onze ondernemers en met mensen
binnen de stichting hebben gevoerd.’

De ondernemers die wij spraken zijn over het algemeen tevreden over de support
vanuit de stichting en de ODD. Zij willen dan ook graag bij XXXXXX blijven horen. Zij
waarderen vooral: dat bij XXXXXX de cliént centraal staat, dat XXXXXX de eigen zelf-
standigheid mogelijk maakt en de persoonlijke aandacht.

Wat ons in de gesprekken vooral is opgevallen zijn de enorme verschillen tussen de
ondernemers: qua eigen visie, uitstraling, sfeer, aanpak, punten die zij aan de orde
stellen en belangrijk vinden, ook de mate van betrokkenheid bij het beleid van
XXXXXX. Toch zijn er ook punten die min of meer voor iedereen gelden. De punten
noemen we in het onderstaande: punten van tevredenheid en mogelijke verbeter-
punten.

Gedeelde punten van tevredenheid die we hebben opgehaald in de gesprekken met
ondernemers (in volgorde van meer / minder vaak genoemd):

1) Blij met XXXXXX: er zijn verschillende belevingen en aandachtspunten, maar
niemand die wij spraken zou eruit willen stappen, iedereen is blij met

XXXXXX.

2) Waarom bij XXXXXX: in verschillende bewoordingen: naamsbekendheid, ver-
bondenheid, warm bad, familiegevoel, je hoort ergens bij, goede zorg
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belangrijker dan geld, manier van leven, vijf sterren, lokaal maatwerk, ver-
trouwde gezichten, betrouwbaar, vangnet, houden dingen bij voor je (nieuwe
wet- en regelgeving), gevoel dat je er niet alleen voor staat, hoog knuffelge-
halte.

Zelfstandigheid / zelf regie hebben lukt goed bij XXXXXX (concurrenten te
commercieel, alles in geld en daar moet heel veel). Dit punt weegt bij alle
ondernemers die wij spraken heel zwaar. Het is voor hen bijna een kern-
waarde.

Persoonlijke aandacht: voor iedereen zeer belangrijk: oog en oor voor je spe-
cifieke situatie en verhaal, men wil gezien en gehoord worden, dat geeft een
speciale band. Geen nummertjesgevoel. Belangrijk dat iemand voor je op-
komt als het nodig is.

Evenwaardigheid: geen sfeer van wij beslissen en jullie voeren uit. Ook dit
punt vinden zij heel belangrijk.

Kernwaarden XXXXXX worden door de ondernemers in beginsel onderschre-
ven, maar wel ingekleurd naar de eigen omstandigheden (zoals de punten 3,
4 en 5: zelfstandigheid, persoonlijke aandacht, evenwaardigheid).

Kwaliteit van support: soms moeilijk de juiste persoon aan de lijn te krijgen,
maar als het contact er eenmaal is, dan prima, warm, iedereen doet erg z’'n
best.

Als mogelijke verbeteringen noemen onze ondernemers met name: de communica-
tie en de aandacht op maat bij protocollen, systemen en nieuwe ontwikkelingen. Zij
zijn enigszins bezorgd over het behoud van de kleinschaligheid. Gedeelde verbeter-
punten die we hebben opgehaald in de gesprekken met ondernemers (wederom in
volgorde van meer / minder vaak genoemd):

1)

2)

3)

Informatie: we zouden meer informatie willen hebben over bijvoorbeeld
nieuwe gezinshuizen in de buurt (als we nu worden gebed door voogdij kun-
nen we niet doorverwijzen) en ook over wie waarover gaat in de buurt en bij
XXXXXX.

Begeleiding in voortraject: na zetten handtekening beetje aan lot overgela-
ten, meer voorlichting, hulp, filtering en screenen van veelheid van informa-

tie en regels zou fijn zijn.

Systemen / ICT ouderwets: zouden meer op maat moeten zijn voor kleine
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ondernemingen, voorbeelden onnodige registraties, overdracht enzovoort.
Handleiding of stappenplan gewenst over hoe invoeren, e.d.

4) Protocollen / regels: het zijn er wel heel erg veel en het is onduidelijk wat wel
en niet moet, van toepassing en/of relevant is, begeleiding op maat gewenst.
Soms ook juist niets geregeld waar dat wel gewenst is (voorbeeld formalitei-
ten buitenlandse reis). Soms word je onnodig bang gemaakt voor consequen-
ties. De regeldruk is in de loop der tijd groter geworden.

5) Overige administratieve lasten: van veel afdelingen krijgen we mails dat we
lijstjes / enquétes moeten invullen, soms dubbel, daarover lijkt geen over-
zicht / afstemming te bestaat bij XXXXXX.

6) Geen (snel) antwoord op mail, soms blijven dingen weken liggen, ook veel
geduld nodig voordat je de juiste persoon aan de lijn hebt, dat was vroeger
beter toen XXXXXX kleiner was.

7) Kwetsbaarheid: enige zorg over het risico dat bepaalde personen bij XXXXXX
zouden wegvallen, is er dan nog steeds voldoende aandacht, enzovoort.

8) Kleinschaligheid: hier en daar bezorgdheid hoe deze kernwaarde van XXXXXX
zich verhoudt tot de enorme groei van de franchiseketen. Ondernemers vin-
den dat het niet te veel een businessmodel moet worden.

9) Saamhorigheid / medezeggenschap: verschillen in animo voor saamhorigheid
met andere ondernemers, soms zelfs gevoel van concurrentie / afhouden.
Niet iedereen heeft behoefte aan onderling contact of medezeggenschap.
Mede daardoor twijfel over codperatie. ‘Wij willen niet ergens voor of tegen
zijn’. ‘Hiérarchie, lagen en hokjes zijn voor ons niet nodig’. ‘Het kost mij geld
en ik zie nog niet wat het mij oplevert’.

10)Bijeenkomsten: verschillen in animo, ook voor regionale bijeenkomsten, twij-
fel over wat je eraan hebt. Mensen die positief zijn noemen vooral de gezel-
ligheid, De meesten hebben liever rechtstreeks contact met XXXXXX.

Daarnaast waren er kleinere individuele punten, vooral naar aanleiding van iets dat
gebeurde, zoals met de facturatie, afhankelijkheid bij inkoop.

Uit onder meer het kwaliteitsrapport 2017 en het medewerkersonderzoek 2018

blijkt dat we ook binnen de Stichting over het algemeen goed werk leveren en elkaar
goed weten te supporten.
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» Het kwaliteitsrapport 2017 laat zien dat onze kernwaarden worden uitgedra-
gen en dat er in de praktijk naar gehandeld wordt, ook al benoemen mensen
ze in hun eigen woorden.® Wel kan een sterkere koppeling worden aange-
bracht met keuzes die door bestuur, directie en Mextra teams worden ge-
maakt, zodat medewerkers die keuzes kunnen herleiden naar de kernwaar-
den.

Ook kunnen de kernwaarden meer zichtbaar terugkomen in de maand- en
jaarrapportages, waarmee ze een meer prominente plaats krijgen.

Cliénten die wij gesproken hebben, kunnen allemaal vertellen over hun ont-
wikkeling. In welke mate het lukt om cliénten (naar vermogen) verder te hel-
pen (bv. woon- of werkvaardigheden te leren), is nog niet zichtbaar.

We hebben nog geen methodiek om de ontwikkeling van cliénten zichtbaar
te maken.

» Het medewerkersonderzoek 2018 laat in vergelijking met andere organisa-
ties een bovengemiddelde tevredenheid zien (hoewel iets lager dan in het
medewerkersonderzoek 2016).°
Op de thema’s bevlogenheid en betrokkenheid scoren we in 2018 op beide
punten een 7,8. Tevredenheid en Werkgeverschap resp. 7,3 en 7,2.

Als trotspunten voor XXXXXX noemen medewerkers het kunnen creéren van
alledaags geluk, de ontwikkelingsmogelijkheden, eigen ideeén en initiatieven
kunnen ontplooien en voldoende toegerust zijn om het werk te kunnen doen.
De meest genoemde verbeterpunten in het medewerkersonderzoek 2018
zijn: interne communicatie, open en transparant kunnen communiceren, ge-
waardeerd worden en samenwerken tussen de teams.

Opvallend is dat zowel bij de trotspunten als bij de verbeterpunten voor de
teams samenwerken en innovatief denken en werken vaak worden ge-
noemd. Hiermee kun je zien dat er grote verschillen zijn tussen de teams.
Verbeterpunten zijn: samenwerking binnen teams, klantgerichtheid, de
werkplek (arbeidsomstandigheden als klimaat, veiligheid), ontwikkelingsmo-
gelijkheden en communicatie.

2.3. Hoe we onze support doorontwikkelen

SAMENVATTING:

Onze normen en waarden zijn niet onderhandelbaar. Want dan zouden we onszelf
verloochenen. Tegelijk is diversiteit ons spel: vanuit onze kernwaarden is elke ui-
tingsvorm in beginsel acceptabel geworden.

We willen meer aandacht besteden aan het instrueren van onze leidinggevenden
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bij het uitdragen van onze kernwaarden en wat voor type organisatie we willen
zijn, bijvoorbeeld in sollicitatiegesprekken. Hoe ga je om met vragen die daarover
gaan? Hoe kun je zien en voelen hoe mensen zijn?

We houden onszelf voortdurend de spiegel voor. We spreken elkaar aan op mo-
gelijke verbeteringen en we doen daar het nodige mee. We willen naar elkaar toe
onder meer alert blijven op integriteitsaspecten, zoals het bespreekbaar maken
van eventuele fraude en zelfverrijking.

En we blijven hard werken aan onze minder sterke punten, zoals de communicatie
en de systemen.

Het ‘inclusiegericht werken’ geven we voor de hele organisatie verder handen en
voeten met het ‘XXXXXX Alledaags Geluk-model’.

Dit model biedt een kader waarbinnen we de ondersteuning van cliénten bij
XXXXXX vormgeven. Het model bestaat uit vier domeinen met elk een aantal ver-
schillende aandachtsgebieden. Hiermee weten we en structureren we hoe we in
gesprek gaan over de wensen of doelen waarvoor een cliént ondersteuning wil
ontvangen.

TOELICHTING EN UITWERKING:

Onze normen en waarden zijn niet onderhandelbaar. Want dan zouden we onszelf
verloochenen. Tegelijk is diversiteit ons spel: als je de kernwaarden accepteert is in
beginsel elke uitingsvorm vervolgens acceptabel geworden. Het gaat dan om waar-
den die samenhangen met hoe je je onderneming runt, hoe je omgaat met waar je
allemaal tegenaan loopt, enzovoort.

We willen meer aandacht besteden aan het instrueren van onze leidinggevenden bij
het uitdragen van onze kernwaarden en wat voor type organisatie we willen zijn,
bijvoorbeeld in sollicitatiegesprekken. Hoe ga je om met vragen die daarover gaan?
Hoe kun je zien en voelen hoe mensen zijn?

Het blijkt dat nieuwe mensen vervolgens tamelijk veel tijd nodig hebben om onze
organisatie goed te leren kennen. Hoe zorgen we dat het stempel dat nieuwe men-
sen willen drukken blijft passen bij onze organisatie en wat onze cliénten nodig heb-
ben?

We houden onszelf voortdurend de spiegel voor, gevoed door onderzoek en anders-

zins. We spreken elkaar aan op mogelijke verbeteringen en we doen daar het nodige
mee. We willen naar elkaar toe onder meer alert blijven op integriteitsaspecten,
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zoals het bespreekbaar maken van eventuele fraude en zelfverrijking. Dit krijgt na-
melijk steeds meer aandacht in de media. We willen goed blijven toetsen of alle
cliéntengelden wel goed worden besteed. We denken dat het nodig is om hier pro-
actief mee bezig te zijn.

En we blijven hard werken aan onze minder sterke punten, zoals in het voorgaande
genoemd. We komen daar in de volgende hoofdstukken op terug: onze manier van
organiseren, onze stijl van leiderschap en onze bedrijfsvoering.

Het ‘inclusiegericht werken’ geven we voor de hele organisatie verder handen en
voeten met het ‘XXXXXX Alledaags Geluk-model’.1° Dit model biedt een kader waar-
binnen we de ondersteuning van cliénten bij XXXXXX vormgeven. Het model bestaat
uit vier domeinen met elk een aantal verschillende aandachtsgebieden. Hiermee
weten we en structureren we hoe we in gesprek gaan over de wensen of doelen
waarvoor een cliént ondersteuning wil ontvangen. Hiervoor gebruiken we verschil-
lende ondersteuningsmethodieken. De vier domeinen van Alledaags Geluk kunnen
we als volgt schematisch weergeven.

v
=

Betekenisvol
Lijf en leven Sociale
gezondheid ) contacten
Fi Werk, school
Lekker in je b ontwikkeling Steun van
vel anderen
Leefklimaat Talenten en
en veiligheid uitblinken Evbii horen
Jezelf zijn

Betekenisvol
doel hebben
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3. ONZE SUPPORTORGANISATIE

3.1. Wat een ‘supportorganisatie’ voor ons in de
praktijk betekent

SAMENVATTING:

Een supportorganisatie betekent voor ons in de eerste plaats: ‘mensen centraal’.
Het gaat niet om structuren. Het gaat om: er zijn voor de ander in alles wat we
doen, besluiten en organiseren.

