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Met passie je keurmerk halen!
Onderzoek naar het resultaat van het ontwikkelingstraject
Kwaliteit- en Servicegerichtheid door Smart Group Organisatieadviseurs BV

Bij MeanderGroep Zuid-Limburg, in de wijken Kerkrade Centrum en Zuid
periode mei 2007 tot december 2009

De klant plukt de vruchten van onze kwaliteit- en servicegerichtheid
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1 Inleiding

1.1 Algemeen

Eind 2006 trad Helian Velraths aan als nieuwe wijkdirecteur bij MeanderGroep Zuid-Limburg voor de
wijken Kerkrade Centrum en Zuid.

Zij trof een organisatie aan die pas was gefuseerd en waarin de samenwerking tussen de Thuiszorg
en de Intramurale zorg in de woonzorgcentra nog gestalte moest krijgen. Mede gelet op de
veranderingen die zij daarnaast voorzag in de Thuiszorg en in de woonzorgcentra ham zij Smart
Group in de arm om het aanstaande ombouwproject extern te begeleiden. Naast de primaire
noodzaak om de integratie tussen de intra- en extramurale zorg vorm te geven, kwam daar in een
later stadium bij dat een van de zorgcentra het bronzen keurmerk niet had weten te behalen.

De samenwerking met Smart Group kreeg vorm vanuit het uitgangspunt dat de wijkdirecteur de regie
over de organisatie houdt en de adviseurs voor de expertise en de nodige impulsen zouden zorgen en
het ontwikkelingstraject afstemmen op de specifieke situatie.

In de periode van mei 2007 tot heden zijn een aantal activiteiten in dit licht uitgevoerd:

1. Een ontwikkelingstraject Kwaliteit- en Servicegerichtheid voor het MT (gestart in mei 2007 t/m
eind 2009).

2. De inzet van een interim manager (september 2007 t/m juli 2008).

3. De opstelling van een analyse met advies door de interim manager (september t/m december
2007).

4. Training projectmanagement voor het MT + opstart van een zestal projecten (maart 2008 t/m
december 2009) waarin de uitvoerend medewerkers een sterke betrokkenheid hadden. De
leidinggevenden vervulden hun rol als projectmanager en werden hierin begeleid door
adviseurs van Smart Group. De projecten:

a. Missie en visie doorvertalen naar kernwaarden.
b. Primaire werkprocessen (is in 2009 een vaste werkgroep geworden).
C. Implementatie van wet i regelgeving.
d. Klantgerichte dienstroosterplanning (wordt in 2010 een vaste werkgroep).
e. Functiebeschrijving en takenpakket van de Contactverzorgenden.
f. Voorbereiding van de training Kwaliteit- en Servicegerichtheid voor alle uitvoerende
medewerkers.
5. Uitvoering van d-ent rSeirmwiircege gieKwelhittheiitdd voor all e r
Group samen met de leidinggevenden (oktober 2008 t/m mei 2009).
6. Opstellen van coachingsprofielen voor de leidinggevenden (juni/juli 2009).
7. Ontwikkelingsgesprekken leidinggevenden aan de hand van de coachingsprofielen (juli t/m
oktober 2009).
8. Uitvoeren training coachend leidinggeven en communicatie voor de leidinggevenden (lopend)

©

Coaching op aanvraag t.b.v. betrokkenen in deze processen (september 2007 tot heden).

De samenhang tussen deze activiteiten is verbeeld in bijlage 1.
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1.2 Opdracht, doel en begrenzing van het onderzoek

De Opdracht

Het in kaart brengen van de opbrengst van het ontwikkelingstraject Kwaliteit- en Servicegerichtheid bij
MeanderGroep Zuid-Limburg, dat is uitgevoerd vanaf mei 2007 tot heden in het rayon Kerkrade
Centrum en Zuid (Vroenhof, Kapelhof intramuraal en extramuraal).

Centrale onderzoeksvraag is hierbij:

Onderzoek of en hoe de Smart aanpak heeft bijgedragen aan de passie (plezier hebben en houden in
je werk) van medewerkers en managers, opdat Smart Group zicht krijgt op de effecten van de inzet
van diverse Smartinstrumenten op de passie.

De opdrachtgever is de directie van Smart Group; de directie van de organisatie was bereid mee te
werken aan het onderzoek door het ruimte geven aan personeel om een deel van hun werktijd
beschikbaar te zijn voor deelname aan interviews; een geste waarvoor Smart zeer erkentelijk is.

Het doel van het onderzoek

Het doel van het onderzoek is te bezien in hoeverre de ervaringen met het instrumentarium van de
Smart Group m.b.t. ombouwprocessen bruikbaar zijn gebleken in dit traject en breder toepasbaar
zullen zijn in de zorgsector.

De begrenzing van het onderzoek

Een volledige beschrijving van het traject als zodanig is in dit rapport niet opgenomen; deze wordt in

het rapport als fAblack box0o beschouwd en valt buiten
samenvatting: zie bijlage 1).

Het gebruikte instrumentarium is bij de rapporteur goed bekend.

De focus van de rapportage is derhalve gelegen in het bezien van datgene dat in het cliéntsysteem als

vruchten blijken te worden beschouwd.

1.3 Opzet en werkwijze

Het onderzoek is op één dag uitgevoerd.

De mensen waarmee gesproken is, zijn met een zo breed mogelijke spreiding gekozen/bereid
gevonden mee te werken:

z Uit alle hiérarchische niveaus.

z jong/oud in leeftijd en/of dienstjaren.

Z  man/vrouw.

z meer of minder betrokken bij de trekkende groep.

Hierbij is ook heel praktisch gekeken wie op deze dag beschikbaar kon zijn op locatie.

