
Eè. 9olÍvan kwaliteitspÍojêcten spoelt overde Nedêrlandse gezond

heidszory.Tien jaaí na de invoêring van de Kwalitêltswet blijken

vooralde zorgveÍzekeíaaE een veísnelling van de invoeing van

. kwa liteitssystemen teweeg te brcngen. Onda nk dezê externe dru k

veíopen vêel trajecten moeizaàm. Kwaliteitscoórdinatoren wasen
zich áf hoe voldoende 'sponsofship' vêrkÍêgen kan woÍden bij het
managêment, hoe weêrstanden bij mêdeweÍkêrs oveÍwonnen kun'
nên wordên ên hoê een effectiêve implementatiê tot op de w€rk-
vloer 9êíêaliseef d kan worden.Wanneer hêt management een cen-
trale Íol nêemt, of wordt gêgeven,bU de ontwikkelins,de invoerins

. en het onderhoud van het kwalitêitssysteem, kirnnen veel proble'

Hêtsucces hangtafvan de mat€waarin -bijhet bepa envan detaken

- ván de leidinqgevenden wordt voldaan aan <riterià die samen hán-

9ên met de volgende drie, met elkaar samen hangende, inva lshoe-

. kwaliteitsma nagement is een element van de reguliere manage-

. bij de ontwikke inq en het invoeren van een kwaliteitssysteem
wordt Íekêning gêhoudên met de faal en succes factoÍ€n van

eenverande ngstËjêct;

. het voorkomên van ên omqaan met weêEtand wordt gezien als

het managen van devêiandêiingsbêfeidheid van de medeweÍkers

en van hun mogelijkheden totverandeing.

KWALITEITSMANAGEMENT IS MANÀGEMENT

Het vakgebied kwaliteitsmanagêment is nog steeds in ontwikkeling.

Waar in het begin van de twintigste eeuw vooral de nadruklag op

eiqênschappên van mateÍiaal en dê vaardigheden om hier de
geweníe pÍoducten van te maken (de op€rationele bedrij8voerins),
veischuiftin de loopvan dieêeuw de aandachtvia contÍoleop de
pÍod uctkwaliteit naaí pÍocêsbeheeísing en veruol9ens naa Í syíeem

kwaliteit.Inmidde!5 hebben we het ovei o€anisatiêkwàliteit,terwijl

de aandachtspunten uit de eerderc fáses uiteraard niêt zijn veídwe-

n€n.Kwaliteit heeft nu nietêlleen meerbetrckking op de uitvoeíing,

naar ool  op qerdcï Í  hê en. l ÍdrpgA, he bed j tvoê, ing.

In onze visie is kwaliteitsmanagement daamee een bíêdêên alles-

omvattende manag€mentbenadering gewoden. KwaliteitssyÍe-

men gaan ovêr de hele orqanisatjeen de omgevins ervan.Binnen
dit gehêêlis eràandàcht voor meêrdêre aspecten van het systeem:

sÍategie en leide6chap, processen, HRM,stíuctuur,cultuur en inzet
van middelen. Kwaliteitsmanagement onderschêidtzich van'gewoon

soed' management doodat de bêdrtfskundigê vráagstukken van

diagnose,ontwelp €n veÍandeÍin9 ên de íelaties mêt dêf unctionêle
gebieden benaderd woden vanuit het perspêctiefvan íuring op

één aspecl, kwaliteit, dat echter veêlomvattend is.

Bijhetl€veren van goede kwaliteitzijn alle medewe*ers beÍokken.
D€ manageízal bijde stuÍing van processen,mensen en middêlen
nadrukkelijkàándacht moeten besteden aan de kwalitêitsaspecten
en doektêllingen. Kwalitêit ên kwaliteitsverbetering zullen zo
belangrijke ondêrdêlên zUn van de informatievergarende en ver-
spreidende,de'nterpersoonlijke en de besluitvorm€nde activiteiten
die de manager veíicht. Dê implementatie van afspraken, procedu-

re5 en protocollen zal nomaleÍwijze dan ook via de lijn (werkoveÍles

en derselijke)ve open.