Verder betekent een supportorganisatie voor ons: ‘werkende weg’ de goede din-
gen doen. Dus niet vanuit dogma’s, maar realistisch, met kleine stapjes, vanuit
onze kernwaarden.

We hebben veel vertrouwen in het zelfoplossend vermogen van onze teams en
ondernemers, we willen er voor elkaar zijn waar dit minder goed uit de verf komt.

Ook al staan structuren niet voorop in een supportorganisatie, mensen kunnen
zich pas ontplooien als ze weten waar ze aan toe zijn en als ze hun grenzen ken-
nen. Duidelijke afspraken en kaders zijn onmisbaar. Die verschaffen de nodige vei-
ligheid en grond onder de voeten.

Van daaruit supporten we onze teams en professionals naar resultaatverantwoor-
delijkheid, teams op maat, teamontwikkeling en persoonlijk leiderschap.

TOELICHTING EN UITWERKING:

Als we de voortschrijdende inzichten op het gebied van de organisatieontwikkeling
(samengevat in bijlage 1) op ons laten inwerken, dan denken wij dat we de actuele
trefwoorden ‘mens(en) centraal’ en ‘werkende weg’ goed in de praktijk weten te
brengen.

We hebben veel vertrouwen in het zelfoplossend vermogen van onze teams en on-
dernemers, maar we willen er voor elkaar zijn waar dit minder goed uit de verf komt.
Zelfoplossend vermogen is verbonden met vertrouwen in jezelf en in elkaar. Je moet
elkaar iets gunnen, met elkaar meedenken en elkaar versterken.
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We leveren in de eerste plaats maatschappelijke meerwaarde door onze cliénten te
supporten. Om dat goed te kunnen doen supporten we elkaar als collega’s ook. Re-
sultaatverantwoordelijkheid was al een uitgangspunt in de vorige supportnota en
blijft dat in deze nota ook. Het gaat daarbij zowel om de cliénttevredenheid als om
de financién.

We zijn voortdurend bezig met teamontwikkeling: waar gaat het goed, waar gaat
het minder en welke support is er nodig. De RvB, de RvT, het MT, de ODD, de OR,
cliéntenraden en de besturen van de cooperatie beschouwen we als een (bijzonder
soort) vaste teams. Ook al deze teams kennen namelijk eigen teamdynamieken en
hebben eigen supportvragen.

Het uitgangspunt ‘mens(en) centraal’ betekent ook dat we voortdurend op zoek zijn
om de ander te helpen in zijn functioneren en ontwikkelen. We werken aan het ‘per-
soonlijk leiderschap’ van iedereen. We gaan daar in het volgende hoofdstuk verder
opin.

3.2. Hoe ons organisatiemodel functioneert

SAMENVATTING:

We weten ons organisatiemodel werkende weg aan te passen aan nieuwe ontwik-
kelingen (transitie, franchise, enzovoort). Hoe onze organisatie in elkaar zit (zie
plaatje voorin de nota) blijft dan ook voortdurend in beweging.

Door financiéle omstandigheden en incidenten schieten we nog wel eens wat te
veel in de reflex van een te dominante top-down benadering.

Mede daardoor zijn we vooralsnog minder sterk in communicatie en het bieden
van voldoende houvast, duidelijkheid en veiligheid.

De organisatie van de samenwerking tussen de stichting, de ODD en de cobperatie
ontwikkelt zich voorspoedig.

TOELICHTING EN UITWERKING:

We weten ons organisatiemodel werkende weg aan te passen aan nieuwe ontwik-
kelingen (transitie, franchise, enzovoort). We doen dat met kleine stapjes tegelijk.
We spelen in op wat nodig is en wat zich aandient. Toch blijven we ook consistent
in onze keuzes, omdat we tegelijk herkenbaar en min of meer voorspelbaar willen
blijven voor onze mensen.
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Binnen de stichting hebben we in de laatste jaren door allerlei ontwikkelingen en
omstandigheden wat scherper op de financién en efficiency moeten sturen. Een
strakkere sturing heeft vaak tot gevolg dat medewerkers zelf minder verantwoorde-
lijkheid nemen. Dat uit zich dan in klachten over de ‘veiligheid’ en de communicatie,
ook als deze op zich goed zijn. In zo’n situatie trekken medewerkers zich meer terug
in eigen kring, houden zij dingen voor zich en nemen zij minder eigen verantwoor-
delijkheid voor het zoeken en tot zich nemen van relevante informatie.

Tot op zekere hoogte hoort kritiek op de communicatie bij elke organisatie, zeker
als deze groter wordt. Er is altijd een natuurlijke spanning tussen ‘leiders’ en ‘gelei-
den’. Met ‘supportend leiderschap’ (zie volgend hoofdstuk) proberen we waar mo-
gelijk onze ‘geleiden’ laten uitgroeien tot ‘leiders’: medewerkers die eigen verant-
woordelijkheid nemen. Communicatie en medezeggenschap zijn belangrijk voor het
kunnen nemen van een stukje eigen verantwoordelijkheid voor het geheel. Binnen
de stichting hebben we de OR. Voor de ondernemers is de codperatie het platform
voor medezeggenschap.

De organisatie van de samenwerking tussen de stichting, de ODD en de coOperatie
ontwikkelt zich voorspoedig. Bij sommige ondernemers leeft vooralsnog wel het
beeld van ‘onnodig ingewikkeld en te veel op structuur en macht’. Niet alle onder-
nemers begrijpen vooralsnog hoe de stichting, de ODD en de codperatie zich tot
elkaar verhouden en waarom ze voor hun benodigde support met —in hun ogen —
drie verschillende partijen te maken hebben. Zowel onze ondernemers als onze me-
dewerkers hebben over het algemeen weinig met structuur en hiérarchie. De eigen
cliénten, de eigen onderneming en het eigen team staan voor hen centraal. We
moeten blijkbaar nog duidelijker communiceren dat de codperatie juist is bedoeld
om onze ondernemers meer macht te geven.

We hebben regioteams voor de franchise: integrale teams bestaande uit een UB-er,
een hoofdbehandelaar, een accountmanager en twee loketmedewerkers. Deze op-
zet bevalt goed.

Wat de ‘span of support’ betreft: binnen XXXXXX zijn er verschillende teams met

een omvang tot circa 25 fte, één ‘team’ zelfs meer dan 70 medewerkers; dit team
functioneert dan ook niet echt als team.
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3.3. Hoe we ons organisatiemodel doorontwikkelen

SAMENVATTING:

We geloven in ons hybride model als organisatiemodel van de toekomst. We wil-
len dat voor iedereen duidelijk is dat en hoe de stichting en onze ondernemers
‘onder de vlag van XXXXXX’ samenwerken.

We doen actief aan teamontwikkeling: we organiseren aandacht en we bieden
faciliteiten: coaching, training, enzovoort.

TOELICHTING EN UITWERKING:

We geloven in ons hybride model als organisatiemodel van de toekomst. We willen
dat voor iedereen duidelijk is dat en hoe de stichting en onze ondernemers ‘onder
de vlag van XXXXXX’ samenwerken. We doen dat in de vorm van een dialoog over
‘de bedoeling’. De bedoeling van de codperatie is die van een gezamenlijk medezeg-
genschapsorgaan voor ondernemers die daar een rol in willen spelen. De ODD zien
we daarbij vooral als een onderdeel van XXXXXX dat er in het bijzonder voor de sup-
port aan onze ondernemers is.

Tegelijk willen we blijven innoveren: zien en toepassen wat er om ons heen beweegt
aan ontwikkelingen en ervaringen. We hebben gemerkt dat we wat dat betreft veel
kunnen leren van onze ondernemers.

We blijven actief aan teamontwikkeling doen: we organiseren voldoende aandacht
via onze managementagenda en we bieden voldoende faciliteiten in de vorm van
coaching en training.

Zodra dat nodig is of gewenst wordt brengen we mensen bij elkaar om ergens geza-
menlijk aan te werken. Tot voor enkele jaren deden we dat in de vorm van een ken-
niscentrum en kenniskringen. Zo creéerden we ruimte voor uitwisseling van vakken-
nis en werkervaring over teamverbanden en locaties heen. Deze groepen zijn inmid-
dels niet meer actief. Medewerkers geven wel aan dit belangrijk te vinden hun ont-
wikkeling.

We zouden onze ervaringen en inzichten met organisatieontwikkeling ook met an-
dere organisaties kunnen delen, mogelijk zelfs in de vorm van een eigen adviesbu-
reau voor bijvoorbeeld de gemeentelijke markt. Ons aanbod behoeft zich niet alleen
te beperken tot onze zorgbenadering, maar zou zich ook kunnen uitstrekken over
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de financiering daarvan en/of de bedrijfsvoering in ruime zin (zie ook hoofdstuk 5).

We willen de stichting niet doorontwikkelen tot een concernbureau met ondersteu-
nende hubs in het hele land. Een loondienstsituatie roept grenzen op qua eigenaar-
schap e.d., maar aan andere kant kent ook het ondernemerschap grenzen. Institutie
DS ook veel kracht, mits de bedrijfscultuur goed is. Spanning die dit oplevert te ver-
kiezen boven concernbureau. Daarom kiezen we voor een hybride model, met be-
houd en doorontwikkeling van het beste van beide werelden.

We blijven ook actief inzetten op de doorontwikkeling van de bestuurskwaliteiten
van de UB-ers en NUB-ers. Mogelijk is het bestuurlijke eindmodel dat de groep be-
stuurd wordt door professionele bestuurders die geselecteerd worden en onderne-
mer bestuurders die gekozen worden.
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4. ONS SUPPORTEND LEIDERSCHAP

4.1. Wat ‘supportend leiderschap’ voor ons in de
praktijk betekent

SAMENVATTING:

Leidinggeven bij XXXXXX doen we ‘vanuit verschil’ en door ‘zelf veranderen’.
Onze leidraad is: oordeel niet, maar ga in dialoog en vraag door. We vinden het
belangrijk dat mensen open met elkaar in gesprek gaan en dat je je (voor)oordeel
weet uit te stellen. Elke mening is belangrijk.

Leiderschap zit niet alleen bij leidinggevenden: leiderschap is voor ieder van ons
vooral voorbeeldgedrag vanuit de kernwaarden van XXXXXX. Het werken aan per-
soonlijk leiderschap is daarbij voor ieder van ons onmisbaar.

Leidinggevenden zijn niet meer de ouderwetse baas zoals in vroegere tijden, maar
creéren en ondersteunen zoveel mogelijk vrijheid van handelen. Dat geldt zowel
voor het MT als voor onze teamleiders en ondernemers. We weten dat we daar-
mee een belangrijke cultuurbepaler zijn. Waar nodig helpen we elkaar om te dur-
ven experimenteren met (eigen) ander gedrag.

In de dagelijkse praktijk zien we leidinggeven als situationeel schakelen tussen
verschillende leiderschapsrollen: weten wanneer en hoe we de rol van ‘de baas /
eindverantwoordelijke’ spelen, weten wanneer we de rol van ‘de mentor / coach’
spelen, enzovoort. De leiderschapsrollen kunnen ook door teamleden zelf worden
opgepakt.

TOELICHTING EN UITWERKING:

Net als op het gebied van organiseren (zie vorig hoofdstuk) onderschrijven we op
het gebied van leiderschap de actuele trefwoorden vanuit de literatuur (zie bijlage
1): ‘vanuit verschil’ en ‘zelf veranderen’.

‘Vanuit verschil’ betekent voor ons: we spelen op maat in op de verschillende talen-

ten en competenties van mensen en teams / ondernemingen, rekening houdend
met de verschillende soorten werk, omstandigheden en ontwikkelingsfase; dus niet
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vanuit een keurslijf van regels, gedragsnormen, standaarden en profielen.

‘Zelf veranderen’ betekent voor ons: we zien het experimenteren met ons eigen ge-
drag in de dagelijkse werkprocessen als instrument van verandering, vanuit het be-
sef dat het functioneren van de organisatie een afspiegeling is van onszelf.

Als het ons lukt om te werken ‘vanuit verschil’ en door ‘zelf veranderen’ kunnen we
spreken van ‘supportend leiderschap’. De leiderschapsstijl die daarbij hoort is heel
direct en persoonlijk — passend bij wat we in hoofdstuk 1 over dialoog en support
schreven. Dit is dus niet bepaald ‘loslaten’ (zoals we soms in visies van andere orga-
nisaties lezen), supportend leiderschap is juist heel nabij. Het raakt wat je werkelijk
bezighoudt en het helpt je bij wat (nog) niet lukt. Supportend leiderschap overbrugt
de kloof tussen top en teams.