Gepland werd:

1. Een aantal gesprekken, individueel en in groepjes, te voeren om de ervaringen en gedachten
over het verloop van het traject en de vruchten ervan te peilen bij medewerkers, management
(middenkader en directeur). En wel zo dat met open blik wordt bezien welke vruchten het traject
heeft opgeleverd, waaronder de focus, genoemd in de centrale onderzoeksvraag.

Hierbij is de vraagstelling ruim gehouden, d.w.z. er is gezocht naar de vruchten in de beleving
van de betrokkenen.
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De vruchten kunnen zijn:

Z  Bitter en zoet.
Z  Bedoeld en onbedoeld.
z Op dit moment, op korte en of langere termijn.
2. Het verzamelen van documentatie en/of gegevens, die een indicatie zijn van de vruchten en
dus objectief aantoonbare resultaten vormen, bijvoorbeeld:
a. Verloop ziekteverzuim t.o.v. voorheen of elders.
b. Rendement.
C. Patroon van klachten etc..

Ofwel: aandacht voor zowel percepties van mensen als de objectieve gegevens, ervaringen
waarop men zich baseert in de perceptie.

Op 18 november zijn een vijftal interviews gehouden, te weten:

z Een groepsinterview met vier leidinggevenden (1,5 uur).

z Een interview met de kwaliteitsmedewerker (1 uur).

Z Een interview met het hoofd van de administratie en de receptie van Vroenhof, die
beschouwd wordt als de ondersteunende vraagbaak en secretariéle ondersteuner van de
organisatie (1 uur).

z Een groepsinterview met een zestal medewerkers/vertegenwoordigers van de

uitvoerende medewerkers (zorgcentrum en thuiszorg).
Z Een interview met de wijkdirecteur.

In hoofdstuk 1l worden de verzamelde vruchten verzameld per (groeps)interview; in hoofdstuk Il wordt
een analyse gegeven en de resultaten samenvattend per saldo geétaleerd.

Albert Fletterman
Associate Smart Group

19 december 2009
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2 Beelden uit de interviews

2.1 Interview 1 groepsinterview met middenkader

Elly de Rosa(afdelingsleidinggevende zorgcentrum Vroenhof, Kerkrade Zuid), Ria Schoonens
(manager huishoudelijke verzorging Thuiszorg, Kerkrade Zuid), Tiny Smeijsters (hoofd
activiteitenbegeleiding Kerkrade Centrum en Zuid) en Marjo Pelzer (hoofd zorg/fac. Dienst/ receptie
en bewonersadministratie zorgcentrum Kapelhof, Kerkrade Centrum).

Tijdens het gesprek over de vruchten van het traject ( i Wat heeft het jullie opgel e\
zoet of zuur, bedoeld of onbedoeld, nu en op termijn?
voorbeelden ter tafel:

Functioneren leidinggevenden en staf
Over de groei van samenwerking en het beter individueel functioneren van de leidinggevenden en
stafmedewerkers

Z Bij de start was het nog niet gebruikelijk dat er intra- en extramuraal werd samen gewerkt: alle
organisatorische eenheden vormden wat dat betreft eilandjes.

Z Door de bijeenkomsten met elkaar is binnen de groep leidinggevenden een gevoel ontstaan van
samen de kar te trekken. Het onderlinge vertrouwen is versterkt; de durf elkaar aan te spreken
op zaken is gewekt, zodat problemen bespreekbaar worden en oplossingen worden gezocht.
Ook over de grenzen van de afdelingen heen.

Voorbeeld:

als er nu iemand ziek wordt en er is een aangepaste werkplek nodig dan wordt deze
plek ergens binnen de organisatie gecreéerd, hetgeen een verlaging oplevert van het
ziekteverzuim.

Z We nemen nu actiever dan voorheen onze verantwoordelijkheid en bieden onze hulp aan elkaar
meer aan dan bij de start van het traject.

4 Dit komt omdat we elkaar beter hebben leren kennen en waarderen. Bij de sessies was het
helemaal niet erg als je iets zei dat fout was; ik durf nu zaken op tafel te leggen en merk dat we
elkaar daarbij juist waarderen en helpen, doordat we geleerd hebben feedback op de juiste
wijze te ontvangen en te geven.

z We hebben het projectmatig werken onder de knie gekregen. Ik kende de theorie vanuit de
studie, maar ik heb nu ingezien hoe het komt dat er andere belangen zijn en hoe je daarmee
om kunt gaan. We hebben nu ervaren hoe het kan; hoe belangrijk het is dat medewerkers in de
projecten meedenken, hun ervaringen delen met anderen en dan hun verantwoordelijkheid in
samenhang met anderen ervaren; dat het goed is de successen met elkaar te vieren. Dit heeft
een enorme verbeteringsimpuls gegeven aan het functioneren van de organisatie; niet alleen
van en voor ons, maar vooral ook voor de medewerkers. Het project werkprocessen is er een
goed voorbeeld van.
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Werkgroep Primaire Werkprocessen. Het schept plezier om de eigen werkprocessen over de
disciplines heen op elkaar af te stemmen.

Z Een gevolg die we nu zien is dat we door de besprekingen meer tot eenheid van
uitgangspunten en beleid komen en daardoor tot een veel meer gemeenschappelijke en
eenduidige toepassing van regels. Dat maakt het ook gemakkelijker voor de medewerkers om
over de grenzen van de afdelingen heen samen te werken en voor elkaar in te vallen.

Z Het betekent wel dat er enkele mensen waren die zich in deze gemeenschappelijke lijn niet
meer konden vinden en afscheid hebben genomen van de organisatie of overgeplaatst zijn naar
werk waar men zich wel in kon vinden binnen de organisatie. Dat vormt geen onderwerp meer
van discussie; het middenkader en de medewerkers begrijpen de lijn en ondersteunen deze.

