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Topproblemen
in organisaties 
met 
toenemende 
complexiteit 
en 
moeilijkheid:

Moeilijke (interne) communicatie

Gebrek aan daadkrachtig 
leiderschap

Teveel waan van de dag
Structuur en leiderschap niet aan elkaar 
aangepast

Neurotisch gedrag van leidinggevenden

Onvoldoende doorvertaling van de VISIE en gebrek aan 
STRATEGIE

Verandermoeheid en gebrek aan methodiek (om het anders te 
doen)

Te weinig betrokkenheid door wankel HR-beleid

Complexe organisatie(structuur) met negatief effect op de cultuur

Onvoldoende lerend vermogen en gebrek aan aanpassing



Warme Scholen - Een initiatief van Fonds 
GavoorGeluk

Slimme Warme 
scholen, 

hoe maak je het?



Dwang en drang om met 
goesting te veranderen.1



Juiste overwegingen : kunnen wij hierdoor ... ?

Beter onderwijs/zorg 
verlenen ?

De medewerker professionaliseren
in een werkbare context ?

Sterker worden in het uitvoeren
van onze maatschappelijke opdracht, 
in een steeds sneller evoluerende 
maatschappij ?

Goed werkgeverschap in scholen is niet alleen 
goed voor leerkrachten, maar ook voor leerlingen
Veranderen doe je vanuit het primair proces!



Waar liggen zij wakker 
van?

1a
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• 28% ongekwalificeerde uitstroom in Antwerpen (27% Brussel, 22% 
Gent,  19% Mechelen, …)

• Verhoogd spijbelgedrag (29% in het beroepsonderwijs)

• Ouders  en leerkrachten mijden concentratiescholen

• 30% leervertraging (Vlaanderen) en 50% in Antwerpen (725 miljoen€ 
volgens rapport OESO van 2011)

• Het onderwijs reproduceert sociale ongelijkheid (6% leerlingen ouders 
zonder diploma stroomt door naar hoger en universitair onderwijs)

Daarvan lig ik wakker ...



Warme Scholen - Een initiatief van Fonds 
GavoorGeluk

Droeve cijfers …

1.066 zelfdodingen in 

Vlaanderen of 3 per dag 
(320 verkeersdoden op Vlaamse 
wegen) - Zelfdoding is de meest 
voorkomende doodsoorzaak bij 
jongeren tussen 15 en 19 jaar 
(Zorg en Gezondheid, 2014)
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16,8% van de jongeren 
heeft zichzelf één of 
meerdere keren 
opzettelijk beschadigd 
(Studie jongeren en 
gezondheid 2014)

34.500 Vlaamse leerlingen (10- tot en met 18-jarigen)

worden minstens wekelijks gepest (5,4%):
de impact hiervan is – ook op lange termijn – negatief 

voor de betrokkenen en voor de samenleving 
(HBSC-rapport, 2016)

Ongeveer 10% van de 
leerlingen (9 t.e.m. 16-
jarigen) werd het 
afgelopen half jaar 
gecyberpest of heeft 
gecyberpest. 
(DICA-studie, UA)

14% van de Vlaamse 
jeugd stroomt 
ongekwalificeerd
uit het onderwijs: 
mentoring of persoonlijke 
begeleiding (strategie met 
persoonlijke aandacht) helpen 
dit fenomeen voorkomen. 
(Lamote et al., 2013)



Waar liggen wij wakker 
van?

1b











Waar ligt de wereld 
wakker van?

1c



DoorontwikkelingsfaseVoorontwikkelingsfase

Horizontaal

Decentraal

Circulair/Bottom-up

Teams

A.I., robotica, …

Verticaal

Centraal

Top-down

Individueel

Machines

Tijd

Opbouw van 

Samenleving 4.0

We zitten hier

Kantelperiode

Overgang naar toekomstige samenleving

Maatschappelijke disruptie:

Economische disruptie:

Machtsdisruptie:

Sociale disruptie:

Technologische disruptie:
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DE TOEKOMST

The Guide to the Ecosystem Economy



EEN VOCA WERELD
De voorspelbaarheid neemt af. De evolutie 
van technologie, economie, maatschappij, ... 
Is onzeker.

ONZEKER

Steeds snellere en continue verandering. 
Soms radicaal. Hoge pieken en diepe dalen. 
Geen stabiliteit. Grote variabiliteit.

