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Lef & liefde in de zorg

Stimuleringsbijdrage voor cultuurveranderingstraject Sint Franciscus Gasthuis

‘Betrouwbaarheid en gastvrijheid zijn belangrijke kernwaarden van het Sint
Franciscus Gasthuis. De rol van de medewerkers is daarin cruciaal. Hun werkplezier
maakt het verschil. Daarom werken we aan de onderlinge samenwerking en
communicatie.” Aldus Regina van der Linden, senior P&O-adviseur in het
Rotterdamse ziekenhuis.

Van der Linden is projectleider en procesbegeleider van het
cultuurveranderingstraject ‘Lef & liefde in de zorg’. Dit meerjarige project (2009-
2013) richt zich op het versterken van de arbeidsverhoudingen. Daarmee heeft het
ziekenhuis een stimuleringsbijdrage van 5000 euro van de Stichting Arbeidsmarkt
Ziekenhuizen (StAZ) in de wacht gesleept.

‘De afgelopen jaren is de aandacht in ziekenhuizen als het onze vooral uitgegaan naar
de ‘productie’, vertelt Van der Linden. ‘Die aandacht blijft, de concurrentie in de
regio is nog altijd moordend en de budgettaire eisen zijn onverminderd hoog. Maar
daarnaast wilde het managementteam bewuster stilstaan bij de medewerkers. Als je
onze kernwaarden in praktijk wilt brengen, vergt dat het nodige van ieders gedrag.’

Werkplezier

‘Eerst was het de bedoeling om competentiemanagement in te voeren, maar omdat we
graag sneller effect in de praktijk wilden zien, is besloten een ontwikkelingstraject
voor de afdelingen op te zetten, op middelmanagementniveau. Met als doel: de
samenwerking, de communicatie en de sfeer op de afdelingen te verbeteren. Want als
dat lukt, neemt het werkplezier toe en dan gaan onze klanten, de patiénten, er ook echt
iets van merken.’

Ook afdelingen waar de werksfeer en onderlinge communicatie goed zijn, melden
zich aan. Soms zijn samenwerken en communicatie al terugkerende agendapunten en
grijpt de afdeling deze gelegenheid aan om nog meer te leren. Het andere uiterste, een
afdeling die veel moeite heeft met samenwerken, beschouwt het aanbod als een
geschenk uit de hemel.

Kernteams

Met ‘Lef & liefde’ wil het ziekenhuis doorlopend werken aan verdere
cultuurverbetering in alle mogelijke verschillende situaties. Dat vergt wel een forse
investering, zowel in tijdsbesteding als inhoudelijk, vertelt Van der Linden.

‘In de eerste opzet zijn we begonnen met zes intervisiebijeenkomsten voor de
leidinggevenden van de deelnemende afdelingen. Daarnaast zijn kernteams gevormd
van de leidinggevende en zes a zeven van de eigen medewerkers. Zij vormen de brede
basis op de afdeling die de leidinggevende helpen met het veranderingsproces. De
leidinggevende is immers niet 24/7 aanwezig en moet kunnen rekenen op een groepje
medewerkers dat het lef heeft om gedrag bespreekbaar te maken en te beinvloeden.
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Dat ontslaat de leidinggevende uiteraard niet van de eigen verantwoordelijkheid, maar
biedt wel een bredere basis om op voort te werken.’

Maatwerk

De kernteams inventariseren en bespreken wat er op de afdeling speelt. Wat gaat
goed? Wat kan beter? Van der Linden: ‘De manager en medewerkers van het
kernteam leveren hun eigen cases aan. We sluiten dus altijd aan op de casuistiek op de
afdeling. Het doel, (steeds) beter samenwerken, blijft hetzelfde en natuurlijk hebben
we programmalijnen in het achterhoofd, die heb je ook nodig, maar de weg naar het
doel past zich aan de afdeling aan. Het enige vaste programmapunt, ongeacht de
afdeling, is (positieve en negatieve) feedback geven. De rest is maatwerk: de actie- en
verbeterpunten, waaronder bijvoorbeeld trainingen, volgen uit de situatie op de
afdeling.’