4 We hebben er nu een gewoonte van gemaakt open en eerlijk te communiceren en dus direct
beschikbare informatie te verstrekken. Onrust in de wandelgangen is sterk verminderd, zelfs
binnen de groep van extramurale zorg, waar al een paar jaar onrust is i.v.m. de WMO, de
verlaging van budgetten en de aanbestedingen hetgeen mensen deed vrezen voor hun baan op
langere termijn.

4 We worden meer proactief.

Voorbeeld:

De ervaring met de invoering van een nieuw geautomatiseerd systeem heeft de
leidinggevenden de lering opgeleverd meer proactief te handelen en vooraf zelf kritisch
te kijken naar de vervulling van de voorwaarden alvorens de invoering te starten; er
beter over na te denken en de invoering maatwerk vorm te geven.

In deze case heeft de leidinggevende zich voorgenomen een volgende keer eerst op
kleine schaal met een pilot te beginnen voor het algemeen uitrollen van een nieuw
systeem.
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Ik weet nu beter welke kant ik op wil met mijn afdeling en een andere manier van leidinggeven
wil ontwikkelen voor mezelf: niet meer de meewerkend voorvrouw, maar de zaken organiseren
en sturen en alleen bij uitzondering en als voorbeeld mee doen met wat er in de uitvoering te
doen is.

Ik heb instrumenten gevonden die me helpen op mijn werkgebied resultaten te behalen met
andere middelen, zoals het laten maken van boekjes, een PR-campagne, de ervaring van het
mee mogen denken met in plaats van denken voor de ander.

Ik heb mezelf doelen gesteld gedurende het traject; dat deed ik eerder niet. Toen deed ik mijn
best. Ik ben hier blij mee al ben ik er nog lang niet.

Tijdens het thema coachen heb ik in het rollenspel mee gedaan met het zweet in de handen. Nu
ben ik er meer mee vertrouwd en heb ik er meer zelfvertrouwen door gekregen naast dat ik nu
weet waar ik goed in ben en wat ik nog moet ontwikkelen. Mede door de plezierige steun van
de zijde van de Smart trainers.

Voorheen was er eigenlijk weinig sprake van inspraak; wel van om dingen vragen bij de directie.
Nu hebben we een eigen budget en informeren we de directie over de besteding.

Ik heb als leidinggevende durven uitspreken naar een medewerker, dat deze niet meer in het
huidige plaatje paste. Dat kostte veel moeite, maar het heeft voor ons beiden veel opgeleverd.
De herplaatste medewerker zegt nu dat dit 10 jaar eerder had moeten gebeuren!

Ik heb ontdekt dat we een eigen klanttevredenheidsonderzoek nodig hebben voor de bijsturing
van ons eigen werk (extramurale zorg).

Functioneren medewerkers

Over de veranderingen in het functioneren van medewerkers

z

N>

We zien dat de medewerkers, zeker een groot aantal onder hen, hu meedenken met
leidinggevenden; ook elkaar gaan aanspreken en vanzelfsprekend voor elkaar invallen; ook
werkzaamheden in een bredere context verrichten.

Voorbeeld:

Verzorgenden die tijdens het weekend in de nachtdienst even tijd beschikbaar hebben
maken de openbare toiletten schoon.

Dat was voordien ondenkbaar; dat is nu vanzelfsprekend.

Voorbeeld:

Als medewerkers van de afdeling activiteitenbegeleiding de inrichting van een ruimte
willen wijzigen en tafels gaan verplaatsen, overleggen ze nu eerst met de verzorgende
medewerkers van de afdeling; dat gebeurde voorheen echt niet.

De medewerkers hebben er plezier in gekregen dat hun voorstellen na afstemming met
betrokkenen geimplementeerd worden en tot in het kwaliteitshandboek tot uitdrukking komen.
Bij de implementatie van meer buurtgericht werken was aanvankelijk veel weerstand. Met name
de invoering van een nieuw plansysteem werd gezien als inperking van autonomie; vergroting
van controle. Ook de beperkte reistijd leverde aanvankelijk werkdruk op die vertaald werd in
onvrede. Na vertrek van de leidinggevende en de toepassing van een meer faciliterende stijl
van leidinggeven, alsmede de keuze voor de werkwijze van kleinere teams te vormen, waarin
men zelf een groot aandeel heeft in de planning, is de onrust verminderd.
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z De medewerkers geven weer -dat Seevideegeni ohhbefndwat
leerzame dag vonden, waarbij ze actief betrokken werden. Het verschil van kwaliteit en service
voor en na deze dag werd hen helder aan het voorbeeld.

Voorbeeld:
fide krant diekalkédmntoof de krant hal en met
fde kernwaarden in eigen woorden vertale

Training medewerkers: samenwerking vraagt ook om concentratie é

Z Het jaar was heftig met de her-indicaties, die voor hen veel onzekerheid bracht; door de open
besprekingen begrepen de medewerkers het wel en was de acceptatie veel groter dan
verwacht.
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Projectmatig werken

Over de ontwikkelingen in de projectgroepen; de verbindingen tussen de werkgroepen

z

N>

N N

Het werken in de projectgroepen heeft ons erg goed geholpen. Niet alleen door het behalen van
het gewenste resultaat in de opdrachtomschrijving. Het werken met inbreng van medewerkers
heeft grote betrokkenheid van de vormgeving van de uitvoering ten gevolge gehad en heeft het
draagvlak voor verandering sterk vergroot; ook worden de kwaliteiten van medewerkers veel
beter zichtbaar en werkt het op een aantal medewerkers zeer motiverend.

