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Samenvatting 

De druk op gemeenten om te laten zien welke resultaten zij bereiken neemt toe. Dit stelt 

hoge eisen aan het vakmanschap van consulenten, nu en in de toekomst. De Intergemeen-

telijke Sociale Dienst Brunssum, Onderbanken en Landgraaf (ISD BOL) wil het vakman-

schap van haar consulenten graag vooruithelpen. Vanuit de wens zich door te ontwikkelen 

naar een ‘lerende organisatie’, vindt het management van ISD BOL het belangrijk dat consu-

lenten met en van elkaar leren en dat leerervaringen worden geborgd. De door TNO ontwik-

kelde Vakman Nieuwe Stijl (VNS)-pilot is gericht op de professionalisering van consulenten. 

VNS ondersteunt hen bij het zelfstandig, op een bij henzelf passende wijze, blijven ontwikke-

len van kennis en vaardigheden. 

 

Met dit rapport informeren we de lezer over hoe TNO met ISD BOL het VNS-traject heeft 

vormgegeven. We evalueren het verloop en de uitvoering van het VNS-traject, en beschrij-

ven de veranderingen die bij ISD BOL (mogelijk) als gevolg van het VNS-traject in gang zijn 

gezet. 

 

In dit rapport beantwoorden we de volgende vragen: 

1. Wat is het fundament van VNS, wat is het doel, wat is de doelgroep en hoe is het VNS-

traject bij ISD BOL vormgegeven? 

2. Is de VNS-aanpak volgens plan uitgevoerd? 

3. Hoe waarderen de consulenten, leden van de begeleidingsgroep en de TNO-

uitvoerders het VNS-traject? 

4. Welke succesfactoren en punten voor verbetering van de VNS-aanpak komen uit de 

procesevaluatie naar voren? 

5. Welke concrete resultaten zijn bereikt met het VNS-traject, wat zijn de verklaringen en 

welke conclusies kunnen we daaraan verbinden? 

6. Wat zijn de eerste aanwijzingen voor werkzame bestanddelen van de VNS-aanpak en 

hoe kunnen deze verder versterkt worden? 

 

Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen 2, 3 en 4 is een procesevaluatie uitge-

voerd. Onderzoeksvraag 5 wordt beantwoord aan de hand van een vragenlijstonderzoek met 

een voor- en nameting. Het antwoord op vraag 6 is gebaseerd op de informatie die geduren-

de het traject is verzameld en de reflecties daarop van de auteurs. 

 

De VNS-aanpak 

De contouren van de VNS-aanpak zijn gebaseerd op de Theory of Planned Behavior (Ajzen, 

1991). Volgens deze theorie wordt gedrag voor een belangrijk deel bepaald door de intentie 

om dat gedrag uit te voeren. Een hoge intentie betekent niet automatisch dat het gewenste 

gedrag wordt vertoond. Daarvoor zijn bepaalde vaardigheden én randvoorwaarden nodig. 

Op basis van TNO onderzoek en eerdere ervaringen met het VNS-traject zijn richting, ruimte 

en ruggensteun vanuit de organisatie als randvoorwaarden geformuleerd. Daarnaast spelen 

een aantal generieke vaardigheden een rol bij het continu op peil houden van het eigen 

vakmanschap, namelijk zelfsturend leren, netwerkvaardigheden en computervaardigheden. 

 

Het hoofddoel van VNS is door gerichte interventies een duurzame gedragsverandering bij 

consulenten tot stand te brengen, waarin continue aandacht voor het eigen vakmanschap 

centraal staat. Bij ISD BOL richt het VNS-traject zich in de eerste plaats op 25 consulenten 

werkzaam in het domein van Werk, Participatie en Inkomen. Zij zetten zich dagelijks in om 

mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt toe te leiden naar zo regulier mogelijk werk. In 
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de tweede plaats richt de VNS-aanpak zich op leden van een begeleidingsgroep die als pri-

maire taak heeft te werken aan de randvoorwaarden richting, ruimte en ruggensteun. 

 

De VNS-aanpak bestaat uit twee typen interventies, namelijk drie workshops van ieder een 

dag met vaste en variabele onderdelen gericht op de consulenten, en coaching gericht op de 

begeleidingsgroep. Tijdens de workshops lag het accent op actief leren, reflecteren en sa-

men leren. Ook passeerden vakinhoudelijke elementen de revue, zoals methodisch werken. 

 

Procesevaluatie 

De VNS-aanpak is vrijwel geheel volgens plan uitgevoerd. De workshops met consulenten 

vonden plaats zoals gepland. De mix van vaste en flexibele onderdelen gaf TNO de ruimte 

om in te spelen op relevante gebeurtenissen bij ISD BOL en op de behoeften van de consu-

lenten. Vier van de vijf geplande bijeenkomsten van de begeleidingsgroep zijn gehouden op 

de geplande datum. Alleen het laatste (zesde) overleg is naar een later moment verplaatst 

als gevolg van een aantal interne ontwikkelingen die veel tijd opslokten. 

 

Aan het einde van elke workshop vulden de consulenten een evaluatieformulier in waarmee 

ze een oordeel gaven over verschillende aspecten van de workshops. De meeste consulen-

ten beoordeelden de workshops als ruim voldoende tot goed. De presentatie van de trainers 

werd overall het hoogste gewaardeerd. De bruikbaarheid van de oefeningen voor de dage-

lijkse praktijk scoorde over alle workshops heen het laagste (nog wel voldoende). Wat de 

deelnemers waardeerden, was het samenwerken met collega’s in kleine groepen of met het 

eigen team, de ruimte en tijd krijgen om stil te staan bij de (vakinhoudelijke) ontwikkeling en 

het reflecteren op de eigen ontwikkeling. Ook vonden de consulenten het prettig dat de 

workshops plaatsvonden op een externe locatie en niet op de werklocatie. Een aspect dat 

minder goed werkte voor de deelnemers was dat ten tijde van de workshops bij ISD BOL 

een reorganisatie aan de gang was. Deze reorganisatie leidde tot een nieuwe teamindeling, 

dit zorgde voor onrust en onzekerheid bij de consulenten. Daarnaast bleek dat, naarmate het 

VNS-traject vorderde, de consulenten een steeds scherper beeld kregen van wat vakman-

schap inhoudt. De trainers constateerden dat de consulenten gedurende de drie workshops 

bewust en serieus bezig zijn geweest met het opstellen van hun persoonlijk actieplan met 

daarin een beschrijving van ontwikkelpunten, met wie, hoe en wanneer de consulent daar-

mee aan de slag gaat. Uit de interviews die na afloop van het VNS-traject zijn afgenomen bij 

een aantal consulenten, kwam naar voren dat de consulenten van zichzelf vinden dat zij 

meer de regie nemen over hun eigen ontwikkeling en zich beter bestand voelen tegen nieu-

we veranderingen die op hen af blijven komen. Het actief bezig zijn met de eigen ontwikke-

ling, ook na afloop van het VNS-traject is wel als een aandachtspunt naar voren gekomen. 

De begeleidingsgroep waardeerde de aanpak van TNO en heeft een actieve bijdrage gele-

verd aan het creëren van de randvoorwaarden die het voor consulenten mogelijk maken te 

leren en te ontwikkelen. 

 

Effectevaluatie 

Mogelijke veranderingen gedurende het VNS-traject op de VNS-competenties zelfsturend 

leren, netwerkvaardigheden, en computervaardigheden, en op de randvoorwaarden richting, 

ruimte en ruggensteun zijn voorafgaand en na afloop van het traject gemeten door middel 

van de VNS-QuickScans. Hieruit blijkt dat alleen ruggensteun significant is verbeterd. 

Medewerkers ervaren dus meer steun en waardering van de organisatie om beter te worden 

in hun werk. Deze verbetering is waarschijnlijk terug te voeren op de actieve rol op van de 

leden van de begeleidingsgroep (en van de leidinggevende in het bijzonder). Er zijn geen 

significante veranderingen opgetreden in zelfsturend leren, netwerkvaardigheden, computer-

vaardigheden, richting en ruimte. 
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Door middel van de Organisatie & Vakmanschap vragenlijst zijn ontwikkelingen in de organi-

satie en het vakmanschap van consulenten voor en na het VNS-programma in kaart ge-

bracht. Hieruit blijkt dat er geen of kleine veranderingen hebben plaatsgevonden op aspec-

ten zoals leiderschap, cultuur, en vakmanschap. Wel zien wel een significante stijging op 

‘Methodisch werken’. 

 

Uit de effectevaluatie blijken slechts in beperkte mate effecten van het VNS-traject. Dit sluit 

niet of slechts gedeeltelijk aan bij de uitkomsten van de procesevaluatie. De gevoeligheid 

van de QuickScan Zelfsturend leren voor het ‘soepelheidseffect’ en/of sociaal wenselijke 

antwoorden zijn hiervoor mogelijke verklaringen: deze leidden tot hoge scores bij de voorme-

ting, dit maakte het heel lastig om significante verschillen te vinden. We bevelen daarom aan 

om de gevoeligheid voor verandering van de QuickScans in de toekomst te verbeteren. Dit 

kan bijvoorbeeld door de antwoordcategorieën aan te passen. 

 

Conclusie 

Op basis van de uitkomsten van de proces- en effectevaluatie kunnen we, zij het met enige 

voorzichtigheid, eerste conclusies trekken ten aanzien van de werkzame bestanddelen van 

de workshops, van de coaching van de begeleidingsgroep en werkwijze van de trainers. 

Voor de workshops is het belangrijk dat alle medewerkers van het team dat een VNS-traject 

krijgt aangeboden, deelneemt aan de workshops. Deze workshops vinden idealiter plaats 

met ongeveer vijftien deelnemers (maximaal twintig deelnemers) en twee vaste trainers. 

Voor de begeleidingsgroep is het belangrijk om vanuit diverse geledingen van de organisatie 

een vertegenwoordiger af te vaardigen. Voor het optimaal functioneren van de begeleidings-

groep dienen de leden een aantal competenties te hebben, zoals leiderschapsvaardigheden, 

geloofwaardigheid, en communicatieve vaardigheden. Het is wenselijk dat de trainers die de 

workshops ontwikkelen en begeleiden een aantal vaardigheden in huis hebben, zoals het 

kunnen toepassen van gedragsveranderingstechnieken, overzicht over de VNS-aanpak, 

kennis hebben van de VNS-competenties, kunnen inschatten welke accenten in het speci-

fieke traject gelegd moeten worden, en een zekere organisatiesensitiviteit. Daarnaast zijn 

een aantal praktische zaken van belang, zoals groepsgrootte (idealiter ongeveer 15 deelne-

mers, maximaal 20 deelnemers), een externe locatie en een geschikte ruimte. Ten slotte 

worden een aantal aanbevelingen gedaan om het vakmanschap ook na afloop het VNS-

traject levend te houden. 
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1 Inleiding 

1.1 Aanleiding 

De druk op gemeenten om te laten zien welke resultaten zij bereiken neemt toe. Alle aan-

dacht moet uitgaan naar het benutten van talenten van mensen die langs de kant staan van 

de arbeidsmarkt (www.divosa.nl). Dit stelt hoge eisen aan het vakmanschap van consulen-

ten1, nu en in de toekomst. Consulenten moeten naast vakvaardigheden ook de intentie en 

interesses hebben om hun vakkundigheid te blijven ontwikkelen, zodat zij zich staande kun-

nen houden in een werkomgeving die steeds maar weer andere (en hogere) eisen aan hen 

stelt. In de afgelopen jaren zijn er door diverse partijen veel initiatieven ontplooid om het 

vakmanschap van consulenten te stimuleren (Hazelzet & Van der Torre, 2015). 