ONZEKER

VOLATIEL
Problemen hebben niet altijd een eenduidige 
oplossing, Dingen kunnen verschillend 
worden geïnterpreteerd.

AMBIGU

Grenzen vervagen. Steeds meer is verweven 
en interacties zijn moeilijk te doorgronden.

COMPLEX
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If you want to cope succesfully with a 
wide variety of inputs, you need a wide 

variety of responses.  If you have less 
variety than your inputs, the system 

could be destroyed

The law of requisite variety

Van buiten naar binnen



Over integraal 
veranderen om goesting 

te krijgen ...



WAT MAAKT MENSEN ZOT VAN WERK?



… EN VREET ENERGIE:



… EN GEEFT ENERGIE: 
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Integraal veranderen 
voor het ontwerpen 

van het prototype van 
de nieuwe school.





Organisatiemodel aanpassen:
Op grote schaal kleinschaligheid 

organiseren

Kans om net 
werkorganisatie te 
bouwen met autonome 
entiteiten die 
afstemming organiseren 
voor complexe 
problemen



Is fusie dan een 
oplossing?



Geef de mensen weer het 
gevoel dat hun werk 

ertoe doet en dat ze een 
zinvolle bijdrage leveren. 

Iedere medewerker wil 
visie en richting
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De kracht van story telling

39



5 visie vragen voor onze story
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Over het 
betekenisvolle werk: 

wat doen we vandaag 
voor onze leerlingen? 





Photo by Nina Matthews Photography - Creative Commons Attribution License  http://www.flickr.com/photos/21560098@N06 Created with Haiku Deck
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leerling leerling



Afstemming over de leerlingen tussen de verschillende leerjaren
Afstemming over de leerlingen van hetzelfde jaar
Afstemming over de vakken tussen de verschillende leerjaren/richtingen

Afstemming over het vak tussen parallelle klasgroepen
Afstemming tussen de vakken in hetzelfde jaar

Afstemming over de relevante beleidsdomeinen van de school



ONZE ORGANISATIE IS BIJZONDER 
COMPLEX EN VERGT VEEL AFSTEMMING

WAARDOOR HET SOMS MOEILIJK WORDT OM 
MET ANDERE PARTNERS SAMEN TE WERKEN



Krappe arbeidsmarkt

Kwaliteitseisen

Regelgeving

ICT en technologie
Gevarieerde instroom

Mondige leerlingen/ouders

Efficiëntie
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het leerlingvolgsysteem kent het kind
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GEEN PRESTATIES ZONDER RELATIES



CONTROLEREN  EN BEHEERSEN
Eenzijdige verticale communicatie

Efficiëntie-waarden centraal
Organisatie is het uitgangspunt

Centrale besluitvorming
Gebruik van macht

Streven naar uniformiteit
Scheiding denken en doen



HEEL WAT REGELS EN PROCEDURES



VERZUILING EN SPECIALISATIE

Positionele relaties
Moeilijke samenwerking

Problemen inzake motivatie en betrokkenheid
Weerstanden tegen verandering



PARAPLUPOLITIEK

Impact op de organisatiecultuur
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WEINIG WENDBAAR EN FLEXIBEL
Weerstanden tegen verandering
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DAAR WORD IK  ZOT VAN OP HET WERK!
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Het is niet moeilijk om wilde 
eenden tam te krijgen,

maar eens tam is het moeilijk 
om ze weer wild te krijgen.
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Over (zelfsturende) 
teams

6



ORGANISEREN IS 
HET WERK DELEN 

OM HET DAN ANDERS TE 
VERDELEN



Ontwerpen om 
complexiteit te 
reduceren en 

samenwerking te 
vereenvoudigen



TEAMS zijn 
de bouwstenen van 

de nieuwe organisatie



Stroomgsgewijs organiseren 
of re-engeneering van processen

Van:

EENVOUDIGE TAKEN IN COMPLEXE STRUCTUUR

Naar:

COMPLEXE TAKEN IN EEN EENVOUDIGE STRUCTUUR

Vak A
Taak A

Vakken + Taken A + B + C + D

Vakken + Taken A + B + C + D

Pers A Pers B Pers C Pers D

Pers A

Team 1
Team 2
Team 3

Geef elk proces aan een persoon. Als het te groot is, geef het aan een team.