Het werken aan ‘persoonlijk leiderschap’ is daarbij onmisbaar: werken aan onszelf
als spiegel en als instrument voor verandering. Dat geldt overigens niet alleen voor
leidinggevenden, maar voor ons allemaal, ongeachte onze rol of positie. Bijlage 1
leert ons dat zelfreflectie en zelfsturing daarbij essentieel zijn.

Voor ieder van ons betekent supportend leiderschap het voorop gaan in wat we in
hoofdstuk 1 dialoog en support noemden, 66k als dat op gespannen voet mocht
staan met regels en systemen. Als het nodig is laten we de belangen van onze clién-
ten altijd prevaleren. We zien supportend leiderschap vooral als voorbeeldgedrag
vanuit de kernwaarden van XXXXXX. Supportend leiderschap is voor ons het aanvul-
lend (laten) voorzien in dat wat cliénten, professionals en teams (nog) niet zelf kun-
nen.

We interveniéren door bewust situationeel te schakelen tussen de verschillende lei-
derschapsrollen (zie bijlage 1): weten wanneer en hoe we de rol van ‘de baas / eind-
verantwoordelijke’ spelen, weten wanneer we de rol van ‘de mentor / coach’ spe-
len, enzovoort.

4.2. Hoe ons leiderschap functioneert

SAMENVATTING:

We slagen redelijk goed in het uitdragen van en het leven naar onze normen en
waarden, in het visionair meebewegen met hedendaagse ontwikkelingen en in het
vertalen daarvan in aanpassingen en maatregelen.

Op de verschillende leiderschapsniveaus zien we dat niet altijd voldoende
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verantwoordelijkheid wordt genomen voor het nakomen van gemaakte afspra-
ken.

We kunnen nog beter worden in het alert zijn, spiegelen en elkaar corrigeren.
We willen sterker worden in de balans centraal — decentraal (zowel stichting als
ondernemers), communicatie en het werken met / bieden van houvast, duidelijk-
heid en veiligheid.

TOELICHTING EN UITWERKING:

We zijn sterk in het uitdragen van onze normen en waarden, het visionair meebe-
wegen met hedendaagse ontwikkelingen en het incrementeel vertalen daarvan in
aanpassingen en maatregelen. We zijn goed in het dagelijks herprioriteren en het
werken met korte lijnen. Daarmee geven we effectief invulling aan het werken ‘van-
uit verschil’. We organiseren ook ‘tegengestelde belangen’ en ‘wisselende coalities’
waardoor vraagstukken vanuit verschillende gezichtspunten worden belicht. Dat
doen we ook in de vorm van ‘duaal leiderschap’.

We hebben de afgelopen jaren door middel van trainingen veel geinvesteerd in onze
leidinggevenden. Op onderdelen hebben we georganiseerd dat zij ‘maatjes’ van el-
kaar zijn en elkaar opzoeken om van elkaar te leren. Het merendeel van de leiding-
gevenden heeft een enorme slag gemaakt in wat we hierboven ‘supportend leider-
schap’ noemden.

Toch valt er nog steeds het nodige te verbeteren. Op de verschillende leiderschaps-
niveaus zien we dat niet altijd voldoende verantwoordelijkheid wordt genomen voor
het nakomen van gemaakte afspraken. We kunnen nog beter worden in het alert
zijn, spiegelen en elkaar corrigeren. Soms gebeurt er pas iets als je de ander er weer
aan herinnert. Wellicht spreken we elkaar daar ook onvoldoende op aan. Ook zien
we het verschijnsel dat toestemming gevraagd wordt voor zaken waarover men zelf
mag beslissen. Misschien zijn de kaders waarbinnen men vrij kan handelen dan on-
voldoende duidelijk? Bij onze teamleiders is wat dat betreft relatief meer support
nodig in termen van begeleiding dan bij onze ondernemers.

Vanuit de top van de organisatie zijn we voortdurend zoekende naar een goede ba-
lans centraal — decentraal, zowel binnen de stichting als ten aanzien van onze on-
dernemers, dat wil zeggen: wat laten we de werkvloer bepalen en wat bepalen we
zelf. Vooral bij incidenten en financiéle problemen hebben we de neiging de teugels
strakker aan te halen. Wat betekent dat voor onze geloofwaardigheid in het uitdra-
gen van supportend leiderschap? We zijn ons ervan bewust dat goede communica-
tie daarbij een belangrijke rol speelt.
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Waarschuwingssignalen kunnen zijn dat professionals aangeven dat ze ‘onveilig-
heid’ ervaren. Dat is het geval als ze dingen niet met hun leidinggevende durven te
bespreken. Meestal vrezen ze dan sancties. Dat kan het geval zijn als voortgangsge-
sprekken worden gebruikt als beoordelingsgesprekken. Of als professionals geen
contact durven opnemen met P&0O omdat ze die als een verlengstuk van leidingge-
venden beschouwen.

We willen als leidinggevenden kritisch naar onszelf blijven kijken. Dialoog betekent
tweezijdigheid en voldoende balans in de kleuren van onze ontwikkelboom (zie bij-
lage 1). Zelf kunnen we menen het goed te doen, maar de professionals kunnen daar
anders over denken. Zij kunnen bijvoorbeeld ervaren dat zij zich te veel moeten ver-
antwoorden, bijvoorbeeld als zij ons vooral tegenkomen in de vorm van het opvra-
gen van lijstjes, cijfers of overzichten en minder doorvragen hoe het met ons gaat.
Dan schermen zij zich af of houden elkaar de hand boven het hoofd.

Werkende weg (zie vorig hoofdstuk en bijlage 1) werken vanuit verschil kan als keer-
zijde hebben dat de organisatie onvoldoende houvast, duidelijkheid en veiligheid
ervaart. De voorspelbaarheid neemt af en men weet soms onvoldoende waar men
aan toe is: het gaat steeds weer anders dan men dacht en dat kan steeds weer
nieuwe eisen stellen aan het werk. Veel ad hoc werken kan ook het gevoel geven
dat we achter de feiten aanlopen en niet altijd toekomen aan het afmaken van din-
gen die we hebben afgesproken, zeker als we dat onvoldoende hebben vastgelegd.!!

4.3. Hoe we ons leiderschap doorontwikkelen

SAMENVATTING:

We gaan door met het faciliteren en ontwikkelen van zelfreflectie en experiment
op alle niveaus.

We houden vast aan het uitgangspunt dat ieder team een eigen teamleider heeft,
maar vanzelfsprekend is dat niet. We zien graag dat teamleden zelf leiderschaps-
rollen op zich nemen, maar dat moet niet. Het belangrijkste is dat cliénten en pro-
fessionals op maat de support krijgen die zij nodig hebben.

Het verschil teamleider —teamcoach is niet meer relevant en gaan we opheffen.

We werken toe naar een duidelijker knip tussen de verantwoordelijkheden van
RvB (strategisch), MT (tactisch) en teams / ondernemers (operationeel).
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TOELICHTING EN UITWERKING:

We gaan door met het faciliteren / ontwikkelen van zelfreflectie en gedragsexperi-
menten. We doen dat onder meer door het aanbieden van begeleiding en training.
Niet alleen voor de leidinggevenden, maar ook voor de ondernemers en voor pro-
fessionals.

We vinden het belangrijk om onze eigen oordelen en kijk op de werkelijkheid voor
onszelf ter discussie te stellen. Vanuit die reflectie wordt het ook mogelijk om te
experimenteren met ons leiderschap in de dagelijkse praktijk.

We houden vast aan het uitgangspunt dat ieder team een eigen teamleider heeft,
maar vanzelfsprekend is dat niet. We zien graag dat teamleden zelf leiderschaps-
rollen op zich nemen, maar dat is geen must. Het belangrijkste is dat cliénten en
professionals op maat de support krijgen die zij nodig hebben.

Het verschil teamleider —teamcoach gaan we opheffen. Dit verschil is te eendimen-
sionaal (wel of niet ook samen met behandelco6rdinator). De praktijk is veelvormig
en vraagt support op maat, al naargelang wat een team nodig heeft.

We werken toe naar een duidelijker knip tussen de verantwoordelijkheden van RvB
(strategisch), MT (tactisch) en teams / ondernemers (operationeel). We hebben
hiermee dit jaar een begin gemaakt: de ene week vergaderen met het MT (MT-in-
tern en MT-extern), de andere week als bestuur.

We hebben het MT uitgebreid met enkele ‘brede professionals’ die ons helpen om
te zien wat er allemaal binnen de teams en ondernemingen gebeurt, wat daar nodig
is en hoe we dat multidisciplinair en integraal kunnen vertalen naar wat goed is voor
XXXXXX als geheel.

We doen aan continue leiderschapsinventarisatie en -ontwikkeling. Hoe functione-
ren onze leidinggevenden en ondernemers en hoe ontwikkelen ze zich? Waar zit
mogelijk onbenut leiderschapspotentieel en hoe geven we dat een kans? We orga-
niseren we op maat wat nodig is voor elk team en voor elke onderneming. Dit kan
van alles zijn: wel of geen teamleider, laten invullen en begeleiden van teamrollen,
persoonlijk leiderschap, informeel leiderschap, talentontwikkeling.
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5. ONZE SUPPORTENDE
BEDRIJFSVOERING

5.1. Wat ‘supportende bedrijfsvoering’ voor ons in
de praktijk betekent

SAMENVATTING:

We willen een bedrijfsvoering die ‘vraaggericht’ en ‘realtime’ opereert.
Vraaggericht betekent voor ons dat we als bedrijfsvoerders ons eigen vak en ons
gelijk ondergeschikt maken aan de behoeften van onze cliénten en van de profes-
sionals op de werkvloer.

Realtime betekent dat we als bedrijfsvoerders onze expertise weten te leveren op
het moment dat daaraan behoefte bestaat. Niet onze eigen planningen, regels en
overtuigingen staan voorop, maar de ontwikkelingen bij en behoeften van onze
klanten. We kijken creatief naar wat mogelijk is en laten ons niet te veel belem-
meren door wat volgens ‘de regels’ niet kan en niet mag.

Binnen het geheel van de bedrijfsvoering supporten we elkaar in de gezamenlijke
uitdaging van ‘policeman’ naar ‘businesspartner’: meer: ‘samen’, ‘aan tafel’, ‘aan
de voorkant’, ‘uit je hok’.

Tegelijk werken we aan verdere ontbureaucratisering, zowel intern als extern. We
doen dat bewust ‘op het randje van de ongehoorzaamheid’. Dat past goed bij onze
kernwaarden. Waar nodig durven we de regels en systemen ondergeschikt te ma-
ken aan de belangen van onze cliénten.

TOELICHTING EN UITWERKING:

Evenals in de vorige hoofdstukken bij ‘organiseren’ (hoofdstuk 3) en ‘leiderschap’
(hoofdstuk 4) herkennen we ook in dit hoofdstuk over de ‘bedrijfsvoering’ het be-
lang van de actuele trefwoorden vanuit de literatuur (zie bijlage 1): ‘vraaggericht’ en
‘realtime’. Zo willen wij onze bedrijfsvoering laten functioneren. Als dat ons lukt

kunnen wij spreken van een ‘supportende bedrijfsvoering’.

‘Vraaggericht’ betekent voor ons als mensen van de bedrijfsvoering dat we in staat
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zijn om het eigen perfectionisme, de eigen instrumenten en de eigen formats on-
dergeschikt te maken aan de noodzaak om te werken vanuit dialoog en support (zie
hoofdstuk 1).

‘Realtime’ betekent voor ons dat we op het moment dat het nodig is onze expertise
weten te leveren. We zijn ons ervan bewust dat ddarin onze toegevoegde waarde
ligt. We zijn niet in de eerste plaats bezig met documenten, systemen, regels en
planningen. Die zijn soms wel nodig, maar alleen als we de toegevoegde waarde
ervan voor onze cliénten kunnen aantonen — meestal via onze interne cliénten (zie
hoofdstuk 1 ook over die toegevoegde waarde en centrale supportvraag).

Onze uitdaging is om elkaar binnen het geheel van de bedrijfsvoering te supporten
van — voor zover nog aanwezig — de rol van ‘policeman’ naar de rol van ‘business-
partner’, zo leert bijlage 1 ons. Dit betekent meer: ‘samen’, ‘aan tafel’, ‘aan de voor-
kant’, ‘uit je hok’. Dit geldt voor alle bedrijfsvoeringdisciplines (‘PIJOFACH’). We re-
aliseren ons dat we elkaar daar bij nodig hebben. We kunnen het niet alleen vanuit
onze eigen discipline.