 

Ook de Intergemeentelijke Sociale Dienst Brunssum, Onderbanken en Landgraaf (ISD BOL) 

wil het vakmanschap van haar consulenten vooruithelpen. Vanuit de wens zich door te ont-

wikkelen naar een ‘lerende organisatie’, vindt het management van ISD BOL het belangrijk 

dat consulenten met en van elkaar leren en dat leerervaringen worden geborgd. Dit streven 

en de Verzamelbrief van Staatssecretaris Klijnsma (2014-3, d.d. 22 december 2014) waarin 

gemeenten in Nederland wordt opgeroepen deel te nemen aan een Vakman Nieuwe Stijl 

(VNS)-pilot, waren voor ISD BOL aanleidingen contact op te nemen met TNO. VNS is een 

door TNO ontwikkelde aanpak gericht op de professionalisering van consulenten. VNS on-

dersteunt hen bij het zelfstandig, op een bij henzelf passende wijze, blijven ontwikkelen van 

kennis en vaardigheden. 

 

In dit rapport gebruiken we ‘professionalisering’, bezig zijn met ‘leren en ontwikkelen’, ‘vak-

manschap’, ‘vakbekwaamheid’, ‘vakkundigheid’, door elkaar. We verstaan daar het volgende 

onder (naar Hazelzet & Van der Torre, 2015): 

 

door gerichte acties tot stand brengen van een duurzame gedragsverandering bij 

consulenten, waarin continue aandacht voor (de ontwikkeling van) het eigen vak-

manschap centraal staat. Het doel is versterking van de kwaliteit van hun hande-

len, dat vervolgens weer leidt tot effectiever werkzoekgedrag en meer uitstroom 

van werkzoekenden. 

 

ISD BOL en TNO hebben de handen ineen geslagen om een VNS-pilot uit te voeren. De 

VNS-pilot is uitgevoerd bij de afdeling Werk & Participatie (W&P). Binnen deze afdeling wer-

ken 25 medewerkers (zo’n 20 fte): 21 consulenten, drie senior consulenten en een leiding-

gevende. 

 

Onze dank gaat uit naar het A+O-fonds dat een deel van de pilot heeft gefinancierd. Het 

begeleidende onderzoek, waarvan de uitkomsten in dit rapport worden gepresenteerd, is 

bekostigd vanuit het TNO-Kennis Investeringsprogramma Inclusieve en Innovatieve Regio 

(KIP IRR). Een van de doelen van dit kennisprogramma is het ontwikkelen van nieuwe ken-

nis die bijdraagt aan een kwalitatief betere re-integratie uitvoering. In dat kader onderzoekt 

TNO welke veranderingen VNS tot stand brengt en onder welke randvoorwaarden VNS in de 

gemeentelijke context geïmplementeerd kan worden. 

                                                      
1  Daar waar consulenten staat, kunt u ook lezen klantmanagers, werkcoaches, re-integratieprofessionals, 

etc. 
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1.2 Huidige en gewenste situatie ISD BOL 

Bij de start van de VNS-pilot heeft TNO met de leidinggevende en zes consulenten van de 

afdeling W&P oriënterende gesprekken gevoerd. Daarnaast zijn relevante stukken bestu-

deerd (Beleidsplan ISD BOL 2016-2018, Afdelingsplan WP 2016 en Nota opleidingen ISD 

BOL 2014). TNO kreeg zo vat op de context waarbinnen de VNS-pilot moest worden uitge-

voerd: de (grilligheid van de) bestuurlijke omgeving, de richting van de organisatie, de wijze 

van communiceren, de beelden die er leven wat betreft ‘de lerende organisatie’ en hoe leren 

en ontwikkelen wordt gestimuleerd en is verankerd in het HRM beleid. De verzamelde infor-

matie was nuttig om de juiste accenten te kunnen leggen in het VNS-traject. 

 

Uit de gesprekken kwam naar voren dat het management van ISD BOL leren en ontwikkelen 

van medewerkers belangrijk vindt. Zo biedt ISD BOL consulenten de gelegenheid trainingen 

en/of workshops te volgen. ISD BOL-medewerkers (vaak het management) bezoeken re-

gelmatig bijeenkomsten over Vakmanschap die worden georganiseerd door bijvoorbeeld 

Divosa en Stimulansz. Daarnaast worden ontwikkelingsacties die aansluiten bij ontwikkelin-

gen en doelstellingen van de organisatie aangemoedigd. Het management van ISD BOL 

draagt uit dat de consulent zelf verantwoordelijk is voor haar2 vakontwikkeling. In dit licht is 

het van belang op te merken dat de consulenten vinden dat hun hoge caseload hen belem-

mert hier tijd en aandacht aan te besteden. Consulenten lezen weinig vakinhoudelijke litera-

tuur. Leren en ontwikkelen vindt veelal informeel plaats door “even bij elkaar langs te lopen”. 

De consulenten gaven aan er wel behoefte aan te hebben om formeler en explicieter met 

leren en ontwikkelen aan de slag te gaan. 

 

Verder klonk in de gesprekken door dat de afdeling W&P hectische tijden achter de rug heeft 

(o.a. personele wisselingen) en dat consulenten van elkaar verschillen qua werkervaring en 

motivatie om te blijven leren en ontwikkelen. De leidinggevende ziet graag dat de afdeling 

W&P zich als team ontwikkelt: (meer) interactie en onderlinge uitwisseling over werkwijzen 

en ervaringen en consulenten die steeds meer het heft in eigen handen nemen om zich in 

het re-integratie vak (verder) te ontplooien. 

 

Gelijktijdig met de voorbereiding op het VNS-traject startte het MT van ISD BOL een discus-

sie over de herindeling van teams van de afdeling W&P. Deze kreeg vrij snel, zo rond de 

tweede workshop, zijn beslag. Beoogde doelen van de herindeling: een efficiëntere begelei-

ding van cliënten met een grote afstand tot de arbeidsmarkt, meer aandacht voor cliënten 

met een kleine afstand tot de arbeidsmarkt, betere handhaving van het niveau van dienstver-

lening aan ‘de poort’ en meer kunnen werken aan de fysieke fitheid van cliënten. 

 

De gewenste situatie is dat de consulenten van ISD BOL (meer) de regie nemen over hun 

vakinhoudelijke ontwikkeling. Immers, de toenemende druk om samen te werken met andere 

sociale diensten, nieuwe werkwijzen en andere teamindelingen versterken het belang hier-

van. Consulenten die deze veranderingen vertalen naar persoonlijke ontwikkelbehoeften en 

concrete stappen daarvoor ondernemen, zijn beter in staat te anticiperen op nieuwe invloe-

den die ontegenzeggelijk op hen af blijven komen. Daar hebben zij wel bepaalde vaardighe-

den voor nodig en de organisatie moet zorgen voor de juiste randvoorwaarden. De VNS-

aanpak versterkt die vaardigheden én heeft oog voor het creëren van de randvoorwaarden 

die nodig zijn voor een context waarin geleerd kan worden. 

                                                      
2  Daar waar ‘haar’ of ’zij’ staat kan ook ‘zijn’ of ‘hij’ gelezen worden. 
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1.3 Wat u van deze rapportage kunt verwachten en leeswijzer 

Met dit rapport willen we de lezer informeren over hoe TNO met ISD BOL het VNS-traject 

heeft vormgegeven. We geven niet alleen aan wat we hebben gedaan, maar ook het waar-

om. Om de kwaliteit van de VNS-aanpak verder vooruit te helpen, hebben we het verloop en 

de uitvoering geëvalueerd. Dit rapport presenteert de uitkomsten daarvan. Daarnaast be-

schrijft dit rapport de uitkomsten van een onderzoek naar de veranderingen die bij ISD BOL 

(mogelijk) als gevolg van het VNS-traject in gang zijn gezet. 

 

In dit rapport beantwoorden we de volgende vragen: 

1. Wat is het fundament van VNS, wat is het doel, wat is de doelgroep en hoe is het VNS-

traject bij ISD BOL vormgegeven? 

2. Is de VNS-aanpak volgens plan uitgevoerd? 

3. Hoe waarderen de consulenten, leden van de begeleidingsgroep en de TNO-

uitvoerders het VNS-traject? 

4. Welke succesfactoren en punten voor verbetering van de VNS-aanpak komen uit de 

procesevaluatie naar voren? 

5. Welke concrete resultaten zijn bereikt met het VNS-traject, wat zijn de verklaringen en 

welke conclusies kunnen we daaraan verbinden? 

6. Wat zijn de eerste aanwijzingen voor werkzame bestanddelen van de VNS-aanpak en 

hoe kunnen deze verder versterkt worden? 

 

In hoofdstuk 2 geven we antwoord op de eerste onderzoeksvraag: we schetsen het funda-

ment van de VNS-aanpak, beschrijven het doel, de doelgroep en informeren u over de twee 

typen interventies die onderdeel vormen van de VNS aanpak: de workshops en de bijeen-

komsten van de begeleidingsgroep. 

In hoofdstuk 3, dat antwoord geeft op onderzoeksvraag 2, 3 en 4, beschrijven we de uitkom-

sten van de procesevaluatie. 

Hoofdstuk 4, dat onderzoeksvraag 5 beantwoordt, beschrijft de veranderingen die zich op 

het vlak van vakmanschap hebben afgetekend. 

In hoofdstuk 5 beantwoorden we onderzoeksvraag 6, daarin behandelen we uit welke com-

ponenten de VNS-aanpak moet bestaan en hoe daaraan vorm gegeven kan worden. 

 

We hebben geprobeerd het rapport leesbaar te houden, waar het kan geven we een punts-

gewijze opsomming om de informatie zo compact mogelijk te houden. Tevens presenteren 

we een aantal kaders met verdiepende informatie. Deze kunnen worden overgeslagen door 

de lezer die alleen in de grote lijnen wil weten wat het VNS-traject inhoudt en wat de uitkom-

sten zijn van het begeleidend onderzoek. Voor de lezer die alle ins en outs van het van het 

VNS-traject wil weten, zijn de kaders juist een aanbeveling. 

 

We hopen dat dit rapport concrete handreikingen biedt aan gemeenten die werk willen ma-

ken van de professionalisering van medewerkers die zich dag in dag uit inzetten om mensen 

met een afstand tot de arbeidsmarkt aan het werk te helpen. Niet alleen de medewerkers 

zullen daar wel bij varen, ook hun cliënten. Wij wensen u veel leesplezier! 
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2 Beschrijving Vakman Nieuwe Stijl 

Met de vrij uitvoerige beschrijving van Vakman Nieuwe Stijl (VNS) in dit hoofdstuk, wil TNO 

deze aanpak toegankelijk en toepasbaar maken voor degenen die zich in hun gemeentelijke 

organisatie actief willen inzetten voor de deskundigheidsbevordering van re-

integratieprofessionals. Achtereenvolgens komen aan de orde: het fundament waarop de 

VNS-aanpak is gebaseerd (§ 2.1), het doel en de doelgroep van VNS (§ 2.2) en een be-

schrijving van twee typen interventies die onderdeel uitmaken van de VNS-aanpak, namelijk 

de workshops en de coaching van de begeleidingsgroep (§ 2.3). 

2.1 Bouwstenen VNS 

TNO zet zich al jaren in voor de bevordering van het vakmanschap in het sociale domein. 

Dat doet zij door kennis te ontwikkelen en deze kennis te vertalen in instrumenten en aan-

pakken (zie bijvoorbeeld Blonk, 2015). Voor wat betreft de ontwikkeling van VNS begon het 

allemaal met een onderzoek naar generieke vaardigheden die in het algemeen een rol spe-

len bij het continu op peil houden van het eigen vakmanschap (Sanders et al., 2011). In pa-

ragraaf 2.1.2 gaan we daar kort op in. Het hebben van generieke vaardigheden om aan je 

eigen ontwikkeling te werken is niet voldoende: motivatie is de kern van professionalisering 

(Hazelzet & Van der Torre, 2015; Van den Brink, 2011). Omdat motivatie (intentie) een cen-

traal concept is in de Theory of Planned Behavior (TPB) van Ajzen (1991), hebben we dit 

model benut voor de eerste contouren van de VNS-aanpak. In paragraaf 2.1.1 leggen we de 

TPB beknopt uit. Verder hebben we gebruik gemaakt van inzichten in kenmerken van inter-

venties die mogelijk samenhangen met professionalisering (Hazelzet & Van der Torre, 

2015). Daarvan geven we in paragraaf 2.1.3 een beknopte opsomming. 

