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Een verbaasde kabouter in welzijnsland.

De afgelopen jaren heb ik vooral gewerkt in de zakelijke dienstverlening en in de industrie. De sector welzijn is relatief nieuw voor mij. Graag wil ik mijn verbazing bij het intensiever kennismaken met de sector met u delen.

Mijn eerste indruk: een bezig wereldje. Na alle kritiek en bezuinigingen zit de sector weer wat in de lift. Investeren in de sociale infrastructuur is het nieuwe motto. Misschien is dit motto meer tekenend voor de kracht van de sector om zich steeds maar weer aan te passen aan politieke modegrillen dan een indicatie dat publiek ondernemerschap gepaard gaat met meer bedrijfseconomische kennis.

In de simpele economielessen die ik heb gekregen is investeren iets anders dan het verhogen van de exploitatielasten door – de overigens zeer terechte - verhoging van de budgetten en salarissen of het inzetten van meer personeel.  In veel bedrijfseconomische rekensommetjes moeten investeringen zich juist terugverdienen doordat ze verlaging van de personeelskosten mogelijk maken.

Toch is de professionaliteit van het management in de welzijnssector de afgelopen jaren toegenomen. En dat is iets anders dan professionals managers maken. Volgens Peter (begin 20ste eeuw) en Dilbert (eind 20ste eeuw) levert dat vooral verlies van professionaliteit en slechte managers op. Alhoewel – zoals Coutinho bij de GGD in Amsterdam laat zien – professionals die manager worden doen het misschien toch nog beter dan het leger duurbetaalde interimmanagers dat pretendeert overal verstand van te hebben. 

De verkopers van laptops, electronische agenda’s, driedelige pakken en mantelpakjes doen in de sector goede zaken  Het is allemaal nog wat informeler dan in de zakelijke dienstverlening, maar de afstand tussen topmanagement en klanten / medewerkers wordt steeds groter, met name door de schaalvergroting.

Er is flink gefuseerd en samengewerkt in de welzijnnssector en het lijkt erop dat die concentratie-beweging nog niet voorbij is. Net als in de profitsetor kenmerken fusievoornemens zich door een hoog ‘melk moet’ gehalte. ‘Fusie moet, fusie is goed’.

Vaak vergeet men dat 50% van de voorgenomen fusies niet doorgaat. en de veronderstelde meerwaarde van fuseren wordt - vooraf of achteraf - zelden getoetst. Recente onderzoeken naar internationale fusies in het bedrijfsleven wijzen uit dat bij slechts 20% van die fusies de beoogde schaalvoordelen worden gerealiseerd.

Een opvallende conclusie uit een het onlangs gepubliceerde onderzoek ‘kengetallen bedrijfsvoering kinderopvang 1999’ is dat grotere kinderopvangorganisaties niet goedkoper zijn dan de kleinere. In tegenstelling tot de verwachtingen kent de kleinschalige kinderopvang  geen lagere bezetting, wel een lager serviceniveau (minder uren open). Schaalvergroting leidt niet tot besparing bij één van de kostensoorten, de overheadkosten per kindplaats zijn in grotere kinderopvangorganisaties zelfs hoger. Eventuele schaalvoordelen vallen weg tegen de grotere mate van professionalisering, oftewel het van dure beleidsmedewerkers. Ongustige bijeffecten van schaalveroting zijn een grotere behoefte aan communicatie en burokratisering.

Ik ben met name verbaasd dat de sector zoveel instrumenten en modes overneemt die ontwikkeld zijn voor andere sectoren, terwijl het maar de vraag is of die instrumenten relevant zijn in de welzijnssector. 

Neem nu de balanced scorecard of BSC voor de initimi. Een tophit in de managementbladen en seminars. De BSC is in de VS ontwikkeld omdat de financiële administraties en rapportages van profit productie-organisaties daar vaak weinig relevantie hadden/hebben voor de sturing van die bedrijven. Ze zijn te sterk gericht op boekhoudkundige vastlegging achteraf, weinig geschikt voor strategische beslissingen en  te sterk gericht op korte termijn financiële resultaten (prachtig beschreven in het boek ‘Relevance Lost’ van Kaplan)  De BSC is een instrument om de planning en control meer te richten op interne beheersing van operationele processen en klantgerichtheid met een goede balans tuseen het bereiken van korte termijn resultaten en het investeren in het leervormogen van de organisatie en innovatie.

Voor mij is het niet vanzelfsprekend dat een model dat ontwikkeld is voor angelsaksiche industriële profit-organisaties, wel nuttig is voor publieke welzijnsondernemers in ons polderlandje. Het lijkt op een cara-patiënt die de medicijnen leent van een tante die ook kriebelhoest heeft. Te meer omdat het medicijn BSC nog gecombineerd wordt met een reeks van andere medicijnen: het INK-model, ISO 9000 en noem maar op. 