De wUzewaaÍop de managementtaken wordên uitgevoerd ên met
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narne de beinv oedingvan hetqedrag van medewerkeu plaatsvindt,

noemen we d€ ma nasementrtUl. Nledewerkers in degezondheids
zoÍqzÍnveela professionalsoÍhêbbensterkekenmerkendaaívan.

De coachende managementstilwordt daarom vaak pasend gevon-

den.Nietop a l€ n iveaus en ln  aLlefunct ies is  echteÍ  sprakevan pro-

fe$ionals dievoldoende bekwaam en berêid zijn om de vo lêdigê
verantlvoorde tkheid te nemer voor de uitvo€ring van taken en
veuchillende situaties.Vaak b ijken medewerkers toch meeÍ behoefte
te hebben aan taa kgerichte stu ring da n we wefd aangenomen. Ook
wanfeef  ermeerdÍukstaatophetreal iserenvanbepaa dedoeste
linsen za een stêviser aanpak noodzakelijk zljn. De manaqêr zal
daaíom in staat moetenzijn om afhankelijkvan de situatie een pas

sende leide6chapsttl te hanteren,waarbt de basis gevormd b tft
worden door re atiegericht 9ed rag.

SUCCESVOL VERANDEBEN
Deinvoêringvaneen kwalireitssysteem iseenverênderlngdieonder
meervan inv oed is op dewijze waarop hetwerk moetworden uit
gevoerd,de prioriteiten diewofden qesteld en op de wijzewaarop

Er zin veel manieren waaÍop door het management gestuurd en
bijgestuurd kan worden bt vera nderingsproce$en. Suc.esvol veF
anderen vraagtom een keuze vooÍ êen stijlen voor interventies die
bijdeorgankatie (cultuur)en de situatie {urgentie en belang)pa$ên.
Hetzogenaamde'keurendenken'vanDeCaluwéenVermaak(2000)
kan helpen om daarin een gerichte keuze tê ma ken.Veel zorgorga
nisatieszullen baat hebben bijeen combinatle van een groenev€r

andeÍstijl (waaÍbij het saat orn molivatieen leeÍvermogen),een ge e
veranderstijl (waarbij het qaat om vêrschillen in belansen en het
crêèíen van draagvlak) en een blauwe veranderstij (waarbi het
elndresultaat he der is en de weg ernaartoe in íappen gepland).

ft ztn driefactoren aan t€ wijzen waardoor veranderingstrajecten
vaak mislukken of vertragen:
. gebrekaan eigenaaBchap bi top-down ontworpen

iteitssysteem, waardoor tóênêm€nde betrokken hêid en ;;reenzel-

viqing wordtqeÍealiseeÍd.Dit doejedoornlet alleen eên k einevast-"
groep {het'kwaliteitstea m') het syÍeemte laten'vu lenlrnaaÍook in
ve6chilende breed samengeÍe de werkgroepen en ve6chilende
workshopsde hoofdlinen in te vul en, procesen te beschrijven en
de detalls waar mogelijk meer door de bestaande teams te laten
uitwerken.Het b ijktdatbinnen grotereorganisaties dan ook moge-
lijkheden óntsraan tot ! niformerlng.

wênneer hetvan een specifiek normensysteem als HKZ afgeeide

kwaliteitssysteern van deorqanisalieop deze wljze ook geheeleigen

aanpassingen en aanvul ingen kíijgt, heeft het in dit veíband ook
meerwaarde omte spreken van een'organisatiehandboek'in p aats
van een'kwallteitshandboeki

VOOBKOMEN VAN EN OMGAAN MET WEERSTAND
Dê r^vopnlS vd lwJ, .  |  /o '9  v- 'eNr êên SedrdgF -_.  . l  . ,  rvpÊ
andêrlng.De gewensteveranderingen kunnenwee6tandoproepen.
Dit wordt meestêlnietêls prettig eryaren, maar weêfsta ndsgedrag

is ookopte vatten als e€n uiting van 
-verandefinqsbereidheld'.E€f

vee positievefe benaderinglHet is dan goed om de voorgeíede
veranderingen kritisch terdis.ussle te ste len en te bezien hoe het
ervoor staat met de drie elementen van veranderingsbereidheid:
wi len,moeten en kunnen ( Íguur  1) .

niet als zinvol eÍvaren verardeÍingen waaÍdoor gedrag nlet

onvoldoendetijd en ruimte nemen om de benod igde verander
capac te ten aante boren.

