
1

Tussentijdse kwalitatieve 

bevraging bij VCLB in tijden 

van verandering

Terugkoppeling



1. Introductie: Vraag- & doelstelling

2. Aanpak

3. Drie theoretische kaders als handvat (dynamieken)

4. Terugkoppeling bevindingen

5. Hoe verder?

Overzicht
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Continue veranderingen in 

onderwijslandschap

• Regelgeving 

• Hoog aanpassingsvermogen 

vereist

• Onzeker- & onduidelijkheden

• Hoge verwachtingen

• Samenwerking met interne & 

externe actoren

Werkbeleving staat 

onder druk

• SENSOR 2017

• Werkdruk piekt en werkbeleving onder 

druk (40% van 1741 respondenten 

ongunstige herstelnood, 20% acuut)

• Verzuim neemt toe

Uitdagende 

organisatieverandering 

• Anders, visiegedreven organiseren is 

een noodzaak

• Doel: Werkbeleving verbeteren & 

kwalitatieve dienstverlening nastreven

• Uiteenlopende belevingen

• Nood aan tussentijdse evaluatie

1. Introductie: Vraag- en doelstelling

Uitdagingen waarmee Vrij CLB Netwerk geconfronteerd wordt

Nood aan gelijkgericht 

werken en een sterke 

identiteit

• Overheidsaudit 2015

• Stapsgewijs naar één organisatie 

“Vrij CLB Netwerk”

• Van “wij-zij” naar één identiteit

• Van individuele rol-invulling 

naar gelijkgericht werken
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• Situatie- en probleemschets

 Voortraject i.s.m. Flanders Synergy: “anders organiseren  betere werkbeleving en kwalitatieve 

dienstverlening voor scholen, ouders en leerlingen”. 

• Fase 1: Overkoepelende oefening – Visie, kernopdracht & kernprocessen

• Fase 2: Centra geven zelf invulling aan ontwerp van de nieuwe organisatie

 Uiteenlopende belevingen van het verandertraject

 Organisatieverandering als een continu proces (belang van opvolging en bijsturing)

• Vraag

 Van waar komt het verschil in beleving? Hoe staat men tegenover de verandering en welke bijsturing 

is opportuun? 

• Doelstelling

 Bottom-up inventaris van de werkbeleving, valkuilen en 

succesfactoren in tijden van verandering

1. Introductie: Vraag- en doelstelling

Piloot-procesanalyse in tijden van het VCLB-verandertraject



1. Vraag- & doelstelling

2. Aanpak

3. Drie theoretische kaders als handvat (dynamieken)

4. Terugkoppeling bevindingen

5. Hoe verder?

Overzicht
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2. Aanpak

Piloot-procesanalyse in tijden van het VCLB-verandertraject
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2. Aanpak

Kwalitatieve data-verzameling: Organisatiescan

VCLB Maasland 

VCLB Aarschot 

VCLB Ninove 
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2. Aanpak

Kwalitatieve data-verzameling: Individuele voorbereiding

VCLB Maasland 

VCLB Aarschot 

VCLB Ninove 
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2. Aanpak

Kwalitatieve data-verzameling: Team-voorbereiding

VCLB Maasland 

VCLB Aarschot 

VCLB Ninove 
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2. Aanpak

Kwalitatieve data-verzameling: 2 interviewleidraden

VCLB Maasland 

VCLB Aarschot 

VCLB Ninove 
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2. Aanpak

Kwalitatieve data-verzameling: Steekkaarten tijdens interview

VCLB Maasland 

VCLB Aarschot 

VCLB Ninove 
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Samenvoegen

Verwerking van 

interviews in 1 

overkoepelend 

document

Synthese

Van detaildocument naar 

een overzicht van de 

belangrijkste 

beïnvloedende factoren 

en randvoorwaarden

Opmaak ppt

Bundeling van 

theoretische inzichten, 

kwalitatieve bevindingen 

en advies in ppt

Aftoetsing

Tussentijdse aftoetsing

met relevante anderen 

van VCLB, Attentia & 

Flanders Synergy

● Een grondige analyse-oefening waarbij we de veelheid aan verzamelde data 

bundelden, synthetiseerden in kernbevindingen, koppelden aan theoretische 

inzichten en aftoetsten bij relevante anderen (betrokkenen en experten)

2. Aanpak

Data-verwerking en analyse



1. Vraag- & doelstelling

2. Aanpak

3. Drie theoretische kaders als handvat (dynamieken)

4. Terugkoppeling bevindingen

5. Hoe verder?

Overzicht
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“Organisatieverandering is voor veel organisaties een moeizaam proces dat dikwijls niet [meteen] 

tot verbetering leidt en nieuwe problemen met zich mee kan brengen”.
(Werkman, Boonstra, & Bennebroeck Gravenhorst, 2001, p.7)

Onze insteek: Organisatieverandering als een continu proces van opvolgen 

en bijsturen (wat én hoe) richting de nieuwe ideale organisatie.