2.1.1 Theory of Planned Behavior 

De TPB is een theorie die algemeen toepasbaar is om het gedrag van mensen te begrijpen 

en te veranderen. 

 

 
Figuur 2.1 Theory of Plannend Behavior 

 

Volgens de TPB wordt gedrag voor een belangrijk deel bepaald door de intentie om dat ge-

drag uit te voeren. De intentie zegt iets over de moeite die een persoon (hier: de consulent) 

wil doen om bepaald gedrag (hier: aandacht voor de ontwikkeling van het vakmanschap) uit 

te voeren, dus hoe gemotiveerd de persoon daarvoor is (Ajzen, 1991). Managers van ge-

meenten klagen er wel eens over dat het bij hun medewerkers ontbreekt aan de motivatie 

om beter te worden in hun vak. De TBP stelt ons in staat beter te begrijpen welke laag onder 

Attitude

Subjectieve

norm

Self-efficacy

Intentie

Vaardigheden

Randvoorwaarden

Gedrag
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het ‘niet-willen’ schuil gaat én bood bij de ontwikkeling van de VNS-aanpak aangrijpingspun-

ten om de motivatie voor de ontwikkeling van het vakmanschap te versterken. 

 

Box 2.1 Drie aspecten die intentie beïnvloeden 

Volgens de TPB wordt intentie beïnvloed door drie aspecten (zie figuur 2.1): 

› de attitude (houding) ten aanzien van het gewenste gedrag (hier: continu werken aan de eigen vakont-

wikkeling) wordt bepaald door de afweging die de persoon maakt van de voor- en nadelen van dat ge-

drag. Naarmate de attitude ten opzichte van het gedrag positiever is, verwacht de persoon van dat gedrag 

meer resultaten. De intentie, dus de motivatie, zal dan intenser zijn; 

› de subjectieve norm verwijst naar de sociale druk die de persoon vanuit zijn omgeving ervaart om het 

gewenste gedrag te laten zien, in combinatie met het belang dat de persoon hecht aan de mening van die 

anderen. Hoe meer druk de persoon ervaart van belangrijke naasten om bepaald gedrag te vertonen en 

hoe gevoeliger de persoon is voor die druk van anderen, hoe groter de intentie of de motivatie; 

› self-efficacy is de verwachting over de eigen mogelijkheden om in een gegeven situatie het gewenste 

gedrag te laten zien en de verwachting van de persoon om obstakels te overwinnen (Bandura, 2001). Een 

hoge mate van self-efficacy zorgt ervoor dat de persoon een hogere motivatie heeft voor het specifieke 

gedrag. Het zorgt er ook voor dat de persoon beter kan omgaan met tegenslagen, kan doorzetten en vol-

harden (opgestarte acties langer vol houden ook wanneer het tegenzit). 

 

De TPB leert ons dat een hoge intentie niet automatisch in het gewenste gedrag wordt om-

gezet. Daarvoor zijn bepaalde vaardigheden én randvoorwaarden nodig. Dit betekende 

voor de ontwikkeling van de VNS-aanpak dat de kennis die we inmiddels hadden over welke 

vaardigheden van belang zijn om de regie te kunnen nemen over de eigen ontwikkeling 

hebben benut (zie § 2.1.2). En we hebben ons bezig gehouden met de vraag welke condities 

door de organisatie gecreëerd moeten worden om dat mogelijk te maken.  

 

We hebben het gehad over factoren die met ‘het willen’ werken aan de ontplooiing van vak-

bekwaamheid te maken hebben (attitude, subjectieve norm en self-efficacy). En om dat te 

kunnen moet de persoon beschikken over bepaalde (VNS-)vaardigheden. 

 

De TPB geeft daarnaast aan dat bepaalde randvoorwaarden om het gewenste gedrag te 

vertonen, op orde moeten zijn. Op basis van de literatuur (Van den Brink, 2011; Sanders, 

2011; Hazelzet & Van der Torre, 2015; KWI, 2013) en op grond van onze eerdere ervaringen 

opgedaan in een aantal VNS-trajecten kwam aan aantal randvoorwaarden boven drijven die 

als volgt kunnen worden samengevat: 

› Richting: beleving van de medewerkers over de duidelijkheid over de toekomstvisie 

van de organisatie en wat dat voor hun werk betekent; 

› Ruimte: beleving van de medewerkers over de hoeveelheid tijd en middelen die ze 

krijgen van de organisatie om beter te worden in hun werk, op een manier die bij hen 

past, ruimte krijgen om te leren door te experimenteren; 

› Ruggensteun: beleving van de medewerkers over de steun en waardering die zij van 

de organisatie krijgen om beter te worden in hun werk. 

 

Het TPB veronderstelt dat in een organisatie waarin de Richting duidelijk is, en waarin Ruim-

te en Ruggensteun wordt gegeven om je te ontplooien, de kans groter is dat de consulent 

daarvoor daadwerkelijk acties onderneemt dan wanneer zij zou werken in een omgeving 

waarin die randvoorwaarden ontbreken. 

 

Samenvattend: de TPB bood goede aangrijpingspunten voor de vormgeving van het VNS-

traject. Aan de ene kant bood het handreikingen voor het ontwerp van programmaonderde-
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len die de intentie (motivatie) van consulenten versterken om aan de slag te gaan met het 

eigen vakmanschap (via de lijn van het versterken van een positieve attitude, de subjectieve 

norm en versterken van self-efficacy). Aan de andere kant bood het model houvast voor het 

ontwerp van onderdelen die 

1. VNS-vaardigheden versterken, en 

2. borgen dat gewerkt wordt aan de juiste randvoorwaarden die het de consulenten moge-

lijk maakt te leren en ontwikkelen. 

2.1.2 Generieke vaardigheden om te kunnen werken aan je vakmanschap 

TNO heeft onderzoek gedaan naar generieke vaardigheden die in het algemeen een rol 

spelen bij het continu op peil houden van het eigen vakmanschap (Sanders et al., 2011). 

Zelfsturend leren kwam als een van de centrale concepten naar voren. Zelfsturend leren 

wordt geassocieerd met motivatie om te leren, beter gebruik maken van probleemoplossend 

vermogen, meer leren van e-learning en online oplossingen, meer profiteren van leererva-

ringen op de werkvloer en beter functioneren in teamverband (Stubbé & Theunissen, 2008). 

Sanders et al. (2011) beschrijven daarnaast nog een aantal andere belangrijke vaardighe-

den: Netwerk- en Computervaardigheden. Tabel 2.1 geeft een overzicht van de hoofd- en 

onderliggende VNS-competenties. 

 

Tabel 2.1 VNS hoofd- en onderliggende competenties 

VNS-competenties 

Zelfsturend leren 

Motivatie om beter te worden in je eigen werk; Nadenken over je ontwikkeling; Plan van aanpak maken en 

uitvoeren; Samen leren; Geloof in eigen kunnen; Regie nemen over eigen ontwikkeling; Reflecteren op 

acties in het afgelopen jaar om je te ontwikkelen.  

Netwerkvaardigheden 

Contact leggen met anderen (binnen en buiten je organisatie) om beter te worden in je werk. 

Computervaardigheden 

Handig zijn in het gebruik van computers, laptops, tablets en smartphones; Informatie op internet kunnen 

opzoeken, weten of deze informatie nuttig en betrouwbaar is en de informatie kunnen delen met anderen; 

Mensen op internet kunnen vinden, weten of deze mensen nuttig en betrouwbaar zijn en contact kunnen 

leggen met anderen via internet. 

 

De VNS-competenties stonden aan de basis van de ontwikkeling van de QuickScans ‘Zelf-

sturend Leren’, ‘Netwerkvaardigheden’ en ‘Computervaardigheden’. Dit zijn zelfbeoorde-

lingsvragenlijsten waarmee de consulent inzicht krijgt in welke VNS-vaardigheden zij al goed 

heeft ontwikkeld en bij welke vaardigheden ruimte is voor verbetering. In paragraaf 4.1 ge-

ven we meer bijzonderheden over de QuickScans. 

2.1.3 Kenmerken van kansrijke interventies 

Hazelzet en Van der Torre (2015) presenteren in hun notitie ‘Professionalisering van Klant-

managers in het sociale domein. Gewoon … je werk goed willen doen?!’ een aantal kenmer-

ken die verondersteld worden een positieve invloed te hebben op de vakontwikkeling van 

consulenten: 

› de aanpak sluit aan op visie en beleid van de gemeente; 

› de aanpak stimuleert actief leren, reflecteren en samen leren; 

› de aanpak is gebaseerd op technieken van gedragsverandering; 

› de aanpak biedt toegang tot nieuwe kennis en tot expertise van collega’s in en buiten 

de gemeentelijke organisatie; 

› de aanpak bevat vakinhoudelijke elementen, die gerelateerd zijn aan de dagelijkse uit-

voeringspraktijk. 
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Het spreekt voor zich dat we bij het ontwerp van de VNS-aanpak deze kenmerken hebben 

betrokken. 

2.2 Doel en doelgroep van VNS 

2.2.1 Doel 

Het hoofddoel van VNS is door gerichte interventies een duurzame gedragsverandering bij 

consulenten tot stand te brengen, waarin continue aandacht voor het eigen vakmanschap 

centraal staat. 

 

Een consulent die een VNS-traject heeft doorlopen zal naar verwachting: 

› meer verantwoordelijkheid en eigen regie nemen over haar ontwikkeling; 

› er meer geloof in hebben dat zij in staat is de eigen vakbekwaamheid te verbeteren; 

› meer tijd en moeite steken in het beter worden in het werk; 

› een beter beeld hebben van wat zij wil ontwikkelen, hoe, wanneer en met wie; 

› een persoonlijk actieplan hebben met persoonlijke leerdoelen en concrete acties om die 

doelen te bereiken; 

› beter weten om te gaan met belemmeringen die zij tegenkomt bij het realiseren van zijn 

actieplan; 

› meer met collega’s ervaringen uitwisselen over het werk en werkwijzen; 

› anderen helpen om beter te worden in hun werk; 

› meer contacten met anderen (binnen en buiten de organisatie) om beter te worden in 

het werk; 

› meer via Internet te zoeken naar informatie en mensen om contacten te leggen en ken-

nis te delen. 

 

Een VNS-traject bij een gemeente kent geen vastomlijnd programma, maar vraagt om 

maatwerk. VNS is geen cursus of opleiding. Tijdens het traject bij ISD BOL kregen de consu-

lenten van alles aangereikt, daarbij werd rekening gehouden met hun behoeften zodat ze 

zich gestimuleerd voelden (nog) beter te worden in hun werk. Het VNS-traject werd afge-

stemd op de (gewenste) richting en ontwikkeling van de organisatie en binnen die kaders 

kozen de consulenten zelf wat ze wilden leren en hoe ze daarmee aan de slag gingen. 

2.2.2 Doelgroep VNS 

VNS richt zich in de eerste plaats op consulenten werkzaam in het domein van Werk, Parti-

cipatie en Inkomen. Zij zetten zich dagelijks in om mensen met een afstand tot de arbeids-

markt3 toe te leiden naar zo regulier mogelijk werk. 

 

In de tweede plaats richt de VNS-aanpak zich op leden van een begeleidingsgroep die voor-

afgaande aan de start wordt geformeerd. De begeleidingsgroep heeft als primaire taak te 

werken aan de randvoorwaarden die leren en ontwikkelen aanjagen. De begeleidingsgroep 

bij ISD BOL bestond uit de volgende personen: de directeur van ISD BOL, de leidinggeven-

de van het team Werk & Participatie, drie senior consulenten, een HR- en communicatieme-

dewerker en een consulent Werk & Participatie en Inkomen. 