Vak B
Taak B

Vak C
Taak C

Vak D
Taak D



STROOMSGEWIJS ORGANISEREN



4 verstrengelde kernopdrachten voor 
en rondom het kind

Kind Kind



Kind Kind

Het team is verantwoordelijk voor het behalen van 
resultaten binnen die 4 kernopdrachten voor haar 
community van kinderen, en krijgt zoveel mogelijk 

ruimte om dat zelf vorm te geven



Het team is onafhankelijk en heeft gestructureerde 
vrijheid om de kernopdrachten te plannen, te 
verbeteren en te vernieuwen

wat de kwaliteit van hun werk sterk beïnvloedt, 
kunnen zij zelf beslissen zonder leiding of 
ondersteunende diensten





Photo by Anduze traveller - Creative Commons Attribution-NonCommercial-ShareAlike License  http://www.flickr.com/photos/45306251@N00 Created with Haiku Deck



Photo by sachac - Creative Commons Attribution License  http://www.flickr.com/photos/65214961@N00 Created with Haiku Deck



een team is herkenbaar 
(heeft eigen middelen, eigen ruimte, eigen info,... ) 

een team heeft bestaanszekerheid over de jaren heen



Teams : werkbare grootte

Ideale grootte : tussen 8-12 leerkrachten
Voldoende klein om besluitvorming 
efficiënt te houden
Voldoende groot om kernopdrachten te 
kunnen uitvoeren
Mix van vaktechnische kwaliteiten, sociale 
vaardigheden, multiculturele/ 
diversiteitskenmerken, organisatorische en 
managementkwaliteiten



Voorbeeld Basisschool
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Over gedeeld 
leiderschap:

Leiding geven aan 
professionals, niet doen!

7
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Het werk wordt verdeeld via rollen (expertise en 
regelwerking) en duidelijke verwachtingen. De 
teams organiseren HORIZONTALE AFSTEMMING

de teams zorgen 
ervoor dat ze, 

vanuit de visie, op 
elkaar zijn 
afgestemd

aangezien we 
gepassioneerd zijn 

van de visie is 
verticale controle 

beperkt



Voorbeeld van rollen in een team

Expertise
rol

Coachende
rol

Coördinerende
rol

Leerlinggerichte
rol

Coöperatief leren
Evaluatie
Taalbeleid

Vak X
...

Mentor van een 
nieuwe collega
Teamintervisie

...

Budget
Uitstappen

Ouder-
betrokkenheid

...

Begeleider 
welbevinden

Talentportfolio
Aanspreekpunt



Een team ziet er dus uit als volgt ...
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Inhoudelijk 
beleid –

methodieken & 
methodologieën

Ontwikkelen en 
delen van kennis 
en vaardigheden

Individuele 
talent-

ontwikkeling & 
mentoring

Team
A

Team
B

Team
C

Team
...

Expertise werking

Regelen de kwaliteit van het werk 
(binnen het team en met andere teams)



Regelen van het werk (binnen het 
team en met andere teams)

Communiceren

Coördineren

Bewaken

Organiseren

Team
A

Team
B

Team
C

Team
...

Regel werking



Core team tasks

...

...

ICT

HRM

Veilig-heid

Planning

Stakeholder 
betrokkenheid

Kerntaken Core team tasks

...

...

ICT

HRM

Veilig-heid

Planning

Stakeholder 
betrokkenheid

Kerntaken

Ondersteunend
Team
ICT

Samenwerking : enkel indien 
toegevoegde waarde !



Eenheid X
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Team
A

Team
B

Team
C

Team
...

Eerst op niveau van de 
eenheid en vervolgens 

eventueel over (sommige) 
eenheden heen

Eenheid Z

Team
A

Team
B

Team
C

Team
...



Nood aan verticale hiërarchie ?



TIJDSHORIZON EN LEIDERSCHAP

96

Bron: Elliot Jacques



Empowerment

vertrouwen

principes

97hdk

Principieel Leiderschap
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Over cultuur8



Cultuur is … de ruimte tussen mensen



Geen cultuur van controle en beheersing, 
maar van initiatief en innoveren



Cultuurtransformatie:

Afscheid 
nemen Transformeren Stabiliseren

Oud Nieuw
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Over mensen en teams 
ontwikkelen

9



Opgelet : proces naar zelfsturing, pas het einde van het leerproces

• Het team is 
gericht op haar 
VERMOGEN OM 
UIT TE VOEREN 
(SAMEN 
COMPETENT 
ZIJN)-> 
Fleximatrix