“WAT” van verandering (alle externe en organisatorische factoren)

“HOE” van verandering (procesmatige factoren)

3. Terugkoppeling: 3 theoretische kaders als handvat (dynamieken)

Organisatieverandering als een continu proces
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3. Terugkoppeling: 3 theoretische kaders als handvat (dynamieken)

Drie invalshoeken als basis voor de analyse

• Tempel-model van Flanders Synergy

 Holistische kijk op essentiële bouwstenen van de arbeidsorganisatie

• Job demands-resources model

 Bouwt verder op het Karasek-model (job demands – control model)

 Stress- en motivatiebronnen als triggers voor psychosociale werkbeleving

 Streven naar positieve spiralen en doorbreken van negatieve spiralen

• Het veranderingsproces: het “hoe” van verandering

 Verandering als een continu proces

 Stapsgewijze aanpak van verandering (Kotter, 1996)

 Het veranderingsvermogen van de organisatie (Werkman, Boonstra, & Bennebroek Gravenborst, 2001)

Het “wat” van 

verandering

Het “hoe” van

verandering
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3. Terugkoppeling: 3 theoretische kaders als handvat (dynamieken)

Tempel-model (Flanders Synergy)
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Leiderschap

Visie

GOESTING

RESULTATEN

Kernopdracht, doelen en prioriteiten van de organisatie?

Wat vindt men belangrijk (waarden en normen)?

Vertaalslag van kernprocessen naar 

ontwerpkeuzes van teams?

Is de visie en keuze voor het nieuwe 

organisatiemodel (nog) helder? Wordt die 

gedragen en gedeeld in de organisatie? Ook 

richting stakeholders?

Hoe beoordeelt men de DIENSTVERLENING richting leerlingen, 

ouders, scholen? Betere kwaliteit, meer gelijkgerichtheid, ...?  

Doorlooptijd van vragen? Relatie en samenwerking met 

scholen en andere stakeholders? 

Welke type leiderschap is nodig? Wat verstaan we 

onder zelfsturing? Welke balans streeft men na 

tussen zelfsturing en sturing? Rol van directie en 

teamcoaches? Welke bevoegdheden liggen waar? 

Welke ondersteuning vragen leidinggevenden? 

Hoe is de sfeer en samenwerking in het 

centrum? Is er een (sterkere) cultuur van 

vertrouwen? Ervaart men voldoende 

persoonlijke en professionele ondersteuning? 

Heeft men (meer) een ‘nest’?

Hoe ervaart men de opdeling van de teams? Is 

er minder/meer overleg nodig, binnen en 

tussen teams/disciplines? Is het werk 

evenwichtig verdeeld? Hoe wordt er 

samengewerkt en overlegd? Hoe investeert 

men in teamwerking en -ontwikkeling? Welke 

teamrollen zijn aanwezig en hoe zijn deze 

verdeeld? Is er een teamverantwoordelijke?

Heeft men de juiste tools en systemen ter 

ondersteuning? Welke praktijken kunnen de 

(samen)werking verbeteren? (casusoverdracht, 

overleg, teambord, crisispermanentie, ...)

Hoe beleeft men het werk? Hoe motiverend is het? Hoe belastend? Hoe 

tevreden is men? Betrokken? Hoe staat het met de herstelbehoefte? 

Verzuim? Verloop?

JOB: Welke motivatiebronnen heeft men 

ter beschikking om het hoofd te bieden 

aan de aanwezige stressbronnen?

PERSOON: Welke kennis en vaardigheden 

zijn nodig? Hoe wordt ingezet op 

persoonlijke sterktes zoals veerkracht en 

weerbaarheid? 

Onderbemanning? Opleiding en 

ondersteuning? Nieuwe medewerkers?



ORGANISATIONELE UITKOMSTEN

OPTIMAAL

FUNCTIONEREN
( VERZUIM,  VERLOOP, 
 PERFORMANTIE)

Schaufeli, W.B. (2015). Engaging leadership in the JD-R model. Career Development International, 20(5), 446-463. 