Om in het dagelijks werk voor deze rolverschuiving voldoende tijd te kunnen vrijma-
ken dienen we tegelijk te werken aan verdere ontbureaucratisering. Dat is niet al-
leen intern van belang, maar vooral ook in de relatie met onze teams en onze on-
dernemers. We willen immers een oase in een bureaucratiserende wereld zijn! Vol-
gens de literatuur dienen we dat te doen ‘op het randje van de ongehoorzaamheid’.
Dat past goed bij onze kernwaarden (eigenzinnigheid!).

5.2. Hoe onze bedrijfsvoering functioneert

SAMENVATTING:

We hebben de laatste jaren veel aandacht besteed (de verbetering van) financién
en bedrijfsvoering. Mede daardoor lukt ‘de basis op orde’ steeds beter, ook finan-
cieel.

Onze dienstverlening vanuit de bedrijfsvoering naar onze teams en ondernemers
is steeds meer supportend. Er zijn vooralsnog wel verschillen in ontwikkeltempo

bij de verschillende onderdelen van onze bedrijfsvoering.

Onze systemen worden, met name door onze ondernemers, nog steeds te veel als
ouderwets en te weinig op maat ervaren.
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TOELICHTING EN UITWERKING:

In het vorige hoofdstuk merkten we op dat het onze kracht is om ad hoc oplossingen
te vinden voor nieuwe dingen die zich voordoen.!? Veel ad hoc werken kan ook het
gevoel geven dat we achter de feiten aanlopen en niet altijd toekomen aan het af-
maken van dingen die we hebben afgesproken, zeker als we dat onvoldoende heb-
ben vastgelegd.!3

De uitdaging is: niet te veel regels maar wel voldoende duidelijkheid en structuur.
Zo werken we vanuit ons kwaliteitsmanagementsysteem met een P&C-cyclus op
drie niveaus:!*

1.

Individueel

Op het niveau van de individuele cliént in het primaire proces (hiervoor is een
beschrijving Bedrijfsproces), verankerd in het Mijn Plan proces voor het opstel-
len en updaten van begeleidingsplan en evaluaties. Op het niveau van de indivi-
duele medewerker in het tweejaarlijkse competentiegesprek en de evaluaties
in voortgangsgesprekken.

Teams

Teams werken op basis van een teamjaarplan inclusief begroting. In de uitvoe-
ring van hun taak worden ze ondersteund door beleidsdocumenten en proto-
collen/werkinstructies. De doelen worden iedere vier maanden (triaal) geévalu-
eerd. Daarnaast zijn er onder meer nog checks d.m.v. interne audits (en verbe-
terplannen, minstens een keer per twee jaar per locatie), MeXtra management
rapportage (continu), en jaarlijkse incidentenrapportage en klachtenrappor-
tage.

Voor franchisenemers geldt hetzelfde met betrekking tot ondersteuning in de
uitvoering en zorg-inhoudelijke planning en checks. Jaarplanning op de ruim
130 locaties en afstemming met de jaardoelen van de Ondernemersgroep moet
in 2019 nog verder uitgewerkt worden.

Organisatie

De organisatie stelt jaarlijks, in overeenstemming met de strategienota, een
jaarplan vast. Dit omvat (harde) doelen op organisatieniveau en (zachte) doelen
voor iedere kolom afzonderlijk (Kind Jeugd & Gezin, Zorg, Werk & Ondersteu-
ning, voor de deelnemingen (BV’s), de Ondernemersgroep XXXXXX en de on-
dersteunende diensten). Inputs voor deze plannen komen vanuit de kolommen
(teamplannen), risico-inventarisatie (door Management Team), kansen (BCG-
matrix in Management Team). Checks/evaluaties worden gerapporteerd in:
Jaardocument, Kwaliteitsrapport (inclusief Klachten- en Incidentenrapportage),
triaalrapportages, maandrapportages, externe audit. De cyclus komt rond met
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de Directiebeoordeling en update van het jaarplan. Alle acties zijn vastgelegd in
de Planning & Control Jaarplanning beheerd door het Bestuursbureau en gepu-
bliceerd op de Intranet Homepage.

Voldoende duidelijkheid en structuur zijn niet alleen helpend voor onze cliénten,
maar ook voor onze teams en ondernemers. Zij hebben daarmee beter zicht op
welke vorderingen zij maken en in welke mate zij tegemoet komen aan wensen van
en afspraken met cliénten.

Tegelijk schieten we soms nog te snel in de ‘regelreflex’: bijvoorbeeld een ‘protocol
voor kerstbomen’. Of het ‘regelen van ons eigen gemak’. Of het ‘detailleren vanuit
ons eigen vak’. We moeten elkaar behoeden voor regels die niet nodig zijn. Bijvoor-
beeld een aan- c.q. afwezigheidsregistratie waar cliénten nooit afwezig zijn. We
moeten vanuit de ‘centrale supportvraag’ (wie wordt hier beter van?) onderscheid
weten te maken tussen onnodige regels en regels waaraan behoefte is (goede re-

gels).

Maar goede regels alleen zijn niet genoeg. We moeten er in onze dagelijkse praktijk
ook naar handelen en er met elkaar over in gesprek blijven. Het schort bij ons nog
wel eens aan voldoende ‘organisatorische hygiéne’, dat wil zeggen: het verschijnsel
dat mensen niet zelf verantwoordelijkheid nemen voor wat was afgesproken. Bij-
voorbeeld pas in actie komen als ze er (soms meermalen) op worden aangesproken
dat er nog niets is gebeurd. Of: toestemming blijven vragen voor iets waarover ze
zelf mogen beslissen.

Onze dienstverlening vanuit de bedrijfsvoering naar onze teams en ondernemers is
steeds meer supportend. Er zijn vooralsnog wel verschillen in ontwikkeltempo bij de
verschillende onderdelen van onze bedrijfsvoering. We investeren bijvoorbeeld in
betere ICT ondersteuning, maar het vraagt nog de nodige inspanning en tijd om me-
dewerkers en ondernemers hierin goed te ontzorgen.

Onze systemen worden, met name door onze ondernemers, vooralsnog als ouder-

wets en te weinig op maat ervaren,’® maar we zijn druk bezig om de nodige verbe-
teringen aan te brengen.

5.3. Hoe we onze bedrijfsvoering doorontwikkelen

SAMENVATTING:

We gaan verder investeren in het versterken van de rol van businesspartner: we
helpen elkaar bij het optimaal supporten van de klant, we faciliteren daarvoor de
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nodige activiteiten.

Tegelijk gaan we verder met het verbeteren van onze systemen, waarbij we ge-
lijktijdig de ‘administratieve lasten’ terugdringen. We zoeken daarbij zowel intern
als extern naar een voorbeeldfunctie.

TOELICHTING EN UITWERKING:

We gaan verder investeren in het versterken van de rol van businesspartner: we
helpen elkaar bij het optimaal supporten van de klant, we faciliteren daarvoor de
nodige activiteiten.

We gaan ook verder met het verbeteren van onze systemen, waarbij we gelijktijdig
de ‘administratieve lasten’ terugdringen. We zoeken daarbij zowel intern als extern
naar een voorbeeldfunctie. We realiseren ons dat we bij alles wat lijkt te moeten
niet ‘roomser dan de Paus’ moeten willen zijn. We moeten bijvoorbeeld ook juist
eens iets durven niét te doen. Op het gebied van de bedrijfsvoering is dit dé manier
om onze kernwaarde ‘eigenzinnigheid’ waar te maken.

De inspiratie hiervoor kan worden gevonden vanuit wat we in het eerste hoofdstuk
de centrale supportvraag noemden (‘Wat wil en kan ik in onze samenleving en sa-
menwerking voor welke personen betekenen?’). We willen centrale regie zonder te
veel standaardisatie en protocollering vanuit het centraal apparaat. Goede support
naar onze cliénten weegt voor ons altijd zwaarder.

Vanuit de bedrijfsvoering moeten we dan ook niet te snel in de ‘regelreflex’ schie-

ten. Daarvoor is het nodig om minder vanuit ons eigen vakmatig normenkader of
ons eigen gemak te redeneren en meer vanuit de cliént en de centrale supportvraag.
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BIJLAGE 1: WETENSCHAPPELIJKE
ONDERBOUWING
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Vier universele invalshoeken

Zelfsturing en zelforganisatie zijn in managementland een ware hype geworden.!®
Sommige organisaties die dit hebben ingevoerd zijn daar blij mee, maar bij veel or-
ganisaties zien we ook tegenvallende resultaten.

Waar komt het vaak tegenvallende succes van hypes vandaan? Volgens de zoge-
naamde ‘beleidsgeneratietheorie’ hebben we bij hypes de neiging om bepaalde din-
gen te zwaar aan te zetten en andere —vaak ook belangrijke — dingen over het hoofd
te zien.”” Zo veronderstelde de hype van het ‘bedrijfsmatig werken’(‘New Public Ma-
nagement’) in de afgelopen decennia dat er zoiets als de ‘homo economicus’ zou
kunnen bestaan:!® de beslisser die, als je hem maar alle relevante informatie geeft
(vooral in de vorm van planning & control documenten), bereid en in staat is om de
objectief gezien best mogelijke beslissingen te nemen.
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Uit onderzoek is gebleken dat de ‘homo economicus’ niet bestaat en dat het uitein-
delijk bij beslissingen in de praktijk toch altijd in hoge mate draait om subjectieve
factoren (‘What’s in it for me’) en om beperkte afwegingen (‘bounded rationality’).*®
Op de werkvloer voelen de meeste mensen dat haarfijn aan. Dat leidt meestal tot
lippendienst aan de top, maar daarmee tegelijk vaak tot cynisme en ‘georganiseerde
hypocrisie’:?° ‘ja zeggen, nee doen’, elkaar niet aanspreken op gemaakte afspraken,
je terugtrekken in een beperkte kring van gelijkgestemden (eilandencultuur), enzo-

voort.

Ook de hype van zelfsturing en zelforganisatie kent zo’n fundamentele denkfout,
namelijk de veronderstelling dat er zoiets als de volmaakte burger, het volmaakte
team en de volmaakte professional zou kunnen bestaan: de burger, het team en de
professional die, als je ze maar ‘de ruimte geeft’, bereid en in staat zijn zelfredzaam
en verantwoordelijk te zijn. Uit onderzoek blijkt inmiddels dat zulke volmaakte men-
sen niet bestaan.

Wat volgens ons bij zelfsturing en zelforganisatie wordt gemist is: support. Support
veronderstelt méér dan zelfsturing of zelforganisatie. Support voegt daar iets essen-
tieels aan toe. Dit kan van alles zijn, zowel ‘zachte’ elementen (ruimte geven, com-
plimenteren) als ‘harde’ elementen (duidelijkheid over speelveld en spelregels). Het
is vergelijkbaar met het opvoeden van kinderen: om je te kunnen ontwikkelen naar
meer zelfstandigheid en zelfvertrouwen heb je het nodig om de grenzen van je
speelveld en de spelregels die daarbinnen gelden te kennen. Voor het aangeven van
die grenzen heb je anderen nodig, die jou supporten in je ontwikkelproces naar een
steeds grotere mate van zelfstandigheid.

Wij kiezen daarom voor een andere benadering dan die van het idealiseren van po-
pulaire recepten. Een benadering die recht doet aan de veelvormigheid van leven
en werk en die recht doet aan de noodzakelijke balans daarin.?> Gebruikmakend
van alles wat we daarvan weten: van honderd jaar theorie over besturen, managen,
organiseren, veranderen, leren, kwaliteit, leiderschap en bedrijfsvoering.?® Aarde,
water, lucht en vuur, dat zijn de oerelementen van de aarde waarop wij leven.?*
Voor aarde, water en lucht spreekt dit voor zich. Vuur is de warmte van de zon die
leven mogelijk maakt.

De oerelementen vormen tegelijk vier universele invalshoeken waarop alle denken
over de genoemde onderwerpen kan worden teruggebracht — ook al is lang niet ie-
dereen zich daarvan bewust. Zeer vele theorieén en modellen kennen een vierdeling
die uiteindelijk op deze vier oerelementen is gebaseerd. Ook als er meer dimensies
of invalshoeken worden gebruikt zijn deze meestal vrij eenvoudig naar de vier oer-
elementen te herleiden.?
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De vier oerelementen hebben elkaar altijd in een bepaalde, passende balans nodig.
Dat geldt zowel voor organisatieontwikkeling als voor onze persoonlijke ontwikke-
ling. Sommige organisaties en mensen zijn vooral blauw (structuurgericht), andere
organisaties en mensen zijn vooral groen (collegagericht). Blauw en groen zijn sa-
men vooral gericht op de interne organisatie en het individueel geluk. Organisaties
en mensen die meer rood (resultaatgericht) en geel (klantgericht) zijn houden zich
meer bezig met de buitenwereld en het leveren van maatschappelijke meerwaarde.
Voor alle ontwikkelen en leren — zowel organisatorisch als persoonlijk — is een be-
paalde balans tussen blauw, groen, rood en geel nodig.