De medewerkers voelen zich gezien door de aandacht en gewaardeerd in de bijdrage aan de
vormgeving van het werk. Ze zijn weer trots op de organisatie en hun werk.

De veranderingen gaan nu heel snel door deze werkwijze.

Inmiddels zijn een aantal van de projectgroepen duurzame werkgroepen geworden.

Terugblik op de inbreng en hulpmiddelen van Smart

z

Ik heb veel gehad aan het concept van een POM-analyse. Er zijn zoveel veranderingen, dat je
niet meer weet welke koers te varen. Door het maken van een POM-analyse kan ik nu beter
naar de toekomst kijken en nadenken over hoe ik er op in kan spelen. Het jaarplan maken is
dan een logisch vervolg dat daardoor een stuk makkelijker wordt. Het is nu veel rustiger in mijn
hoofd dan voorheen en ik weet: alles wat ik kan doen heb ik gedaan; ik lig op schema en alles
is in samenhang doordacht!

De inbreng van het spinnenweb (het coachingsprofiel) m.b.t. coaching is helder. We hebben nu
veel meer aandacht voor begeleiding en coaching.

Ik hoop dat we nog lang met Smart mogen samenwerken.

o] Wat ze doen is voor mij en de medewerkers begrijpelijk, duidelijk en helder.
0 Het materiaal is goed verzorgd met voorbeel den,
0 Het knikkerboekje geeft ook eye-openers.
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2.2 Interview 2 en interview 3: ondersteunende stafleden
Harrie Colaris (stafmedewerker kwaliteit, Kerkrade Centrum en Zuid) en Mario Collet (medewerker
bewonersadministratie zorgcentrum Vroenhof, Kerkrade Zuid).

Tijdens het gesprek over de vruchten van het traject
zoet of zuur, bedoeld of onbedoeld, nu en op termijn?

uitspraken en voorbeelden ter tafel:

Functioneren leidinggevenden en staf

Z Het was fijn met dit proces te starten en er deel van te zijn: samen komen; over zaken praten en
verbeteringen systematisch projectmatig aanpakken in plaats van ad hoc. De openheid is groter
geworden en zaken makkelijker bespreekbaar.

Z In het begin hebben we in de missie i en visiegesprekken kernwaarden geformuleerd die nu
heldere normen hebben opgeleverd.

Voorbeeld:

filn de missie hebben we geformuleerd dat
opzichten ondersteuning bieden om het leven te leiden dat voor hen levenswaardig is

en dat daarin ruimte hoort voor autonomie. Onze doelgroep kan door de hulpvraag snel
in een afhankelijke positie geplaatst worden. Ik ben geneigd een hulpvraag over te
nemen en gebruik deze norm van autonomie dan ook regelmatig om op terug te grijpen.
Dat is voor mij een lastig gebied! Wanneer ga je beslissen en wanneer laat je

beslissen?o0

Z De veranderingen zijn heel snel gegaan. Eigenlijk liep het niet als een trein, maar als een TGV.
Wat wel bitter was, was dat er mensen uit de trein vielen. Daar heb ik wel mee gezeten, maar
we kregen tips hoe we daar mee om konden gaan.

4 Wat invloed heeft gehad op de verhoging van de kwaliteit van de samenwerking is dat er t.a.v.
eni ge mensen, die nadrukkelijk aanwezig waren en i
door de leiding met hen gepraat is om hen elders te plaatsen. Voor een aantal van hen bleek
dat heel positief uit te werken door een nieuwe start te maken op een andere, voor hen meer
geschikte werkplek. Ik ken er maar één van hen die binnen de organisatie is blijven werken en
er moeite mee houdt om zich aan te passen.

z Het beleid zo diep mogelijk in de organisatie laten werken en als leiding daarvoor de condities
te scheppen is een goede zaak.

Voorbeeld:

iDe begintijd van het rooster en dedestru
leiding en op het niveau van de OR vastgesteld.

Nu wordt dat vanuit de waarden van de Kwaliteit i en Servicegerichtheid met elkaar op
uitvoerend niveau in de kleine teams vastgesteld waar de concrete wensen - de klant
bepaalt wanneer wat - en mogelijkheden van de organisatie op maat worden

af gewogeno.
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Z Waardering ervaren voor het werk dat je uitvoert is niet in geld uit te drukken. Daar geven we
tijdens het werken nu meer aandacht aan dan voorheen; we voelen ons beter begrepen.

Z De fusie vindt nu plaats: ik leer nu bijvoorbeeld mensen van de thuiszorg pas beter kennen. We
komen meer tot een eenheid.

Voorbeeld:
Al n het certifi cernormgnmebbenwesnuinpleatsvadd® HKZ
verschillende beschrijvingen van de opname van klanten bereikt dat er nu één

procedure van toepassing iso.

Z We waren als onderafdelingen eilanden, die onder elkaar een sterke betrokkenheid hadden; nu
hebben we meer betrokkenheid over de eigen grenzenheen.Het o6 ont schottendé heef't
bijgedragen dat we uit een isolement komen.
Z Ik kan nu gemakkelijker dan voorheen hulp inroepen bij de andere wijk; daar zouden we
voorheen niet aan denken.
Z We hebben geleerd beter tegenspel te bieden. Ik durf en kan nu nee zeggen als men mij iets
vraagt. Dat is nu bespreekbaar. Ik kan nu beter georganiseerd werken en een tijd ongestoord
mijn werk doen.