WERKBELEVING

HERSTELBEHOEFTE

WORK ENGAGEMENT

PLEZIER IN HET WERK

KWALITEIT VAN DE ARBEID

STRESSBRONNEN
(KWANTITATIEF, KWALITATIEF, 

ORGANISATIONEELL)

MOTIVATIEBRONNEN
(JOB, GROEI, SOCIAAL, ORGANISATIONEEL)

Controle   

Uitdagend 
werk

Sociale steun

Etc.

Taakeisen

Rolproblemen

Etc.

PERSOONLIJKE HULPBRONNEN

Omgaan met 
stress

Veerkracht

Persoonlijke 
sterktes

Etc.

3. Terugkoppeling: 3 theoretische kaders als handvat (dynamieken)

Job demands-resources model: Werkbeleving & kwaliteit van de arbeid
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Creëer een
veranderingsklimaat

Creëer een breed draagvlak
Implementeer
en veranker

3. Terugkoppeling: 3 theoretische kaders als handvat (dynamieken)

Organisatieverandering: het “hoe” van verandering

“HOE” van verandering (procesmatige factoren)

• Veranderkoers: Duidelijke visie en 

richting van de verandering (wat + 

waarom)

• Veranderteam

• Timing van de verandering 

(strategie): Fasering, hoeveelheid 

verandering in specifieke periode & 

beschikbare tijd voor iedere stap –

verandering vraagt aanpassing & dus 

tijd

• Consolideer en ga door: 
tussentijdse mijlpalen als 

voedingsbron voor bijsturing 

en nieuwe mijlpalen, 

noodzaak en reden voor 

verandering warm houden

• Nieuwe systeem 

vastleggen en afkloppen

• Breed draagvlak creëren door heldere en 

eerlijke communicatie, informatievoorziening 

en betrokkenheid

• Opvolging & ondersteuning: “obstakels” 

observeren, willen begrijpen en aanpakken, 

belangrijke rol leiderschap, korte termijn 

doelen stellen en tussentijdse successen 

vieren

• Spanningen t.g.v. verandering binnen 
(onzekerheid, onduidelijkheid, lage 

betrokkenheid) en tussen teams (té sterke 

teamfocus, eilandjes, competitie) erkennen, 

willen begrijpen en aanpakken

• Geloof in positieve toekomst voeden en 

bereidheid tot steun en inzet realiseren
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1. Vraag- & doelstelling

2. Aanpak

3. Drie theoretische kaders als handvat (dynamieken)

4. Terugkoppeling bevindingen

• Beschrijving van deelnemende centra 

• Bevindingen: Thematieken en randvoorwaarden

5. Hoe verder?

Overzicht
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4. Terugkoppeling: Beschrijving van deelnemende centra

VCLB Maasland – VCLB Aarschot – VCLB Ninove

• Globale vergelijking van de 5 vestigingen inzake: 

 Timing van verandering

 Grootte van centrum

 Structuur – Ontwerpkeuzes: Belangrijkste verschillen inzake ontwerpkeuzes i.f.v. kernprocessen

 Teamondersteuning – Ondersteuning van directie

 Veranderteam
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4. Terugkoppeling: Beschrijving van deelnemende centra

VCLB Maasland – VCLB Aarschot – VCLB Ninove: Tijdslijn 

09/’14 09/’1809/’1609/’15 09/’17

Verandertraject met koepel & FS

Verandertraject met koepel & FS

Verandertraject met koepel & FS

Sprong naar nieuwe organisatie

Sprong naar nieuwe organisatie

Sprong naar nieuwe organisatie

01/’18: Eigen evaluatie en bijsturing

1e schooljaar – nieuwe werking

1e schooljaar – nieuwe werking 2e schooljaar – nieuwe werking

1e schooljaar – nieuwe werking
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4. Terugkoppeling: Beschrijving van deelnemende centra
Maasland Aarschot Ninove

Grootte? 50-55 medewerkers, 40 VTE

2 vestigingen: Maasmechelen (60%) 

en Maaseik (40%)

27 medewerkers, 

18 VTE

42 medewerkers, 29 VTE

2 vestigingen met 3 

multidisciplinaire regioteams: 

Ninove (Team Deni en Pajot) en 

Geraardsbergen

Structuur? 