Onvoldoende balans leidt tot eenzijdigheid en ontsporingen. Met onze ontwikkel-
boom proberen we in balans rekening te houden met de vier oerelementen: gewor-
teld in de aarde (blauw), gevoed door water (groen), verwarmd door de zon (rood)
en groeiend naar de hemel (geel).

1) Blauw

Veel boeken over de geschiedenis van organiseren, veranderen, kwaliteit,
control, leiderschap en leren kennen een hoofdstukindeling die begint bij het
‘scientific management’ dat honderd jaar geleden het denken domineerde.?®
De kern hiervan is: als iedereen zich maar aan de regels houdt, dan komt het
goed. Verwante benaderingen zijn de ‘science of administration’?” en de
‘planned change’ benadering.?® Aanhangers van dit type denken lijken te ver-
onderstellen dat een organisatie kan worden veranderd door idealen en doe-
len te beschrijven en deze vervolgens te plannen en te implementeren —wat
je dan ook weer goed moet controleren. In feite is de ‘participatiesamenle-
ving’ de jongste loot aan de stam van de bovenwaterbenadering: het tegen-
woordige ideaalbeeld dat we blijkbaar met z'n allen hebben geregeld en
moeten verwezenlijken. Dit structuurgerichte denken zit linksonder in het
plaatje.

2) Groen
In de loop van de vorige eeuw kwam men erachter dat organisaties meer no-
dig hebben dan recepten met ideaalbeelden, regels die goed moeten worden
gepland en een naleving daarvan die goed moeten worden gemeten. Het wa-
ren de ‘Human Relations’ stromingen die erop wezen dat het altijd gaat om
de juiste persoon op de juiste plek en om een goede onderlinge samenwer-
king.?° Dit mens- en collegagerichte denken zit rechtsonder in het plaatje.

3) Rood

Pas in de tweede helft van de vorige eeuw kwam er meer oog voor de bui-
tenwereld: de rechterkant van ons plaatje. Dit kwam tot uitdrukking in de
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opkomst van de beleidswetenschappen in de jaren zestig, overgaand in het
‘New Public Management’ van de jaren tachtig en negentig.?° Aanvankelijk
nogal rationeel en aanbodgericht (outputs). Dit resultaatgerichte denken zit
linksboven in het plaatje.

4) Geel
Vooral in het begin van deze eeuw brak het inzicht door dat het uiteindelijk
niet zozeer gaat om onze ‘outputs’, maar om onze ‘outcomes’: de effecten
die we genereren in de samenleving en bij onze klanten / cliénten. Men ging
spreken van ‘New Public Governance’®! en ‘New Public Value Manage-
ment’.3? Dit meer klant-, vraag- en innovatiegerichte denken zit rechtsboven
in het plaatje.

Ziehier in vogelvlucht de theorie die ten grondslag ligt aan onze supportnota: van
‘Scientific Management’, ‘Human Relations’ en ‘New Public Management’ naar
‘New Public Governance’ en ‘New Public Value Management’. Zo koppelen wij ‘hon-
derd jaar theorie’ aan de transitie en uitdagingen van het heden en de toekomst.

Voortschrijdende inzichten over support

In de inleiding omschreven we support als de grondhouding die ons kenmerkt: ‘De
ander helpen om zo zelfstandig mogelijk te functioneren en daarin te groeien’. Om
misverstand te voorkomen: zulke support is méér dan ‘langs de zijlijn aanmoedigen’.
Support is het op maat weten te leveren wat de ander nodig heeft. Het is actieve
interesse tonen, goed luisteren en maatwerk leveren. Support is ook niet ‘iets softs’.
Waar nodig kan maatwerk soms ook ‘hard’ zijn: moeilijke beslissingen nemen waar
de ander hiertoe niet in staat is, knopen doorhakken in gevoelige kwesties, verant-
woordelijkheid nemen voor het geheel van de organisatie, enzovoort. Support werkt
als aanvulling en vangnet: de ander helpen op de punten waar hij / zij minder goed
in is.

De supportgedachte is actueler dan ooit tevoren en vult het idee van ‘de participa-
tiesamenleving’ aan. Support veronderstelt méér dan zelfsturing of zelforganisatie.
De participatiesamenleving houdt vooral in: de burger die zoveel mogelijk zelf ver-
antwoordelijk en zelfredzaam is.3® Aansluitend daarop zien we vooral bij overheids-
en andere maatschappelijke organisaties rolverschuivingen van steeds minder in-
houdelijk (‘de bepalende en verzorgende overheid’: ‘zorgen voor’) naar meer pro-
cesmatig (‘de empowerende en faciliterende overheid’: Zorgen dat’). Dit niet alleen
naar cliénten en andere burgers toe, maar ook binnen de organisatie: ten opzichte
van ‘de werkvloer’.
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Er zijn verschillende gradaties van support: relatief sturend als je nog niet zo zelf-
standig bent en steeds meer ‘loslatend’ naarmate je zelfstandiger wordt. Maar ook
bij de hoogst mogelijke mate van zelfstandigheid is nog support nodig, in de vorm
van aandacht, gezien en erkend worden, een complimentje of schouderklopje, of
iemand die met je meedenkt in dat waar jij minder goed in bent. Want niemand kan
alles, we zijn allemaal weer goed in iets anders, we hebben elkaar allemaal nodig.

Met de vier kwadranten van de ontwikkelboom hangt ook een visie op kwaliteit sa-
men die afwijkt van de benadering die we bij andere organisaties meestal zien, na-
melijk beperkt tot rechtmatigheid (blauw: voldoen aan de regels, alignment), doel-
treffendheid (geel: effecten, outcomes), doelmatigheid (rood: een gunstige verhou-
ding tussen middelen en producten / outputs). Wat in die gebruikelijke visie op kwa-
liteit dan wordt vergeten is de aanvaardbaarheid (groen: de menskant). Zonder vol-
doende worteling in de beschikbare menskracht is volgens ons iedere kwaliteitsbe-
nadering gedoemd tot mislukken. Een juiste aandacht voor en investering in mensen
is misschien wel de belangrijkste component van het leveren van kwaliteit.

Voortschrijdende inzichten over ‘leren’ en ‘de lerende organisatie’

Bij onze kijk op support past een eigentijdse visie op leren en ontwikkelen, be-
staande uit drie verschillende stappen die niet zonder elkaar kunnen:

1) Loslaten
Hierbij gaat het om het zien en voor zover nodig en mogelijk afscheid nemen
van bestaande patronen die contraproductief zijn.
Deels zijn dit persoonlijke patronen: jouw manieren van doen, jouw princi-
pes, jouw overtuigingen, jouw vak.
Deels zijn dit collectieve patronen: standaardbeelden van elkaar en stan-
daardmanieren van reageren op elkaar.
Als je deze persoonlijke en collectieve patronen ziet, in dialoog bespreekbaar
maakt en in jouw hoofd loslaat of ‘ergens even parkeert’ (ze minder belang-
rijk gaat vinden) ontstaat voor jezelf ruimte voor de overweging dat het mo-
gelijk ook anders kan dan je denkt.
Het loslaten van ‘het oude’ betekent vaak vooral een reflectie op de linkson-
derkant van het plaatje van de ontwikkelboom (blauw).

2) Toelaten
Dit is het ontvangen en verwerken van wat er allemaal speelt aan ontwikke-
lingen om ons heen en van behoeftes van anderen.
Nadat je voldoende ruimte in je hoofd hebt gemaakt (zie 1) kun je inspelen
op het hier en nu: wat is er allemaal aan het veranderen en wat betekent dat
voor mij en voor ons, hoe zit ik daar zelf in en hoe zit dat met de mensen om
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mij heen.

Je wordt meer ‘mindful’, je voelt meer ‘geluk’, je hebt minder last van ‘oud
zeer’ uit het verleden of angsten voor de toekomst.

Het toelaten van ‘het nieuwe’ betekent dat je meer oog krijgt voor de rech-
terkant van het plaatje van de ontwikkelboom (geel en groen).

3) Doen
Uiteindelijk gaat het om het durven experimenteren met en verankeren van
nieuw eigen gedrag dat daarop weet in te spelen. Dat is wat de samenleving
en de organisatie merken van jouw leerproces.
Nadat je op je hebt toegelaten dat het ook anders kan (zie 2) ga je het ‘ge-
woon’ eens op een andere manier proberen te doen.
Meestal merk je dat de mensen om je heen anders op jou gaan reageren: ze
gaan hun gedrag ook veranderen.
Als dat jou en jullie bevalt blijf je dat doen. Daar kun je elkaar bij helpen: el-
kaar feedback geven, ervaringen uitwisselen, elkaar behoeden voor ‘terug-
vallen’, enzovoort.
Zo creéer je met elkaar een ‘echte’ cultuur- en gedragsverandering en kun je
spreken van een ‘lerende organisatie’.
Het experimenteren met het nieuwe zit linksboven in het plaatje van de ont-
wikkelboom (rood).

Deze benadering van leren en ontwikkelen is gebaseerd op de zogenaamde ‘U-the-
orie’.>* In het plaatje van onze ontwikkelboom (bijlage 2) is sprake van een liggende
U: de onderkant zit rechts.

De meeste organisaties denken bij leren en ontwikkelen vooral in termen van Plan
— Do — Check — Act (PDCA), een benadering die tamelijk standaard te vinden is in de
meeste besturingsfilosofieén.3> Vanuit onze ontwikkelboom is PDCA vooral een een-
tweetje tussen de twee linker kwadranten van de ontwikkelboom. De benadering is
normatief: zo hebben we het hier geregeld, daar dienen we ons aan te houden. Om
voor elkaar te krijgen dat dit ook werkelijk lukt dient PDCA te worden aangevuld met
de twee rechter kwadranten: de kant van de zingeving en de waarden waardoor
mensen worden gedreven. Dat is wat het gedrag van mensen in hun dagelijkse doen
en laten bepaalt. Volgens de U-theorie is de onderkant van de U (bij ons dus de
rechterkant van ons plaatje) het werkelijke verandermotortje van de organisatie. Er
is oprechte interesse voor de ander en dialoog voor nodig om dat motortje aan het
draaien te krijgen en te houden. Dit is een essentiéle theoretische basis van onze
supportgedachte.

In de organisatievisie van de meeste organisaties is ‘de lerende organisatie’ nog
vooral een streefbeeld en een gedragsnorm. Zij schrijven op hoe ze het zouden

40/ 61



SUPPORTNOTA 2.0  VERSIE 190000

willen hebben (‘idealiseren’ in de vorm van visie, missie, kernwaarden, profielen,
standaarden, gedragscodes) en vervolgens ‘implementeren’ ze dat. De implementa-
tie gieten ze dan vaak in de vorm van een gedegen planning en bijpassende activi-
teiten, zoals training en coaching. Tot op zekere hoogte kan deze benadering zeker
werken, maar het geheim van leren en veranderen zit vooral in het anders omgaan
met de dagelijkse werkprocessen.3® Vanuit onze supportgedachte zien we dat het
daarbij altijd gaat om een passende balans tussen ‘links / hard’ en ‘rechts / zacht’,
maar ook tussen ‘intern / naar binnen / op jezelf gericht’ en ‘ extern / naar buiten /
op de ander gericht’.

» ‘Zacht én hard’
Te veel gedegen afspraken, regels en planningen kunnen juist onuitvoerbaar
en boterzacht zijn. Maar te weinig daarvan en alleen mensen de ruimte geven
is het ook niet. De uitdaging is een productieve combinatie van ruimte én
aandacht geven. Daarbij kan aandacht ook bestaan uit duidelijke afspraken,
regels en planningen.

» ‘Extern’ en ‘intern’
Oftewel ‘naar buiten gericht’ (ook wel: ‘extravert’) en ‘naar binnen gericht’
(ook wel: introvert). Het gaat uiteindelijk om de bijdrage buiten. Maar met te
veel focus op al het nieuwe in de buitenwereld loop je het risico te ver voor
de troepen binnen uit te lopen. En met te veel focus op intern gedoe loop je
het risico ‘de boot buiten te missen’.

Onderbouwing hoofdstuk 3 ‘Onze supportorganisatie’

Wat zijn de kenmerken van een supportorganisatie? Om die te kunnen zien moeten
we eerst even kijken naar de kenmerken en de voor- en nadelen van de verschil-
lende soorten organisatiemodellen en de ontwikkelingen die zich in de praktijk en
de theorie hebben voltrokken.