Het INK-model levert al zoveel aangrijpingspunten op voor het ontwikkelen van prestatieïndicatoren dat daar volgens mij niet nog een ander model bij nodig is.

Ik heb dan ook sterk de indruk dat er meer gepraat wordt over het nut van werken met prestatieïndicatoren en dat ze SMART moeten zijn en nog een reeks magische afkortingen, dan dat ze in de praktijk gehanteerd worden.

Slikken van andermans medicijnen: het baat niet maar het kan wel schaden. De metafoor ‘in de cockpit van de organisatie’ voor het werken met prestatieïndicatoren  lijkt mij ook een gevaarlijke suggestie. Het lijkt me voor een publieke welzijnsondernemer niet verstandig om bij slecht zicht op de instrumenten of de automatische piloot te vliegen. Dan gebruik ik liever de beeldspraak van de auto, de metertjes en lampjes op het dashboard zijn handig maar ze moeten vooral niet de aandacht afleiden van het eigen zicht op de weg, 

Als je alleen naar de metertjes kijkt weet je zeker dat er ongelukken gebeuren.

Nederlandse onderzoekers van de verkeersveiligheid hebben gewezen op de paradox van de onveiligheid van toenemende veiligheidmaatregelen in de auto.  Het introduceren van veiligheidskooien, anti-blokkeringssystemen, etc leidt tot een onterecht gevoel van veiligheid bij de chauffeur en dat veroorzaakt weer roekelozer rijgedrag en meer ongelukken.

Ik heb sterk de indruk dat in een aantal welzijnsondernemingen niet het ontbreken van metertjes op het dashbord het probleem is,  maar de vraag of het stuur wel aan de wielen verbonden is. 

Eén van mijn recente klussen doe ik in een middelgrote thuiszorgorganisatie die in de financiële problemen is geraakt. De afgelopen jaren is fors geïnvesteerd in het ontwikkelen van een planningssystematiek op basis van het INK-model. Dat heeft prachtige beleidsnotata’s opgeleverd met schitterende beleidsvoornemens. Ondertussen had de organisatie geen zicht op de kostprijzen per product, de feitelijke productie, liep het ziekteverzuim gierend uit de klauw en werden de medewerkers gek van de vele procedures en beleidsinitiatieven die over hen uitgestort werden. De wereld van de beleidsnota’s en de wereld van de dagelijkse uitvoering waren twee continenten met een oceaan van onbegrip daartussen. 

Als het stuur niet aan de wielen zit heb je niet zoveel aan het ontwikkelen van cruise-control en sprekende computers met routeplanners., dan vlieg je bij het minste of geringste uit de bocht. 

In plaats van zeer gesofisticeerde stuurinstrumenten hebben welzijnondernemers juist eenvoudige instrumenten nodig. Ze worden daarbij niet echt geholpen door de overheid, sector-organisaties en adviseurs. Onder het mom van marktwerking en deregulering en zelfsturing worden organisaties in de welzijnssector bedolven door nieuwe wettelijke regelingen, financieringsstructuren, kwaliteitssystemen en managementhypes waar ieder normaal mens gek van moet worden. Ik las laatst een overzicht van allerlei ontwikkelingen in de jeugdsector, en om die veelheid van ontwikkelingen hanteerbeer te maken voor directies in de jeugdzorg voegden de schrijvers aan al die ontwikkelingen nog drie modellen toe. 

Ik verbaas me ook over de populariteit van projectmanagement in de sector.

Projectmanagement is ontworpen in sectoren waar technische producten ontworpen en geconstrueerd worden: de bouw, de ruimtevaart, de automatisering. Het is niet toevallig dat één van de organisatieadviesbureau in Nederland dat veel heeft bijgedragen aan het promoten van projectmanagment: Twijnstra Gudde ooit begonnen is als begeleider van bouwprojecten.

In die sectoren is men aangelopen tegen een aantal problemen met het managen van projecten. Bijvoorbeeld tegen de illussie dat je een project kunt vormgeven als een liniair proces met in de tijd netjes onderscheiden fasen voor het opstellen van een plan van eisen, het ontwerp, het construeren en het toepassen. In de praktijk veranderen gebruikerswensen voortdurend en is er veel meer sprake van een cyclisch/spiraliserend proces waarin voortdurend zowel ontworpen als geconstrueerd wordt. In de automatisering en in  industriële innovatie zijn dan ook methoden ontwikkeld als prototyping en parrallel ontwerpen, waarindie stricte faseriong wordt doorbroken. 