De invoering van eên kwalit€itssyÍeem zalechteÍ suc.esvolztn
wanneeÍ deoíganisatie continu bezig È metverbetering van resul-
taten,gestuuíddoorkantenwensen.Daarnaastzal  hetwaaromvan
het kwa iteitssysteem, de bedoeling erva n en de veMachte bid rag-"
van de medewerkeE op een overtuiqende en inspirerend-" wijze
doora letopmanaqers moeten worden ultged Ëgen. H ierbij is intef
actie metdewerkv oeren aaníulting bi water eefteenvooÍwaarde.
n onzeaanpak nemen daaíom sessles metmedew€rkers ondeÍ de
noemef 'meedenken, meepraten, meedoen' (N4&1,4&[4) een be an9

Een deíde succeíactor is een samenbindende reg e,zodat alle ver
antwoordelÍjken -tot op werkvloerniveau- op kennis en eÍvaring
worden aangesproken en medevom kunnen geven àan het kwa-

Wiilen veranderen he€ft te rnaken met de gevolgen van de veran

deing op hetwerk,opde voordelen vooÍ deoÍganisatie en watmen
daarbi voe t.Dlt kan posltiefzljn,maaívaakspe en angsten on:ekeÍ
hêid een rol.De eÍvaíin9 van hetmoeten veranderên is steÍk afhan
ke ijkvan de houdlnq van de leid n9 en van collesas,maêÍ natuuf ijk
ookvande ervar ingvana ler le iexterneinv loedenendfuk.Demoge
lijkheden om te kurnen verandêren, wordên bêpaa d door de coíÍ
p exitet van hêt onderwerp, door kennis en vaardiqheden, doof
beschikbàre tid en mankracht en ook door de manier waarop de
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l\4etrelaaren Cozijnren (1998) beschijven een moder h€t nteruen-
tiewiel-waaímee intêrventjês vooí hetvergroten van de verande-
ringsberêidheid kunnen worden bepaald. De drie componenten
moeten,willen en kunnen'wordên !itgewerktin acht bouwstenen
met een bijpasende vêranderstrateqie ofvefêndêrstijl (nquuf 2).
Vervolgens wordên voorbee dengeqeven van lnteryenties op per

soonei groeps en oÍganisatieniv€au.
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LITEBATUUR

Voor het management is hetvervolqens van be anq te bepalen welk
type intervenue ln de gegeven situatlê het meest geschikt is,ln dê
startfase van de invoering van êen kwalitehssysteem zullên vooÍal
mobi Èerende actles plaatsvinden.In onze aanpakzin startbijeen-
kom sten, een n ieuwsbrief of posters,zichtbaa fheld va n topma nage
ment door deelname in wefkqroepen en tearÍbesprcklngên voor
beelden van dergelijke acties. Daafna ligt het accent meer op het
'wi len vefa ndercn;waa rblj deelname aan workshops en de indivi-
d uele en t€amgespÍekken van eidinggevenden met nredewerkefs
centraa staan.Daarna komen de inteÍventies dieqerichtzljn op het
'k! n nen' verànderên, op de randvoorwaafden vooí slrccesvo le

In de onlangs veuchenen bundel met vÍfentwintlg praktijkcases
vàn de Stichting HKZ staan pfachtige voofbeelden van methoden
voor lmpementat ie(pr i jsvÍaag,spevormenend€19e i jke) ,maarook
mêtzeerveíschlllendeintêíventiesdieine€rderefasenzijn gedaan.

Dê píaktikvoorbeelden wekken welde indru k dat veel oÍgan isaties
toch in kortettd groteÍappen willenzetten rnet kwaliteitszorg.Dat
vergroot de noodzaak om veelaándachtte beíêd€n aan de vefan
deringsbereidheid er creatieve oplossinqen te bedenken voor het
betrekken van ale verantwoordelijkên bij de ontwikkellnq van een
werkend kwaliteltssysteem.

Henk s.haep en Fnnk Eutkels MMc 2in beiden rctuzaon bijrhink tao
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