
SOK Studiedag: Kwaliteitsvol veranderen op school

Veranderen voor het verbeteren van de kwaliteit?
Stap 1: Veranderen van uw managementstijl!

► Command & control hebben hun beste tijd gehad

► Hoe dan wel? Meer sturen op collectieve ambitie

Mathieu Weggeman
Affligem, 7 juni 2013

De boodschap voor professionele organisaties:

• Het “slechte” nieuws:
professionals zijn niet te managen door het opleggen van regels en
procedures of door het toepassen van (proces)informatiesystemen
(Mintzberg, 1979)

DELLE BOHICA

• Het goede nieuws:
het energieniveau van professionals is een functie van de
mogelijkheid zichzelf te identificeren met de “values” (hogere 
doelen) van de organisatie

Vaak uitgedrukt in een “mission statement” of collectieve ambitie



Dominant managementparadigma: 
planning & control met behulp van verticale regels en procedures

- balanced score card
- werkvoorschriften en protocollen
- tijdschrijfsystemen
- aan- en afwezigheidsregistraties
- vakantiekaarten
- afdelingsbudgetten
- begrotingsrealisatieoverzichten
- groepsplannen
- voortgangsrapportages
- functioneringsgesprekken
- reisaanvraagformulieren
- reisdeclaratieprocedures
- inkoopbonnen en verantwoordings-

richtlijnen
- regels voor het bezoeken van congressen, 

symposia, studiebijeenkomsten
- regelingen voor het ontvangen en 

begeleiden van bezoekers
- richtlijnen voor het spreken met de pers

- sleutelprocedures

- tekenbevoegdheden

- parkeer(plaats)regelingen

- arbo-rapportages

- salarissystemen met toepassingsaanwijzingen

- normgetallen voor aantal boeken, kopieën, 
secretaressen, cateraars e.d. per f.t.e.

- kerstkaart verzendingsprocedures

- macro’s voor brieven, verslagen, rapporten, 
slides

- taakomschrijvingen

- meldingsprocedures voor van alles en nog wat

- relatiemanagement richtlijnen

- kwaliteitsrichtlijnen en ISO 9000-circussen

- lean & mean gedoe

- procedures voor het ‘leegschudden van het 
hoofd’ in databases

Wet van Pareto ofwel: 80/20 regel

De hoeveelheid bepalende objecten in een sociologische verzameling is 
doorgaans gering. Het merendeel van de objecten is over het algemeen 
relatief onbelangrijk.
Deze bewering volgt globaal een 80-20 patroon.

Voorbeelden
• 80% van de klachten komt van 20% van de klanten
• 20% van de medewerkers van een vrijwilligersorganisatie doen 80% 
van het werk

• 80% van de problemen van een manager worden veroorzaakt door
20% van de medewerkers

• 80% van de weerstand tegen verandering komt van 20% van de
medewerkers

• 20% van de beleidsnota bevat 80% van het nieuws
• met 20% van de oplossingen, wordt 80% van de problemen opgelost



Planning & Control versus Zelfsturing

Beheersparadigma: normatief Sturing: samenwerking op basis
van eencollectieve ambitie

lineaire opeenvolging van 
discrete gebeurtenissen

Perceptie: cyclisch proces, flow

kruispunt Voorbeeld: rotonde

1  rechts voorrang
2  + stoplichten
3  + aanbod afhankelijk

dynamisch programma
4  + beïnvloeding door

voetgangers, buschauffeurs
5  + ………..(∆ technologie)

regels:

toenemende
complexiteit

Durf te innoveren:
Links voorrang!

links voorrang

ontmoedigt mensen na te denken 
(denken is vervangen door 
beslissingsregels)

Effect: stimuleert mensen na te denken 
om samen met anderen tot 
beslissingen te komen

Mensen doen liever iets goed dan iets fout, tenzij …

– De gehele publieke sector lijdt ernstig aan bureaucratische geldverspilling,                 
(40% van het budget gaat op aan overhead).

– Rechters, onderwijzers, politieagenten en dokters zijn door alle regelzucht steeds 
meer tijd kwijt aan vergaderingen en papierwerk.

– Ze komen daardoor veel te weinig toe aan het werk waarvoor ze zijn ingehuurd.

– We meten ons suf en brengen alles in kaart, omdat de politiek geen echte keuzes 
durft te maken.

– Daardoor neemt de tussenlaag van (controleurs van de) controleurs almaar toe.
(Herman Tjeenk Willink, vice-president Raad van State)

Oorzaken:
• halve, inconsequente en inconsistente keuzen:                   

halve decentralisatie van bevoegdheden en verantwoordelijkheden;
halve marktwerking

• te veel indirecte ambtenaren en stafmedewerkers: Ws=f(Tw)

• een ‘Low Trust Society’ (Francis Fukuyama): mensen zijn onverschillig, nalatig,    
egoïstisch en vol kwade opzet.



