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Professiona I iseri ng stafvoorzitters en M SB-bestu u rde rs

Medische staf en Medisch Specialistisch Bedrijf

per 2015 kennen veel ziekenhuizen een medische staf (VMS) en/of Medisch Specialistisch

Bedrijf (MsB). De voorz¡tters en voorzitter/bestuurders aan het roer van deze medische staven

en MSB,en wacht een stevige opgave. Zij leveren een belangrijke bijdrage aan de ontwikkeling

van de medische staf/MSB en aan het ziekenhuis en tegelijkertijd ontwikkelen zij zich ook in

hun eigen posit¡e en rol als voorzitter/bestuurder.

Deze leergroep steunt voorzitters/bestuurders bij die opgave. De begeleiders stsprekers

brengen ruime kennis en ervaring in. Deelnemers kunnen leren van erva collegae in

andere ziekenhuizen. Dit alles in een veilige en vertrouwde

Kenmerken van het Programma

De werkvorm is gevarieerd met afwisselend inleidingen, chings-

momenten. Dit maakt het leren met en van collega voorzitte alleen

resultaatgericht, maar ook leerzaam en leuk. De eigen
. De leergroep bestaat uit zes of zeven e sB-

bestuurders uit verschillende ziekenhuizen,

werkzaam als praktiserend medisch special

hu stuurlijke rol nog

' De groep komt, gedurende een klein j dag

' Het programma is oPgebouwd uit in casui'stiek, uitwisselen van

ervaringen, leermomenten, onderlinge s en andere

. Deelnemers kunnen onderling en, regelingen, formats en

dergelijke uitwisselen.
. De invulling en aankleding va urt in onderling overleg op geleide van

actuele thema's en
. Het programma ervaren organisatieadviseur die zowel de wereld

van de medicus, als r/bestuurder in het ziekenhuis goed kent en nauw

betrokken is bij sche staven en MSB'en in de ziekenhuizen.

leerdoelen

en ro I van stafvoorzitter/MSB-bestuurder.
uurl ijk denken en ha ndelen a ls stafvoorzitter/MSB-bestuurder

ht nod igde leide rscha p a ls stafuoo rzitte r/MSB- bestu u rde r:

oe leiding aan een complexe medische staf of MSB?

rg ik voor een sterk bestuursteam?

Effectief com municeren en handelen va n uit de stafuoorzitters-/MSB-bestu ursfunctie.

Kennis en informatie opdoen over de beleidsmatige aspecten van VMS en MSB'
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Hoe verhouden de verschillende organen

VMS, raad van bestuur, raad van toezicht) zich tot elkaar?

Hoe organiseer je de besturing binnen VMS/MSB? Welke

positie/rol neem je als MSB-bestuur?

(MSB, VMSD,Governance en bestuurlijke
verhoudingen in de VMS/ MSB

en tussen VMS/MSB en

ziekenhuis
Hoe geef ik invulling aan mijn bestuurlijke verantwoor-

delijkheid? Wat zijn randvoorwaarden om effectief te

kunnen z¡jn in termen van positie, (samenwerkings)-

relaties binnen het VMS/MSB-bestuur en met de raad van

bestuur?

Reflectie op de functie en

rolinvulling van

stafuoorzitter/MSB-bestu urder

Besturing en besluitvorming in

een complexe organisatie als

een ziekenhuis

Omgaa n met belangentegen-

stellingen

(Dis)functioneren van

individuele specialisten of hele

vakgroepen?

Wat houdt RVE-ontwikkeling in ziekenhuizen in

structureer je besluitvorming in een MSB,

in beweging? Hoe organiseer ik

dra

? Hoe

een ziekenhuiso nisatie?

Hoe voorkom ik als stafuoorzitter

conflicten, of hoe ga ik er op een co
nd ?

er munHoe ga ik als stafuoorz¡tte
u om met

rocedures hanteer ke roe

it rdeel ik mijn

m U cht en waar liggen mijn

W

? Hoe ik om met weerstand?

VMS en

bestu
er

mee om? Hoe werkt excellent

eVMS/MSB-bestuur en m
eren? Welkerondvraagstukken en

?

Hoe vergroot i

? mijn leidende kernwaarden(schaarse) tij
en prin

rn)kwaliteiten en hoe benut ik

kene
ik

valku
die?

Leiderschap en

zelfmanagement

man ment
Weerstand en veranderings-

L

Thema Leerdoel; deelnemers ontwikkelen inzichten en kennis over

DAGINDEIING EERSTE B

09.15 uur O

9.45 uur

1-1.30 uur

72.30 uur LunchPauze

kennismaking en toelicht¡ng op de werkwijze

gsgroep stafvoorzitters en MSB-bestuurders

ng over uw ziekenhuis (omvang, structuur, cultuur, belangrijkste

u ngen)

Toelichting over uw medische staf (omvang, cultuur, belangrijkste

uitdagingen)

I nspiratie en knel pu nten a ls stafu oorzitte r/MSB-bestuu rde r
. Waarom bent u stafuoorzitter/MSB-bestuurder geworden, c.q. wordt u

stafu oo rzitte r/M SB-bestu u rd e r?
. waaruit haalt u 'inspiratie' om uw functie als stafuoorzitter/MSB-

bestuurder uit te (gaan) oefenen?
. Welke knelpunten ervaart u (denkt u tegen te komen) in uw rol als

stafuoorzitte r/M SB-bestu u rd er?
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13.15 uur

16.00 uur

16.30 uur Afsluiting

Bespreken van één oftwee van de genoemde knelpunten, vertaald naar

concrete casui'stiek

Planning data overige bijeenkomsten, terugblik bijeenkomst en vooruitblik
naar de volgende bijeenkomst

DAGINDETING TWEEDE BIJEENKOMST

9.30 uur Ontvangst en vaststellen agenda

09.45 uur 'Rondje langs de velden'
De deelnemers geven weer welke octuele themo's
VMS/MSB/ziekenhuis
tnventorisatie in te brengen casussen/vrogen

11.30 uur Bespreken eerste casus/vraag

12.30 uur

L3.30 uur

Lunchpauze (extern)

Bespreking thema (govern

lingen, stukken en dergelijke
rsoonlijke Profiel Analyse/mini-assessment

verder ter tafel komt

'Rondje langs de velden'
De deelnemers geven weer welke octuele themo's er spelen in hun

VMS/MSB/ziekenhuis
tnventorisotie in te brengen casussen/vrøgen

Bespreken casus/thema

Lunchpauze (extern)

Bespreken va n thema (disfunctioneren)

15.00 uur Bespreken van

16.00 uur Terugblik en p

16.30 uur Afsluiting¡

DAGINDETING

9.30 uur

10.30

11.30 uur

12.30 uur

13.30 uur
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16.00 uur Terugblik en praktische zaken

16.30 uur Afsluiting

DAGINDELING V¡ERDE BIJEENKOMST

Aan de "Wot wos een 'moment von de woarheid' in de

we een rondje. (De achtergrond von de startvroag

ten zijn ols stafvoorzitter/MsB-bestuurder dot ie
komt het er echt op oan', 'nu moet ik miin rol als

stuurder woormaken'. Dit soort momenten maken helder

rol ols stafvoorzitter/MSB-bestuurder in wilt nemen en het delen

een bijdrage leveren aan het oonscherpen von ieders

rolopvatting.)Tevens komen we nog even terug op de voortgang von de

ingebrachte cosussen von de vorige keer.