                                                      
3  Onder mensen met een afstand tot arbeidsmarkt worden de volgende groepen verstaan: mensen met een 

(licht) verstandelijke beperking, psychisch kwetsbare mensen, mensen met een lichamelijke handicap, 

mensen met onvoldoende opleiding of een leerachterstand, lage opleiding en beperkte werkervaring en/of 

langdurig werkzoekenden. 
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2.3 VNS: twee typen interventies 

De VNS-aanpak kent twee typen interventies: 

1. workshops met vaste en variabele onderdelen gericht op de consulenten, en 

2. coaching van de begeleidingsgroep. 

 

In paragraaf 2.3.1 beschrijven hoe we de workshops bij ISD BOL hebben aangepakt en in 

paragraaf 2.3.2 leggen we uit op welke wijze de begeleidingsgroep is gecoacht. 

2.3.1 Beschrijving van de workshops 

De drie workshops duurden een hele dag. Eenentwintig consulenten van de afdeling Werk & 

Participatie (W&P) van ISD BOL hebben deelgenomen aan VNS. De meesten hebben alle 

drie workshops gevolgd, iedereen is aanwezig geweest bij tenminste twee van de drie work-

shops. Figuur 2.2 laat zien wanneer de workshops zijn gehouden. 

 

 
Figuur 2.2 Overzicht van de 3 workshops 

 

Tijdens de workshops lag het accent op actief leren, reflecteren en samen leren. Ook pas-

seerden vakinhoudelijke elementen de revue, zoals methodisch werken. Bij het ontwerp van 

de oefeningen en opdrachten gebruikten we de inzichten in technieken van gedragsverande-

ring. De trainers pasten deze toe bij de begeleiding van de workshops (zie ook box 2.2). 

 

Werkwijze trainers 

De trainers werkten volgens de volgende principes: 

› vertrouwen op het groepsproces; 

› het is belangrijker dat de deelnemers groeien in hun zelfvertrouwen dan dat ze de oefe-

ningen precies doen zoals de trainers hadden bedacht; 

› gedrag is niet goed of fout, elk gedrag kent voor- en nadelen; 

› trainers faciliteren, zij nemen een coachende houding aan in plaats van een meer tradi-

tionele rol van de ‘leraar’. 

 

De trainers hanteerden bij elke workshop een vaste werkwijze: 

› zij zijn tenminste drie kwartier voor de start van de workshop aanwezig op de locatie, zij 

zetten de stoelen in een U-vorm (zonder tafels) en hangen de flipovers met de Agenda 

en Basisregels van te voren op. 

› de trainers hanteren vaste basisregels (“vertrouwelijkheid, respecteer en steun elkaar, 

maak er iets leuks van en beurt overslaan”); 

› zij werken met flip-overvellen en gekleurde stiften: bij de nabespreking van oefeningen 

noteren de trainers letterlijk de reacties uit de groep, om de deelnemers het vertrouwen 

te geven dat niks goed/fout is en alle opmerkingen serieus genomen worden; de ge-

kleurde stiften verlevendigen de flipovers, die allemaal worden opgehangen in de ruimte 

zodat de trainers aan het eind van de dag kunnen laten zien wat er allemaal is bespro-

ken en de deelnemers erop kunnen wijzen dat er hard is gewerkt. 
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Box 2.2 Voorbeelden van generieke technieken, ingezet door de trainers 

Er is een aantal generieke technieken te benoemen die de trainers consequent inzetten, indien gewenst. 

We noemen een aantal voorbeelden: 

› de trainers geven specifieke positieve feedback op het gewenste gedrag en negeren consequent negatief 

gedrag; 

› de trainers proberen een positieve attitude van de consulenten ten opzichte van professionalisering te 

voeden door het toepassen van zogenaamde ‘inoculaties’. Bij de inoculatie-oefeningen, die de trainers 

een aantal keren bij ISD BOL hebben ingezet, benoemden de consulenten zelf welke obstakels en be-

lemmeringen zij zien (als obstakels voor het uitvoeren van hun actieplan werd bijvoorbeeld genoemd ho-

ge werkdruk, ad-hoc werk/brandjes blussen, missen van sturing vanuit management maar ook missen 

van zelfsturing). Daarna brainstormden zij met elkaar over mogelijke oplossingen voor die obstakels. Aan 

het einde van de inoculatie committeerden de consulenten zich aan een oplossing die hen het meeste 

aansprak; 

› de subjectieve norm is onder meer versterkt door in diverse werkvormen consulenten aan te moedigen 

met elkaar van gedachten te wisselen over nut en noodzaak van leren en ontwikkelen; 

› het delen van succeservaringen en -verhalen is een nuttige techniek voor het versterken van self-efficacy. 

Dit hebben de trainers gedaan door: 1. graduele opbouw van de oefeningen en opdrachten tijdens de 

workshops (kleine stappen, en daarmee positieve ervaringen opdoen), 2. bij de start van elke workshop 

deelnemers uit te nodigen iets te vertellen over een succeservaring, 3. specifieke positieve feedback te 

geven op gewenst gedrag (i.c. meer regie over de eigen vakontwikkeling) en 4. consulenten te stimuleren 

elkaar complimenten te geven (oefening ‘Complimenten geven’, workshop 2). 

 

Vaste en flexibele onderdelen workshops 

De VNS-workshops kennen een aantal vaste onderdelen (zie ook box 2.3) en een aantal 

onderdelen die flexibel worden ingevuld. De vaste onderdelen vormen de ruggengraat van 

VNS en zijn het resultaat van positieve reacties en ervaringen van deelnemers en van TNO-

trainers bij voorgaande VNS-trajecten.4 De flexibele onderdelen zijn onderdelen op maat. 

Deze speelden in op de specifieke omstandigheden bij ISD BOL en op de specifieke behoef-

ten van de consulenten van de afdeling W&P. 

 

Box 2.3 Vaste onderdelen VNS-workshops 

Alle workshops (vaste onderdelen): 

› startten volgens een vast stramien. ’s Ochtends bij de start werden de doelen van het VNS-traject her-

haald, presenteerde een van de trainers de agenda en de doelen van de specifieke workshop, werd aan-

dacht geschonken aan de basisregels (eventueel aangevuld door de groep) en kregen de deelnemers de 

gelegenheid iets te vertellen over wat er sinds de voorgaande workshop is gebeurd op het gebied van 

vakmanschap. De trainers moedigden de deelnemers aan succesvolle voorbeelden uit te wisselen om 

o.a. een positieve attitude ten aanzien het werken aan de eigen deskundigheid en het geloof in eigen 

kunnen te versterken (‘als een collega het kan, kan ik het ook’); 

› werden afgesloten met “Wat heeft voor jou vandaag wel en wat heeft niet gewerkt?”. De trainers schreven 

alle reacties letterlijk op. Doel was: versterken van het gevoel bij de deelnemers dat zij in alle openheid 

hun mening konden geven en dat die er echt toe doet. De trainers accepteerden alle reacties, positief en 

negatief, en de reacties uit de groep werden gebruikt bij de vormgeving van de volgende workshop. 

› besteedden aandacht aan het persoonlijk actieplan; de deelnemers werden bij elke workshop gestimu-

leerd aan hun actieplan te werken, deze aan te vullen en aan te scherpen. Werken aan een plan van 

aanpak is een belangrijk onderdeel van de VNS aanpak: het helpt consulenten een steeds concreter te 

krijgen wat ze willen ontwikkelen, hoe en wanneer. De consulenten zijn overigens vrij om zelf te bepalen 

                                                      
4  We hebben eerder VNS-pilots uitgevoerd bij een bouwbedrijf, een onderwijsinstelling en een 

gemeentelijke sociale dienst. 
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aan welke ontwikkelpunten ze willen werken. Dit bevordert dat zij verantwoordelijkheid nemen voor hun 

leerproces. 

 

Vaste onderdelen van de eerste workshop: 

› uitgebreide kennismakingsoefening, waarbij de trainers de groep (oprecht) complimenteerden voor de 

onderlinge openheid. Doel: stimuleren van het gevoel van vertrouwen en veiligheid in de groep. Daar-

naast gaven de trainers de deelnemers specifieke feedback over eigenschappen en ervaringen die zij 

kunnen benutten bij hun vakontwikkeling (met als doel: versterken van self-efficacy); 

› bespreking uitkomsten VNS-QuickScans die de deelnemers voorafgaande aan de eerste workshop invul-

den. In de QuickScans wordt de deelnemers gevraagd zichzelf te beoordelen op de VNS-competenties 

en aan te geven hoe zij aankijken tegen de richting, ruimte en ruggensteun die wordt geboden door hun 

organisatie. De QuickScans werden via een webportal ingevuld. De webportal genereert automatisch de 

scores op de verschillende QuickScans en geeft adviezen op maat (behorend bij de score) over hoe de 

consulent zijn VNS-competenties (verder) kan ontwikkelen en wat zij kan doen om steun vanuit de orga-

nisatie te krijgen. Dit gaf de consulenten aangrijpingspunten voor een eerste versie van het persoonlijk 

actieplan. In bijlage 1 is een aantal screenshots opgenomen met voorbeelditems en een voorbeeld van 

een scoreprofiel met tips op maat; 

› in groepjes werd nagedacht over de ontwikkelingen die zich binnen en buiten ISD BOL aftekenen. Doel: 

deelnemers bewust maken van de noodzaak van continu leren en ontwikkelen. Daarna kregen de deel-

nemers de opdracht te bepalen wat dit betekent voor de kennis en vaardigheden die ze in huis moeten 

hebben om de ontwikkelingen bij te kunnen benen; 

› marktplaatsoefening: de consulenten wisselden hun leervragen en -aanbod uit. Zij noteerden deze eerst 

op post-its en plakten de post-its daarna op twee flipovers met de titel 1. ‘Mijn leervraag is …’ en 2. ‘Wat 

ik te bieden heb is ..’ Daarna kregen de deelnemers de opdracht op zoek te gaan naar een juiste match 

met een collega, hierover met de betreffende collega in gesprek te gaan en concrete afspraken te maken. 

Zie bijlage 2 voor de opbrengst van de Marktplaatsoefening; 

› opstellen fotoverslag. Na elke workshop maakten de trainers foto’s van de beschreven flip-overvellen. 

Deze werden opgenomen in een fotoverslag, met hier en daar toelichtende tekst. Het fotoverslag werd 

ongeveer binnen een week gemaild aan de deelnemers. De fotoverslagen waren het tastbare bewijs van 

het harde werken en bedoeld om de consulenten te helpen de rode draad van de workshops vast te hou-

den. De fotoverslagen waren vertrouwelijk, deze werden uitsluitend opgestuurd naar de deelnemers. 

 

De daarop volgende workshops (workshop 2 en 3) bouwden voort op de eerste workshop en 

speelden in op tussentijdse ontwikkelingen die zich bij ISD BOL en in de afdeling W&P af-

speelden. Tevens kwamen een aantal vakinhoudelijke thema’s aan de orde, zoals metho-

disch werken, inzichten in gedrag en gedragsverandering in relatie tot vakmanschap. De 

trainers reikten verschillende bronnen aan (rapporten, artikelen, werkwijzers), om de interes-

se van de consulenten voor vakliteratuur aan te wakkeren. Het stond de consulenten vrij om 

deze bronnen te lezen, dan wel andere te kiezen. De trainers legden hen niets op, dit zou 

het zelfsturend leren geen goed doen. 

 

Bijlage 3 geeft de opzet van de drie workshops weer die zijn gegeven aan de consulenten 

van ISD BOL: per workshop geven we een opsomming van de specifieke onderdelen en het 

doel (gekoppeld aan factoren van het TPB-model en kenmerken van effectieve interventies) 

dat we met dat specifieke onderdeel wilden bereiken. 

2.3.2 Coaching van de begeleidingsgroep 

Voor de start van het Vakman Nieuwe Stijl traject is er in overleg met ISD BOL een begelei-

dingsgroep geformeerd. De begeleidingsgroep bestond uit vertegenwoordigers van verschil-

lende geledingen van de organisatie: een directeur, de leidinggevende en, drie senior consu-

lenten en een consulent (tevens deelnemer aan de workshops) van de afdeling W&P, een 
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vertegenwoordiger van de afdeling HR en een medewerker van de afdeling communicatie. 