Set van 
individuen

• Groei naar 
ORGANISA-
TORISCHE 
ZELFRED-
ZAAMHEID 

• -> Sterrollen

Groep • Team focus is op 
RESULTAAT-
GEDREVEN 
SAMENWERKING 
EN SOCIALE 
MATURITEIT

• -> Sociale 
vaardigheden

Team

• Het Team is in staat 
om zelfstandig 
DOELEN TE 
STELLEN, 
CONTINU TE 
VERBETEREN & 
EXTERNE 
PARTIJEN TE 
BEHEREN

• -> KPIs

Zelfsturend 
Team

Het team komt overeen en moet groeien. 
Teamontwikkelingsfasen van een zelfsturend 
team
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Over systemen 
ontwerpen

10



Omdat er in het “nieuwe” 
onderwijs ook andere taken 

worden verwacht dan 
lesgeven, moeten 

leerkrachten vaardig worden 
gemaakt en ondersteund door 

andere systemen.

De oude 
veilige zone 

is weg…



Systemen als verkeerslichten



Geef systemen als rotondes



om leerprestaties te 
meten

om overleg te 
plegen

om de werking te 
plannen

om onderwijsprocessen te 
ondersteunen

om kennis te 
borgen

om medewerkers te 
waarderen
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Over veranderen11
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Hoe beginnen 
we daar in 
godsnaam 

aan?





Concreet ... een vliegwielteam

Stimuleert en ondersteunt het 
ontdekken, het realiseren en het 

verspreiden van quick wins

Werkt voorstellen uit rond  
structurele bouwstenen, legt deze 

voor in een breed forum. Verzamelt 
feedback en verfijnt.

De aanjagers en 
organisatoren van het 

iteratieve proces

Promoot én hanteert het principe 
van initiatiefrecht en adviesplicht, 
zodra het prototype werd afgeklopt

Zorgt in dat proces eerst voor een 
antwoord op de 5 vragen (prototype)



Sprint 1
Sprint 2
Sprint 3
Sprint 4
Sprint 5

Forum

Elke sprint beoogt zowel kleine concrete 
realisaties (quick wins) als verdere 

vormgeving van de bouwstenen (tempel)

Op het einde van elke sprint : Forum !



En een forum

Geven input voor en feedback 
op structurele voorstellen

Stellen quick wins voor en 
engageren zich ook in de 
uitwerking ervan (mag 

uiteraard ook met collega’s 
die niet in het forum 

zitten)

Medewerkers uit alle hoeken 
en geledingen, maar ook 
externe belanghebbenden 
(en mensen die kunnen 

bijdragen)

Het forum hanteert het principe 
van initiatiefrecht en adviesplicht.



bijeenkomst 1 

bijeenkomst 2

bijeenkomst 3

bijeenkomst 4

bijeenkomst 5

Wij komen als forum 
samen om concrete en 
structurele stappen te 

bespreken. 

Het veranderforum wordt betrokken 
na elke sprint
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Sorry hoor, maar euh... 
wie beslist er dan eigenlijk ?



Het principieel akkoord geeft iedereen
initiatiefrecht mits adviesplicht 

De school is de verantwoordelijkheid van iedereen

Iedereen heeft het recht om initiatief te nemen en een voorstel neer 
te leggen

Iedereen heeft de verplichting om advies in te winnen bij de 
belanghebbenden bij het initiatief én experten ter zake.

Een advies is een advies en is niet bindend tenzij…

Iedereen heeft het recht om een gemotiveerd  principieel bezwaar
in te dienen 

• Principieel        Persoonlijk 

• Principieel bezwaar = indruisen tegen prototype (5 vragen)

• Persoonlijk bezwaar = bezorgdheid, belang individu

Eens beslist, krijgt initiatiefnemer de kans om zijn 
verantwoordelijkheid te nemen en wordt hierbij ondersteund door 
belanghebbenden.
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Maak van veranderen een feest en 
zorg voor overgangsrituelen

• vergeet de quickwins niet
• vier de successen hoe klein ook

• zorg voor overgangsrituelen





… MET INSTRUCTIES GEVEN
… MET CONTROLEREN
…



Ontmoetingen die goesting geven
Tijdmaken voor cultuuroverdracht
Hervertellen en doorvertellen van de visie
Scheppen van orde in de chaos
Nieuwe rituelen verzinnen (betekenisgeven aan het nieuwe)

13



maar anders 
vastpakken
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Yves Demaertelaere
@YDemaertelaere

www.yvesdemaertelaere.com