Functioneren medewerkers

Z De uitvoerende medewerkers voelen zich volgens mij veel meer verantwoordelijk voor de
kwaliteit van de uitvoering dan voorheen. Althans; dat is groeiend. De ervaring dat je over zaken
met elkaar van gedachten moet wisselen zou in het werkoverleg nog beter kunnen worden
benut; in het werkoverleg is er nog te weinig tijd en ruimte voor.

N>

Ik hoop wel dat ze zich er verantwoordelijk voor blijven voelen!

N>

We zijn nu meer proactief dan voor het traject startte in de uitvoering van ons werk.

Voorbeeld:

fiMi jn wer k i s niat goedyreepdatl op dé aeetanderingen die ik zelf in mijn
werk moest aanbrengen. Door mijn werk in kaart te brengen en een tijd lang mijn
werkzaamheden te noteren kreeg ik door waar ik mijn meeste toegevoegde waarde

bied en wat ik aan routine kon overdragen. Ik werk nu direct met de laptop tijdens de
vergadering; dat had ik een jaar gel eden

N>

De registratie van de productie door de medewerkers is ongelofelijk belangrijk en dat wordt nu
meer ingezien. Daardoor kunnen we wekelijks hier in huis al gemiddeld 1500 euro hoger
declareren dan voorheen.

N>

Een aantal kartrekkers is enorm gegroeid; anderen - veelal ouderen i moet je steeds blijven
mee trekken.

N>

Mensen die meer in hun mars hebben komen nu boven water.

N>

Vroeger zou ik oude bekenden in een vacature plaatsen; nu heb ik ervaren hoe belangrijk het is
ook te kiezen voor een frisse wind.

N>

Zelf kan en wil ik vooruit en nieuwe dingen ondervinden.
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Voorbeeld:

ivroeger nam ik mentaal het werk mee naa
Ik wil nog wel iets afleren, namelijk dat het beter is als ik alles zelf doe.

Il k oefen nu meer vertrouwen stellen in a

Projectmatig werken

z Vooral de medewerkers die in de werkgroepen participeren, zoals in de werkgroep primaire
wer kprocessen, zijn gedreven en vragen zich af: i h
komen met voorstellen en vragen mij als staflid nu om advies. Prima zo!

V4 Wat ik leuk vind is dat de leden van de projectgroep meehelpen om de procedures
toegankelijker en begrijpelijker te maken. Dat helpt bij de implementatie en alles past toch
binnen het algemeen beleid en de vereiste structuur van de procedures.

Z Vroeger stond men niet achter de geformule er de procedures en zei men AZe
Dan zien we wel of we het goed of afkeuren! o Nu st
uitvoerend niveau mee op de werkvloer dat er volgens de vastgelegde procedure wordt
gewerkt. Dit helpt de vruchten van het houden van interne audits te vergroten. Ik hoop daar dan
ook in de toekomst meer tijd aan te kunnen besteden.

Z Waar ik wel een beetje bang voor ben is dat in hun enthousiasme de werkgroep niet alles wil
gaan beschrijven. De vraag blijft of we er wel een beschreven proces voor moeten hebben.

Terugblik op de inbreng en hulpmiddelen van Smart

z Ik heb een prettige samenwerking met de Smartmedewerkers ondervonden in het traject met
Smart. Ze waren steeds goed voorbereid. Ik zou ze bij andere zorginstellingen zeker
aanbevelen!

z Eerst een goede analyse en op basis daarvan vervolgens stap voor stap fasegewijs invullen

heeft gemaakt dat we in een relatief korte tijd staan waar we nu staan.

4 Tijdens de eerste sessie gaf de directeur van de Smart Group een verhaal waardoor een wereld
voor mij open ging: hij gaf een zakelijk perspectief dat ons volkomen onbekend was.

4 Veel wat de adviseurs te vertellen hebben, vertellen ze vanuit de eigen ervaring. Dat spreekt
aan en geeft je zelf moed.

4 In een individueel gesprek met een Smartadviseur kreeg ik op een respectvolle wijze een grote
eye-opener want ik dacht dat alleen anderen in de loop van de tijd vastgeroest waren in hun
gedragspatroon; het werd me duidelijk aan het interview dat ik er zelf ook mee behept was. Je
gelooft het niet maar het is me gebeurd! Nu blijf ik er bewust mee bezig door het bij anderen te
checken.

4 De rol van de interim manager van Smart was belangrijk: ze was een voorbeeld van het nieuwe
gedrag; ze werkte als katalysator van het nieuwe. En haar kwaliteiten waren m.n. in dit traject:

De analyse maken voor er gehandeld werd.

0 Afstand houden van het gebeuren; overzicht en bredere samenhangen tonen.

0 Een externe deskundige met brede ervaring, zodat ze er anders tegenaan kon kijken.

0 Feedback gevenalsikdeviaag st el de: #Azull en we het zus of z
prikkelen)?d6 in de trant van:0Joh, dat weet | e

eigen verantwoordelijkheid en deze niet meer naar anderen afschuiven.
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Instrumenten die handig zijn gebleken voor mij zijn:
0 De POM-analyse.

Voorbeeld:

fi De Pa@dlse is heel belangrijk gebleken voor mij want dat helpt mij afkomen van
de deskundigheidsmacht. Anderen gebruikten voorheen veelal het afschuifmechanisme
dat kwaliteit mijn verantwoordelijkheid was en ik liet me dat aanleunen want ik voelde
me verantwoordelijk voor de kwaliteit. Ik kan me nu verantwoordelijk weten voor het in
stand houden van het kwaliteitssysteem en de medewerkers en hun leiding voor de

kwaliteit van de werkuitvoeringo.
o] De afspraak voortaan de doelen Smart t
o] Kernwaarden omzetten naar stuurmiddelen: afwegingscriteria.