Bespreking casus

Lunchpauze

Bespreking casus

Bespreking thema (conflictha ntering, weerstand, verandermanagement)

09.30 uur Aftrap, mededelingen, stukken en dergelijke

10.30 uur 'Rondje langs de velden'
De deelnemers geven weer welke octuele themo's er spelen in h

VMS/MSB/ziekenhuis
lnventorisatie in te brengen cosussen/vrogen

11.00 uur Korte toel¡chting Persoonlijke Profiel Analyse

11.30 uur Bespreken casus/thema

12.30 uur Lunchpauze (extern)

13.30 uur Bespreken van thema (persoonlij

16.00 uur Terugblik en praktische

16.30 uur Afsluiting

DAGINDETING VIJFDE BIJ

9.30 uur Kort n en terugblik op vorige casussen

11.00 uur

12.15 uur

13.30 uur

1"4.45 uur

damhuiselshoutverschure PRoFEsstoNALtsERtNG srAFVooRzlrrËRs EN MSB-BEsruuRDERs PAGINA 4



16.15 uur Vooruitblik volgende bijeenkomst

16.30 uur Afsluiting

DAGINDETING ZESDE BIJEENKOMST

9.30 uur

10.30 uur

11.30 uur

12.30 uur

13.30 uur

Aftrap, mededelingen, stukken en dergelijke
. Toelichting Persoonlijke Profiel Analyse/mini-assessment
. Wat verder ter tafel komt

'Rondje langs de velden'
De deelnemers geven weer welke octuele themo's er
VMS/MSB/ziekenhuis
tnventarisot¡e in te brengen cosussen/vragen

Bespreken casus/thema

Lunchpauze (extern)

Bespreken van thema (disfunctio n

15.00 uur Balans opmaken
Wat zijn mijn belangrijkste
Watzijn mijn
Welke tips/feedbock h wij

16.30 uur Afsluiting
(¡

ten?
st afv o o r z i tte r/ M S B- b e st u u r d e r?
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BIJLAGE 1; TE GEBRUIKEN THEORIE, MODELLEN EN CONCEPTEN

Onderstaande komt aan de orde op geleide van het programma en/of ingebrachte casui'stiek:

t. Structuur en organisatie van ziekenhuis, VMS en MSB
. Diverseinleidingen/presentat¡es
. Diverse concepten en modellen in het kader van medisch specialist 2015

2. Gedrag
. Helping, E. Schein
. Logical levels, Bateson en Dilts
¡ 4 rooms of learning, Weisbord
. Kernkwadranten, D. Offman

3. Leiderschap
. Situationeel leiderschap Hersey Blanchard
. Leiderschap bij verandering (Kotter)
. Start with Why, Simon Sinek
. Beïnvloedingsstrategieën bij verandering, dr. Kilian

4. Omgaan met belangenverschillen/conflictha nteri ng
. Excellent onderhandelen, Fisher, Patton en Ury,
. Escalatieladder,Glasl

5. Teamontwikkeling
. Model voor teamontwikkeling, Bruce
. The Five disfunctions of a team,
. Triade model, prof. Theo Poiesz

¡

n
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Ad. 1. Structuur en organisat¡e van ziekenhuis, VMS en MSB

a. Artikel Ziekenhuisorganisatie en medische staf. Living apart together.
b. Diverse concepten en modellen in het kader van medisch specialist 2015.

zIEKENHUISORGANISATIE EN MEDISCHE STAF; TOGETHER APART

Drs. H. Beijer en drs. R. Paquay, partners organisatieadviesbureau damhuiselshoutverschurel.

Ziekenhuizen veranderen: de ineffectiviteit van de besturing wordt steeds

zichtbaarder

Dat ziekenhuizen moeilijk te besturen zijn heeft olles te moken met het er ts von

twe e ve rsch i I I e n de ty p e bestu ri n g ssyste m e n : het h iërarch ísche syste e m

orqanisatie en het democrøtische systeem von de medische stof. De

honorariumbudget, keuzes aangoande spreiding en concen de

ontwikkeling naor DOT, vrogen om effectievere besturing. Dat uit
twee besturingsmodellen om de ziekenhuisorganisotie en

De ziekenhuisorganisatie is een hiërarchisch systee bestu r te delegeren van
'boven', de raad van bestuur, naar'beneden', de ast acteert de VMS2 als

'onderen', specialist endemocratisch systee m: er wordt bestuurd doo
maatschap, naar 'boven', het stafbestuur e gde specialísten3. Be¡de

systemen hebben gemeenschappelijke en

De raad van bestuur wil een o n zij kan doen. Dat wil het stafbestuur ook.

Bovengenoemde ontwikke I menlijk beleid, iets wat stafbestuur en raad

van bestuur vaak onvoldoende pos¡tie van de maatschap bínnen de RVE's

is vaak onduidelijk en de rmen geen organisatorisch verband. Dan is er
nog de organisatie van de isch specialisten, die meestal als stafconvent
naast het stafbestuur claimt zeggenschap over'kwaliteit' en het

stafconvent
is gevaarlijk.
vanzelfspreken
betekent
ge

de

over d' echter een tandeloze tüger en geld zonder beleid

besturen in de medische kolom is echter nog geen

lg bestuurlijke drukte en frustraties. 'Effectiever besturen'
met elkaar zaken doen die daartoe bevoegd en

zij ervoor kunnen zorgen dat 'beleidsafspraken' zichtbaar worden in

kan, ook in een ziekenhuis

Naast de genoemde auteurs ¡s aan het artikel bijgedragen door enkele collegae van het bureau, te weten mevrouw drs. H. van

Tol MBA en de heren drs. G. Damhuiq ¡r. H. Huijsmans en dr. ir. G. de Vries.

Veren¡g¡ng Medische Staf.

Ook wel bekend onder de naam'stafmaatschap', 'Collectief vrijgevestigden', en dergel'tjke. W¡j hanteren ¡n dÌt art¡kel de naam

Stafconvent'.

2

3
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Beter besturen door consistente keuze voor een van de twee modellen

We schetsen twee besturingsmodellen die beide voor een meer effectieve besturing kunnen
zorgen, mits consistent ontwikkeld en uitgevoerd. ln essentie is het een keuze tussen:
1. het duale model: organiseren op de verschillen; consequent redeneren vanuit twee

partijen vanuit hun eigen principes (hiërarchisch versus democratisch) met veel aandacht
voor de onderlinge afstemming

2. het integrale model: organiseren op de overeenkomsten en beide systemen zoveel
mogelijk integreren tot één besturingsmodel.

1. Het duale model

ln het duale model is het principe: "We hebben gezamenlijke en verschi ngen. Door
deze te expliciteren kunnen we zuiver zaken doen met elkaar." Beide principe
gescheiden, voor de afstemming zijn verbindingen nodig, zoals een uu een

P&C-cyclus voor beleids- en besluitvorming. Het is van belang dat m
beide kanten steeds'matchen', bijvoorbeeld tussen de bedrijfsvoe
manager. Een randvoorwaarde is dat zowelde'medische kolo

eigen huis goed op orde heeft: elk orgaan en elke functionaris
lom'zijn

rtoe deze op
aard is'

ln het duale model:
. werken de raad van bestuur en stafbestuur nauw samen met betrekking tot

ziekenhuisbrede vraagstukken, maar ieder vanuit haar eigen verantwoordelijkheid
. vormt de kernstaf een hulpstructuur om de democratische besluitvorming binnen de

medische staf te organiseren
. hebben medisch managers mandaat van de maatschap om te participeren in de

ziekenhuishiërarchie

aan

isch

tt"a"

Duaal
Met twee domlnante verbindlngen tussen systeem

TÊto
t!
!
Ê
l!
E
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a organiseert het bestuur van de maatschap de ontwikkeling en besluitvorming van de

maatschap en handelt primair vanuit het belang van deze maatschap. Bovendien heeft zij

een directe samenwerkingsrelatie met de raad van bestuur met betrekking tot de kwaliteit
van functioneren van de maatschap als geheel en haar individuele leden.

De kracht van het duale model is dat het voorziet in het bewaken van de 'check & balances' in

de machtsverhoudingen tussen beide systemen. Het sluit aan bij de bestaande cultuur van veel

ziekenhuizen. Risico's op ontkrachten ontstaan als uit opportunistische overwegingen, spelers
en/of organen zich niet houden aan hun functie.

I Voorbeelden van het niet zorgruldig scheiden van petten tl
. De maatschapvoorzitter die tevens medisch manager is en niet zorgvuldig omgaat met het

scheiden van beide rollen.
. De kernstaf waarin de bedrijfsvoering van RVE X (bijvoorbeeld de OK-planning) aan de orde

komt.
. Een stafbestuur dat de medisch managers aanspreekt op hun standpunt betreffende de

zomerca paciteitsplanning.
. Het bestuur van het stafconvent dat de aanstelling van een zevende anesthesioloog

tegenhoudt waardoor de preoperatieve screening niet goed georganiseerd kan worden.
. De raad van bestuur die zaken doet met het bestuur van het stafconvent buiten het

stafbestuur om.