(ontwerpkeuzes)

Teams volgens KP, knip in KP tussen

teams

• 2 teams KP1-2-6: MM & ME

• 2 teams KP3: MM & MM

• 1 team KP4 (2p van KP3 ME zitten 

in de schil van KP4 / gaat 

veranderen: ME Bree; 

MMGenk)

• 1 team KP7

• KP5: opdracht van 6 pp

• 1 team secretariaat

• 1 directeur

Teams volgens KP, knip in KP 

tussen teams

• 1 team KP1-2-6 (5pp)

• 1 team KP3 (13pp)

• 1 team KP4

• 1 team/werkgroep KP7 (maken 

ook deel uit van KP3-4)

• KP5: werkgroep

• Administratieve ondersteuning

• 1 directeur

• 1 Q-coördinator (vanaf ‘19)

Teams volgens regio, knip in KP 

binnen teams

• Team Pajot: 2pp KP1-2-6, 6pp 

KP3-4, 4pp KP7

• Team Deni: 4pp KP1-2-6, 4pp 

KP3-4, 6pp KP7

• Team GB: 3pp KP1-2-6, 3pp KP3-

4, 3pp KP7 (werking is 

ondertussen veranderd)

• 1 directeur (ook teamcoach)

• 1 Q-coördinator

Teamondersteuning?

Ondersteuning

directie? 

Teamafgevaardigden (geen officiële 

rol, rol verschilt per team), zitten in 

het afstemmingsoverleg met 

directeur

Externe teamcoach Maura Melis

Teamvoorzitter (wisselend per 

trimester of week; rol mbt 

teamoverleg)

Opstart teamoverschrijdend

overleg

3 teamcoaches (rolinvulling 

verschilt per team) + stuurgroep

(teamcoaches & sterrollen in 

stuurgroep)

Veranderteam 

(vliegwielteam)?

6pp (geen dir) – opgeheven 

(continuïteit door teamafgevaard.)

TIA-team, 7pp (geen dir, wel 

betrokken) - opgeheven

Incl. dir – opgeheven (continuïteit 

door stuurgroep)
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4. Terugkoppeling: Beschrijving van deelnemende centra

VCLB Maasland: Nieuwe organisatie 
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4. Terugkoppeling: Beschrijving van deelnemende centra

VCLB Aarschot: Nieuwe organisatie
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4. Terugkoppeling: Beschrijving van deelnemende centra

VCLB Ninove: Nieuwe organisatie 



4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Overzichtsmodel – slide per factor - Mozaïek van bevindingen
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Overzicht: Beïnvloedende factoren & uitkomstvariabelen

RANDVOORWAARDEN & PRAKTIJKEN BEÏNVLOEDENDE FACTOREN: WAT SPEELT ER MEE? UITKOMSTVARIABELEN

1. Externe factoren

2. Organisatorische factoren (“wat”)

3. Procesmatige factoren (“hoe”)

2.1. Visie & cultuur
2.2. Structuur
2.3. Leiderschap
2.4. Teams
2.5. Medewerkers (job & 
persoon)

1. Werkbeleving

2. Kwaliteit dienstverlening

Randvoorwaarden & 

aandachtspunten

Praktijken & suggesties
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Overzicht: Mozaïek van beïnvloedende factoren & uitkomstvariabelen



29

4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Uitkomstvariabelen: Werkbeleving

• Let op: Veel variatie in beleving tussen vestigingen, tussen teams, tussen personen

• Enkele citaten 

 “De samenhang in het centrum is kwijt”, “Nog nooit zo erg”, “Er wordt minder gelachen, minder tijd voor persoonlijke relaties

onder collega’s”, “iedereen geraak in cocon, gefocust op eigen takenlijstje”; “overlevingsmodus”, “Collega’s hangen goed aan 

mekaar, zowel in het centrum als in het team. Door de verandering hebben we niet moeten inboeten qua sfeer”

 “vroeger had ik niet het idee dat het belastend was”, “’s morgens geen zin om aan het werk te gaan”, “hoop dat het werk meer 

werkbaar zou worden na de kanteling maar bleek niet zo”, “’s avonds gevoel leeggezogen te zijn”

 O: “Vroeger hele traject, nu minder zinvol”, T: “minder betrokkenheid bij casus, je valt in”, T:“feedback van scholen komt niet 

meer tot bij ons”, “vervanging bij uitval is niet evident”, T: “fijn om niet meer alles te moet doen en kunnen op een school”, 

O: “We ervaren het voordeel bezig te kunnen zijn met de onthaalvragen, we worden we beter en beter in hetgeen we doen”