Ik weet nu dat we samen voor één zaak staan. Vanuit dat besef ga je ook handelen en collega®&

steunen.

De verslaglegging van de sessies zijn voor mij een grote hulp; ik houd ze binnen handbereik en

kijk er vaak nog even naar als geheugensteun. Soms begrijp ik wat er staat later pas goed.

Vanuit Smart Kkreeg i K re&r nfp araanmleu emett ;v ehelt

Het knikkerboekje blader ik nog wel eens door.

Een sterke vind ik zelf:

AE®nN mi nuut praten over het goede verled
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2.3 Interview 4 groepsinterview met uitvoerende medewerkers

Marilza Hanssen, Lenie Boessen, Marij Hilvers, Carina Oldenburger (verpleging / verzorging
zorgcentrum Vroenhof, Kerkrade Zuid), Frans Schutten (receptiemedewerker, zorgcentrum Vroenhof,
Kerkrade Zuid) en Gwenny Weckseler (thuiszorg huishoudelijke verzorging, Kerkrade Centrum).

Tijdens het gesprek over de vr yullichopgelaverd @anvruchten, t r aj ect
zoet of zuur, bedoeld of onbedoeld, nu en op termijn?
voorbeelden ter tafel:

Z Voor de somatische afdelingen is het voor de bewoners sterk verbeterd. Voor de PG-afdelingen
ook, maar daar ligt het wat moeilijker. Ook voor ons is het werken verbeterd. Vroeger kwam je
op elke afdeling en kende je iedereen, daarna moesten we in teams werken die van elkaar
gescheiden waren; dagdienst, nachtdienst en de verschillende afdelingen. Elk team had zo zijn
eigen werkwijze gekregen. Nu zijn we weer doende één huis en één team te zijn. Dat betekent
processen maken en meer op één lijn brengen. Dat doen we in de projectgroep primaire
werkprocessen, die nu een duurzame werkgroep geworden is. We hebben protocollen gemaakt
die goed leesbaar zijn. En nu stapsgewijs bezig met de vraag: hoe moet ik het doen? Zodat we
in de toekomst allen op dezelfde manier gaan werken en we elkaar dus kunnen helpen met
dezelfde werkwijze. We hebben het zo uitgewerkt dat de beslissingen direct op de werkvloer
kunnen worden genomen. Vroeger ging dat allemaal via kantoor. Dit werkt veel plezieriger.

Z Het werken in de werkgroep is heel leuk om te doen en we kunnen nu veel praktische zaken
effectief en goed oplossen

Een voorbeeld:

fiwWe hebben een rouwsl ot in de deur gereg
de zelf gekozen momenten binnen te kunnen komen zonder het gevoel te geven
overl ast te veroorzakeno

Z Zoals ons team werkt, dat kunnen ook anderen zien. We lezen het en zijn van elkaars
ontwikkelingen op de hoogte.

z Ons team is 100 % sterker en hechter geworden de afgelopen tijd. Het werken is nu weer leuk;
dat was het daarvoor niet meer.

z We zijn klantgerichter geworden en daardoor onze klanten meer tevreden. Het aantal klachten
is verminderd. De familie is vaak minder tevreden, want soms zijn ze zeer egoistisch en komen
wij in conflict met hun wensen omdat zij wel belanghebbend, maar niet de klant zijn. Veel
mensen worden toch een beetje door familie in de zorginstelling achtergelaten.

z Maar ook gaan we nu eerder te rade bij familie en gaan we minder in de verdediging; we
luisteren en stellen ons kwetsbaarder op. Dan komt er soms informatie beschikbaar die zeer
bruikbaar is en we begrijpen waarom mensen doen wat ze doen. We hebben hierover veel
geleerd van de rollenspellen in de training.

z Dat open en kwetsbaar opstellen is wel lastig, maar daar is coaching voor beschikbaar.

z We roddelen minder over elkaar dan vroeger. Als je het eerlijk zelf aan iemand vertelt komt de
boodschap veel beter over en blijkt men het goed te accepteren.

z Onderling zijn we opener en eerlijker geworden. Dat komt omdat we iets beter met feedback

leren omgaan.
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Z Wat ik nog lastig vind is hoe je feedback geeft aan vrijwilligers, die hun ding doen zoals vroeger
en weg zullen lopen als je er iets van zegt.

Z We zijn duidelijk flexibeler geworden.

Een voorbeeld:

iTegenwoordig word i k n aegandeaheer andese afdeting r a
om even te helpen met een klant te tillen of naar de kamer te brengen. Dat gebeurde

eerder nooit; ik wil dat best wel doenbo
z De belangrijkste vruchten nu zijn:
0 Dat ieder meer doet met een eigen inbreng
o] Je samen dingen kunt bespreken over het werk
o] Samen kunt werken aan een goed resultaat binnen de financiéle mogelijkheden die
beschikbaar zijn.
z Hopelijk zijn de belangrijkste vruchten in de toekomst:
o] Dat we zo werken dat-dagehibezuyéem hepppeamadoor g

afstemming van de zorg en goede zorgplannen.

Meer met de thuiszorg zullen gaan samenwerken.

Binnen de thuiszorg minder specialistisch gaan werken, dat nu teveel doorgeschoten is
met mensen die voor één handeling langs komen rennen.

o] Dat de mensen die de audits doen de taal spreken van de mensen en de woorden
gebruiken die we gewend zijn (Velen begrepen niet wat de auditor bedoelde met het
woord O6zorgplandé, ter wiij.l als je zou zeggen teg
mapd of O6het maepdirect zoywetdnewads lresowed gingl) of dat wij
mensen voorlichten over de termen die men officieel gebruikt. Want het was eigenlijk niet
terecht dat we het keurmerk in eerste instantie niet behaalden; er zijn instellingen die het
keurmerk hebben gekregen en een veel mindere kwaliteit leveren dan wij.