2. Het integrale model

ln het integrale model is het principe: "We hebben meer gezamenlijke dan verschillende
belangen. Wat ons bindt is de zorg voor onze patiënten en de continuiteit van ons ziekenhuis".
Om de lijnen directer en korter te maken worden het hiërarchische en het democratische
systeem op alle niveaus zoveel mogelijk geintegreerd. Minder afstemmingspunten betekent
een toename van slagvaardigheid en effectiviteit:
. Raad van bestuur en stafbestuur dragen gezamenlijk de bestuurlijke verantwoordelijk: een

cobestuuÉ.
. De medisch managers vormen gezamenlijk de medische raad, naast een bedrijfsvoering-

raad. Beide organen komen bijvoorbeeld een keer per maand apart en de volgende maand
gezamenlijk bi'een.

. De maatschap brengtde professionele samenwerking van de maten (de vakgroep) onder
binnen de ziekenhuishiërarchie.

. RVE's worden bestuurd door de medisch manager en de bedrijfsvoeringmanager.

. De medische staf, zijnde alle medisch specialisten, komt nog een aantal keren per jaar,

thematísch, bijeens.

Al dan niet juridisch technisch vastgelegd. De 'geest' van deze gezamenlijke verantwoordelijkheid is belangrijker dan de

'lette/.

Deze vorm is eventueel uit te breiden naar een juridische construct¡e waarin ZH en MS beìde aandeelhouder zijn, dus ook

beide financieel risico dragend. Dit model sluit vervolgens goed aan op de ontw¡kkeling om het honorariumbudget 'achter

de voordeur' te verdelen: MS laten zich liever vertegenwoordigen door een bestuur dat ook juridisch een stev¡ge pos¡tie

¡nneemt naar een raad van bestuur dan door een (staf- of convent)bestuur dat juridisch weinig poot heeft om op te staan.

4
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Door het inelkaar schuiven van beide systemen ontstaat een geintegreerd model

lntegraal model

DamhuisElshoutVerschure

(D
Ë

mandaterlng

Het integrale modelsluit aan bij de beleden )zie huizen. ln de praktijk is dit
model echter nog onvoldoende uitgewerkt. die een 'medische raad'
vormen, die echt de verantwoordelijkheid ne kwaliteit? RVE-'s die zowel
vanuit de belangen van het ziekenhuis hap bestuurd wordt? Dat zien we nog

weinig in de praktijk.

Conclusie ¡
Wíj houden geen pleidooi andere model. Wij zijn er wel van overtuigd dat
de komende tijd meer ring van het ziekenhuis nodig is. Nu zien we nog

te vaak een b opportunisme van alle spelers (raad van bestuur
en stafbestuur, managers), die de weg kiezen waarlangs zij denken dat hun

belangen het Of 'linksom'via de medische kolom, of 'rechtsom' via de

ziekenhu besturen schept verwarring, potentiële conflicten en gaat ten
n het ziekenhuis wat met de ontwikkelingen die voor de deur staan,

niet eer h rs. consistent spelen van het spel op alle niveaus op basis van

ee p maakt het leven van medici en managers aangenamer en komt de

patië n goede. Op basis van een principekeuze zijn in de praktijk nog vele
uitvoeringsvarianten mogelijk maar dit valt buiten het bestek van dit a rtikel6.

Dit artikel vormt een samenvatt¡ng van een u¡tgebre¡dere syllabus d¡e is te downloaden v¡a de website

www.damh uiselshoutverschure.nl.
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Strategie, po:itioneríng en besturingsmodel

J h

tr.

ùrh.b
,Jmß

trttÂ
,isftå

¡ry|¡ol3
''':..:: ]'i

Vlsle op rlekenhuls

. Portf{iol

/ samenwerking

van ziekenhuis
- Nleuwe ordenlng; zlektebeelden, doelgrocpen, front-

/backofflce e.d.

- Decentrale besturlng; RVE'S, netwerkstructuren e.d.

- Nieuwe eigenaarschapsmodellen (winstuitkedn6|
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Ontwlkkellng MSB
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lntÊgr¡¿l menågemenl, hct¿1, éénhooldl8 {'dolter ¡û thc

t€¡¿men vof men fi¡¿n¡Semento!çrle8

Artran zijn in dicnstvcrbrnd.
op brsir van basirhmorering cn prest¿li€belonirg. Eì/sntuËl

differüìliðtie naar madbr/::nkr.
Bl¡ ¡¡nd€elñot ßsch¡p; wtñrt{¡tkerlrs

I

. 1,., :t,i

damhuiselshoutverschure PRoFEssroNALrsERrNG srAFVooRzrrrERs EN MSB-BEsruuRDERs PAGTNA 14



modd (wrwl¡l
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4d.2. Gedrag

. Helping, E. Schein.

. Logical levels, Bateson en Dilts.

. 4 rooms of learning, Weisbord.

. Kernkwadranten, D. Offman.

. Procedure Bespreekbaar maken Disfunctioneren.

q

ffiue,ffiß

5 r bif aanvang

pt cliënt de informat¡e, het advies dat
?

cliënt de competent¡es om het advies uit te
n?

Wat is de echte vraag / motivatie van de cliënt?

Wat zijn de omstandigheden / context v.d. cliênt?

Wat is de invloed van eerder ervaringen op de
ven¡achtingen, de beelden en de zorgen/wensen?

q

5

ùrtìÁffiå

flil.PmG

¡llrl x. r(rt

Edgar E. Schein , 21U)

Helping

'lifrl
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ffifi,

5 vragen van de cllënt b[ aanvang

1. Wat zijn de competenties en motivaties van

de helper?

1. Wat zijn de consequenties als ik deze persoon om
hulp vraag?

2. Kan ik de helper vertrouwen geen misbruik te
maken van de situatie?

3. Kan ik als cliënt het advies uiWoeren?

4. Wat kost het mij {in alle opzichten}om het a

te volgen?

Drle rollen

r Expert; er
I

¡ en voorschrijven

r: samenwerkingsrelatie

"É

--"'*,i,*f¡*':.Ë
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Elke hulpverlenlngsltuatle volgt de stappen:

1. Onwetendheid wegnemen; informatie uitwisselen

2. Statusverschil opheffen

3. Vaststellen welke rol passend is

. Dus begin altijd als procesadviseur d.m.v.

'humble inquiq/

ffi

Typen I
Open

vraSen

1

2

3

4

-FfF

r,,i:,Ìt l:i;!1Ë*Ë¡$#
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ffifr,

Ad 1. Open vragen / ondenoek:

. Doel: informatie en statusverschilwegnemen

. Typische vragen:
- "Vertel..,"
- '\,ì/at kan lk betekenen.."

- 'Dus, .,.'
- "Kun je voorbeeldcn geven.,."

- "ls dit alles ....'
- "wat ls nog meer van bclang...."

Ad 2.

r Doel: door
aandacht elementen zoals:

Je al gcprobcerd.."

wât nlêt .."

voctt hct om .."
je dat uit andere situaties?"

"YVclke effect venracht je van ..,"

'Op rclkc manler zlJn ... betrokken b[ .."
¡ ;' :.: ..1¡1i..:r¡':i1ffi

rzoek
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Ad 3. Confronterende vraten / ondenoek

. Doel: introductie van buitenaf van nieuwe
inzichten, beelden, concepten, hypothesen e.d

. Typische vragenl opmerkingen:
- 'Jc hcbt overwogen..."

- "Dcnkþ dat..."
- 'W¡st jc dat..."
- 'lleb jc dat gedaan omdat.."
- nVerdfc nlct hraadþl{..."
- 2oule hcm kunnen zcggen dat.."

ffi,

Ad 4. Proces

. Doel: de
nu

' TYPilhe
ons..?'

,a

jc..?"

je van dit gesprek..?'

op hier en

ir;!:lliåWffi#
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Logical levels, van Bateson en Dilts

Deze notitie is gebaseerd op het gedachtegoed van Gregory Bateson en Robert Dilts. Vanuit de
constater¡ng dan er een aantal neurologische niveaus is waarop mensen functioneren
(Bateson)ontwikkelde Robert W. Dilts het modelvan de Verbindende Niveaus (Logical Levels).

Dit model is behulpzaam om zicht te krijgen op de vraag 'waar komt (mijn) gedrag vandaan' en

dus vervolgens ook op de vraag 'waar liggen aangrijpingspunten om (mijn) gedrag te
veranderen?' Het model kent een aantal te onderscheiden niveaus waarbij er sprake is van een
zekere hiërarchie tussen die niveaus. Daarbij geldt dat het diepere niveau als het ware 'kaders
stelt'voor de niveaus daarboven.