Na de eerste begeleidingsgroepbijeenkomst is er ook een consulent Inkomen aan de bege-

leidingsgroep toegevoegd om kruisbestuiving tussen de afdeling W&P en de afdeling Inko-

men tot stand te brengen. 

 

De begeleidingsgroep en twee TNO’ers (de projectleider van TNO deskundig op het gebied 

van vakmanschap en een van de trainers) zijn in totaal vijf keer bijeen gekomen (zie figuur 

2.3). De tweede, derde en vierde bijeenkomst vonden elke keer de dag na de workshops 

plaats. 

 

 
Figuur 2.3 Overzicht van de bijeenkomsten van de begeleidingsgroep 

 

De begeleidingsgroep formuleerde voor zichzelf de volgende doelen: 

› reflecteren op de voortgang van het VNS-traject en daarvan leren: wat gaat er goed/fout 

gaat en vooral waarom?; 

› reflecteren op de ontwikkelingen binnen ISD BOL in het algemeen en binnen het team 

Werk & Participatie specifiek, en het duiden van de betekenis daarvan voor het vervolg 

van VNS-traject (bijvoorbeeld vormgeving van de workshops); 

› creëren van de goede randvoorwaarden die de consulenten (extra) aanmoedigen om te 

werken aan de eigen ontwikkeling; 

› tussentijdse acties plannen en (laten) uitvoeren, om het VNS-traject extra kracht bij te 

zetten; 

› het in de organisatie enthousiast uitdragen van het belang van het VNS-traject en de 

tussentijdse resultaten; 

› goede voorbeeld geven (modelling), doen wat je belooft. 

 

De projectleider van TNO bereidde samen met de leidinggevende van ISD BOL de agenda 

voor (zie bijlage 4 voor overzicht van de agendapunten). Tijdens de coaching van de bege-

leidingsgroep probeerde TNO het onderling vertrouwen en gevoel van veiligheid te stimule-

ren. TNO volgde in grote lijnen dezelfde werkwijze als tijdens de workshops (zie voor een 

meer uitgebreide beschrijving § 2.3.1). 

 

Box 2.4 Werkwijze TNO bij bijeenkomsten begeleidingsgroep 

› Hanteren van basisregels (“vertrouwelijkheid, respecteer en steun elkaar, maak er iets leuks van en beurt 

overslaan”). 

› Uitgebreide kennismaking aan de start van de eerste bijeenkomst. 

› Werken met flip-overvellen en gekleurde stiften. 

› Opstelling in een u-vorm (zonder tafels). 

› Bij de start van elke bijeenkomst de tijd nemen om terug kijken op gebeurtenissen die zich hebben voor-

gedaan sinds de vorige bijeenkomst van de begeleidingsgroep. 

› Stil staan en benoemen van geboekte successen en resultaten. 

› Aan het einde van elke bijeenkomst de vraag te stellen aan de groep: “wat heeft voor jou vandaag 

wel/niet gewerkt?”. 

› Leden van de begeleidingsgroep laten reflecteren op wat er zich voordoet in het VNS-traject. De TNO’ers 
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faciliteerden de onderlinge uitwisseling, maar traden niet als expert op de voorgrond. 

› Voorgenomen keuzes/actiepunten van de begeleidingscommissie uit te diepen door vragen te stellen 

over de consequenties. 

› Opstellen van fotoverslagen van de bijeenkomsten. 

 

Hoe de behoeften van de consulenten aan richting, ruimte en ruggensteun in te vullen, was 

de rode draad die door alle bijeenkomsten van de begeleidingsgroep heen liep. 

 

Box 2.5 Belang Richting, Ruimte en Ruggensteun nader uitgelegd 

Een heldere richting, vertaald in lange en korte termijn doelstellingen, met duidelijke kaders en verwachtin-

gen tot op het niveau van de individuele medewerker, is belangrijk omdat een individuele medewerker dan 

ziet op welke manier zij bijdraagt aan de realisatie van de doelen van de organisatie. Dit helpt medewerkers 

met prioriteren en geeft ze ook een gevoel van erkenning (zij doen er toe, want dragen bij aan een groter 

geheel). Het bieden van ruimte, vertaald in het geven van vertrouwen, tijd en ruimte om te leren, is belang-

rijk zodat medewerkers voldoende regelmogelijkheid ervaren om aan de taakeisen te voldoen. Ruggensteun 

versterkt het gevoel dat een management ‘achter je staat’, een luisterend oor biedt en ondersteunt bij de 

ontwikkeling van medewerkers. Ruggensteun is belangrijk omdat dit het zelfvertrouwen en zelfsturend ver-

mogen van medewerkers vergroot.. 
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3 Procesevaluatie toepassing VNS-traject bij ISD BOL 

Dit hoofdstuk presenteert de uitkomsten van de procesevaluatie waarin het verloop en de 

uitvoering van het VNS-traject is geëvalueerd. Op basis van de resultaten van de proceseva-

luatie kan de VNS-aanpak doorontwikkeld worden en de overdraagbaarheid en het imple-

mentatieproces bij andere afdelingen van ISD BOL of bij andere gemeenten verbeterd wor-

den. Deze vorm van evaluatie vormt een belangrijke aanvulling op de effectevaluatie die we 

hebben uitgevoerd. 

 

In dit hoofdstuk beantwoorden we de volgende drie vragen (naar Movisie , 2014a): 

› Is de VNS-aanpak volgens plan uitgevoerd? 

› Hoe waarderen de betrokken consulenten, leden van de begeleidingsgroep en de TNO-

uitvoerders het VNS-traject en hoe hebben zij dit ervaren? 

› Welke succesfactoren en punten voor verbetering van de VNS-aanpak komen uit de 

procesevaluatie naar voren? 

 

De procesevaluatie hebben we als volgt aangepakt: 

› consulenten vulden na afloop van elke workshop een evaluatieformulier in (zie bijlage 

5); 

› reacties van de consulenten op de vraag die bij de afsluiting van elke workshop aan hen 

werd gesteld: ‘Wat heeft gewerkt voor jou vandaag en wat heeft niet voor jou gewerkt?” 

› afname interviews bij zes consulenten van de afdeling W&P in november 2016 (zes 

maanden na afloop van de laatste workshop); 

› reacties van de leden van de begeleidingsgroep op de vraag die bij de afsluiting van 

elke bijeenkomst werd gesteld: “Wat heeft wel en niet gewerkt voor jou vandaag?” 

› observaties trainers tijdens de workshops; 

› reflecties TNO’ers op wat er gebeurde tijdens de bijeenkomsten van de begeleidings-

groep. 

3.1 VNS-aanpak volgens plan? 

De VNS-aanpak is vrijwel geheel volgens plan uitgevoerd. Tussendoor vonden niet-

geplande gesprekken plaats tussen de projectleider van TNO en de leidinggevende van de 

afdeling Werk & Participatie. Zo bleef TNO op de hoogte van de tussentijdse ontwikkelingen 

bij ISD BOL. 

 

Als gezegd, de VNS kent vaste en flexibele onderdelen. Deze mix gaf TNO de ruimte om in 

te spelen op relevante gebeurtenissen bij ISD BOL en op de behoeften van de consulenten. 

Bij het ontwerp van de tweede en derde workshop bouwden we voort op de eerste respec-

tievelijk tweede workshop. Soms duurde een workshop onderdeel langer dan gepland. Dan 

stemden de trainers onderling af waar er later in het programma tijd in gelopen kon worden. 

Tijdens de tweede workshop bij ISD BOL vonden de trainers het nodig het programma aan 

te passen omdat de consulenten een actieplan op teamniveau wilden maken. Een week voor 

deze workshop namelijk was de nieuwe teamindeling van de afdeling Werk & Participatie 

bekend gemaakt. De consulenten gaven aan dat ze eerst een teamplan wilden hebben om 

daar vervolgens hun persoonlijke actieplannen op aan te kunnen scherpen. 

 

Vier van de vijf geplande bijeenkomsten van de begeleidingsgroep zijn gehouden op de ge-

plande datum. Alleen het laatste (zesde) overleg is verplaatst: als gevolg van een aantal 

interne ontwikkelingen die veel tijd opslokten, is een aantal actiepunten die waren afgespro-



 

 

TNO rapport R16112 | 060.16716  14 
© 2016 TNO 
 
 

ken tijdens de vijfde bijeenkomst blijven liggen. De leidinggevende van de afdeling W&P en 

de projectleider van TNO hebben daarom besloten de bijeenkomst, die gepland stond in 

september, te verplaatsen naar november 2016. 

3.2 Waardering en ervaringen consulenten 

De ervaringen en waardering van de consulenten hebben we als volgt opgehaald: 

› de consulenten vulden na afloop van iedere workshop een evaluatieformulier in (zie 

bijlage 5); 

› elke workshop werd afgesloten met de vraag ‘Wat heeft vandaag wel en niet gewerkt 

voor jou?’. Alle consulenten kregen het woord en de trainers schreven alle reacties let-

terlijk op; 

› afname van zes interviews zes maanden na de laatste workshop in november 2016 (zie 

bijlage 6). 

3.2.1 Uitkomsten evaluatieformulieren 

Aan het einde van elke workshop vulden de consulenten een evaluatieformulier in waarmee 

ze een oordeel gaven over verschillende aspecten van de workshops. We gebruikten geslo-

ten vragen, de consulenten scoorden op een 5-puntsschaal (1= slecht, 2= matig, 

3=voldoende, 4= goed, 5=uitstekend). In figuur 3.1 presenteren we de gemiddelde scores 

van de consulenten op de verschillende aspecten. 

 

De meeste scores vallen tussen de 3,5 en 4 (ruim voldoende tot goed). De presentatie van 

de trainers werd overall het hoogste gewaardeerd. De bruikbaarheid van het geleerde voor 

de dagelijkse praktijk scoorde over alle workshops heen het laagste (nog wel voldoende, 

gemiddeld 3.1). De consulenten vonden vooral workshop 1 en 3 leerzaam. Een mogelijke 

verklaring hiervoor is dat een deel van de laatste oefening (feedback) van de tweede work-

shop de deelnemers minder aansprak. Opvallend is dat de score van de derde workshop op 

het scherper krijgen van wat vakmanschap inhoudt, hoger uitpakt dan de scores op de work-

shops daarvoor. Een beeld krijgen van wat vakmanschap betekent, heeft kennelijk tijd nodig. 

Het ontwikkelt zich gaandeweg. Dit zelfde beeld dringt zich ook op bij een VNS-traject dat 

TNO begeleidt bij een andere gemeente. Ook zien we dit terugkomen bij de evaluatie van de 

Leergang Effectief Ontwikkelingsgericht Leidinggeven (Van den Eerenbeemt et al., 2016). Bij 

de derde workshop scoorden de uitleg van de trainers en de interactie van de trainers, in 

vergelijking met de andere twee workshops, wat lager. Mogelijke verklaring is dat tijdens de 

derde workshop meer in subgroepen werd gewerkt, terwijl tijdens de eerste en tweede work-

shop de trainers voor de consulenten zichtbaarder waren, omdat er meer onderwerpen ple-

nair werden behandeld. 
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Figuur 3.1 Gemiddelde scores op de evaluatievragenlijsten 

3.2.2 Wat goed werkte en minder goed werkte 

Aan het eind van elke workshop is aan de consulenten gevraagd wat die dag wel en niet 

heeft gewerkt. Wat voor veel deelnemers goed werkte, was het samenwerken met collega’s 

in kleine groepen of met het eigen team, de ruimte en tijd krijgen om stil te staan bij de (vak-

inhoudelijke) ontwikkeling en het reflecteren op de eigen ontwikkeling. Deelnemers vonden 

dat het gevoel van saamhorigheid hierdoor werd vergroot. 