Met afdelingsbijeenkomsten wordt de hele afdeling bij het veranderingsproces
betrokken. In plaats van de oorspronkelijke intervisiebijeenkomsten, die erg veel tijd
kostten, zijn er nu leiderschapstrainingen voor de leidinggevenden. Op afdelingen die
het traject hebben afgerond, is overigens alsnog vraag naar intervisie, vertelt Van der
Linden. ‘Daar voorzien we in.’

De ‘O’-kant van P&O

Van de 60 a 70 afdelingen en teams van het Sint Franciscus Gasthuis hebben er nu
vier het traject afgerond. Negen andere afdelingen zijn ermee bezig. Zij hebben zich
allemaal vrijwillig aangemeld. Het is de bedoeling dat alle afdelingen gaan
meedraaien. Om het proces te versnellen krijgt Van der Linden versterking. Twee
P&O-collega’s gaan ook groepen begeleiden. In eerste instantie is bij de begeleiding
en trainingen ook een externe adviseur betrokken geweest.

Van der Linden: ‘We moeten natuurlijk ook nog onze andere P&O-werkzaamheden
kunnen blijven uitvoeren. Maar dit project past wel in de wens om P&O meer te
betrekken bij de ‘O’-kant. Als procesbegeleiders zijn we nu rechtstreeks betrokken bij
het groeimodel om de cultuur van de organisatie te veranderen. Dat is heel anders dan
onze gebruikelijke betrokkenheid bij de afdelingen.’

Mooie resultaten

‘Wat we precies willen bereiken, is moeilijk te kwantificeren. Maar, afgaand op de
reacties in de organisatie, krijgen we een positieve pers. Managers die hebben
deelgenomen geven aan dat zij dit traject ook zouden willen toepassen op andere in-
of externe teams waar ze bij betrokken zijn. En dat dragen ze ook naar buiten uit.’

De groepen die het traject hebben gevolgd, laten mooie resultaten zien. Een afdeling
die te kampen had met behoorlijke interne spanningen, heeft geen kernteam gevormd,
maar als volledige afdeling deelgenomen. Met als resultaat dat de roosters dit jaar
zonder problemen zijn vastgesteld en dat er meer met elkaar, in plaats van over elkaar
wordt gesproken.

Van der Linden: ‘Langzamerhand willen we Lef & liefde graag in een groter verband
plaatsen. Met MD-trajecten gaan we het leiderschap verder ontwikkelen. En door de
stuurgroep te verbreden, verwachten we dit initiatief meer body te geven in de
organisatie.’
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Do’s en don’ts
Zorg dat het kernteam groot en stabiel genoeg is. Maak daarvoor voldoende
mensen vrij uit het primaire proces.

Betrek de naasthogere manager actief bij het programma. Dat vergroot het
draagvlak.

Verwacht niet dat het traject altijd binnen drie maanden is af te ronden. Soms is het
nodig om een stap terug te zetten of een andere weg te bewandelen.
Bied de leiderschapstrainingen niet afzonderlijk aan, maar koppel ze altijd aan het

traject met de kerngroep. Betrek zo altijd de medewerkers bij het traject.

De manager is cruciaal voor de voortgang. Tussentijds vervangen werkt niet.

Alles wat je tussen vier muren bespreekt, moet daartussen blijven. Zo creéer je de
noodzakelijke sfeer van vertrouwen om in alle openheid met elkaar te kunnen
praten.

Anke van Rosmalen, afdelingsmanager telefoon en receptie

Toen P&O vroeg wie interesse had voor Lef & liefde, heb ik meteen gereageerd. Dit
was typisch iets voor onze afdeling. We werken volcontinu, soms zie je elkaar een
hele tijd niet. Elkaar feedback geven is erg moeilijk en we moesten meer met elkaar
gaan praten in plaats van over elkaar.