Doel 1: Betere werkbeleving

Algemene bevindingen MM ME A D/P G

Algemene sfeer  =  = 

Trend evolutie belasting /= /=   

Trend evolutie motivatie     

Herstelbehoefte, uitval, verloop ? ?   
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Uitkomstvariabelen: Kwaliteit van de dienstverlening

• Eerder negatieve interactie met scholen, ouders en leerlingen 

 Negativiteit/ongenoegen: 

 Gebrek aan waardering, Geen begrip voor nieuwe situatie

 Gevoel zich continu te moeten verantwoorden

 Meer afstand (vroeger 1 anker) 

 Minder tijd, opvolging en nazorg

•  Doorlooptijd van vraag- tot hulpverlening 

• Moeizame interactie met andere externe partners: wie heeft welke verantwoordelijkheden? 

• Gelijkgerichtheid: meer zichtbaarheid, afspraken moeten worden gemaakt, duidelijke kernprocessen als basis

• Expertisegericht en professioneel werken: gericht inzetten van collega’s is mogelijk

• Onafhankelijke rol kunnen opnemen naar scholen én ouders/lln (ipv schoolanker)

Praktijken: tevredenheidsenquête, aandachtsformulier ter opvolging van kwaliteit

Doel 2: Kwalitatieve dienstverlening waar gelijkgerichtheid centraal staat

Algemene bevindingen MM ME A D/P G

Algemene kwaliteit van de dienstverlening    = 

Gelijkgerichtheid     
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Overzicht: Beïnvloedende factoren & uitkomstvariabelen

RANDVOORWAARDEN & PRAKTIJKEN BEÏNVLOEDENDE FACTOREN: WAT SPEELT ER MEE? UITKOMSTVARIABELEN

1. Externe factoren

2. Organisatorische factoren (“wat”)

3. Procesmatige factoren (“hoe”)

2.1. Visie & cultuur
2.2. Structuur
2.3. Leiderschap
2.4. Teams
2.5. Medewerkers (job & 
persoon)

1. Werkbeleving

2. Kwaliteit dienstverlening

Randvoorwaarden & 

aandachtspunten

Praktijken & suggesties





33

4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

1. Externe factoren

RANDVOORWAARDEN & PRAKTIJKEN BEÏNVLOEDENDE FACTOREN: WAT SPEELT ER MEE? UITKOMSTVARIABELEN

1. Externe factoren

1) Externe veranderingen

2) Extern draagvlak van scholen, 
ouders, leerlingen en externe 
partners*

3) Contact en samenwerking 
tussen scholen & VCLB

1. Werkbeleving

2. Kwaliteit dienstverlening

Randvoorwaarden & 

praktijken
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

1. Externe factoren: Externe veranderingen (1)
1) EXTERNE VERANDERINGEN: WAT SPEELT ER MEE? WAAR GAAT DIT OVER? (TOELICHTING + CITATEN) 

RANDVOORWAARDEN: WAAR DIENT MEN AANDACHTIG VOOR TE ZIJN? (VALKUILEN & SUCCESFACTOREN)

• Toelichting: VOCA-omgeving (Volatiel, Onzeker, Complex, 
Ambigu) zet VCLB onder druk (externe ‘dwang’ om te 
veranderen):

• Wettelijke veranderingen / onderwijslandschap: 
decreet lln-begeleiding, M-decreet, 
ondersteuningsnetwerk, IJH, ... – Bvb. “We worden in 

de rol van poortwachter geduwd”; “Iedereen wijst naar 
ons”; “Wij laten ons uitschelden en vangen alle 
boosheid op”

• Maatschappelijke veranderingen: complexere casussen, 
hogere verwachtingen en eisen van ouders, scholen, ... 
– weinig waardering, geen geduld, agressie, ...

• Identiteit: Waar staan wij voor? Waarom doen we het? 
• Duidelijkheid inzake externe veranderingen (regelgeving)

• Waar gaat het over? 
• Wat betekent dit voor ons?
• Wat is de impact op ons werk? 

• Helderheid over werkingsmiddelen (omkadering, 
onderbemanning?)

• Rol van centraal niveau inzake communicatie en verheldering
• Nood aan flexibel organisatiemodel

Praktijken
• Communicatie vanuit het centrale niveau inzake veranderende 

regelgeving
• Infosessies? 
• Impact verhelderen

• Eigen identiteit (“waarom”) blijvend bekrachtigen
Bijkomende reflectie: 
• Hoe flexibel inspelen en omgaan met externe 

veranderingen (regelgeving, verwachtingen,…)?
• Hoe noden vanuit CLB naar wetgevend kader vertalen? 