Terugblik op de inbreng en hulpmiddelen van Smart

Z De trainingsdag Kwaliteit- en Servicegerichtheid was super. Vooral dat met elkaar staan op het
zeil en het zeil omkeren en de oefening met de stok waren geweldig. De ambtenaren waren er
6 weken mee bezig; de zorg was van: A1, 2,3 en til
kwamen in gesprek en leerden elkaar kennen.
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Training medewerkersé samenwerken als wuitdaging

z Het toneelstuk/rollenspel en het bespreken van stellingen was fijn; veel beter dan de training
van vorig jaar waar we werden geleerd gele en rode kaarten uit te delen. Dat werkte keihard uit.
Vooral de gespeelde situatie om voor of met de klant de krant te halen heeft een grote impact

gehad.

z De rol van de interim leidinggevende van Smart was super; ze kon goed luisteren, toonde
respect en medeleven. Ze kende de zorg en door haar ging het balletje rollen. Ze leidde ons
vakbekwaam.

16

Rapport onderzoek Smart Group, Ontwikkelingstraject Kwaliteit- en Servicegerichtheid,
MeanderGroep Zuid-Limburg, Kerkrade Centrum en Zuid 2007 - 2009



3.1

SMART W
GROUP

Analyse en resultaten

Terugkijkend op het onderzoeksproces

Als ik terug kijk op de het verloop van het onderzoek vallen een aantal zaken op:

1.

3.2

Er bleek een grote bereidheid om over het traject te spreken, zowel de mensen die individueel
zZijn geinterviewd als de mensen die in de groep bijeen waren spraken authentiek en openhartig.
De één stond er dichter bij dan de ander, maar er werd niet aangekoerst op een communis
opinio: ieder kon zijn of haar zegje doen. Wat de een inbracht, gaf voor de ander veelal wel de
mogelijkheid er op aan te sluiten of juist een andere beleving te benoemen.

Er worden weinig of geen bittere vruchten genoemd in de interviews, ook niet na een check met
specifieke vragen. Dat was geen onwil; men kon het niet verzinnen.

Het ontwikkelingstraject heeft een gemeenschappelijk begrip en taal opgeleverd, dat het
mogelijk maakt om elkaar te begrijpen zonder veel woorden of discussie.

Men is overwegend blij dat een voorgaande periode is afgesloten; de huidige periode wordt
gezien als een succesvolle opbouwperiode, die niet gemakkelijk maar wel inspirerend en
hoopvol is.

het commitment van een ieder die ik sprak is versterkt door het traject; het gevoel van hoop en
verwachting dat de organisatie in opbouw is naar een nieuwe, bloeiende en succesvolle periode
in haar bestaan. De mensen die in een projectgroep/werkgroep mee doen zijn uitermate
betrokken en trots op de behaalde resultaten.

Door de wijze waarop het proces is georkestreerd vanuit directie en de Smart Group is er
weinig van weerstand te bemerken in de gesprekken en werkt het proces als lerende
organisatie versterkend op de samenwerking, de eenduidige sturing door individuen in de eigen
situatie vanuit de gemeenschappelijk gemaakte visie, kernwaarden en doelen.

De gevonden kernwaarden worden alom als waar, terecht en goed beleefd.

Er bestaat een betrekkelijk homogeen beeld over wat er is bereikt gedurende de afgelopen
periode.

De vruchten voor MeanderGroep, rayon Kerkrade Centrum en Zuid als zorgorganisatie

Wat er bereikt is:

1.

De dienstverlening aan de bewoners en klanten van Meander wordt verbeterd genoemd; het
dienstverleningsklimaat doet meer recht aan de kwaliteit- en serviceverwachtingen van de
klanten.

Het klanttevredenheidsonderzoek laat inmiddels bovengemiddelde scores zien.

Er zijn grote vorderingen gemaakt met het eenduidig en uniform beschrijven van de primaire
werkprocessen, die vervolgens ook goed geimplementeerd worden doordat de leiding en
uitvoering gezamenlijk betrokken zijn bij het herontwerp. De meest belangrijke werkprocessen
zijn inmiddels eenduidig uniform heringericht en in begrijpelijke taal beschreven.

Door de verantwoordelijkheden op het operationele niveau toe te delen aan medewerkers op
operationeel niveau kan de dienstverlening direct door competente medewerkers zonder last of
ruggespraak worden afgehandeld, waardoor de dienstverlening een natuurlijk verloop krijgt,
waarin de kern van de dienstverlening aan de klant weer centraal staat. Vervolgens kan nadien
verantwoording worden afgelegd, lering getrokken uit gebeurtenissen en de werkinstructie en
werkvoorwaarden structureel worden verbeterd door het middenkader.

Kritiek wordt nu veel meer als hulp ervaren
omgang met feedback is nu in de organisatie een geaccepteerd fenomeen, hoewel men op dit
vlak ook zeker nog verder wil bijleren.
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6. De werkzame mensen op vitale functies zijn op de voor hen juiste plek terecht gekomen.
Anderen, die een andere visie en kernwaarden vertegenwoordigen en de visie niet delen, zijn
eigener beweging vertrokken. De organisatie is meer één levend geheel gaan vormen

7. Het commitment en de persoonlijke performance verbetert van werkzame mensen op
uitvoerend, middenkader i en stafniveau.

a. In de eigen performance.
i. Bij medewerkers met name het bewustzijn van de eigen invloed op het klantgericht
werken. Genoemd wordt dat door
1. het bewustzijn van de gemeenschappelijke missie, visie en kernwaarden;
2 het zicht op de eigen vermogens;
3. de functie en verantwoordelijkheden daarin;
4 alsmede de bemoediging vanuit de leiding,
een ieder in de gegeven situatie zelf nu kan beslissen wat hem of haar te
doen staat;
b. Bij het middenkader met name het afstand nemen van het operationele werk zelf ten
faveure van aansturen, organiseren en doelen stellen; prioriteiten stellen en waar nodig
de kat de bel aanbinden/maatregelen nemen.