Het aantal managers als percentage van de beroepsbevolking

Brouwer & Peters: Nieuw Europees Organiseren, 2011 

Niet alleen de verkeerde managers, ook nog eens te veel …

Managers in het onderwijs

Willem

Hoofd 
ARBO
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Hoe dient er dan wèl gemanaged te worden?
Professionals willen dat leidinggevenden:

- samen met de mensen een collectieve ambitie ontwikkelen
“Men koos ooit voor dit vak uit passie, en die kun je verliezen”

- medewerkers inspireren en betrekken bij de strategie
- op tijd en eerlijk communiceren; er zijn en luisteren (MBWA)
- outputduidelijkheid geven en feedback
- assertief optreden naar mensen die niet goed meer zijn in het vak
- functioneren als hitteschild voor de ruis van ‘boven’
- een gezaghebbende maar dienende en bescheiden attitude hebben

A leader is best when people barely know he exists,
not so good when people obey and acclaim him,

worse when they despise him.
But a good leader, who talks little,

when the work is done, his aim fulfilled,
they will say:

We did it ourselves.
Lao Tse, 600 BC



Shared values genereren synergiezoekend 
samenwerkingsgedrag

“The key message to managers of professionals is: 
create meaning! Help your subordinates to find the 
excitement in their work. Doing this is the key to 
quality and productivity”

(Maister, 1985)

Personal
values

Organizational
values

Shared 
values

HET GROTE MISVERSTAND
ITEM Wat professionals 

belangrijk vinden:
Wat managers denken
dat professionals 
belangrijk vinden:

Interessant werk 1 5

Waardering en bevestiging 2 8

Betrokkenheid (PPP) 3 10

Arbeidszekerheid 4 2

Goed salaris (GSM) 5 1

Promotie- en groeimogelijkheden 6 3

Goede arbeidsomstandigheden 7 4

Persoonlijke loyaliteit 8 6

Tactvol optreden werkgever 9 7

Hulp bij problemen 10 9

BRON SYSTEMATICA (Management Team)



Collectieve ambitie van Naturalis

• Wij willen begrijpen en aan iedereen vertellen hoe de bewonderens-
waardige verscheidenheid van de natuur is ontstaan; hoe die werkt
en moet blijven werken.

• Wij doen dat omwille van de natuur en de mens zelf die daar deel
van uitmaakt.

• Naturalis is een schatkamer van de natuur die laat zien dat de 
aarde toekomst heeft (kan hebben, moet hebben).

Fragmenten van collectieve ambities:

Disneyland “We give our customers an experience of happiness”

????? “We recognize that this is a unique time, when our products 
will change the way people work and live.

It’s an adventure and we’re in it together”

Holec “De nadruk ligt op ondernemingszin, zakelijk gerichte 
agressie en bereidheid tot persoonlijke inzet. Kennis en kunde 
zijn belangrijk, karakter en loyaliteit niet minder. Van fouten 
mag – maar ook: moet – worden geleerd”

Johnson & 
Johnson

“We believe our first responsibility is to the doctors, nurses 
and patients, to mothers and all others who use our products 
and services”

Philips 
Research

“Een research succes is pas een succes als het leidt tot een 
business succes”



Korein:

Kinderen staan aan het begin 
van de meest fascinerende 
ontdekkingstocht die er bestaat: 
het leven. 
Kinderen zitten vol levenslust en nieuwsgierigheid. Ze 
groeien en ontwikkelen zich de hele dag door, stap voor 
stap. En laat dat nu precies zijn waar wij bij Korein met 
zijn allen voor staan: de ontwikkeling van kinderen.

‘It takes a village to raise a child’
Als medewerker van Korein maak
je deel uit van dat dorp.

Collectieve ambitie van Aloysius

• Wij hebben zorg voor ieder ander, met name voor hen die 
het moeilijker hebben dan wijzelf en dat doen wij door 
volhardend te zijn in onze betrokkenheid.

• Onze medewerkers zetten zich elke dag onverminderd betrokken in 
voor onze leerlingen, die het allemaal een stuk moeilijker hebben dan 
wijzelf. 
Zij gaan door waar anderen stoppen, vinden betekenisin hun werk, 
doen hun werk met plezier, geven net dat beetje meer en vinden ieder 
kind de moeite waard om hun best voor te doen.

• In onze huidige visie voor vandaag én morgen, komt de praktijk van 
nu samen met onze rijke traditie . In feite is onze huidige visie een 
actuele ‘vertaling’ van de visie van waaruit pastoor Hesseveld en pater 
Frentrop hun werk begonnen.