PRAKTIJKEN & SUGGESTIES: WAT DOET MEN AL IN SOMMIGE CENTRA OF WELKE IDEEËN BRENGT MEN AAN?
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RANDVOORWAARDEN & PRAKTIJKEN BEÏNVLOEDENDE FACTOREN: WAT SPEELT ER MEE? UITKOMSTVARIABELEN

2. Organisatorische factoren (“wat”)

2.1. Visie & cultuur
4) Doelen & strategie 

2.2. Structuur
5) Ontwerpkeuzes

2.3. Leiderschap*
6) Sturing versus zelfsturing*
7) Leiderschapsbeeld
8) Leiderschap doorheen verandering

2.4. Teams (binnen & tussen)*
9) Teamwerking
10) Teamverantwoordelijke, -coach
11) Samenwerking & communicatie 

tussen teams (identiteit)

2.5. Medewerkers (job & persoon)*
12) Stressbronnen (3)
13) Motivatiebronnen (4)
14) Persoonlijke hulpbronnen

1. Werkbeleving

2. Kwaliteit dienstverlening

Randvoorwaarden & 

praktijken

4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

2. Organisatorische factoren (“wat”)
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RANDVOORWAARDEN & PRAKTIJKEN BEÏNVLOEDENDE FACTOREN: WAT SPEELT ER MEE? UITKOMSTVARIABELEN

3. Procesmatige factoren (“hoe”)

15) Veranderkoers: duidelijke visie en 
richting (wat & waarom)*

16) Veranderteam*
17) Timing (fasering, hoeveelheid en 

beschikbare tijd)*
18) Communicatie, informatie, 

betrokkenheid (draagvlak)*
19) Opvolging en ondersteuning 

(implementatie & verankering)*
20) Spanningen t.g.v. verandering*
21) Geloof in een positieve uitkomst 

en bereidheid een bijdrage te 
leveren aan de verandering*

1. Werkbeleving

2. Kwaliteit dienstverlening

Randvoorwaarden & 

praktijken

4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

3. Procesmatige factoren (“hoe”)
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“HOE” van verandering (procesmatige factoren)

4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

3. Procesmatige factoren (“hoe”)

Globale evaluatie van de veranderaanpak tot hiertoe:

• Uiteenlopende belevingen tussen vestigingen, tussen teams, tussen personen

• Wat kon beter? 

 Timing: evenwicht vinden tussen te snel en te veel “gepalaver”

 Rol van directeur tijdens verandering, in veranderteam

 Communicatie en betrokkenheid

 Opvolging en ondersteuning

MM ME A D/P G

Eerder 

negatief

verdeeld verdeeld verdeeld Eerder 

negatief
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Creëer een
veranderingsklimaat

Creëer een breed draagvlak
Implementeer
en veranker

“HOE” van verandering (procesmatige factoren)

• Veranderkoers: Duidelijke visie en 

richting van de verandering (wat + 

waarom) – emotionele aanspreken

• Veranderteam

• Timing van de verandering 

(strategie): Fasering, hoeveelheid 

verandering in specifieke periode & 

beschikbare tijd voor iedere stap –

verandering vraagt aanpassing & dus 

tijd

• Consolideer en ga door: 
tussentijdse mijlpalen als 

voedingsbron voor bijsturing 

en nieuwe mijlpalen, 

noodzaak en reden voor 

verandering warm houden

• Nieuwe systeem 

vastleggen en afkloppen

• Breed draagvlak creëren door heldere en 

eerlijke communicatie, informatievoorziening 

en wederzijdse betrokkenheid

• Opvolging & ondersteuning: “obstakels” 

observeren, willen begrijpen en aanpakken, 

belangrijke rol leiderschap, korte termijn 

doelen stellen en tussentijdse successen 

vieren

• Spanningen t.g.v. verandering binnen 
(onzekerheid, onduidelijkheid, lage 

betrokkenheid) en tussen teams (té sterke 

teamfocus, eilandjes, competitie) erkennen, 

willen begrijpen en aanpakken

• Geloof in positieve toekomst voeden en 

bereidheid tot steun en inzet realiseren
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

3. Procesmatige factoren (“hoe”)
Nodige 

focus
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Overzicht: Beïnvloedende factoren & uitkomstvariabelen