8. De openheid in communicatie is sterk verbeterd, zowel in de lijn (vertikaal) als collegiaal

(horizontaal).
a. Bij de medewerkers: men voelt zich als individu meer gezien, erkend en gewaardeerd.
b. De gegeven feedback aan hen levert versterking op van:

i. Eigenwaarde.

. Lering.

iii. Bijsturing en verbeteringen van werkprocessen.

iv. Het gevoel er samen voor te staan.

C. Bij het middenkader:
i. Afstand nemen van het operationele werk mee uitvoeren naar.
ii. Organiseren en cotrdineren.
iii. Doelen stellen.

iv. Prioriteiten stellen.
V. Maatregelen nemen op organisatorisch niveau i.p.v. op operationeel niveau.
9. De samenwerking verbetert:
a. De samenwerking binnen het team waar men werkt. In de thuiszorg is dat in kleine teams

met resultaatverplichting meer autonoom werken; in de intramurale zorg is dat het
interdisciplinair samenwerken ten behoeve van de klanten.

b. Het bewustzijn van het geheel en de samenwerking over de grenzen van de teams of
afdelingen heen binnen de betrokken locaties is verbeterd.
C. Er is een groeiend besef dat dit ook het geval zal moeten zijn over de locaties heen; dat

mensen van de thuiszorg en de zorgcentra elkaar voordeel kunnen bieden in bepaalde
situaties en daartoe bereid zijn.
In de volksmond spreken de betrokkenen allen aldusover het 6ontschottend va
organisatie.
10. Er worden besparingen benoemd door
a. de bredere inzet van mensen in de organisatie.

b. de bereidheid over de grenzen van de afdeling beslissingen te codrdineren.
c. de kortere beslissingslijnen in de werkprocessen en de begrijpelijker formulering van de
werkprocessen.
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d. de meer complete afhandeling van de administratieve vastlegging van geboden
dienstverlening (hetgeen tot heden verborgen verliezen met ca 1500 euro per week
vermindert).

e. vermindering van het ziekteverzuim.

11. De continuiteit is beter verzekerd:

a. men acht het mede een vrucht van het traject dat de afgelopen aanbestedingsronde tot
een goed einde is gebracht.
b. De vernieuwing is nu gestructureerd georganiseerd naast de lijnorganisatie met

gelijkwaardige betrokkenheid van mensen uit alle disciplines en hiérarchische niveaus via
projectmanagement. De uitgewerkte voorstellen worden vervolgens op het juiste
hiérarchische niveau vastgesteld en door de lijn geimplementeerd.

3.3 Een vrucht voor de verandermethodiek van Smart

Door de Smart Group is een verandermethodiek gehanteerd, die zowel in industrie als dienstverlening
al vele malen goede diensten heeft bewezen.

In bijlage 1 is deze aanpak zichtbaar gemaakt.

Het is vaker voorgekomen dat er door omstandigheden gedurende het proces van veranderen
vacatures ontstonden in de organisatie, die tijdelijk door interim managers van Smart werden ingevuld.
Dat heeft in de regel goed gewerkt om tempo te kunnen blijven behouden. In dit onderzoek werd mij
door de interviews duidelijk, dat de inbreng van de interim manager als medekatalysator in dit geval
een verdiepende en de beweging cruciaal voedende werking heeft gehad.

De interim-manager gaf continuiteit aan de voortgaande beweging door het vervullen van een aantal

rollen tegelijk:

1. Door de feitelijke gedragingen van mensen tijdens de dagelijkse uitvoering van het werk door
zowel middenkader als medewerkers aan hen te spiegelen in het licht van de nieuwe
geaccordeerde visie, dan wel direct dienaangaande proactief te adviseren.

2. Door voorbeeldgedrag zichtbaar te maken overeenkomstig de nieuwe visie hoe het gedaan zou
kunnen worden. Ze was een levend voorbeeld die tot navolging uitnodigde.
3. Door zowel deel uit te maken van het ondersteunende organisatiebureau als van het werkende

middenkader was ze een belangrijke informant m.b.t. de voor de verandering belangrijke
informatie in de dagelijkse praktijk voor zowel de adviseurs als de directie. Dit komt het alert
bijsturen van processen en het behouden van de veranderbeweging ten goede.

4. De interim manager werd in dit proces ondersteund door een schaduwmanager (directielid van
Smart Group). Aan de hand van maandelijkse managementrapportages aan zowel de
opdrachtgever als de schaduwmanager heeft de eindverantwoordelijke directeur over de
schouder van de interim manager het veranderproces gevolgd en de interim manager
ondersteund met adviezen en coaching (dit punt toegevoegd door mij, Esther).

5. Door de grote beschikbaarheid veel werk kunnen verzetten als interim functionaris: naast het
opvullen van werkcapaciteit in het dagelijkse werk het oplossen van misstanden of problemen
en het mee trekken aan de vernieuwing. Ook: administratie en financién van de desbetreffende
afdeling op orde brengen.
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Het valt te overwegen de inzet van interim managers vanuit de Smart Group als bewust instrument
van verandering in de veranderstrategie op te nemen en de interim managers specifiek toe te rusten
voor de vervulling van deze rollen.
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