Als vertrekpunt kiezen wij het rtoont. Dit gedrag kan effectief zijn
(passend bij de functie) of¡iet. match is, moet gezocht worden wat er voor
nodíg is om het gedrag te ve lijn te brengen met de wens / functievereisten

Het modelvan Bateson gedrag enerzijds wordt bepaald door de
omstandigheden ( n anderz'rjds door interne factoren, zoals zijn of haar
vaardigheden de nde overtuigingen (Believes) en identiteit (Are). Er zijn
mensen wre ra nkelijk is van de externe omstandigheden. Deze mensen
he of l. Het ligt dan altijd aan anderen of aan de

n laten zich meer leiden door hun eigen vaardigheden,
ngen Deze mensen hebben een sterkere ¡nternal locus of control

Vaardig capacities) zijn te ontwikkelen door te leren en te trainen. Denk bijvoorbeeld
aan het omgaan met lastige patiënten of het aanspreken van een collega die de kantjes er
afloopt. Vaardigheden omvatten 'kennen'en 'kunnen'; dingen die je geleerd hebt. Maar
vaardigheden worden eveneens bepaald door waarden en overtuigingen. Overtuigingen
(believes) zijn stellingen of meningen, die niet (helemaal) empirisch onderbouwd kunnen
worden (anders zijn het'omstandigheden'!), maar die op basis van identiteit en waarden
'graag' voor waar worden aangenomen. Deze overtuigingen kunnen 'bekrachtigend' of
'belemmerend'werken richting de gewenste vaardigheden en gedrag. De identiteit ten slotte
ligt nog dieper en heeft betrekking op hoe iemand zichzelf ziet, welke waarden hij koestert en

wat hem drijft. "Ben ik tijdens de bespreking met de arts-assistent vooral de medisch expert of
zie ik mezelf meer als coach?"
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Zoals gezegd is er dus een soort hiërarchie tussen identiteit, overtuigingen en vaardigheden.
De identiteit is van invloed op de overtuigingen die iemand ontwikkelt, deze zijn weervan
invloed op de vaardigheden die iemand ontw¡kkelt en de vaardigheden zijn weer van invloed
op het gedrag. De omgeving kent daarentegen een duidel'rjke wederkerige relatie met gedrag;
de omgeving is van invloed op het gedrag, maar tegelijkertijd is het gedrag van invloed op de
omgeving.

De kernvraag bij de analyse is dus, uitgaande van duidelijke omschreven gewenst gedrag; waar
zitten de belemmeringen om het gewenste gedrag te laten zien. Of anders gezegd: waar liggen
de aangrijpingspu nten voor ontwikkeling?
. in omgevingsfactoren (organisatie, faciliteiten, onderlinge verhoudingen et cetera) die mijn

gedrag bepalen?
. in mijn vaardigheden; m'rjn kennis en kunde?
. in mijn opvattingen of overtuigingen?
. of in mijn persoonlijke missie en zelfbeeld?

Het is duidelijk dat elk niveau zijn eigen interventies vraagt en dat de 'diepere' niveaus van
identiteit en overtuigingen lastiger zijn te veranderen dan vaardigheden en context. ln

onderstaande tabellen wordt nader ingegaan op de verschillende niveaus en mogelijke
interventies.

Hulpvragen \\= S;slenties
. Hoe zie ik mijzelf (als medisch specialist)?
. Wie ben ik in relatie tot...?
. Wat is mijn missie?
. Op welke rollen (CanMED) leg ik het accent?
. Waartoe ben ik...?

Bezinning
Vorming
Coaching
Sabbatical leave

'Are'lidentiteit

Hulpvragen lnterventies

Wat zijn m'ljn persoonlijke waarden, normen,
overtuigingen?
Wat betekent de afgelegde eed voor mij?
Wat vínd ik als arts, collega, persoon belangr'ljk?

a

a

a

a

a

Coaching
lntervisie

'Believes'/overtuigingen

Hulpvragen lnterventies

Over welke kennis en kunde beschik ik?

Hoe staat het met de competenties bij elke
CanMED-rol?
Wanneer mis ik de vaardigheden om het gedrag

te vertonen dat ik zou willen?

a

a

a

Opleiding
Nascholing
Training
Stage

a

a

a

a

'Ca pacities'/vaa rdigheden
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a Waar kan ik een voorbeeld voor anderen zijn en

waar valt het nodige te leren?

Four rooms of change. Weisbord.

Geconfro nteerd met veranderi n g
doorlooot iedereen 4 stadia of "kamers":

¡tr:?rt
r t{ìrf l,url¡trnl

Hulpvragen lnterventies

Welke omstandigheden hinderen mij in mijn
functioneren?

- fysiek
- organisatorisch

- sociaal

- privé

- systemen en hulpmiddelen
- afspraken, richtlijnen en verwachtingen van

anderen

a Aanpassingen in de functie/
omstandigheden
(taakverdeling, werktijden, et
cetera)
Jezelf onafhan kelijker ma ken

van omstandigheden

a

'Environ ment'/omgeving

l¡ ¡r¡¿ Ft+."¡ ¡øñ.C'

,qpf'
,q@¿

¡tÀ!:wAL.

ffi,
r Ht^t,,*.,r.t,fl/t'

9tât¡^t^
vrrrew!... . y*mçY

Corlf¡Jüor{.

1::r:: ¡t
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Weisbord's advies:

m&, a

Kernkwadranten. D. Ofmann

Het ldee rantenf
. "Elk nileel

ht ook je valkuil worden

het meest leren van die mensen waarvan je

Wrt hcbbcn wc cll¡¡rr t¿ blodcn?

I

1

!

!

ffiri¡.,ffiå

}/HAT ro bo tN EACH ROor(

For.v¡ o¡ lFurvr;

@

€

at.\
RÉX

CôNrËlrf¡ÂÀgñT
'l q<r r fr¡òr 

^¡i 
rt 1d

t¡Ava ?aoÈr Al-oÈa(ùrL¡rr f¡.a t,ú¡rùlAô.!o^ f¡3r) ¡

CoNFrr3tôñ
"ÌlÍrr À r¡<a! ll¡r.urtl!'

DÉ}¡IAL
fJrrer, f{c tllorry!!'

6
þr< qr¡ltrro¡3. ¿¡¡
rli¡t al t^Êf 

^m¡f¡¡3t6.!g At¡rr¡. :tlt¡<l t tt
&.r Èo¡ra

l afa.
fir"

r.ß ¡T.a.'rt^?roa.
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&t

Kernkwadrant

+

rt¡d
mfia¡nrt
#

¡d
nirntú
<Ê

erüt
¡p¡or¡Orc¡r

,rtm

Kernkwadrant

ffi

tnJ
u'lrtjú
Þ

Mif n stiJl:'6cdr#13 de.dkrrúry

pü
r¡mt''rû5.

'tt;'lt*'åffi

+
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Procedure bespreekbaar maken individueel functioneren

re ongewenst gedrag

,,' Uitgangspunten:
. vrijblijvendheid wegnemen

' ruimte voor verbetering
r van klein en veilig naar breed en formeel
. elke fase afsluiten met concrete afspraak

1.

2.

3.

4.

5.

6

lndividueel gesprek

Gesprek met collega

Gesprek met bestuur

I n vakgroepsvergadering

Melding stafbestuu rf raad van

Vanaf hier; procedure sta ken

u

drnhå,ffiß o?.0w12

De maatschap beschikt over de volgende p
gedrag aan te spreken. Dit betreft in de
terrein van de patiëntenzorg, de onde
gemaakte afspraken en andere
verwachten.

Gevollen van
deze procedure. Bij
meldingsplicht aan de

De procedure
te dragen dat

op vermeend ongewenst
et woord, dus zowel op hetvan h

f

sam ng en bejegening en het nakomen van
rede van een maatschapslid mag

signalen van alcohol en drugs vollen niet onder
van) deze zoken geldt een aporte

van ndividueel functioneren' is opgesteld om ervoor zorg

door escalatie wordt voorkomen
overvallen te worden, wordt voorkomen

maar met de persoon wordt gesproken

hou centraal blijft staan en het daarbij behorende streven naar

id in termen van hoor en wederhoor wordt toegepast
leden de mogelijkheid heeft en krijgt om hun gedrag aan te passen

vrijblijvendheid wordt voorkomen.