Collectieve ambitie van het ROC Rijn IJssel:

Missie:
Rijn IJssel leidt vakmensen op door het inzetten van vakmensen,

want vakmensen maken het verschil

Rijn IJssel wordt (h)erkend als de meest aansprekende onderwijsonderneming

in Arnhem en haar regio en voorziet in de best gekwalificeerde mensen.

Doelen:
• 92% van onze studenten verlaat de opleiding met minimaal een startkwalificatie

• 70% van de afnemers waardeert studenten met een 8 of hoger

• 70% van de studenten waardeert de opleiding Rijn IJssel met een 8 of hoger

• 70% van de medewerkers waardeert Rijn IJssel als organisatie met een 8 of hoger

• 70% van de bedrijven en instellingen in de regio waardeert de bijdrage van

Rijn IJssel aan de sociale cohesie met een 8 of hoger

Waarden:
Betrokken, betrouwbaar, ondernemend, inspirerend en zelfbewust:

Eisen te stellen aan een collectieve ambitie:

De collectieve ambitie:

- moet een maatschappelijk probleem oplossen, 
nieuwe kansen bieden of opkomen voor een groep.

- moet bijna onmogelijk zijn om te realiseren, 
het innerlijk vuur:I had a dream …

- moet lezen als poëzie, 
(de analyse voorbij)

- moet geschreven zijn voor en door de medewerkers

- moet door de leiding geïnternaliseerd zijn en 
enthousiast uitgedragen worden



Hoe maken we de collectieve ambitie waar?

Persoonlijke 
waarden

Organisatie  
waarden

Shared Values

Standards of 
behaviour

MISSION STATEMENT

Voorbeelden:

1 Veiligheid op straat

2 Zorg voor het milieu 

3 Iedereen heeft recht op werk

Voorbeelden:

1 Niet harder dan 50 km/h

2 Gebruik milieuvriendelijke materialen 

3 Loon inleveren voor arbeidsplaatsen

CULTUUR Standards of 
behavior

Gewenst gedrag

3 soorten gewenst gedrag:

1 Collegiaal gedrag 
naar elkaar; intern gericht; intercollegiale toetsing en
intervisie; samenwerkingsbereidheid 

2 Professioneel, vakinhoudelijk- en leergedrag
deskundigheidsbevordering; state-of-the-art ambitie, 
bereidheid om vakkennis te delen

3 Extern gedrag, naar klanten, financiers, de politiek,  
omwonenden, het milieu, andere media etc.



DO’s DON’TS
- hanteer een flexibele, situationele management-
stijl; controleer selectief; houdt rekening met
persoonlijke omstandigheden

- delegeer in vertrouwen; geef 
verantwoordelijkheid en reken af

- etaleer een visie, inspireer en stimuleer, help en 
coach

- maak tijd voor elkaar, geef ruimte, wees zicht-
baar en luister, toon betrokkenheid

- wees de problemen vóór, houdt overzicht, 
straal rust uit (MBWA)

- creëer duidelijkheid over taken en posities, wees
open en eerlijk, geef feedback

- neem risico’s, onderneem, wees innovatief

- durf fouten te accepteren
- stel prioriteiten, stuur op inhoud en samenhang

- ben ambassadeur van de organisatie

- communiceer bij voorkeur face-to-face; minder
papier, minder e-mail

- twijfelen aan de professionaliteit van je
mensen; het altijd beter weten; bemoeizucht;
het liever zelf doen; arrogantie

- elkaar wantrouwen; vooroordelen hanteren; 
onnodig controleren

- werken met verborgen agenda’s; eigenbelang 
voorop stellen

- incongruent beslissen; terugkomen op eerdere
beslissingen, de productie ontregelen

- problemen verdoezelen of in het midden laten;
non-communicatie

- volle agenda’s laten ontstaan; geen hoofd- van
bijzaken onderscheiden

- directief, hanig optreden

- hiërarchisch en formeel gedrag, olympisch 
gezeten zijn

Formuleer SoB’s bijvoorbeeld in termen van do’s & don’ts

Dit zijn toetsingscriteria in het R&O-
gesprek 
=> zo gaat de cultuur veranderen

De gewenste medewerkersstijl:

Open, respectvol en bevlogen

De SZA-medewerker is:

- Betrokken bij stad, klant en organisatie

- Professioneel in kennis en houding

- Initiatiefrijk en ondernemend

- Betrouwbaar en te vertrouwen

- Cooperatief en teamversterkend

- Relativerend en heeft gevoel voor humor

Zijn allemaal toetsingscriteria in het R&O-gesprek



STELLING

Zonder een op shared values gebaseerde collectieve 
ambitie, wordt de organisatie op den duur een 
eilandenrijk waar bureaucratie welig tiert en passie 
ver te zoeken is.
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Sturen op rijke output, tenzij ….