Drie soorten organisatiemodellen

In de afgelopen decennia waren overal in de praktijk en in de theorie verschillende
organisatiemodellen populair: het sectoren- / dienstenmodel, het directie- / afde-
lingenmodel en het team- / netwerkmodel.?” Dat geldt voor de publieke sector,
maar ook voor veel private organisaties. Elk van deze organisatiemodellen kent een
aantal voordelen waarmee wordt beoogd tegemoet te komen aan de nadelen van
het voorgaande model (beleidsgeneratietheorie, zie voorgaande).

» Sectoren- / dienstenmodel
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In de jaren tachtig en negentig werd vooral bij de overheid algemeen het
‘sectoren- / dienstenmodel’ ingevoerd (als opvolger van het ‘secretariemo-
del’ van de jaren zestig en zeventig met één centrale ‘beleids- of concernunit’
en een of meer decentrale ‘vakdiensten’).

Kenmerken: piramidaal model (bestuur/directie — sectoren — afdelingen —
teams), met veel nadruk op het implementeren van vooropgestelde idealen
en doelen. Dit gebeurt met ‘resultaatgericht werken’, via een P&C-cyclus,
meetindicatoren, ‘business units’ en ‘integraal management’.

Voordelen: koppeling van beleid en uitvoering naar beleidsterrein of werk-
soort (bij gemeenten vaak bijv. fysiek — sociaal — middelen, bij XXXXXX zorg —
participatie — bedrijfsvoering).

Nadelen: verkokering, moeizame integraliteit, te lange lijnen, te bureaucra-
tisch, te veel tegelijk, uitvoering blijft achter bij de planning, afscherming /
ontkoppeling van de werkvloer die zich terugtrekt in het ‘eigen werk’.

Directie- / afdelingenmodel

In het eerste decennium van deze eeuw stapten veel organisaties over naar
het ‘directie- / afdelingenmodel’, al dan niet ‘gekanteld’ naar ‘de logica van
de burger’.

Kenmerken: platter model (bestuur/directie — afdelingen / clusters). Dus
waar het kan zonder middenmanagementlaag / sectoren (naarmate organi-
saties groter zijn is dat lastiger). Soms ook (althans op papier) de teams eruit.
Nog steeds de nadruk op vooropgestelde idealen en doelen en P&C-cyclus.
Voordelen: overzichtelijker, kortere lijnen, meer kracht en eenheid in de stu-
ring van bovenaf, minder management.

Nadelen: versterking top-down aansturing gaat gepaard met verdergaande
afscherming / ontkoppeling werkvloer. Dikwijls spontane teamvorming bin-
nen de afdelingen, waardoor informeel juist een nog ingewikkelder piramide
ontstaat.

Teammodel

In dit decennium is het ‘teammodel’ steeds populairder geworden. ‘Zelfstu-
rende teams’ zijn zelfs een ware hype geworden.

Kenmerken: een nog platter model (bestuur/directie —teams, dus geen afde-
lingen en ook vaak geen teamleiders meer). Nadruk op zelfstandig functione-
rende teams ‘op maat’ die via ketens en netwerken verbonden zijn met de
wereld buiten de organisatie. Nadruk ook op opgavegericht en werkende weg
werken. De P&C-cyclus wordt vereenvoudigd en gedigitaliseerd. PIJOFACH
vooral in de vorm van realtime informatievoorziening ‘op maat’ op het mo-
ment dat het nodig is.

Voordelen: (nog) minder management, zelfredzaamheid van de werkvloer,
minder bureaucratie.
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Nadelen: teams, professionals en leidinggevenden kunnen dit niet altijd aan.
Daardoor soms nog verdergaande ontkoppeling / afscherming van de werk-
vloer. ledereen zoekt momenteel naar een nieuwe balans tussen bottom-up
en top-down (‘kaders’, concerndimensie).

Voortschrijdende inzichten over organiseren en veranderen

Uit de actuele literatuur op het gebied van de organisatieontwikkeling springen
vooral de volgende twee trefwoorden in het oog: ‘mens(en) centraal’ en ‘werkende

’

weg’.

» ‘Mensen centraal’
De focus is sterk verschoven ‘van boven naar beneden’: van bureaucratische
piramides met meerdere managementlagen naar ‘platte’ teammodellen met
zoveel mogelijk eigen verantwoordelijkheid voor de professionals en werken
volgens ‘de bedoeling’:3® het leveren van meerwaarde voor ‘de cliént’ en ‘de
samenleving’.

» ‘Werkende weg’

Werkelijke veranderingen (dat wil zeggen: andere manieren van met elkaar
omgaan, ander gedrag) gebeuren niet door een gedegen implementatie van
wat ‘op de hei’ is bedacht, noch als gevolg van een reorganisaties. Gedrags-
verandering ontstaat vooral door gedragsbeinvloeding in de werkprocessen
zelf, in het hier en nu en via kleine, haalbare stapjes. Zo blijf je met elkaar
verbonden en houd je elkaar scherp in de veelheid van veranderende om-
standigheden en gebeurtenissen. Waar nodig pas je iets aan in de structuur
en/of werkwijze, zonder ‘alles’ overhoop te halen. Oftewel: ‘Wie moet reor-
ganiseren is te laat’.

Met deze trefwoorden hangen enkele andere, aanverwante inzichten samen die we
kunnen meenemen bij de inrichting van een supportorganisatie.

Idealiseren werkt contraproductief, zo zagen we al bij de introductie van onze ont-
wikkelboom (‘georganiseerde hypocrisie’). Hypes en nieuwe visies gaan meestal ge-
paard met nieuwe gedragsnormen: ‘Het moet anders’. Mensen ervaren nieuwe ge-
dragsnormen, zeker als die van boven of van buiten komen, al snel als diskwalifica-
tie: ‘Wat doe ik nu niet goed dan? Ze zien helemaal niet wat ik doe.’

Grenzen vervagen. Het komt vooral aan op het vormen van de juiste coalities die
werken aan opgaven. leder levert daaraan een bijdrage vanuit de eigen talenten en
kennis / ervaring. Bij het vormen van de juiste coalities hoeven we ons niet te laten
belemmeren door organisatiegrenzen.
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Netwerken dwars door organisatiegrenzen heen is belangrijker geworden dan de
wereld louter bezien vanuit de eigen organisatie of het eigen organisatieonderdeel.

Het organogram is niet langer ‘het gezicht’ van de organisatie. Dat beeld ligt te veel
vast, het is onvoldoende flexibel. Vanuit de voortschrijdende inzichten over organi-
seren en veranderen zien momenteel in de praktijk bij veel maatschappelijke orga-
nisaties verschillende soorten teams ontstaan: ‘tijdelijke teams’, ‘hybride teams’ en
‘vaste teams’.

» ‘Tijdelijke teams’
zijn teams die bestaan gedurende de tijd dat aan een opgave wordt gewerkt.
Eigenlijk zijn dat dus gewoon ‘projectteams’, of ook wel: ‘programmateams’.

» ‘Hybride teams’
zijn tijdelijke teams waaraan ook mensen van buiten de organisatie mee-
doen: cliénten, betrokkenen bij deze cliénten of vertegenwoordigers van an-
dere organisaties. Zulke hybride teams gaan dus echt dwars door organisa-
tiegrenzen heen.

» ‘Vaste teams’
zijn de teams die niet tijdelijk maar in principe blijvend zijn. Daarin gebeurt
wat wel ‘het reguliere werk’ wordt genoemd. In de meeste organisaties is dit
nog steeds verreweg het meeste werk. Hiervoor wordt wel de "80-20-regel’
gebruikt: 80 % van het werk is regulier, 20 % van het werk is opgavegericht.
En ook vanuit het reguliere werk kunnen natuurlijk opgaven ontstaan.

Vanuit ‘de bedoeling’®® is het ideale team een team waarvan de leden elkaar zelf
hebben uitgezocht. Dan is op natuurlijke wijze verantwoordelijkheid genomen voor
elkaar en voor het verdelen van taken en verantwoordelijkheden. Als een team van
bovenaf wordt ontworpen ontstaat al gauw gedoe over de vraag of de juiste mensen
bij elkaar zijn gezet, of ‘ze’ wel overal aan hebben gedacht.

Het is van belang dat een team niet te groot of te klein is. Als een ideale ‘span of
support” wordt voor teams doorgaans een omvang van circa 10 a 15 personen ge-
zien. Als een groep groter is dan 15 personen kunnen mensen zich al gauw gaan
‘verstoppen’ en bestaat er grote kans op het ontstaan van subgroepen die zich af-
schermen van het geheel. Als een groep kleiner is dan 15 kan het lastiger worden
om alle benodigde teamrollen en leiderschapsrollen te vervullen. De supportvraag
wordt daarmee groter.

Een belangrijk aandachtspunt bij teammodellen is de teamontwikkeling: voldoende
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support bij het ontstaan en de doorontwikkeling van een team. Volmaakte teams
bestaan niet. Teams zitten per definitie in verschillende groeistadia. In het eerste
stadium is ‘voldoende vertrouwen in elkaar’ essentieel.*® Pas dan wordt voldoende
uitgewisseld ‘hoe het echt zit’ en wat daaraan te doen is. Teamdynamiek is niet altijd
eenvoudig te doorgronden. Inherent aan teamdynamiek is onder meer een voort-
durend hiérarchisch positiespel, zeker in fases van ontstaan en verandering.

Naarmate een organisatie groter is wordt het moeilijker om geheel plat te werken:
de kloof tussen de teams en de bestuurlijke top wordt dan te groot. Het wordt dan
bijvoorbeeld moeilijker om ‘het concernbelang’ voldoende in het oog te houden (zo-
als de financién, maar ook waar de organisatie als geheel voor is). De verleiding is
dan groot om toch weer een hiérarchische laag in te bouwen.

Sommige organisaties zoeken momenteel naar een niet-hiérarchische invulling van
het tussenniveau in de vorm van wat wel ‘supportteams’ wordt genoemd. Zulke
teams bestaan uit vertegenwoordigers van de verschillende soorten teams en in be-
ginsel een drieledige taak:

1) een antenne voor wat er binnen teams wel en niet gebeurt en wat teams moge-
lijk aanvullend nodig hebben aan support;

2) een antenne voor de onderlinge samenwerking tussen de teams, bijvoorbeeld
waar het gaat om ‘het concernbelang’, maar ook om voldoende af te stemmen
en van elkaar te leren;

3) het organiseren en (laten) faciliteren van de nodige support.

‘Supportteams’ kunnen nuttig en nodig zijn, maar we zien in de praktijk ook de na-
delen hiervan als we ze gaan institutionaliseren. Ze kunnen door betrokkenen wor-
den ervaren als een moeilijk uit te leggen matrixstructuur die daarmee (te?) veel
extra support van leidinggevenden vragen. Ook kunnen betrokkenen contraproduc-
tief gedrag vertonen: wie komt er wel en niet in, het gevaar van een soort schaduw-
MT, dingen zelf willen oplossen, enzovoort.

De kloof tussen teams en top kan ook worden overbrugd door ‘supportend leider-
schap’. Daar gaan wij nu nader op in.

Onderbouwing hoofdstuk 4 ‘Ons supportend leider-
schap’

Volgens veel auteurs is leiderschap het vermogen om andere mensen ‘mee te krij-
gen’ in een bepaalde gewenste richting. Wij zijn het met deze definitie niet eens.
Het gaat er niet in de eerste plaats om mensen mee te krijgen met jéuw opvatting,
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het gaat erom de juiste mensen bij elkaar te brengen in wat je gezamenlijk te doen
staat en daarbij (ook) voldoende recht te doen aan hin opvattingen, ze verantwoor-
delijkheid te laten nemen en ze te stimuleren in hun ontwikkeling. Dat is de essentie
van wat we ‘supportend leiderschap’ noemen.

Supportend leiderschap is niet voorbehouden aan leidinggevenden alleen. Dat is
‘slechts’ ‘formeel leiderschap’: leidinggeven vanuit een toegewezen verantwoorde-
lijkheid en/of positie. De werkelijke gang van zaken wordt vooral ook bepaald door
‘informeel leiderschap’: zulk leiderschap linkt aan hoe je je in het dagelijks werk ma-
nifesteert, de feitelijke positie in de hiérarchie die je daarmee weet op te bouwen
en is vaak ook vakinhoudelijk gericht (je leiderschap komt dan voort uit je expertise
en gezag en de rol die je van daaruit vervult).

Voor je persoonlijke ontwikkeling — of je nu leidinggevende bent of niet — is ‘per-
soonlijk leiderschap’ daarbij onmisbaar: je vermogen om leidend te zijn in je eigen
gedrag op de momenten dat dit belangrijk voor jou is. Persoonlijk leiderschap be-
perkt zich niet alleen tot de werksituatie. Het gaat er vooral om dat je als mens vat
krijgt op je gedachten en je gedrag. Hiervoor is zelfreflectie en zelfsturing nodig.