Een calam¡teit ¡s iedere gebeurtenis die tot de dood of een ernstig schadelijk gevolg voor de patiënt heeft geleid.

Het punt van strafbare feiten staat (nog) n¡et ¡n het de 'formele procedure disfunctioneren', maar dient daarin wel te

worden opgenomen,

a

a

a

a

a

a

a
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De procedure bestaat uit een aantal fasen en is cumulatief opgebouwd:
1. het vroegtijdig signaleren en oplossen
2. het betrekken van een (functionele) collega
3. het betrekken van het bestuur
4. het formeel gesprek met het dagelijks bestuur
5. de melding in de maatschapsvergadering
6. het betrekken van coöperatiebestuur en raad van bestuur.

Bij elk van de stappen ¡s het streven om tot duurzame verbeterafspraken te komen die effect
sorteren. Hierbij staan diverse oplossingsrichtingen open, waaronder (bij)scholing, externe
begeleiding en dergel'rjke. De opzet is zodanig dat indien de vorige fase niet in het bedoelde
effect sorteert, wordt overgegaan naar de volgende fase. Het geheel k
karakter en zaken worden op een gegeven moment gedocumenteerd.

rijgt zo rmeler

Vonøf stap 6 in de procedure wordt aongesloten bij de 'Formele
de medische staf.

von

7. Vroegtijdig signoleren en oplossen
Binnen de maatschap geldt als regel dat elk lid van de m p enten, waarbij
hij/zij of een ander lid van de maatschap betrokken is, vro en in de juiste
context bespreekbaar zal maken. Dit gebeurt in prek met
betreffende collega. De geldende spelregels van back feedback nemen worden
daarbij gehanteerd. ln dit eerste gesprek wo pra te maken om het incident
uit de wereld te krijgen en daarnaast, ind te formuleren. Daarbij
wordt altijd een afspraak voor een tweede het effect van de afspraken
vast te stellen.

ln uitzonderlijke gevallen, bijvoo of handelingen met een onwettige karakter
of met ernst¡ge consequenties
de maatschap, wordt dire&na

de patiêntveiligheid of continuiteit van
d naar stap 6

2. Een collego erbij
Mocht dit tweede re iden niet of onvoldoende leiden tot oplossing van
het incident c.q de gemaakte afspraak, dan zal een ander lid van de
maatschap h Dit kan in principe elk ander lid van de maatschap zijn
Het desbet heeft een gesprek met betrokkenen, past hoor en

verslag uit aan betrokkenen en tracht daarover afspraken met hen te
ma Ook t tweede gesprek gepland om na te gaan of de afspraken worden
nage

3. Het dagelijks bestuur erbij betrekken
Mocht deze tweede fase niet tot het gewenste resultaat leiden, dan wordt de kwestie door het
desbetreffende maatschapslid met het bestuur besproken en worden de betrokken leden van
de maatschap uitgenodigd om hun visie op het geheel te geven.
Mocht één van de bestuursleden betrokkene zijn, dan wordt een ander lid van de maatschap
aan het bestuur toegevoegd (in het uiterste geval een aparte commissie van drie personen).
Vervolgens wordt getracht om afspraken te maken om alsnog tot oplossing van de kwestie te
komen. Ook hier wordt een afspraak gemaakt voor een tweede gesprek. Van het eerste en het
tweede gesprek wordt een verslag gemaakt dat binnen het dagel'ljks bestuur wordt besproken
en gearchiveerd. Er wordt nog geen melding gedaan in de maatschapsvergadering.
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4, Formeel gesprek met het bestuur
lndien fase drie onbevredigend eindigt, kan het dagelijks bestuur beslissen een extra gesprek
te houden met de betrokkene. Ook van dit extra gesprek wordt een verslag met de gemaakte
afspraken opgesteld. Als de kwestie één van de bestuursleden betreft, zal deze bij die
besluitvorming niet aanwezig zijn. Op de maatschapsvergadering wordt door het bestuur
melding gedaan van de gemaakte afspraak. Ook hier geldt een tweede gesprek om de
gemaakte afspraken te toetsen. De uitkomst hiervan wordt ook gemeld op de
maatscha psvergadering.

5. Bespreking in de maatschopsvergadering
Zeker in het geval van een onbevredigende afloop van fase vier, maar ook om andere redenen
kan het bestuur of de betrokkene beslissen een en ander in de maatscha te
bespreken. Dit is pas mogelijk nadat het formele gesprek (fase vier) is geh

maatschapsvergadering neemt een besluit of het bepaalde gedrag door kken
maatschapslid dient te worden verbeterd. Hierna wordt door het en
schriftelijk vastgelegde afspraak gemaakt met betrokkene. Mocht d r
oordeel van bestuur c.q. betrokkene, of mocht tijdens de eva periode
(maximaal drie maanden)worden vastgesteld dat de afspraak wordt

ing gedaannagekomen, dan gaat fase zes in. Op de vergadering van maa
van de resultaten van deze stap 5.

6. Coöperatiebestuur en rood von bestuur
Mocht het voorgaande onvoldoende leiden da door het maatschaps-
bestuur schriftelijk melding gedaan bij het VCL bestuur van vermeend
disfunctioneren. Het stafbestuur c.q. MS e raad van bestuur van het
ziekenhuis op de hoogte. lndien de me tn ng wordt genomen, treedt het bestuur
op als melder en als ve rdige de p. Mocht één van de bestuursleden
betrokkene zijn, dan wordt een atschap aan het bestuur toegevoegd

Nota bene (t
De maatschap cardiologie kelijk naar om eventueel problematisch gedrag van

n procedure intern op te lossen. lndieneen collega volgens de

inschakeling van
dagelijks bestuur

r

disfunctionere
staf direct
d on
the
als
(pati rker)

Ad.3. Leiderschap

a. Persoonlijk leiderschap (PPA).

b. Leiderschap bij verandering (Kotter).
c. Start with Wh¡ Simon Sinek.
d. Doorbreek de cirkel. Arend Ardon.
e. Beinvloedingsstrategieën bíj verandering, dr. J Boonstra.

bestuur noodzakelijk is, geschiedt dat door het
u derlijke gevallen kan, conform de 'Formele procedure

staf en/of het MSB-VCL, ook een ander lid van de medische
L-bestuur een melding disfunctioneren doen. Onder

rstaan dat er sprake is van langer bestaande, recidiverende en
Dit kan zowel betrekking hebben op inhoudelijk functioneren

en organisatorische aspecten, intern dan welextern

damhuiselshoutverschure PRoFËssroNALIsERtNG srAFvooRztrreRs EN MSB-BEsruuRDERs PAGINA 28



a. Persoonlijk leiderschap; persoonlijk Profielanalyse (PPA) Thomas lnternational

ûrrtLb
€Gñ],.(\{lrs(Ïue ¡¡er

PPA van Thomâs lnternational

' Gecn'têst',nictnonÐticf

o PsychotrdtnrsctT rn¿ürìttrúñcnt: rnecVsprcgelt gedr¡g.'
' Ge€n têlt, gca¡ pcrsoonllllttrei&aoalyscvoortherapie

' ,O.sjtrer ¡ft-J928, psycholoog Marrton {.lung c.r.}

' tlodel in inskt¡íient velc malen Setocte! en gevalideerd

1 r 'iorft 
vragcnl¡st {trcn *rinuten}, gcrutomât¡3êcrd vrrwcrkt

. tleldere rapportrge mer bcschrijvin¡ van ¡edra¡lprofielen

dãrfl¡s
*rrut

\gsulg

lntroductie PPA
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Onbewuste krachten en
kwetsbaarheden
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Typering DISC
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b. Leiderschap bij verandering (Kotter)
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ffie

en-proces (Kotterlvoor ingrijpende
verandering kent opeenvolgende stappen
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2. Een leldende coalltle vormen

. De juiste mensen vinden
- met macht op grond van posltle, brede deskundlgheld en

grote geloofwaardlgheld

- met lelderschaps-en rnanag€mentvaardlghedcn

. Teambuilding:
- een doel ontwikkelen dat het hoofd aanrprceh cn het

hart raakt

' vcrtrouwcn kwckcn door gczamenlijke

3. Een vlsle en

' . len bea dat:
blcdt (ln plaats van

kcuzcn!

n visie en strategie

creëren plannen en budgetten

'.',' l.*^!::w-ti.rË
,,j j'.. "-.$tSwSt

n
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Een vlsle ls:

. Voorstelbaar

. Aantrekkelijk

. Haalbaar

. Gericht

. Flexibel

. Communiceerbaar

,m&

I

!