Input (wie) Output (wat)
Throughput;
werkproces

(hoe)
Arbeid
Grondstoffen
Kapitaal
Vragen
Kennis (= mensen)

Producten/diensten
Projectresultaten
Milieueffecten
Reputatie/image
Antwoorden

HOE =  de professionele autonomie van de vakmens
WAT =  de strategische autonomie van de manager

inputsturing
throughput- of
processturing outputsturing



Personal Commitment Statement – PCS/PPP

Hoe te doen:
• bepaalt de professional zelf

(is dus een vorm van output-sturing;  
resultaatverantwoordelijkheid bij de leraar)

Afspraak = afspraak
• PCS is de basis voor functionerings- en beoordelingsgesprek
• PCS dit jaar= f(PCS vorig jaar)

TCS (Team Commitment Statement) = ΣΣΣΣ PCS-en

Een leraar is goed in het vak als de leraar 
het afgesproken PPP haalt of (enigszins) overtreft
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Door de steeds kortere halfwaardetijd van kennis, worden we op 
steeds jongere leeftijd minder goed in ons vak – als we niets doen.

VERWACHTE GROEI
IN PERFORMANCE
(verwachte bijdrage aan 
de organisatiedoelen)

HOOG

HOOG

LAAG

LAAG

HUIDIGE PERFORMANCE
(huidige bijdrage aan de organisatiedoelen)

standaard ont-
wikkeling van 
de kenniswerker

A

B

fase 3 fase 4
fase 2 fase 1

STER TRAINEE

PRODUCTIETIJGER VERTELLER

- high potential
- bijdragen: innovatie
en productie

- al dan niet getalen-
teerde probleemmaker

- bijdragen: innovatie 
en het voortdurend
stellen van de waarom-
vraag

- einde loopbaan als
professional

- bijdragen: non-core
en weet alles van 
vroeger

- gestabiliseerd
- bijdrage: routine-
matige productie

Wat te doen met een druiloor, vervelende aap,
Verteller, zeurkous, klager of negatieveling?

(methode Busscher, 2013)

1) Ga uit het conflictmodel.
Stop met corrigeren, stop met aanspreken op niet constructief gedrag 
stop met aangeven wat er allemaal verkeerd is.  

2) Vraag wat ze mooi of belangrijk vinden en hoe ze daaraan
zelf kunnen bijdragen.
Vraag hoe ze met hun kennis en ervaring de organisatie of
de klanten verder kunnen helpen.
Maak daar een (gesloten) opdracht van.  

3) Geef ze dat koninkrijkje en vraag ze daar zelf over te regeren.
Maak een afspraak over de opbrengst (output) en hoe u als 
leidinggevende het werken daaraan faciliteert.  

4) Bemoei u er vervolgens niet meer mee.
Bij succes: roep ‘hoera’. Bij falen: nog één kans
Bij weer falen: exit (want er is een dossier) of permanent negeren 



Zorg dat je in je flow-gebied ingezet wordt!
(Mihaly Csikszentmihalyi - 1999)

Moeilijkheid 
van de taken:

Kennisniveau:

Hoog

Laag

Laag Hoog

Angst
Stress

zorg

spanning Gebied
waarin
FLOW
kan

optreden

routine

apathie

verveling

Mihaly Csikszentmihalyi over individuele flow
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≈ 80% van de professionals is vakdeskundig en doet liever 
iets goed dan iets fout:

geef hen ruimte en vertrouwen en stuur op output

≈ 20% van de professionals kan het niet (meer) of wil het 
niet (druiloren en donderstenen; komen alleen tijd voor geld 
ruilen):

voor wie het niet (meer) kan: leerprocessen inrichten
training en opleiding, meester-gezel relaties, coaching
repertoireverkleining e.d.

voor wie het niet wil: planning & control, processturing, 
regels en procedures e.d. 

Operationeel leidinggeven aan onderwijsprofessionals:

De professional heeft recht op differentiatie en 
managers moeten durven differentiëren

*   Gelijke monniken, gelijke kappen
What’s good for Peter must be good for Paul

*   Niets is zo ongelijk als de gelijke behandeling van ongelijken
(Galjaard)

“The only difference between a flowergirl and a lady,

is the way they are treated”.



The five f’s of the New Competitive Organization

Focussed better core business

Fast get rid of bureaucrazy

Flexible outward looking => innovative

Friendly people, planet, profit

Fun

‘If it’s no fun, nobody is going to do any of this’
(Rosbeth Moss Kanter)

Een ideale manager van professionals:

Ik geef je ruimte en vertrouwen,
maar ik bener voor als er toch iets mis gaat.