 

Box 3.1 Specifieke workshop-oefeningen die hebben gewerkt 

Een aantal specifieke oefeningen van de drie workshops hebben voor veel van de consulenten goed ge-

werkt: 

› ‘Aanleidingen om je te ontwikkelen’: bij deze oefening werkten de consulenten in groepjes aan het beant-

woorden van de volgende vragen: welke ontwikkelingen spelen er op het niveau van de consulent, klant, 

werkgever en maatschappij die invloed hebben op het werk van de consulent?; 

› ‘Consulent van de toekomst’: de consulenten beantwoordden in groepjes de volgende vraag: welke com-

petenties en vaardigheden zijn van belang voor de consulent om mee te gaan met alle ontwikkelingen?; 

› ‘Stappen naar de toekomst’: consulenten wisselden uit welke stappen zij kunnen zetten om hun ontwik-

keldoelen te behalen; 

› ‘Marktplaats’: tijdens deze oefening (zowel in workshop 1 als 3) maakten de consulenten aan elkaar be-

kend wat ze wilden leren en wat ze andere collega’s te bieden hebben. Vervolgens gingen ze op zoek 

naar de juiste match met een van de collega’s. 

› ‘Actieplan maken’: de consulenten besteedden gedurende de drie workshops aandacht aan het opstellen 

en aanscherpen van een persoonlijk actieplan, waarmee zij gaandeweg een scherp beeld kregen van 

welke (kleine) stappen ze konden zetten om hun ontwikkeldoel(en) te realiseren. 

› ‘Methodisch werken’: bij deze oefening brachten de consulenten in groepjes in kaart welke stappen een 

consulent samen met een klant doorloopt om tot een resultaat te komen. 

 

De consulenten vonden het prettig dat de workshops plaatsvonden op een externe locatie en 

niet op de werklocatie. Zij gaven aan dat ze zich hierdoor veilig genoeg voelden om in open-

heid over hun eigen (vak)ontwikkeling te praten en over de barrières en onzekerheden die zij 

daarbij ervaren. Ze benadrukten dat zij dit gevoel van veiligheid niet gehad zouden hebben 

als de workshops op de werklocatie zouden zijn gehouden. Ook de flexibiliteit en de rol van 

trainers kwamen naar voren als punten die voor hen hebben gewerkt. De consulenten waar-

deerden het dat de trainers de wens om teamplannen uit te werken serieus namen en von-

den dat de trainers daar adequaat op hebben ingespeeld (workshop 2). Evenzeer vonden de 
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consulenten het prettig dat de trainers toezegden een aantal punten van zorg die uit de 

groep naar voren kwamen met de begeleidingsgroep te bespreken. 

 

Een aspect dat minder goed werkte voor de deelnemers was dat ten tijde van de workshops 

bij ISD BOL een reorganisatie aan de gang was. Deze reorganisatie leidde tot een nieuwe 

teamindeling, dit zorgde voor onrust en onzekerheid bij de consulenten. Daarnaast werkte 

het voor de deelnemers niet goed dat er voorafgaand aan de eerste workshop geen agenda 

was toegestuurd. Hierdoor wisten de deelnemers niet goed wat ze konden verwachten. De 

trainers hebben zich dit ter harte genomen en voorafgaand workshops 2 en 3 het program-

ma gemaild. De consulenten gaven tevens aan dat het niet zo goed werkte om al tijdens de 

eerste workshop aan de slag te gaan met het persoonlijk actieplan. De consulenten vonden 

dat ze onvoldoende houvast hadden om persoonlijke ontwikkeldoelen te bedenken, niet in 

de laatste plaats vanwege de nieuwe teamindelingen en taken. Deze feedback van de con-

sulenten is in lijn met onze eerdere constatering dat er enige tijd nodig is voordat de consu-

lenten doorvoelen wat vakmanschap voor hen persoonlijk betekent. De feedback van de 

consulenten hebben de trainers gebruikt bij de inhoudelijke voorbereiding van workshop 2 en 

3; zij bedachten een aantal oefeningen om de consulenten te ondersteunen bij het opstellen 

van hun persoonlijk actieplan. 

3.2.3 Uitkomsten afsluitende interviews 

In november 2016, zes maanden na de laatste VNS-workshop, zijn interviews gehouden met 

zes consulenten. Met de consulenten werd teruggekeken op het VNS-traject. 

 

Alle consulenten vonden de workshops nuttig. Ze vonden het plezierig om gedurende drie 

dagen de tijd te kunnen nemen om na te denken over hun persoonlijke en vakinhoudelijke 

ontwikkeling en handvatten te krijgen om dit gaandeweg handen en voeten te geven. Daar-

naast vonden de geïnterviewde consulenten het fijn om hierover met andere collega’s in 

gesprek te gaan. 

 

Een aantal consulenten ervaren dat zij meer regie kunnen nemen over hun ontwikkeling: 

“Er komt een reorganisatie aan, maar ik weet wat ik wil ook als ik niet mag blijven, dus ik 

volg nu allerlei trainingen die in lijn zijn met wat ik uiteindelijk wil bereiken”. 

 

Ook is een aantal zich er bewuster van dat zij zelf verantwoordelijk zijn voor hun eigen ont-

wikkeling en stellen zij zich proactiever op: 

“Ik weet nu dat ik met de goede zaken bezig ben en heb geleerd om controle te houden over 

mijn eigen ontwikkeling en vakmanschap. Ik heb verder geleerd dat ik alleen de keuzes kan 

maken.”. 

 

Een aantal consulenten ervaren bij zichzelf een grotere veranderbereidheid. Daarnaast ver-

telden zij meer samen te leren, bijvoorbeeld door samen vragen op te lossen: 

“Voor vragen stapten we vroeger sneller af op de senioren, zij waren het aanspreekpunt. Nu 

lossen we de vragen sneller onderling op.” 

 

Ook brainstormen zijn vaker over hoe zij meer kennis kunnen verwerven over bijvoorbeeld 

psychische stoornissen. 

 

Het persoonlijk actieplan (zie bijlage 7) en logboek, die als hulpmiddelen zijn aangereikt om 

ontwikkelingsdoelen levend te houden, worden niet meer gebruikt. De consulenten gaven 

hiervoor de volgende redenen: 

› gebrek aan tijd door de waan van de dag; 
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› na afloop van de laatste workshop moesten de consulenten verplicht een aantal vakin-

houdelijke cursussen volgen (bijvoorbeeld schrijven van brieven in eenvoudig taalge-

bruik, gesprekstechnieken). Zo bleef er weinig tijd en energie over om daarnaast ook 

nog het logboek bij te houden en het persoonlijk actieplan aan te scherpen. 

 

Een andere verklaring voor het feit dat de aandacht voor de persoonlijke actieplannen en het 

logboek op achtergrond zijn geraakt is dat deze te tijde van de pilot (nog) niet als input wer-

den gebruikt voor bijvoorbeeld de ontwikkel- en functioneringsgesprekken. 

 

De geïnterviewde consulenten zouden nog wel een of meerdere workshops willen volgen of 

persoonlijke coaching krijgen om te leren hoe zij blijvend aan de slag kunnen met de eigen 

ontwikkeling. Een van hen opperde dat intervisiebijeenkomsten dit ook levendig kunnen 

houden. 

3.3 Waardering en ervaringen begeleidingsgroep 

Ook elke bijeenkomst van de begeleidingsgroep werd afgesloten met de vraag ‘Wat heeft 

wel en niet gewerkt vandaag voor jou?’ De begeleidingsgroep gaf een aantal keren aan dat 

de structuur en opbouw van het overleg en de werkwijze van de TNO’ers hen aansprak. Dit 

leidde tot een positieve, open en constructieve sfeer in de groep. Ook het onderling vertrou-

wen werd als positief punt naar voren gebracht. Dat de agenda voorafgaande aan het over-

leg werd rondgestuurd heeft ook gewerkt. Verder waardeerde de begeleidingsgroep het dat 

alle opmerkingen uit de groep over belangrijke onderwerpen op de flip-overvellen werden 

opgeschreven. Dit gaf houvast, structuur en overzicht, een belangrijke basis om de juist keu-

zes te kunnen maken in vervolgstappen en actiepunten. Het in subgroepen werken aan de 

doelstellingen van het VNS-traject (eerste bijeenkomst) werd als plezierig ervaren. Ook de 

brede samenstelling van de begeleidingsgroep werd gewaardeerd: de gebeurtenissen in het 

VNS traject konden direct vertaald worden naar de betekenis ervan voor bijvoorbeeld het 

HR-beleid en de interne communicatie over het VNS-traject. Daarnaast vonden de leden van 

de begeleidingsgroep het fijn dat de directeur erbij was; hij bracht veel kennis mee en had 

het mandaat om beslissingen te nemen. 

 

Minder heeft gewerkt: voor de start van het VNS-traject (voor de eerste bijeenkomst van de 

begeleidingsgroep) had een aantal leden van de begeleidingsgroep geen duidelijk beeld van 

de bedoeling van het traject. Daarnaast werkte het voor een aantal leden minder goed dat er 

soms te diep op de inhoud werd gegaan. Dit zorgde voor discussies die niet voor iedereen 

even relevant waren. Ongeveer halverwege het traject werd door een aantal leden van de 

begeleidingsgroep naar voren gebracht dat zij zich zorgen maakten over de continuïteit en 

borging van het werken vakmanschap na beëindiging van het VNS-traject. Die zorgen heeft 

de begeleidingsgroep opgepakt: tijdens de laatste bijeenkomst heeft de leidinggevende van 

de afdeling W&P een groot aantal actiepunten benoemd die ervoor moeten zorgen dat VNS 

blijft leven. Een mooi voorbeeld is dat de individuele actieplannen van de consulenten wor-

den betrokken bij de nieuwe beoordelingscyclus. 

3.4 Ervaringen TNO’ers 

3.4.1 Uitvoering workshops 

Tijdens de eerste workshop stuitten de trainers op een zekere mate van weerstand bij de 

consulenten. Dit werd volgens de trainers veroorzaakt door: 
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› onduidelijkheid over het doel van het VNS-traject. Sommige consulenten beschouwden 

VNS als een op zichzelf staande cursus (“weer een cursus”) in plaats van een traject 

gericht op leren en ontwikkelen, daarover na te denken, daarin persoonlijke keuzes te 

maken en te leren de juiste randvoorwaarden voor zichzelf te creëren om dat ook te 

(kunnen) doen; 

› door de hoge werkdruk en de reorganisatie (nieuw functiehuis) hadden consulenten het 

gevoel dat VNS een project was dat er nog eens bijkwam bovenop alle lopende ver-

plichtingen en werkzaamheden; 

› bij sommige consulenten speelde een gebrek aan gevoel van urgentie om zich verder te 

ontwikkelen (“het gaat al jaren goed zo” en “het zal mijn tijd wel duren”). 

 

De trainers namen deze twijfels en zorgen serieus en probeerden daar zo adequaat mogelijk 

op te reageren. Bijvoorbeeld door het doel van VNS helder te schetsen en door bij elke 

workshop het doel van die dag aan te geven. Daarnaast hebben de trainers op verzoek van 

de consulenten een aantal zorgpunten ingebracht bij de begeleidingsgroep. Deze zijn door 

de begeleidingsgroep vaak meteen opgepakt. Zo heeft de leidinggevende een aantal tussen-

tijdse teambijeenkomsten belegd waarin de consulenten informatie kregen over de bedoeling 

van het VNS-traject en waarin zij de tijd (ruimte) kregen om te werken aan hun persoonlijk 

actieplan. 

 

De trainers ervoeren een zekere discrepantie tussen de hoge scores op de VNS-QuickScan 

Zelfsturend leren (zie hoofdstuk 4) aan de ene kant en het ‘zelfsturend leren gedrag’ van de 

consulenten tijdens de eerste workshop aan de andere kant. Als gezegd, niet alle consulen-

ten waren even gemotiveerd en andere aspecten van Zelfsturend leren (nadenken over je 

eigen ontwikkeling, samen leren, geloof in eigen kunnen, regie nemen, acties ondernemen) 

moesten nog wel aangewakkerd worden. 

 

De trainers merkten dat tijdens de tweede en derde workshop de sfeer in positieve zin ver-

anderde. De consulenten werden steeds opener naar elkaar en wisselden onderling steeds 

meer ervaringen uit. De trainers zagen veranderingen in het zelfsturend leren; de deelne-

mers dachten serieus na over hun werk en functioneren en over de consequenties van de 

veranderingen in de organisatie en daarbuiten voor hun eigen ontwikkeling. De consulenten 

sparden daarover met elkaar, gaven elkaar tips en suggesties. 