» Zelfreflectie
Uit veel onderzoek blijkt dat de meeste mensen een positiever zelfbeeld
neerzetten dan het beeld dat andere mensen van hen hebben. Het is dus be-
langrijk om jezelf goed te leren kennen.

» Zelfsturing
De meeste mensen zijn niet goed in het onderdrukken van impulsen en aflei-
dingen. Voor je persoonlijke ontwikkeling (én voor je alledaags geluk!) is het
belangrijk dat je erin slaagt om je te focussen op dat waar je voor gaat in het
hier en nu en dat je daarbij verleidingen te weerstaan (zoals kijken op je
smartphone).

Acht universele leiderschapsrollen

Organisaties en teams kunnen niet zonder leiderschap. In iedere groep mensen zijn
tenminste acht leiderschapsrollen nodig (zie ‘de ontwikkelboom’).#* Deze rollen
kunnen zowel worden ingevuld door de teamleden zelf als door een teamleider. Als
één van die rollen ontbreekt of onvoldoende wordt ingevuld, ontstaan al gauw dis-
functionele effecten.

De antenne hiervoor is een heel belangrijk onderdeel van de managementagenda
van een organisatie. Geen enkel samenwerkingsverband kan zonder een continue
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leiderschapsinventarisatie en -ontwikkeling: welke leiderschapsrol ontbreekt er mis-
schien in een team, wie is goed in wat, wie kan in potentie welke leiderschapsrol
vervullen.

Vanuit de ontwikkelboom onderscheiden we de volgende acht leiderschapsrollen:

1)

2)

3)

‘Stimuleren’

is misschien wel belangrijkste leiderschapsrol: de antenne voor wat mensen
drijft en bezighoudt. Hoe ze zich voelen. Wat ze nodig hebben, in ieder geval
voldoende aandacht, erkenning, een aai over de bol, zien waar ze sterk in zijn
en (begrip voor) wat ze minder goed kunnen. Het geven van vertrouwen. Ze
helpen bij hun persoonlijk leiderschap, een betere professional worden, je
blijven doorontwikkelen.

lemand die hier een antenne voor heeft én tegelijk met voldoende gezag ope-
reert om geaccepteerd te worden in deze rol, zo iemand is niet vanzelfspre-
kend in elke organisatie / groep aanwezig.

‘Samenwerken’

betekent dat je niet alles zelf hoeft te kunnen. Schapen met vijf poten be-
staan niet. Mensen hebben elkaar nodig om tot resultaten te komen. Het kan
bijvoorbeeld nuttig zijn om iemand die ergens minder goed in is te koppelen
aan iemand anders die daar juist wel goed in is (tenminste, voor zover men
elkaar niet al uit zichzelf weet te vinden).

Voor elke organisatie / groep geldt: zijn we met de juiste mensen met de
juiste kwaliteiten om te kunnen doen wat van ons gevraagd wordt? En hoe
werken we samen met de rest van de organisatie en bijvoorbeeld met de be-
stuurlijke top?

lemand die dit (over)ziet en die voldoende gezag heeft om iets te veranderen
aan de samenstelling en werkwijze, ook zo iemand is ook niet vanzelfspre-
kend in elke organisatie / groep aanwezig.

‘Verkennen’

betreft het vermogen om te overzien wat er allemaal op jou en jullie afkomt
en wat je daarmee zou moeten doen.

‘Alledaags geluk’ is héél belangrijk voor ieders welbevinden, maar als profes-
sional en als groep binnen een organisatie ben je er niet (alleen) voor jezelf
en voor je eigen plezier en geluk. Het is nodig om te zien welke maatschap-
pelijke veranderingen en welke ontwikkelingen er zijn op je vakgebied en
welke consequenties die hebben voor de wijze waarop jij je vak uitoefent.
De kunst van het verkennen is evenmin vanzelfsprekend in elke organisatie /
groep aanweazig.
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‘Vernieuwen’

betekent dat er iemand moet zijn die in de gaten houdt en zorgt dat iedereen
waar nodig en naar vermogen voldoende meebeweegt met de veranderingen
en ontwikkelingen. Wie houdt bijvoorbeeld nog te veel vast aan alleen zijn
eigen vak? Hoe weet je dit (leiderschapsrol 1) en hoe doe je en organiseer je
wat nodig is (leiderschapsrol 1 en leiderschapsrol 2)?

Het vermogen om dit te overzien en te kunnen is ook niet vanzelfsprekend in
elke organisatie / groep aanwezig.

‘Koersbepalen’

gaat over vragen als: wat is de richting, waar gaat het naar toe? Welke visie
hebben we daarop? Geloven we daarin? Hoe past dat bij de organisatie als
geheel en bij de dynamiek in de buitenwereld?

lemand die daarin het voortouw neemt en anderen daarvan weet te overtui-
gen, die een vonk kan laten overspringen, die je het gevoel geeft dat daarbij
ook naar jou geluisterd is (link met leiderschapsrol 1! en dat het goed is wat
er allemaal gebeurt en verandert, ook zo iemand is niet vanzelfsprekend bin-
nen elke organisatie / groep aanwezig.

‘Presteren’

betekent dat het belangrijk dat er iemand is die oog heeft voor der perfor-
mance, die ziet of iedereen met de juiste dingen bezig is en zorgt dat de kwa-
liteit van het geleverde werk niet vermindert maar juist verbetert, iemand
die knopen doorhakt en zorgt dat er besluiten genomen worden.

Ook zo iemand is niet vanzelfsprekend in elke organisatie / groep aanwezig.
We zien binnen iedere organisatie en iedere groep het verschijnsel dat de
competenties voor bepaalde leiderschapsrollen ontbreken. Te veel mensen
gaan zich dan bijvoorbeeld bezighouden met dingen waar ze geen verstand
van hebben en wat hen afleidt van hun eigenlijke werk. Dat komt de presta-
ties niet ten goede.

‘Regelen’

Wie verdeelt het werk binnen de organisatie / groep — voor zover nodig? Wie
bepaalt de spelregels daarbij? Wie zorgt dat deze spelregels passen bij ‘de
kaders’ van de organisatie als geheel? Wie verzorgt en communiceert de
planning voor de nabije toekomst?

Deze meer pragmatische en coordinerende rol is een van de leiderschapsrol-
len die al snel wél binnen een organisatie of groep aanwezig kan zijn. Maar
ook dat is niet vanzelfsprekend. Met name ook de acceptatie binnen de or-
ganisatie / groep om zich hier daadwerkelijk naar te richten is een belangrijk
aandachtspunt.
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8) ‘Beheersen’

Wie bewaakt in hoeverre ook werkelijk gebeurt wat is afgesproken, organi-
seert dat de daarvoor de benodigde informatie aanwezig is en communiceert
dit afdoende met alle betrokkenen?

Ook deze klassieke leiderschapsrol lijkt vaak wel voorhanden binnen een or-
ganisatie / groep, maar pas op: ook hier zijn er valkuilen. Bijvoorbeeld het
hanteren van een eigen schaduwadministratie die min of meer los staat van
de organisatie als geheel. Dan wordt onvoldoende gebruik gemaakt van de
expertise van de ondersteunende functies. Of een te grote nadruk op ‘het
systeem’ en de (keuze voor en inrichting van) instrumenten. Er is een goede
balans nodig met de andere leiderschapsrollen.

Voortschrijdende inzichten over leiderschap

In de praktijk zien we bij veel organisaties nog vaak dat — vooral het formele — lei-
derschap nog vooral draait om de punten 7 en 8: ‘command en control’. Daar gaat
meestal veel verantwoordelijkheidsgevoel mee gepaard. Waar dit bij teams zo is
houden teamleden zichzelf vaak onzelfstandig door moeilijke dingen ‘naar boven’ te
schuiven. De teamleider heeft dan de natuurlijke neiging om zulke problemen op te
lossen en zich ‘verkokerd’ op te stellen: mijn team, mijn mensen, onze belangen te-
genover die van anderen, enzovoort.

In de literatuur van de laatste decennia (maar ook in de wensbeelden in besturings-
filosofieén van organisaties) is een sterke verschuiving te zien van de punten 7 en 8
naar met name de punten 1 en 2: ‘coachend leiderschap’ en het organiseren van
samenwerking. Dit kan echter ook weer doorslaan en te eenzijdig zijn. Er is altijd
balans nodig tussen de verschillende onderdelen van onze ontwikkelboom.

Het is wel altijd van groot belang om te zien wat een team of professional zelf kan
en wat niet. In dat wat ontbreekt moet worden voorzien, wat het ook is (‘situatio-
neel leiderschap’*?). Omdat niemand overal even goed in is kan het ook iemand an-
ders zijn dan de eigen teamleider die het beste is in het invullen van de leiderschaps-
rollen die daarvoor nodig zijn. Supportend leiderschap is het op maat aanvullend
voorzien in dat wat nodig is, of dat nu gebeurd door een teamleider, door de team-
leden zelf of door iemand anders. Supportend is daarnaast met name 60k gericht
op de ontwikkeling van mensen.

In de literatuur van de laatste decennia zien we verder een sterke verschuiving van

eenvormigheid naar veelvormigheid. Actuele trefwoorden zijn: ‘vanuit verschil’ en
‘zelf veranderen’. We lichten dit hieronder nader toe.
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» ‘Vanuit verschil’
betekent: vanuit het besef dat we allemaal weer goed zijn in iets anders
(blauw, rood, groen of geel, zie de ontwikkelboom) en dat er veel verschil-
lende soorten werk en omstandigheden zijn.
De klassieke ‘competentieprofielen’” waarin niet bestaande ‘schapen met vijf
poten’ worden beschreven zijn op hun retour. Die forceren je om te worden
wie je niet bent, of verleiden je om je terug te trekken in je eigen ding en de
illusie overeind houden dat je perfect bent. De beweging is van normen, stan-
daarden en profielen naar meer oog voor het dagelijks wie, wat en hoe.
‘Het verschil’ wordt vooral zichtbaar in wat mensen zelf belangrijk vinden
(maar wat ze niet altijd zeggen en soms zelfs bewust verborgen houden) en
wat zij zelf goed kunnen.
Werken ‘vanuit verschil’ betekent dat wordt gewerkt vanuit het hart en de
ziel van de mensen op de werkvloer: leren en ontwikkelen vanuit wat zij da-
gelijks tegenkomen, wat zij belangrijk vinden en nodig hebben.
Supportende leiders onderzoeken eerst de behoefte van de ander voordat zij
hun eigen behoefte naar buiten brengen.

» ‘Zelf veranderen’

betekent dat je wéét dat een organisatie pas verandert door zéIf te verande-
ren: uit onderzoek blijkt dat experimenteren met je eigen gedrag (en elkaar
daarbij supporten) meer gedrags- en cultuurverandering teweeg brengt dan
anderen voorhouden dat zij moeten veranderen.*?

Ook leidinggevenden moeten daarbij zeker niet ‘iemand anders’ willen wor-
den. Dat is onmogelijk en zou niet geloofwaardig zijn. Het zou bovendien on-
voldoende recht doen aan het feit dat ook leidinggevenden verschillende
mensen zijn met verschillende talenten en behoeftes.

Het is wel erg belangrijk dat leidinggevenden leren zien dat zij zelf hun eigen
instrument van verandering zijn en van daaruit durven experimenteren met
hun eigen rol in de dagelijkse werkprocessen. ‘Persoonlijk leiderschap’ zoals
in het voorgaande beschreven is daarbij essentieel.

Door een supportende leiderschapsstijl organiseren we flow, veiligheid en vertrou-
wen om ons heen. Anderen gaan dat dan ook doen. Veel organisaties proclameren
momenteel ‘vertrouwen’ als nieuwe norm: als we elkaar allemaal maar gaan ver-
trouwen (en daar coaching en training voor organiseren, enzovoort), dan gaat het
vast beter. In die benadering wordt over het hoofd gezien dat vertrouwen geen
norm kan zijn, want dan zijn we eigenlijk weer bezig met eenzijdig top-down leider-
schap. We weigeren dan te zien dat we door onze manier van doen een sfeer cre-
eren waarin we allerlei redenen hebben om elkaar niet te vertrouwen. Vertrouwen
kan geen norm zijn, maar moet je verdienen.
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Als gevolg van de voortschrijdende inzichten op het gebied van leiderschap is ook
de betekenis van ‘integraal management’ veranderd. Vroeger betekende het: je
bent als leidinggevende volledig verantwoordelijk voor jouw eenheid, zowel wat er-
uit komt (resultaten, effecten) als wat je erin stopt (geld, mensen, instrumenten).
Uit onderzoek is gebleken dat deze benadering van integraal management leidt tot
verkokering en niet tot het nemen van verantwoordelijkheid op teamoverstijgend
niveau.** Tegenwoordig zien we integraal management daarom als het vermogen
om vanuit de klant op het niveau van de organisatie als geheel te denken en te wer-
ken. Wat daar allemaal bij komt kijken zit in de bovengenoemde acht leiderschaps-
rollen.