I

t

van de vlsle:

. Êenvoud

nelijke inconsistenties

tceren

00r¡4t
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5. Breed draagvlak creëren

. Communiceren van visie

. Barrières wegnemen
- bllvoorùeeld ln sÞtemen of structuren
- bflvoorùeeld ln cultuur

" bijvoorbeeld in competentíes (training)

6. Korte termfin

r Waarom:
- beloning

en tegcnllggers

van vlsle/strateglc

waarneemb¡ar en 'ecfrf

verband met het veranderingsproces en visie

ren
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7. Verandering consolideren

. Urgentiebesef onderhouden

. Meer veranderen en niet minder

. Meer hulp

. Leiderschap van de top

. Projectmanagementen leiderschap van onderaf

. Reductie van onnodige afhankelijkheden

eerste

koppclen aangcdrag

en ¡ßcrvcrcn

8.

. Komt als

. Hoe

gedrat belonen

.r:r, ìij
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racht; Evalueer een 'mislukt'
veranderproces: waar glng het mls?
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c. Start with Why, Simon Sinek

The Golden
I I'Vhet

Every orgånization on lhê planet

knows WHAT lhêy do. These âr€
producß lhey s€|l or the sorvices

thsy ofror.

How
Some organizat¡ons

know l-lOW thÊy do lt. Thess
ars thB lhings that make

lhem Ëpecial or sot lhem
ãpart tom the¡r compel¡tion.

why
Very f€w orgânizål¡ons know Wl-lY

thôy do what lhey do. WHY ¡s nol
about mäking mon6y. Thal'g a result.

It's a purpose, causo or b6ll€f. ll's th6

very Íêason your organlzation exists.

TED ta I k video: https://www.voutube.com/watch?v=sioZd3Axm n E

WHIr
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d. Doorbreek de cirkel. Arend Ardon.

Doorbreek de cirkel - De zes principese

1. Herken hardnekkige situaties

Soms zijn het probleem en de oplossing glashelder. Dan moet je 'gewoon' ingrijpen. Maar in
taaie situaties leidt ingrijpen vaak tot verergering van het probleem. Dan moet je vooral
begrijpen hoe je die zelf in stand houdt door je manier van denken en handelen. Hoe herken je
zulke situaties?

2. Weet hoe je denkt over veranderen

Onbewust heb je allerlei aannames over hoe veranderingsprocessen
aannames gebaseerd op het idee dat jij als manager verandering kunt
sturen je keuzes en kunnen je behoorlijk in de problemen brengen
nieuw leven inblazen door je aannames te veranderen.

D

3.Zie wat je doet als het spannend wordt
De sleutel voor succesvol veranderen ligt in het hier en n
anderen in dagelijkse interacties? Je kent het belang
luisteren en doorvragen op zorgen. Maar de kans

erop aankomt. Want als het spannend wordt,
over. Onbewust proberen we de s¡tuatie
we het veranderproces. Als je ziet wat je
op handbediening.

4. Begrijp hoe je de situatie z

Als veranderingen moeizaam ve h

gevoel is waarschijnlijk re$1.

die
nnames

e

ge n jou en

ewerkers, goed
anders doet als het

e piloot het van ons
nd te uden. En zo ondermijnen

piloot overschakelen

s het gevoeldat je in cirkeltjes draait. Dat
met anderen in een vicieuze cirkel beland bent.

je de bestaande situatie in stand. Je kunt hetJe holt samen in een
muizenrad stilzetten

5. Durf het on reekbaar te maken

Leren doe je de effectiviteit van je acties te onderzoeken. Maar daar zijn we
niet zo informatie over onze ineffectiviteit onder tafel te moffelen.
Op en onopvallend zijn, met zogenaamde defensieve strategieën. Zo

n behoorlijk vast. Bespreekbaar maken blijkt erg effectief.

6. Begin klein

We praten veel over verandering en zetten allerlei projecten op. Maar echt veranderen komt
tot stand als je een klimaat weet te stimuleren waarin je samen in alle openheid leert van wat
er gebeurt. Een transparante leidraad biedt je houvast om dat in de praktijk te brengen.

e Uit:'Doorbreek de cirkel'van Arend Ardon

we
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tokst J.ap EoontlE

ln ztJn biJdrage æn Managemffit en Consul¿t4gptelt Steven

ten Flave vmr onderzoek naar veranderstrategleên m de

effecten daarvan. Dlt pleldool onderschr{f ik graag. Ook wil
lk collega's uitnodigen om in dlt tudshrlft kennis en em-
rlng te delen over milieren van effectief verandcrcf¡ ln
cifieke situât16.

De afgelopen tlenjâar heeft een ondeuoekstæm aan de

Univeßlteit van Amsterdam [n smenwerklng

onderzoek verrlcht naü veranderlngsprocessen in
Nederlandse organisatles, de keuze

bepaalde verandertngsstrategteën en de

deze strâtegle4n met het

t¡s, BU het ondeuoek zijn
betr€kken. Meerdan 2100 nftm
dtrectleleden, liJnmânageß,

ultkomsten zlJn gebæee¡d

gaande longitudlnale

De resultaten laten

deren niet bestaat ¿n

nlet b{drâgen aan

steun en aanpakken zln
daarcm vaak als het gâat om twæde

orde wìJzlgen en

nodtg zün.

van de UnlveBitelt van Affit€rdm en

[ 3 procent van het mamgement klest vmr een

om vemderingen te realÈeren. Vânult

bedrelglngen ult de omgeving wordt een geplande verande-

rlng ingsel Het topmanagement heeft doelen vastgesteld en

de tmplementatie wordt opgedragen aan het middenkâder.

Weloverwogen k¡ezen van ueranderstrategieën

ledereen ziet ueranderen uanu¡t

ander perspectief

ln het voorjaaÍsnummer uan Management en Consulting pleit Steven ten Have

gedegen onderzoek naar de effectiviteit van veranderstrateg¡eën in verschil

s¡tuaties. ln het zomernummer zijn verschillende onderzoeken tegen het I

en te licht bevonden. ln dit nummer presenteert Jaap Boonstra de

onderzoek naar de samenhang tussen veranderstrategÍeên

in verschillende situaties. Die is groot.

vool vemnder-

Kem van deze aânpâk ls

ln de omgevlng te

in te
mde gevallen gewn managers de voor-

die is gebasærd op

Hi€¡bü ls de gedachte dat meßen

door etgen belãng en dat vermderln-

komen door het zlchtbaar maken vm elgen

het uttrutlen van belangen.

Deze drle veranclestrategieën rcsulteren in een beperkte

tot vffidereû, een tæname van polltlek gedmg en

m scepdscheen afirachtende houdtng van het personæI.

De kans op succesvolle vemndering ls kleln en het vermogen

om verândertngen op etgen kacht te r€âllseren ls laag.

Een kwârt van manageF ¡dest voor een pmgrâmmatl-

sche vemnderst¡ate8te. Hct td€e hi€rbij ts dat mensen

genoeg mogeliJkheden ln zlch hebben om te veranderen,

mlts er maâr een goede reglsseur ts die het beste ult hen

haalt. Door het ffeëren van een veillge conte.Yt en het aan-

bleden van hetdere structuren wordt ouekerheld geredu-

cee¡d en een beddtng gevormd voor vermdering

Veranderlngen worden geleidelllk gereali*erd en o¡ganisa-

tleteden wrden betrokken bl alle fasen daaruan- Deze a¿n-

pak leidt tot eên beperkt veranderuemogen, ook al ls de

kans op succ6 groter dan biJ de planrnatige strategieèn.

ln een intemctieve aanpak van veranderen komt de

lnnovatle op gâng door het ultwisselen van persPætieven

op organisefen, veranderen en tnnoveren' Het gaat om het

meervoudig kijken naar vmagstukken, het blootleggen van

interpretatis €n het stimuleren van interact¡es om meerdere

oplosslngsmogelükheden te krugen. In de intemctieProcs"

kzur
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Er is een groot verschil tussen wat mensen zeggen dar

sen proberen mensco complexttett begrlpelijk en overztch,
teuik te maken. Deæ aanpak letdt i¡ de meste gevallen tot
meetbaar posltleve effecten voor klanten, snellere ontwikke-
lù:g van nleuwe producten, betere bedr{fskundige en pem-
nele kengetallen en een hogere tevredenheid van medewer-
kers met de vemndering. Het veranderingsvemogcn is hoog;

de medewerkes leren veranderingspmesen op eigen

krâcht vom le geven. Niettemln kiest slechts 2 t procent
van de managers voor deze aânpâk.