 

De trainers zagen dat de consulenten gedurende de workshops bewust bezig zijn geweest 

met hun eigen ontwikkeling; ze beantwoordden de waarom vraag, dachten na over wat ze 

moeten leren om de nieuwe ontwikkelingen te kunnen bijbenen, kregen meer zicht op de 

richting van de organisatie en de betekenis voor hun ontwikkeling, ze werkten aan een con-

creet actieplan en gebruikten het logboek om te reflecteren op hun handelden. Tevens kre-

gen ze een beter beeld van de expertise van hun collega’s; door de workshops wisten de 

consulenten beter met welke vraag ze bij welke collega konden aankloppen. 

 

Het VNS-traject bij ISD BOL heeft er volgens de trainers voor gezorgd dat er niet alleen 

aandacht werd besteed aan de professionalisering van consulenten maar dat er ook meer 

duidelijkheid ontstond over taken, rollen en verantwoordelijkheden van collega’s binnen het 

team. Verder kwamen er tijdens de workshop ook een aantal andere punten ter sprake, zo-

als de samenwerking tussen collega’s en de werkdruk van consulenten. Met toestemming 

van de consulenten werden deze punten doorgesproken met de begeleidingsgroep en ver-

volgens vertaald in concrete actiepunten. Deze observaties van de trainers roepen het beeld 

op dat het VNS-traject de consulenten, in een tijd dat zij zich als gevolg van de reorganisatie 
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onzeker voelden over hun baan en de nieuwe eisen waar zij aan moesten voldoen, wel wat 

houvast gaf. 

3.4.2 Coaching begeleidingsgroep 

Het viel TNO op dat de leden van de begeleidingsgroep zich vanaf de start van het VNS-

traject goed realiseerden dat voor leren en ontwikkelen de juiste randvoorwaarden aanwezig 

moeten zijn (richting, ruimte en ruggensteun). De leden van de begeleidingsgroep hebben er 

gedurende het gehele VNS-traject hard aan die randvoorwaarden gewerkt. Er werd een 

extra informatiebijeenkomst met de consulenten gehouden, extra tijd ingeruimd om de con-

sulenten in staat te stellen een slinger te geven aan hun actieplan, de ‘Aanplakker’ van 

Divosa werd geïntroduceerd (dit is een groot voorgedrukt vel die wordt opgehangen aan een 

muur; de consulenten van ISD BOL noteerden hierop vragen, hun collega’s van de afdeling 

deden suggesties, daarna werden de vragen en de suggesties in het afdelingsoverleg be-

sproken), de leidinggevende besteedde meer tijd aan individuele gesprekken met consulen-

ten. En er is besloten om in 2017 het persoonlijk actieplan onderdeel te laten uitmaken van 

de HRM-cyclus. Bovendien viel het TNO op dat gaande het traject de leden van de begelei-

dingsgroep steeds meer zelf het voortouw namen, concrete actiepunten benoemden en de-

ze ook oppakten. De gehanteerde werkwijze van TNO tijdens de workshops werd erg ge-

waardeerd door de begeleidingsgroep, ook de TNO’ers vonden de werkwijze die zij volgden 

erg prettig werken. 

3.5 Conclusie procesevaluatie: succesfactoren en punten voor verbetering 

Op basis van de procesevaluatie en de ervaringen van de TNO-trainers destilleren we de 

volgende succesfactoren die bij nieuw uit voeren VNS-trajecten navolging verdienen: 

 

Met betrekking tot de workshops: 

› programmaonderdelen handhaven die een hoge waardering kregen van de consulenten 

en in de ogen van de trainers goed werkten: vaste opening en afsluiting van de work-

shops, ‘Aanleidingen om je te ontwikkelen’, ‘Consulent van de toekomst’, ‘Stappen naar 

de toekomst’, ‘Marktplaats’, ‘Werken aan actieplan’, ‘Methodisch werken’. 

› bij elke workshop aanwezigheid van twee vaste trainers. Dit creëert een vertrouwens-

band tussen de trainers en de consulenten en tussen de consulenten onderling. En het 

maakt het voor de trainers makkelijker om gedragsveranderingstechnieken effectief in 

te zetten. De inzet van twee trainers is een mogelijke verklaring voor de hoge waarde-

ring die de consulenten toekenden aan het optreden van de trainers; 

› drie workshops organiseren, om de twee maanden. Dit geeft de consulenten voldoende 

tijd om afspraken met cliënten te verzetten. Bovendien biedt het hen, tussen de work-

shops door, de ruimte te reflecteren op het eigen handelen (stil te staan bij wat er goed 

gaat in het werk en wat beter kan). De inzichten die die reflectie oplevert, kunnen zij ge-

bruiken voor de aanscherping van het persoonlijk actieplan; 

› de workshops organiseren op een externe locatie, zodat de deelnemers los kunnen 

komen van de dagelijkse werkzaamheden en zij zich vrij voelen openlijk te praten over 

allerlei zaken die raken aan hun vakinhoudelijke ontwikkeling; 

› naast vaste, flexibele onderdelen hanteren; de flexibele onderdelen maken het voor de 

trainers mogelijk te anticiperen op behoeften die uit de groep naar voren komen; 

› consulenten hebben de tijd nodig om betekenis te geven aan het begrip vakmanschap. 

Dit is niet een kwestie van een knop omzetten. Het is daarom van belang om in alle 

workshops (op verschillende manieren) aandacht te besteden aan vakmanschap en de 

betekenis daarvan voor persoonlijke ontwikkeldoelen; 
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› alle consulenten van een afdeling deel laten nemen aan de workshops. Dit biedt allerlei 

voordelen, het zorgt er bijvoorbeeld voor dat de collega’s elkaar (nog) beter leren ken-

nen en van elkaar te weten komen wie waar goed in is. En door alle consulenten bij het 

VNS-traject te betrekken, krijgen de trainers meer grip op de knelpunten en barrières 

die consulenten ervaren bij leren en ontwikkelen. Door deze (anoniem) voor te leggen 

aan de leden van de begeleidingsgroep, kan makkelijker de link worden gelegd met het 

creëren van de juiste randvoorwaarden; 

› de consulenten vinden dat er meer wordt samengewerkt, meer sprake is van samen 

leren en meer saamhorigheid. Het in de workshops aanbieden van oefeningen waarbij 

gewerkt wordt in kleine groepjes heeft hier waarschijnlijk aan bijgedragen. 

 

Met betrekking tot de begeleidingsgroep: 

› werkwijze van de TNO’ers tijdens begeleidingsgroep: agenda van te voren opsturen, 

faciliteren, structuur bieden, werken met flip-overvellen en alles opschrijven, werken aan 

een open sfeer door de ‘basisregels’ te hanteren, faciliterende opstelling; 

› kort na elke workshop de begeleidingsgroep bij elkaar laten komen. Zo kunnen de leden 

snel worden geïnformeerd (door een van de trainers) over wat er tijdens de workshops 

aan de orde is geweest. En de projectgroep kan snel na de workshop actiepunten defi-

niëren en opvolgen. Dit houdt de vaart in het VNS-traject. Het was een goede zet om 

een van de TNO-trainers als verbindende schakel tussen de begeleidingsgroep en de 

consulenten (workshops) in te zetten; 

› een betrokken begeleidingsgroep die het nut en de noodzaak inziet van het VNS-traject 

en er, binnen de eigen regelmogelijkheden, alles aan doet om de juiste condities te cre-

ëren voor leren en ontwikkelen; 

› in de begeleidingsgroep zijn diverse lagen van de organisatie en ondersteunende dien-

sten (zoals HR en communicatie) vertegenwoordigd; 

› de organisatie van extra bijeenkomsten met de afdeling, indien de ontwikkelingen in het 

VNS-traject daar om vragen. 

 

De VNS-aanpak kan op de volgende punten verbeterd worden: 

› bij de start van een VNS-traject: heldere communicatie over de bedoeling van het VNS-

traject en de tussentijdse resultaten. Dit creëert in de organisatie en bij de deelnemers 

(consulenten en leden van de begeleidingscommissie) een voedingsbodem voor leren 

en ontwikkelen; 

› niet te snel, dus niet al aan het begin van het traject, van de consulenten verlangen dat 

zij zich voor de hele groep kwetsbaar opstellen en plenair over hun eigen ontwikkeling 

en ervaren belemmeringen spreken. Leerpunt: zorg eerst voor vertrouwen en veiligheid, 

bijvoorbeeld door in kleine groepjes aan opdrachten te werken. Immers, een onveilige 

omgeving leidt ertoe dat deelnemers minder leren (Zohar, 1980); 

› de oefeningen die tijdens de workshops werden aangeboden, vonden de consulenten 

niet altijd praktisch genoeg. Evenzeer waren zij na afloop van workshop 3 niet heel erg 

enthousiast over de kwaliteit van de opdrachten. Een aantal oefeningen en werkvormen 

moeten op dit punt dus verbeterd worden, bijvoorbeeld door: het doel van de oefening 

helder te schetsen, zo veel mogelijk bij de instructie de relatie te leggen met het verbe-

teren van het vakmanschap en met het dagelijks werk. Geadviseerd wordt om de aan-

gescherpte/nieuwe werkvormen/oefeningen ter beoordeling voor te leggen aan een of 

twee consulenten; 

› al vanaf de eerste workshop aandacht besteden aan methodische werken in relatie tot 

vakmanschap; 
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› twintig deelnemers of meer aan de workshops maken het voor de trainers erg lastig om 

gedragsveranderingstechnieken goed in te zetten. Op basis van hun ervaringen bij ISD 

BOL, pleiten de trainers voor een groep met maximaal 20 deelnemers; 

› zorg dat de workshops in geschikte ruimte gegeven worden: voldoende ruimte voor een 

U-opstelling, aparte werktafels daarachter (of aan de zijkant) en voldoende muren om 

de beschreven flip-overvellen op te hangen; 

› houd bij de planning van het VNS-traject rekening met ontwikkelingen die gaande zijn in 

de organisatie. Bij ISD BOL zorgde de reorganisatie voor de gevoelens van 

(baan)onzekerheid. Dit belemmerde een aantal consulenten om aan de slag te gaan 

met de ontwikkeling van het vakmanschap; 

› het van boven af opleggen van cursussen, zoals dat gebeurde kort na afloop van het 

VNS-traject, doet geen recht aan het zelfsturend leren en kan ertoe leiden dat consulen-

ten minder ruimte en steun ervaren bij het werken aan de eigen ontwikkeling, op een 

manier die bij hen past; 

› aan het eind van het VNS-traject ontstond enige bezorgdheid over hoe het werken aan 

vakmanschap na afloop van het VNS-traject levend te houden. Leerpunt: besteed al 

vroeg in het traject aandacht aan de borging van wat het VNS-traject tot stand heeft ge-

bracht en bedenk wie daar welke rol bij kan spelen. 
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4 Effectevaluatie 

In dit hoofdstuk beantwoorden we onderzoeksvraag 5: Welke concrete resultaten zijn bereikt 

met het VNS-traject, wat zijn de verklaringen en welke conclusies kunnen we daaraan ver-

binden? 

 

Om de vijfde onderzoeksvraag te beantwoorden, hebben we de VNS-QuickScans gebruikt 

en de vragenlijst Organisatie & Vakmanschap ingezet (zie bijlage 8). De eerste afname van 

de QuickScans vond plaats voorafgaand aan de eerste workshop en is ingevuld door 19 van 

de 21 consulenten. De nameting vond zes maanden na de laatste workshop plaats en is 

ingevuld door zestien consulenten. De Organisatie & Vakmanschap vragenlijst is ingevuld 

vlak voor de start van de eerste workshop en zes maanden na de laatste workshop en is 

beide keren ingevuld door achttien consulenten. De Organisatie & Vakmanschap vragenlijst 

is gebaseerd op de ‘Learning Organization Inventory’ (Cole, 1996) en de ‘Reality Checklist: 

Characteristics of a Learning Organization’ (EIU & IBM, 1996). Deze Engelstalige checklists 

zijn eerder vertaald door de Universiteit Utrecht voor een masterthesis (Bouman, 2009). In 

deze vertaalde versie bleek het (zeer) lastig om verschilscores te kunnen differentiëren 

doordat de lijst naar ons inzicht teveel leunde op sociaal wenselijke antwoorden. Om die 

reden heeft TNO de vertalingen aangepast in een poging het voor consulenten minder mak-

kelijk te maken om sociaal wenselijk te antwoorden en dus een realistischer beeld te krijgen 

van de organisatie. 