RANDVOORWAARDEN & PRAKTIJKEN BEÏNVLOEDENDE FACTOREN: WAT SPEELT ER MEE? UITKOMSTVARIABELEN

1. Externe factoren

2. Organisatorische factoren (“wat”)

3. Procesmatige factoren (“hoe”)

2.1. Visie & cultuur
2.2. Structuur
2.3. Leiderschap
2.4. Teams
2.5. Medewerkers (job & 
persoon)

1. Werkbeleving

2. Kwaliteit dienstverlening

Randvoorwaarden & 

aandachtspunten

Praktijken & suggesties
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Overkoepelende krachtlijnen

Uitkomstvariabelen: 

1. Hoge herstelbehoefte van medewerkers (werkbeleving staat onder druk, uitval) – zelfzorg!

2. Dienstverlening wordt gelijkgerichter ervaren – nood aan voeden van extern draagvlak met oog op meer 

tevredenheid en voldoening

Beïnvloedende factoren: 

1. Sturing versus zelfsturing

2. Identiteit: focus op organisatie-doelen i.p.v. team-doelen (eilandjes vermijden, belang van visie)

3. Sterk leiderschap (verschillende rollen: nood aan daadkracht, knopen doorhakken, minimale sturing maar ook 

betrokkenheid en oor voor wat er leeft op de werkvloer)

4. Elk type ontwerpkeuze heeft voor- en nadelen: inzetten op randvoorwaarden is de boodschap

5. Aandacht en tijd voor teamwerking (binnen teams)

6. Communicatie tussen teams

7. Rol van teamverantwoordelijken (opletten voor te sterke afhankelijkheid) 

8. Medewerkers: kwaliteit van de arbeid & persoonlijke ontwikkeling

9. Veranderaanpak optimaliseren (intern & extern draagvlak, oog en oor voor moeilijkheden, vieren van tussentijdse 

successen)

4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Prioriteiten stellen: overkoepelende krachtlijnen als opstap
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Centra-specifieke krachtlijnen: VCLB Maasland
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Centra-specifieke krachtlijnen: VCLB Maasland

Krachtlijnen voor VCLB Maasland: welke thematieken 

schuiven we naar voor? 

!! Verschillen tussen MM en ME

Uitkomstvariabelen: 

1. Globaal: Positievere beleving in ME

Beïnvloedende factoren: 

Externe factoren

1. Contact en samenwerking met scholen

2. Extern draagvlak

Organisatorische factoren (“wat”)

1. Beleving ontwerpkeuzes verschilt tss MM en ME

2. Sturing versus zelfsturing: Wat betekent dit?

3. Sterk leiderschap (veranderingen inzake 

directieniveau Limburg)

 Leiders in verandering

• Taakgericht, visiegericht en mensgericht

 Leiders van verandering 

4. Aandacht en tijd voor teamwerking (teamcharter)

5. Samenwerking tussen teams (MM)

6. Rol van teamverantwoordelijken (duidelijke rol en 

mandaat?)

7. Kwaliteit van de arbeid en persoonlijke sterktes: 

 Rolafbakening

 A-Z casus/zinvol werk (MM)

 Nodige opleiding en opvolging nieuwe functies

Procesmatige factoren (“hoe”)

1. Veranderaanpak: 

 Duidelijke informatie: waarover inspraak en 

waarover niet? (bijv. interne mobiliteit)

 Verandermanagement: opvolging en ondersteuning 

– bijsturing mogelijk/flexibel maken

 Intern draagvlak creëren (MM!)

 Geloof in een positieve toekomst blijvend 

stimuleren (Opgepast 2e jaar voor ME)
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Centra-specifieke krachtlijnen: VCLB Aarschot
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Centra-specifieke krachtlijnen: VCLB Aarschot

Krachtlijnen voor VCLB Aarschot: welke thematieken 

schuiven we naar voor? 

Uitkomstvariabelen: 

1. Hoge herstelbehoefte van medewerkers 

(werkbeleving staat onder druk, uitval)

Beïnvloedende factoren: 

Externe factoren

1. Extern draagvlak

Organisatorische factoren (“wat”)

1. Sturing versus zelfsturing: Ook kader nodig dat 

knopen doorhakt, heldere visie en duidelijkheid

2. Mensgericht leiderschap 

 Oog hebben voor wat er leeft op de vloer 

(werkbelasting erkennen en aanpakken) 

 Omgaan met uitval en vervanging, maar ook met 

achterblijvers

 Inzetten op welzijn en veerkracht

3. Aandacht en tijd voor teamwerking 

4. Rol van teamverantwoordelijken (opletten voor te 

sterke afhankelijkheid) – hoe invullen?