Vcrsch¡llen ¡n perspectíef
Ult vragenUistondeu oek bl ijkt dat er aanzier¡llke veKhillen
zljn in het peßpectiefvan dlrectleleden, leidtnggevenden en
medewerkers. Dlrectieleden die de vemderingm ælf stu-
ren, zun van menlng dat ze parüclpafþve en ¡nteråctleve
strate$eën gebruiken. Mlddenmnagers nuancer€ß dlt beeld
en ervaren meer planmatige strategleën. Medewerken erya-
ren vooml machtstmtegleën en planmat¡ge strategieén.

tftnnelijk maakt het uit ofþ als hildelend subject de ver¿n-

derlng stuurt, ofdatje het obJect daaruan bent en zclfgeen
invloed hebt op de straregie. Directteleden bemrdelen de

efættvltelt van hun handeler en het veffiderueffiogen van

de organimtie ook aanzlen.l{k hoger dan letdlnggevendm of
medewerkem. Medewerkes z[n het mffit scepdsch over het
suæs vm de verânderpogingen. Ult een meeryNdlge, dicp-
gâånde cåsestudie blijkt dar planmaflge strategleën dominant
djn als wordt gekeken naar concreet gdmg van verandernra-
nageß, teruijl ult dæumentanâlyse mar voren komt dat ze
een voorkeu hebben voor pafíc¡patieve en interaclleve

tegieën. Hlemee wordt de theorte bevestigd dât er een

ve$chil is tussen ffit mæn zeggen dãt æ willen dæ,n

þmat-theorle) en wat ze fetteUlk doen

Mening klanten serieus
Vær effætlef vemnderen ls het

van klmten serleus te Íemen. In die zln
opvatling van TÞn ¡{ave dat het

å
label 1. Ve.anderstfrteglsèñ en

2e Mmlg€nent ån Con$ltlry nr.5.2ms

naar het bestaansrecht van de organisatle essntlecl is in
veranderprocessen. Economische doelstelllngen zün voor
bedrltßorganlsatles vanzelfsprekend van bclang. Voor over-

heidsr8anlsaues is doelgerichlheld en d€elmatigheld even-

zeer relevant, naæt le&iti.mitelt en vermtwoordelijkheld.

Behalve het economlmhe belang en de daarmee verbonden

aandeelhoudeswaarde litkt mU ook het klântperspectief vãn

belang en de wãarde dle €en organlsâtle heeft voor âlle

betrokken groepen,

Uit het ondenoek van de Unlveßltelt van Amsterdam

blukt dat mk de mening van medewerkes ertoe doet omdât

zlj kennls hebben van het primalre proc6,

klantwensen en omdât ziJ æn succsfactor
æm vemnderen van organlsaties.

zicht op

Geen manier is de beste
Væl pmkttjkbeoefenaas en

eenduidlg en generiek

rtng. Bær & Nohr¡a hebben met

Change'ffi poglng

deraanpak te dte tn âlle

moSelüke Na vffJaar ûret
mdere zoals Scheln, komen z{
tot de generieke

ls-

organisatle-

mÜn theorle niet alleen

Een dergellke theorle
van de sltmtie Martn

m âlleen ûot schtJnzekerheden lelden.

ontkent,Julst ln æn tiJd waarln

ln dlverslteit van eruarlngen en

æn gedegen wetenschappellk debat over

kan worden gevoerd dat is gebæerd

op aan eFarlngen en wldenties, De beste

w organi*m bestaat niet, dat weten we al slnds

studies øn Lâwrence & Lorsch uit dejârcn zsug. Zo is
dle er ook ntet btj vermderen, e¡ dat weten we eveneens al

een

*"*-rN @",- Onffir¡ndcla l¡rl(ten Ontddd@n

¡:ffi
li::"ilw

tfem p"ãFtieatle

ft¡n,u'",ft'"
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ze w¡llen doen (praat-ttreorie) en wat ze feitelijk doen (daad-theorie'

langere tld. TcgclijkcrttJd gcldt dat nietelke manler van ver-

ânderen even succ6vol is.

Doel ger¡cht veranderen
Doelgericht en planmatlg veranderm ltJkt pâssend in een

sltuatie waårln problemen ecnduldig en de doelen helder

zijn. Vaak gaat het dan om æ6te orde vemnderlngen.

Doelgcrlcht veranderen is lastig als dælen nog niet duidc-
ItJk zijn ofals hetgaât om het reallseren van transfomatleve
veraûderlngen. In het geval van verendcrlngspmcessen wll
lk pleiten voor een weloverwogen en betekeniwolle ænpak.

Voor ml, beteken( dlt dat weloveMogen word! gekøen vmr
een pasænde aanpak van ecn verandertngspmces wærb{
de speclfleke conæxt ln ogenschouw wordt genoñen, Soms

ls planmatlg verãnderen een passende en welovemogcn

keuze. Ðeze aanpak ls æhter tw[felachttg bij tweede orde

vcmderlngen waarbiJ de problemattek helder is, md het

clnddoel nog onduldellJk. Geplande vemnderlng ls gedoemd

te mlslukken ln derde orde veranderlngen wærin de context

onduldel{k ls,

Êen lstige keuze voor manageß ls het lnrlchten van

veranderlngspmcessen en het klezen van een passende vcr-

andertngsâanpak. Dlrectleleden kteæn biJna rioott voo¡ æn

lnteractleve veranderstrategte. Strâtqlteën çbærd op

macht of geplande en programmatlsche strâtegleðn ztjn pop-

ulalrder. Achter deze strategleën zit de væmnd€rstelllng dât

æn organisati€ zich ln een stablele evenwichßto$tând
bev¡ndt en dat er balans moet zun ln de rclatle tßsen orga-

nlsatle en omgevl¡g. Het ls de vraag of dit stæven ntr
cvenwlcht en b6tur¡ng voldoct in cen sltuatle waarln de

omgevlng rÍdnder voorspelbaar ¡6 en we te maken hebben

met lasttg te deflniGrcn problemen. Het

Figuur 1. 0pvatt¡ngen van directie,

ovâr vsrândgrstrategleën,

van verandcrlngen ls dan nlct langer toereikend.

De oude gedachte voldæt nlet meer dat een organlsâl.le

eerst moet wordcn ontdoold væ¡dat bewegtng mogeltJk ts,

en dat nâ de beweglng de ofganisatie weer nìoet worden

bevroren. BiJ toenemende turtulentle en beweglng UJkt het

veßtand¡ger om de situade eerst te beuiezen en dan lang-

z¡am te ontdoolen totdat þewegtng als vanzelf ontstaal Het

gaaú er dsn om dåt vcrnleuwingen in gâng worden gezet op

weg mtr een onbekende toekomst.

Þ¡t mept nteuwe dllemma's op voor managers. Het gaat

om het spelen met dynamlek en onz-ekerheld. Veel organisa-

ties bevinden zlch tussen grenzen vm stabllltelt

litelt. ln lßtablele sltuatlcs onBtaat

vemleuwlngen vofm krijgen. Er onlstaat

onbekende rulmte met een onbekmd

m dæl ûie[ voorspelbaar zijn, ontstaat vmr
onvooEicr¡e pmessên,

orgmlærcn. Dlt kan le¡den lot
conflict MäarJubtdeze

btjôagen âar

,úp lo@1.. lt En S¡@' V¡r¡rdslng

¡n Orlrð¡r¡laa' td hocglaraa¡

€3rd. lr!¡bnr.

opvatting msdswerkors

lntsract¡gf

Macht
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Ad. 4. Omgaan met belangenverschillen/conflicthantering

a. Excellent onderhandelen, Fisher, Patton en Ury,
b. Escalatieladder van Glasl.