We zijn inmiddels bijna twee jaar verder en voor ons is het traject afgerond.

Het was een goede ervaring. Je begint met zes of zeven afdelingen en hoort, in een
veilige, open sfeer, van elkaar waar iedereen tegen aanloopt. Dat is een feest van
herkenning en ook goed voor je zelfvertrouwen.

Fijn is dat de aanpak vervolgens maatwerk is. Op basis van de specifieke
problematiek van de afdeling wordt eerst een goede blauwdruk gemaakt van de beste
aanpak. Dat groeit gaandeweg, in nauw onderling overleg. Daardoor past het traject
helemaal bij de afdeling en het wordt ook heel anders dan dat van de andere
afdelingen.

Veel geleerd

De deelnemende afdelingsmanagers hebben elkaar goed leren kennen en geven elkaar
nog steeds feedback. Daardoor is meteen een brug geslagen tussen ondersteunende en
zorgafdelingen. We werken op alle niveaus beter samen. Bij mijn mensen signaleer ik
dat zij meer begrip hebben voor andere afdelingen. Dat is een onvoorzien bijeffect
van de zelfreflectie die door het proces op gang is gebracht.

Zelf heb ik ook veel geleerd. Als je van mensen verwacht dat ze open zijn, moet je
ook open staan voor wat ze van jou vinden. Dat is in het begin best moeilijk, maar het
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is uiteindelijk prettig om te weten. Dan pas kun je er iets mee, je realiseert je dat je
sommige dingen wellicht ook anders kunt aanpakken.

Op de afdeling is veel oud zeer weggenomen. De sfeer is open. Medewerkers voelen
zich daar prettig bij. Daardoor durven ze elkaar aan te spreken en lossen ze dingen die
niet goed gaan onderling op. De manager hoeft niet meer als politieagent op te treden.
Ik begin nu ook te geloven dat dat effect blijvend is. Om dat vast te houden en te laten
beklijven, is feedback nu iedere zes weken een vast agendapunt in het werkoverleg.
We nemen dan door wie feedback heeft gegeven of gekregen en hoe men dat heeft
ervaren. Soms krijg je dan nog de opmerking: ‘Ik geef geen feedback want er wordt
toch niets mee gedaan’. Maar dat is dan juiste een mooie opening om er als groep
over te praten. Die groep springt er ook steeds bovenop.

Medewerkers zijn nog steeds enthousiast. Als er eens een incident is, dat vroeger zou
worden uitvergroot, is er nu altijd wel iemand die roept: hé jongens, Lef & liefde!

Talitha Ammerlaan, medewerker chirurgisch behandelcentrum

Onze afdeling bestaat uit verschillende subgroepen, zoals de poli met
doktersassistenten en verpleegkundigen, de gipskamer, de administratie en het
vaatlaboratorium. Uit al die groepen is een medewerker geselecteerd voor de
kerngroep. Samen hebben we gekeken hoe we, met zoveel verschillende soorten
collega’s, zo goed mogelijk kunnen samenwerken. Door samen te bespreken wat er
beter kan en hoe dat zou kunnen, krijg je meer begrip voor elkaar. Als iemand een
voorstel doet, geven de anderen aan waarom dat voor hen wel of niet goed zou
werken. Zo kom je tot andere inzichten.

Het gaat niet alleen om werkwijzen, maar ook om collegialiteit. Soms blijven mensen
rondlopen met een bepaalde ergernis. Ik heb geleerd dat het veel beter werkt om je
collega meteen aan te spreken en ook hoe je dat het beste doet. Ik vind dat heel
positief en ik heb daar echt iets aan gehad.

Onze manager had voor het kernteam speciaal mensen uitgekozen die dingen durven
aan te pakken. Samen vormen we een sterk team. Je merkt dat ook in het werkoverleg.
Als we een voorstel doen om een bestaande werkwijze te doorbreken, krijgen we
meestal het vertrouwen van de rest van de collega’s.