Ook in de bestuurskunde wordt het rationele beslismodel voor besluitvorming (er is één centrale beslissende actor en het proces is idealiter opgebouwd  uit de fasen voorbereiden – belsuiten – uitvoeren – evalueren) steeds meer vervangen door een meer procesmatig interactiemodel (er zijn meerdere onderling deels van elkaar afhankelijke actoren die in verschillende arena’s, rondes en faseringen slechts deels op alkaar afgestemde processen zitten, waarbij wat voor de één implematatie is, dat voor de ander best wel ontwerp kan zijn.) Terwijl de maakbaarheid van welzijn en samenleving nog meer ter discussie staat dan de maakbaarheid van technische producten, worden in de welzijnssector werkwijzen geïntroduceerd uit andere sectoren zonder te leren van de ervaring die er in die sectoren mee is opgedaan. We moeten er dan ook niet vreemd van opkijken dat registratie- of tijdschrijfsystemen die door professionals niet als hulp bij het uitvoeren van het werk ervaren worden maar als red tape zich ontwikkelen tot georganiseerde liegsystemen, die geen betrouwbare stuurinformatie opleveren.

Ten slotte Reggio Emilia. Toen ik vorig jaar met mijn vriendin in de trein naar Rome door die stad reed, vertelde zij dat daar allerlei nieuwe theorieën zijn ontwikkeld die erg in de mode zijn in de kinderopvang. Uit het voorgaande zal duidelijk zijn dat ik niet zo enthousiast ben over modes, maar ik was wel nieuwsgierig. De streek rondom Reggio Emilia roept bij mij beelden op van de fantastische film ‘Novocento’ en ik herinnerde me dat in diezelfde streek de eerste experimenten van de antipsychiatrie (van veel gekkenhuizen wordt je nog gekker dan je al bent) zijn uitgevoerd. De verdunningstheorie van Dennendal in daar het eerst in de praktijk gebracht. In mijn studietijd vond ik dat een zeer bevrijdende aanval op het medisch model en ik krijg onmiddellijk associaties met een andere prachtige film “One flew over the cockoo’s nest’.

De keerzijde van deze ontwikkeling zie ik overigens dagelijks rondom Hoog Catherijne. Een belangrijk deel van de thuislozen  bestaat uit ex-psychiatrische patiënten. Ik betwijfel of een kartonen doos veel heilzamer is dan een groene gevangenis.

Toen ik onlangs bij een kinderopvangorganisatie emkele artikeltjes over Reggio Emilia zag, was ik dus nieuwsgierig. En eerlijk gezegd. ik vond die artikeltjes insprirerend.

De benadering werd samengevat als:  

· kinderen zijn sterke, competente wezens die zelf hun leerproces vormgeven, ieder op zijn volstrekt unieke wijze

· kinderen hebben een grote nieuwsgierigheid en verbazing ten opzichte van hun omgeving, het zijn ontdekkers, uitvinders, creatieve denkers

· vanaf de geboorte zijn kinderen uit op contact encommunicatie, ze hebben een sterke drang om duidelijk te maken wat er in hunleeft en dat kunnen ze ook in wel honderd talen

· het kind leert het mest van zijn tijdgenoten (1e pedagoog), daarna van volwassenen (2e pedagoog) en tenslotte van de omgeving (3e pedagoog)

· de omgeving moet uitnodiging en uitdagend zijn zodat de onderzoeksdrang van kinderen intact blijft

· ieder kind is anders, de opvoeder kijkt steeds opnieuw, interpreteert en onderzoek nieuwsgierig het specifieke van dit kind

· de opvoeder probeert de honderd talen van de kinderen te verstaan en heeft zelf ook honderd talen ter beschikking om met kinderen te communiceren

· de opvoeder biedt kinderen mogelijkheden en materialen aan waarmee ze de nieuwsgeirigheid en creativiteit van kinderen in een voortdurende stroom houden. 

Als je kinderen vervangt door organisaties of actoren in organisaties en de opvoeder door organisatieadviseur dan is dit een  

prachtige samenvatting -voor de liefhebber: metafoor- van de uitgangspunten van veel moderne, of liever gezegd post-moderne organisatieadviseurs, zij het dat die er meestal veel moeilijker woorden voor nodig hebben. 

De belangrijkste uitdaging – ook zo’n prachtig modewoord – voor een organisatieadviseur is volgens mij om als een antropoloog de 100 talen binnen een organisatie te verstaan en de afgeleerde nieuwsgierugheid en verbazing weer de ruimte te geven. Veel managementjargon of managmentsystemen verstaat niet wat er in organisaties gebeurt en maakt organisatieleden oostindisch doof of stom..Het beeld van de 1e, 2e en 3e pedagoog leert ons bescheidenheid over de impact van ‘deskundige’externe adviseurs. We kunnen wel proberen rek- en strekoefeningen te organiseren, vastgeroeste patronen te doorbreken en mogelijkheden en materialen aan te reiken waarmee de nieuwsgeirigheid en creativiteit weer gaat stromen.