Excellent onderhandelen: omgaan met belangenverschillen; het creëren van win-win situaties

Gepubliceerd in Medisch Ondernemen (april 2006)

Alle neuzen in dezelfde richting. De droom van elke ondernemer. De realiteit is echter dat
overal waar mensen (samen)werken erverschillen in belangen kunnen bestaan. Enkele

voorbeelden:
. Eén van uw assistentes wil parttime gaan werken (met behoud van salaris).
. Het ziekenhuis wil de herhalingsfactor omlaag brengen.
. Er moet een contract gesloten worden met een leverancier.
. Eén van uw patiënten wil een aangepast behandeltraject volgen.

Er zijn teams en ondernemingen waar vanuit zulke belangenverschillen win-win situaties
worden gecreëerd en er zijn teams die aan belangentegenstell¡ngen ten gronde gaan. Hoe

bereikt u als zorgondernemer deze win-win situaties?

ln die gevallen, waarin op constructieve manier wordt omgegaan met belangenverschillen,
zien we dat partijen onderhandelen vanuit een oprechte zorg voor zowel het onderhouden van
de goede relatie als aan het tegemoet komen aan de verschillende belangen.

Hoog

Het belong von de relotie

Loag Het eigen belong Hoog

Om in goede samenwerking tot win - win oplossingen te komen is een aantal uitgangspunten
en stappen van belang.

Scheid'merìs' en'onderwerp'

Aan beide moet gewerkt worden. De neiging is vaak om zich vooral op de inhoud te
concentreren en de relatie als bijzaak te beschouwen. Medici zijn zelfs opgevoed in het
onderhouden van een zekere persoonlijke (professionele) distantie ten opzichte van de cliënt
Professionele onderhandelaars weten echter dat de relatie de basis vormt voor het proces. ln
het onderhandelingsproces wordt de relatie daarom ook 'met voorrang' behandeld op het

Laog

Win-win

Samenwerken

Compromis zoeken

Veíies-win
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moment dat er zaken voorvallen die de relatie onder druk zetten. Dit wordt direct aan de orde
gesteld om het vertrouwen, respect en dergelijke te herstellen. Daarna kan de inhoud weer
worden opgepakt.

<Als uw ossistente geëmotioneerd raakt bij het'onderhandelen' over hoor parttimewens,

dan is het zaak eerst te onderzoeken woor de emotie vondaan komt. Misschien is zij nog

boos vonwege een andere kwestie of misschien is zij bong dat u haor verzoek niet serieus

neemt. Don zol dus eerst de relatie hersteld moeten worden en doorna kunt u weer
i n houde I ij k ve rder p rote n.>

Richt u op'belangen', niet op 'standpunten'

Standpunten zijn het blok aan het been bij onderhandelingen. Met standpu
argumenten graven partijen zich in. Het wordt dan bijna onmogelijk om
tot goede oplossingen te komen. Achter tegengestelde standpunten lijke en

verenigbare belangen schuil. De kunst is daarom om te zoeken naar

belangen. Wees zelf duidelijk over uw belangen en bevraag de p n

Ook (of zeker) wanneer deze ertoe neigt zich positioneel (sta Door

elkaars belangen serieus te nemen en goed te verkennen
boven welke niet strijdig zijn. Ook blijkt er vaak sprake te
Met het benoemen van deze belangen ontstaat
mogel'rjkheden om afspraken te maken waarmee
partijen hebben er dus baat bij om hun bela o

creatief naar oplossingen worden gezocht

manier van denken is een uitdaging voor
convergente manier van denken waari n

mogelijk vanuit een breed prob m men),
te focussen en tot een oordeel (

<Uw assistente vraogþm
vindt zij het werk te
te regelen. Of

men langen naar
van be belangen

ossr Er z'rjn meer
gediend zijn. Beide

want alleen dan kan er
komen. Deze'divergente'

het haaks staat op de

Een medicus tracht immers zo snel
middel van diagnostiek en uitsluiting,

wat zijn uw
gewoon een

Zoek naar

De

wed
oplo

s

moar vanuit welk belang? Misschien
heeft zij problemen om een goede kinderopvong

en wil zij ondere dingen ernoost doen. En

u ? W¡lt u misschien juist uitbreiden? Of moet er
werk worden gedoan? Of goot het u om continuïteit?>

ds belang

worden bevorderd door eerst brainstormend te zoeken naar
en te snel te oordelen en te beslissen. Om creatief te zoeken naar

daarom de volgende valkuilen worden vermedenn
. het antwoord zoeken; vaak ligt de optimale oplossing in een combinatie van

afspraken
. denken dat zaken vast l¡ggen; niet getoetste vooronderstell¡ngen beperken onnodig de

oplossingsruímte op voorhand
. voorbarig oordelen; maak een goede afweging van positieve en negatieve consequenties

voor beide partijen en beslis pas als het gehele plaatje helder is
. denken dat de ander zijn eigen probleem op moet lossen; probeer de ander te helpen om

ja te kunnen zeggen. De kern van samenwerken is juist dat je door elkaar te helpen tot
betere uitkomsten kunt komen.
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<No het uitwisselen von olle belongen komt u ol brainstormend met hoor tot de volgende

oplossing; uw ossistente gaot 32 uur werken en deels in die tijd en deels in hoar vrije tijd
een tweejorige Hbo-opleiding office monogement volgen. U betoolt deze opleiding. Zij
spreidt de uren en moakt afspraken met hoar collego's zodonig dot de continuiTeit is

gewoarborgd. Omdat uw onderneming snel groeit, neemt u indien nodig extro personeel

aon. Uw ossistente goot zorg drogen voor de professionalisering en coördinatie von de
p r o kti j ko r g o n i s at i e. >

Zoek naar objectieve criteria

Stel gezamenlijk objectieve criteria vast op basis waarvan een besluit kan worden genomen.

Het gaat dus om het zoeken van valide redeneringen, algemeen aanvaarde principes, criteria
en normen. Op basis daarvan kan de knoop worden doorgehakt. Laat u dus in deze fase niet
verleiden of dwingen tot koehandel. Bl'rjf redeneren. De goede oplossing kent zoveel mogelijk
win-win elementen voor alle partijen. ln het slechtste geval dient de pijn op een aanvaardbare
wijze verdeeld te worden. De ultieme toets is dat alle part'rjen met de uitkomst kunnen leven.

Tot slot rest het discussiepunt van haar salaris. Er wordt afgesproken dat dit aan de

deeltijdfactor wordt aangepast (algemeen aanvaardbaar principe) en dat er na haar
diplomering op basis van de FWG een weging van haar functie zal plaatsvinden (objectief
criterium) op basis waarvan het salaris wordt bepaald.

Het goed kunnen omgaan met belangentegenstellingen en het creëren van win-win
oplossingen beperkt zich niet tot kwesties binnen de onderneming, maar geldt evenzeer voor
de relatie met externe partijen zoals leveranciers, financiers, samenwerkingspartners en last

but not least ook de cliënt. Een essentiële competentie dus voor het succes van uw
onderneming!

Literotuur: Excellent onderhondelen (37" druk) Fisher, Ury, Potton. Harvard Negotiotion Project
(HNP).
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Escalatieladder, Glasl
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I VOOr teamOntwi kke I ing (Brucc w. ruckmrn, te65l
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c. Triade model, prof. Theo Poiesz

Cry.cltslt

ln zijn boek "Gedragsman
Wormer, lnmerc bv. (1999)besch
waarmee gedrag kan n

gedrag bepaald door drie
factoren kort aanstippen

Motivatie:
Motivatie is de

Moth¡rtl€

nsen (niet) gedragen", uitgegeven door
zijn Triade-model. Het is een instrument
en beinvloed. ln dit triademodel wordt

capaciteit en gelegenheid. Hieronder zal ik de

e on een doel wenst te bereiken, of interesse heeft voor
bepaald ged

it:
Ca it is n de persoon zelf over de eigenschappen, vaardigheden of
instru n hikt om een bepaald gedrag uit te voeren

Gelegenheid:
Gelegenheid betreft de mate waarin de buiten de persoon gelegen omstandigheden
bevorderend of remmend inwerken op bepaald gedrag. Het samenspel van deze factoren leidt
uiteindelijk tot gedrag en ged ragsvera ndering.

(Een visuele voorstelling van het Triade-model met hoge waarden voor M (Motivatie) en G
(Gelegenheid) en een lagere waarde voor C (Capaciteit). De stippellijn duidt op de maximum
waarde voor C.)
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