5. Kwaliteit van de arbeid en persoonlijke sterktes: 

 Taakeisen (werkdruk piekt – onderbemanning?)

 Beschikt men over de nodige kennis & vaardigheden? 

Veerkracht? 

Procesmatige factoren (“hoe”)

1. Veranderaanpak: 

 Duidelijke informatie: waarover inspraak en 

waarover niet? (bijv. interne mobiliteit)

 Betrokkenheid van directie, erkenning bieden voor 

moeilijkheden (mensgerichte)

 Verandermanagement: opvolging en ondersteuning

 Geloof in een positieve toekomst terug trachten aan 

te wakkeren (huidige moeilijkheden expliciet 

erkennen, begrip bieden, knopen doorhakken waar 

nodig, heldere mandaten geven, korte termijn 

doelen voorop stellen en tussentijdse successen 

vieren)
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Centra-specifieke krachtlijnen: VCLB Ninove
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4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Centra-specifieke krachtlijnen: VCLB Ninove

Krachtlijnen voor VCLB Ninove: welke thematieken 

schuiven we naar voor? 

!! Verschillen tussen vestigingen Deni/Pajot vs GB

Uitkomstvariabelen: 

1. Globaal: Positievere beleving in Deni/Pajot

Beïnvloedende factoren: 

Externe factoren

1. Extern draagvlak

Organisatorische factoren (“wat”)

1. Beleving ontwerpkeuzes verschilt

2. Sturing versus zelfsturing: Wat betekent dit?

3. Sterk leiderschap (veranderingen inzake 

directieniveau Limburg)

 Leiders in verandering: rol van directeur als 

teamcoach? Ook emotionele ondersteuning 

nodig naast oplossingsgerichte

4. Teamgrootte/samenstelling (GB, onthaalfunctie)

5. Aandacht en tijd voor teamwerking (teamcharter)

6. Samenwerking tussen teams: nood aan 

expertisedeling binnen KP’en, vermijden dat 

regioteams eilandjes worden

7. Kwaliteit van de arbeid en persoonlijke sterktes: 

 Emotionele belasting

 Zelfzorg aanmoedigen

 Re-integratie en terugvalpreventie (luisterend oor)

 Onthalers sterken in hun profiel

Procesmatige factoren (“hoe”):

1. Veranderaanpak: 

 Duidelijke informatie: waarover inspraak en 

waarover niet? 

 Rol leidinggevende: ook gehoor bieden voor wat 

moeilijk loopt
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• Eerste reflectie…

• Wat valt er op voor jullie? Welke betekenis 

krijgen deze resultaten? 

• Wat blijft er hangen?

4. Terugkoppeling: Bevindingen van de piloot-procesanalyse

Tussentijdse reflectie



1. Vraag- & doelstelling

2. Aanpak

3. Drie theoretische kaders als handvat (dynamieken)

4. Terugkoppeling bevindingen

5. Hoe verder?

Overzicht
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5. Hoe verder? 

Volgende stappen?

Verandering is een continu proces
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5. Hoe verder? 

Volgende stappen?
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5. Hoe verder? 

Volgende stappen?

1. Reflectie & prioriteiten stellen

1. Integratie van projecten (Strategisch welzijnsbeleid, piloot procesanalyse,…) 

2. Samenbrengen van betrokken actoren van lopende projecten (VCLB, Attentia, FS) en interne 

initiatieven (leiderschapstraject)

2. Stap naar medewerkers: Veranderingsklimaat & draagvlak creëren

1. Visie, kernopdracht en veranderkoers blijvend communiceren

2. Waarom benadrukken (emotioneel draagvlak creëren) 

3. Organisatieverandering als een continu proces

4. Gedeelde verantwoordelijkheid (elkaar nodig)

3. Tools aanreiken

1. Tournée Vitale: Draagvlak (communicatie, participatie, betrokkenheid én een luisterend oor)

2. Idee: ontwikkeling van een “goesting-spel” o.b.v. “volledige mozaïek”

1. Reflectie a.d.h.v. steekkaarten met belangrijke thematieken en vragen

2. Opstap voor het bedenken van acties



Bedankt!

www.attentia.be

linkedin.com/company/attentia ● facebook.com/AttentiaGroup ● twitter.com/attentianl

http://www.attentia.be/
http://linkedin.com/company/attentia
http://facebook.com/AttentiaGroup
http://twitter.com/attentianl