Onderbouwing hoofdstuk 5 ‘Onze supportende be-
drijfsvoering’

Onder de ‘bedrijfsvoering’ verstaan wij het werk van al onze ondersteunende func-
ties. Dit betreft vooral de zogenaamde ‘PIJOFACH’: personeel, informatie, juridische
zaken, organisatie (ontwikkeling), financién, automatisering / ICT, communicatie,
huisvesting.

Daarnaast rekenen wij ook het werk van bestuurders, leidinggevenden, toezichthou-
ders, cliéntenraden en medezeggenschap tot de bedrijfsvoering. Traditioneel wordt
dit alles ook wel ‘de staf’ genoemd.

Het gaat om alle werkzaamheden ter ondersteuning van het zogenaamde ‘primaire
proces’ oftewel de externe dienstverlening. Het primaire proces wordt ook wel ‘de
lijn” genoemd.

Een belangrijk onderdeel van de bedrijfsvoering is de ‘planning & control’ (P&C).
Vaak wordt P&C gezien als ‘de financién’, of ‘het systeem’ of in ieder geval ‘iets in-
strumenteels’. Zo zien wij P&C niet. Wij zien P&C vooral als: wat willen we met elkaar
bereiken en hoe zorgen we ervoor dat we dat bereiken. Met inbegrip van alles wat
daarvoor nodig is, 66k de financién (maar er komt veel meer bij kijken).

Vier manieren van kijken naar control / bedrijfsvoering

Het woord ‘control’ heeft bij veel mensen een negatieve connotatie gekregen, om-
dat het wordt geassocieerd met controle en wantrouwen. Het wordt niet zonder
meer vertrouwd dat je je werk goed doet. Je moet je verantwoorden in ‘moeilijke
gesprekken’. En je moet formulieren invullen. Dat kost tijd die je liever aan ‘het
echte werk’ zou besteden. Als professional kun je het gevoel hebben dat control /
bedrijfsvoering meer een last is dan dat je er voor je werk iets aan hebt.
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De betekenis van ‘control’ is echter niet controle, maar ‘beheersing’. We hebben
behoefte aan een zekere mate van continuiteit en van voorspelbaarheid, waardoor
we ons ‘in control’ voelen.* Niet alleen instrumenteel maar ook in gedrag / leider-
schap: weten wat je aan iemand hebt, weten wat er gaande is. Hier een goed gevoel
bij hebben is juist nodig om voldoende vertrouwen te kunnen ontwikkelen. Je kunt
pas vernieuwen als ‘de basis op orde’ is. Je kunt pas lopen als je grond onder je
voeten hebt. Je durft pas naar de rand van het balkon als er een reling is.

In gezaghebbende handboeken wordt P&C c.g. ‘management control’ gedefinieerd
als ‘het beinvloeden van het gedrag van de leden van de organisatie om te zorgen
dat dit gedrag bijdraagt aan het bereiken van de organisatiedoelen’.*® P&C is dus
vooral beheersing door gedragsbeinvloeding.

Veel mensen denken bij control niet verder dan ‘systeemcontrol’. In onze ontwik-
kelboom onderscheiden we daarnaast echter drie andere vormen van control: ‘ope-
rationele control’, ‘clancontrol’ en ‘netwerkcontrol’.*’ Dit onderscheid kan helpen
bij het uitlijnen van een duidelijker verantwoordelijkheidsverdeling, zodat niet ie-
dereen steeds met ‘alles’ bezig is. Ook dat is beheersing, van werkprocessen.

» Systeemcontrol

betreft het nakomen het nakomen van de regels die voor iedereen in de or-
ganisatie gelden. Het hart van de systeemcontrol is de P&C-cyclus. Uit onder-
zoek blijkt dat ‘systeemcontrol’ het gedrag in de organisatie weinig positief
beinvioedt.*® Als het even kan proberen mensen zich eraan te onttrekken. Dit
kan ongewenste neveneffecten veroorzaken. Systeemcontrol overigens wel
heel nodig, vooral in de zin van speelveldomgrenzing en duidelijke afspraken
over spelregels (kaders!). Bepaalde dingen stroomlijnen, dan voor iedereen
rustiger. Dit vooral op het strategische niveau (bestuur, topmanagement en
toezicht).

» Operationele control

beinvloedt het gedrag meer. Hierbij gaat het om vragen als: ‘Wat moet ik
doen?’, ‘Wanneer moet het klaar zijn?’, ‘Waar moet ik zijn?’ Gezamenlijke
agenda goed vullen vanuit systeemcontrol: kijken wat er komende maand
gebeurt en dat goed voorbereiden en vervolgens goed volgen. Niet laten ver-
troebelen door discussie op strategisch niveau die hier niet thuishoort. Dit
vooral op het tactische niveau en op consequenties voor operationele ni-
veau).

» Clancontrol
beinvloedt het gedrag nog meer. Vragen die hierbij horen raken je als
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persoon in de groep: ‘Hoor ik er wel bij?’, ‘Zien ze wel hoe goed ik ben?’ ‘Doe
ik er wel toe?’ Bij clancontrol speelt ‘sociale controle’ een grote rol. Maar ook
verkenning en afspraken over wie wat hoe op de werkvloer, zie bij leider-
schap. Dit vooral het operationele niveau intern (teams).

» Netwerkcontrol
is de externe variant van clancontrol. In netwerken kun je mensen niet op
dezelfde manier de maat nemen als binnen organisaties. Relevante vragen in
netwerkverband zijn: ‘Hoe lopen de hazen’?, ‘Wat zijn de verborgen
agenda’s?”’, ‘Op welke punten kunnen we elkaar vinden?’ Dit vooral op het
operationele niveau extern (samenwerkingspartners).

Control —in deze ruime zin —is een zeer belangrijk onderdeel van de aansturing van
een organisatie. Een ‘continue middeleninventarisatie en -ontwikkeling’ dient een
vast onderdeel te zijn van de managementagenda.

In de praktijk betekent dit bijvoorbeeld dat de taken, bevoegdheden op de verschil-
lende niveaus voldoende duidelijk moeten zijn. Het is niet goed om elkaar voor de
voeten te lopen of onvoldoende te weten wie waarover gaat.

Ook moeten we scherp in het oog houden welke onderdelen van de organisatie
moeite hebben met geldende regels, procedures en systemen. Een symptoom daar-
van is bijvoorbeeld het hanteren van eigen ‘schaduwadministraties’.

Daarnaast blijven het minder goed kunnen omgaan met geld, het onvoldoende na-
komen van gemaakte afspraken en het elkaar niet aanspreken op disfunctioneel ge-
drag belangrijke aandachtspunten.

En vanuit al deze punten is natuurlijk actie nodig hoe we dit kunnen verbeteren en
ontwikkelen en wie daar dan het beste bij kan helpen.

Voortschrijdende inzichten over bedrijfsvoering

In nauwe samenhang met de voortschrijdende inzichten op het gebied van organi-
seren en veranderen en op het gebied van leiderschap zien we als actuele trefwoor-
den in de literatuur op het gebied van de bedrijfsvoering: ‘vraaggericht’ en ‘real-
time’.

» ‘Vraaggericht’
Vraaggericht betekent: niet eigen perfectionisme, instrumenten en formats
vooropstellen, maar dat waar de ander mee bezig is en wat de ander nodig
heeft.
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Vraaggericht betekent niét: te meegaand of reactief. Vraaggericht betekent:
je huiswerk vooraf gedaan hebben. Wat is bijvoorbeeld het ‘hoofdpijndos-
sier’ van de bestuurder met wie je aan tafel zit?

‘Vraaggericht’ betekent vervolgens ook: durven zeggen waar het op staat. De
basishouding is constructief: ‘Ja mits’, en niet ‘nee tenzij’. Maar waar het
‘nee’ moet zijn — bijvoorbeeld waar onverantwoorde risico’s worden gelopen
of te veel tegelijk wordt opgepakt — is dat een goed onderbouwd en ‘gezag-
hebbend nee’. Daarnaast wordt de mate van vraaggerichtheid die mogelijk is
uiteraard begrensd door het moeten voldoen aan wet- en regelgeving.

» ‘Realtime’
Bij realtime bedrijfsvoering hebben we niet zozeer meer de illusie dat er
wordt gestuurd op omvattende documenten en gedetailleerde planningen
en rapportages. In plaats daarvan richten we de energie in de eerste plaats
op het inzetten van specifieke expertise waar en zodra dat nodig is.
Realtime betekent niét: de verschillende documenten en procedures van de
P&C-cyclus zodanig verbeteren dat daar beter op valt te sturen.
Realtime betekent: op het moment dat het nodig is actuele PIJOFACH-infor-
matie kunnen inbrengen die het mogelijk maakt om verstandige besluiten te
kunnen nemen.
Bijvoorbeeld door proactief mee te draaien in ad hoc teams die aan de opga-
ven werken. Daarnaast is het wel nodig om goed te structureren en te plan-

nen, zodat we allemaal weten waar we aan toe zijn en wat we aan elkaar
hebben.

In de literatuur van de laatste decennia zien we op het gebied van de bedrijfsvoering
een rolverschuiving van ‘policeman’ naar ‘businesspartner’.

‘Vraaggericht’ en ‘realtime’ zijn belangrijke kenmerken van de ‘businesspartner’. In
de praktijk circuleren aanverwante wensbeelden: meer ‘samen’, ‘aan tafel’, ‘aan de
voorkant’, ‘uit je hok’.

» De ‘policeman’
stelt vanachter zijn bureau de normen, formats en instrumenten van het ei-
gen vakgebied voorop (‘stafsturing’).

» De ‘businesspartner’
denkt en werkt meer vanuit de organisatie als geheel en vult vanuit de dia-

loog met de cliént of collega op maat aan wat deze nodig heeft.

Wat de ‘businesspartner’ doet is wat wij ‘supportende bedrijfsvoering’ noemen. Net
als bij supportend leiderschap kan het maatwerk ook bij supportende
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bedrijfsvoering van alles betreffen: hulp bij de administratie, op maat maken van
noodzakelijke protocollen, omgaan met instrumenten, hulp bij het verzamelen of
genereren van gegevens. Supportende bedrijfsvoering raakt alle ondersteunende
functies: ICT, P&O, financién, organisatievragen, enzovoort.

Dikwijls horen we in de praktijk van de bedrijfsvoering: ik heb het veel te druk om
ook nog eens die rol van businesspartner te kunnen oppakken. Om voldoende tijd
te kunnen vrijmaken voor de rol van businesspartner is het daarom nodig om tege-
lijk te werken aan ontbureaucratisering, zowel intern (administratieve lasten voor
teams / professionals) als extern (administratieve lasten voor cliénten en onderne-
mers). Ontbureaucratiseren doe je dus niet alleen voor de klant, maar ook voor je-
zelf.

Dat valt in de praktijk meestal niet mee, omdat we bij veel organisaties zien dat de
verschillende PIJOFACH-disciplines ieder voor zich streven naar perfectie en detail
vanuit het eigen vakgebied. Denken vanuit ‘de bedoeling’ van de organisatie als ge-
heel, onderlinge afstemming en leren van elkaar zijn niet vanzelfsprekend.

Systemen zijn bovendien van nature sterk conservatief: er moet veel gebeuren om
te voorkomen dat systemen zich na een ‘verstoring’ niet ‘herstellen’ naar de oor-
spronkelijke toestand. Wij denken dat de enige manier om te ontsnappen aan ‘de
terreur van planning & control’, systeemdruk en regellast is: zelf voorop gaan ‘op
het randje van de ongehoorzaamheid’ en zo iets teweegbrengen dat ook anderen in
beweging brengt.

Tot slot merken we op dat de beschreven voortschrijdende inzichten op het gebied
van de bedrijfsvoering grote consequenties hebben voor het diep in onze systemen
verankerde denken over het uitvoeren van SMART doelen en plannen.

Uit de dikke stapel beleidsimplementatiestudies van de afgelopen decennia blijkt
namelijk dat het werkelijke beleid van een organisatie ( = hoe omgegaan wordt met
de klant en de samenleving) niet zozeer staat beschreven in toekomstvisies, begro-
tingen, beleidsplannen, programma’s enzovoort, maar vooral voortvloeit uit de da-
gelijkse interacties tussen professionals en cliénten / samenwerkingspartners.*

Daar wordt, rekening houdend met de actualiteit van het hier en nu (nieuwe ont-
wikkelingen, menselijke omstandigheden, enzovoort), besloten hoe het in de prak-
tijk gaat. Dat proces weten te beinvloeden is voor zowel leiders als bedrijfsvoerders
effectiever dan het zo goed mogelijk formuleren van doelen en plannen, het inrich-
ten van opdrachtgeverschap en opdrachtnemerschap, enzovoort.
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