4.1 Uitkomsten QuickScans 

Mogelijke veranderingen op de VNS-competenties Zelfsturend leren, Netwerkvaardigheden, 

en Computervaardigheden zijn gemeten door middel van de VNS-QuickScans (zie tabel 4.1 

en bijlage 8). Daarnaast zijn belangrijke voorwaarden om te kunnen werken aan de eigen 

ontwikkeling gemeten met de QuickScan Richting, Ruimte en Ruggensteun. De QuickScans 

leggen de respondent een aantal stellingen voor, de respondent geeft vervolgens op een 

schaal van 1 tot 7 aan in welke mate de stelling van toepassing is (1=helemaal niet van toe-

passing tot 7=helemaal wel van toepassing). Een aantal voorbeeldstellingen zijn: “Ik wil me-

zelf graag verbeteren in mijn werk” (Zelfsturend leren), “Ik kan gemakkelijk collega’s vinden 

die mij verder helpen” (Netwerkvaardigheden), en “Mijn organisatie vertelt wat er in de toe-

komst van mij verwacht wordt” (Richting). De volledige vragenlijst is verkrijgbaar via 

www.vakmanschapnieuwestijl.nl. 

 

Tabel 4.1 VNS-competenties ‘Zelfsturend leren’, ‘Netwerkvaardigheden’, ‘Computervaardigheden’ en onder-

liggende subschalen. 

VNS-competenties 

Zelfsturend leren 

› Motivatie - tijd en moeite willen steken in het beter worden in het werk. 

› Nadenken over je ontwikkeling - persoon denkt na over de manier waarop zij zich kan verbeteren in het 

werk. 

› Plan van aanpak - persoonlijke leerdoelen stellen en acties plannen om die doelen te bereiken. 

› Samen leren - anderen helpen beter te worden in hun werk. Hulp vragen aan anderen om beter te worden 

in jouw werk. 

› Geloof in eigen kunnen - persoon heeft het vertrouwen dat zij haar werk goed doet en dat zij nog beter 

kan worden in haar werk. 

› Regie - persoon bepaalt zelf wat zij beter wilt doen in het werk en bepaalt zelf hoe, waar, wanneer en met 
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wie zij daaraan wilt werken. 

› Acties - persoon denkt na over wat zij in het afgelopen jaar heeft gedaan om zich te ontwikkelen. 

Netwerkvaardigheden 

› Eigen netwerk binnen de organisatie - contact leggen met anderen (binnen je organisatie) om beter te 

worden in je werk. 

› Eigen netwerk buiten de organisatie - contact leggen met anderen (buiten de organisatie) om beter te 

worden in het werk. 

Computervaardigheden 

› Digitale wereld - handig zijn in het gebruik van computers, laptops, tablets en smartphones. 

› Computervaardigheden en informatie - informatie op internet kunnen opzoeken, weten of deze informatie 

nuttig en betrouwbaar is en de informatie kunnen delen met anderen. 

› Computervaardigheden en mensen - mensen op internet kunnen vinden, weten of deze mensen nuttig en 

betrouwbaar zijn en contact kunnen leggen met anderen via internet. 

 

Uit de QuickScans die de VNS-competenties meten, blijkt dat er geen significante verande-

ringen zijn opgetreden (zie figuur 4.1). Voor wat betreft de VNS-competentie Zelfsturend 

leren: op de subschaal ‘Motivatie’ wordt bij beide metingen het hoogste gescoord, terwijl de 

subschaal ‘Plan van aanpak’ het laagste scoort. Dit laatste is in lijn met de observaties van 

de trainers. En het bevestigt de constatering eerder in dit rapport dat de consulenten het 

lastig vinden een plan van aanpak voor zichzelf te maken. Verder valt een lichte daling (wel-

iswaar niet significant) op van de scores op de subschaal ‘Regie’. Mogelijk is dit het gevolg 

van de van bovenaf opgelegde cursussen na afloop van het VNS-traject, die niet per se 

aansloten op de ontwikkelbehoeften van de consulenten die tijdens het VNS-traject naar 

boven kwamen. 

 

Wat verder opvalt is dat de consulenten op beide metingen relatief hoog scoren op de vol-

gende VNS-competenties: alle subschalen van ‘Zelfsturend leren’ (behalve dus de sub-

schaal ‘Plan van aanpak’), Netwerkvaardigheden (subschaal ‘Eigen netwerk binnen de or-

ganisatie’) en Computervaardigheden (subschalen ‘Computervaardigheden en informatie’ en 

‘Mijn digitale wereld’). Ook is er weinig spreiding in de antwoorden. Dit houdt in dat de mees-

te medewerkers zichzelf in antwoordcategorie 5, 6 of 7 scoren. Dit wordt ook wel een “pla-

fond effect” genoemd; hierdoor is het moeilijk om differentiatie tussen medewerkers te vin-

den, én moeilijk om effecten aan te tonen. Dit kan bijvoorbeeld komen doordat medewerkers 

zichzelf goed vinden presteren op die competenties, een effect dat ook wel het ‘soepel-

heidseffect’ wordt genoemd, omdat mensen de neiging hebben om zichzelf soepel te beoor-

delen (Hauenstein, 1992). Dat hier in zekere mate sprake van is werd bevestigd door de 

observatie van de trainers tijdens de workshops; zij ervoeren (voornamelijk bij de eerste 

workshop) een discrepantie tussen aan de ene kant de hoge scores op de QuickScan Zelf-

sturend Leren en aan de andere kant datgene wat de consulenten vertelden en deden. Een 

andere verklaring voor de hoge scores is dat deelnemers sociaal wenselijke antwoorden 

geven, omdat zij denken dat een bepaald antwoord gewenst is (Kanning & Kuhne, 2006). 

Deze verklaringen lijken het meest op te gaan voor de QuickScan Zelfsturend leren. Want bij 

de QuickScans Netwerk en Computervaardigheden zien we wel enige differentiatie: bij Net-

werkvaardigheden wordt op een van de twee subschalen relatief laag gescoord (‘Eigen net-

werk buiten de organisatie’), bij de QuickScan Computervaardigheden gaat dat op voor een 

van de drie subschalen (‘Computervaardigheden en mensen). 

 

De deelnemers scoren zichzelf bij beide metingen het laagste op de VNS-competenties 

‘Netwerkvaardigheden’ (subschaal ‘Eigen netwerk buiten de organisatie’) en op “Computer-

vaardigheden’ (subschaal “Computervaardigheden en mensen’), zie figuur 4.2 en 4.3. Ver-

klaringen hiervoor zijn: 
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1. het management ISD BOL gaf geen prioriteit aan een externe gerichtheid, maar werkte 

liever aan de ontwikkeling van de teams, en 

2. de vorming van de nieuwe teams zorgde ervoor dat de consulenten zich richtten op het 

beter leren kennen van de nieuwe collega’s. 

Kortom, de urgentie werd niet gevoeld om tijdens het traject aandacht te besteden aan op 

‘de buitenwereld gerichte’ VNS-vaardigheden. 

 

 

 
Figuur 4.1 Veranderingen in zelfsturend leren 

 

 
Figuur 4.2 Veranderingen in netwerkvaardigheden 
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Figuur 4.3 Veranderingen in Computervaardigheden 

 

Voor wat betreft de randvoorwaarden voor leren en ontwikkelen: uit de QuickScan Ruimte, 

Richting en Ruggensteun blijkt dat Ruggensteun significant is verbeterd (van 5,0 naar 5,5, 

zie figuur 4.4). Medewerkers ervaren dus meer steun en waardering van de organisatie om 

beter te worden in hun werk. Deze verbetering is waarschijnlijk terug te voeren op de actieve 

rol op van de leden van de begeleidingsgroep (en van de leidinggevende in het bijzonder). 

Zij gaven de consulenten steun, boden hulp aan en gaven extra mogelijkheden om te wer-

ken aan de actieplannen. 

 

De scores op Richting en Ruimte stegen (weliswaar niet significant, zie figuur 4.4). We ver-

onderstellen dat de extra bijeenkomst die door het MT is georganiseerd om de consulenten 

te informeren over waar ISD BOL als organisatie naar toe wil (betrekking op Richting) en de 

ingelaste bijeenkomst waarin de consulenten de gelegenheid kregen om aan hun actieplan-

nen te werken, een rol hebben gespeeld bij die toenames. 
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Figuur 4.4 Veranderingen in richting, ruimte en ruggensteun  

* = significante verbetering 

4.2 Uitkomsten Organisatie & Vakmanschap vragenlijst 

Door middel van de Organisatie & Vakmanschap vragenlijst zijn ontwikkelingen in de organi-

satie en het vakmanschap van consulenten voor en na het VNS-programma in kaart ge-

bracht. De vragenlijst bevat uitspraken over ‘Leiderschap’, ‘Cultuur’, ‘Structuren en proces-

sen’, ‘Managen van mensen’, ‘Vakmanschap en ‘Methodisch werken. De consulenten 

scoorden op een schaal van 1 tot en met 5 (1=helemaal mee oneens, 2=mee oneens, 

3=neutraal, 4=mee eens en 5=helemaal mee eens). 

 

In tegenstelling tot wat we bij de scores op de QuickScans VNS-vaardigheden zagen, zijn de 

scores op de voor- en nameting van de Organisatie & Vakmanschap vragenlijst niet extreem 

hoog (zie figuur 4.5). De gemiddelde scores bevinden zich om en nabij het schaalmidden 

(3=neutraal). Uit figuur 4.5 blijkt verder dat er geen of kleine veranderingen hebben plaats-

gevonden op verschillende aspecten. Alleen ‘Methodisch werken’ is significant gestegen van 

3,3 naar 3,7 (p<0,05). Consulenten geven aan dat zij meer dan ten tijde van de voormeting 

bij de begeleiding van cliënten werken volgens een systematisch stappenplan, vaker gevali-

deerde instrumenten gebruiken, zich goed informeren alvorens gebruik te maken van een 

instrument of traject, in cliëntendossiers alles registreren, en bij elke cliënt methodisch te 

werk gaan. Dit is een opvallende verandering; waarschijnlijk heeft de derde workshop, waar-

in veel tijd is ingeruimd voor het onderdeel Methodisch handelen, daaraan bijgedragen. 

 

Mogelijke verklaringen voor de niet-significante verschillen op de andere subschalen: 

› het ‘vraagformuleringseffect’. Daarvan is sprake als de items woorden bevatten met een 

strenge connotatie. Bijvoorbeeld: ‘deze organisatie geeft alle gelegenheid om te leren 

(theoretisch of praktisch)’ (item 8), ‘ik heb het afgelopen half jaar deelgenomen aan alle 

mogelijke bij- en nascholingsactiviteiten (item 22) of ‘ik lees alle artikelen of publicaties 

over mijn functioneren als consulent’ (item 26). Vragenlijsten met dit soort items zijn 

minder gevoelig voor meer subtiele veranderingen, en/of: 

› in de periodes tussen de workshops zijn de momenten om te leren en te ontwikkelen te 

schaars geweest. 
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Figuur 4.5 Veranderingen in Organisatie & Vakmanschap vragenlijst: voor- en nameting  

* = significante verbetering 

4.3 Conclusies 

We komen tot de slotsom dat we slechts in beperkte mate effecten hebben kunnen aanto-

nen. De uitkomsten van de procesevaluatie (kwalitatieve evaluatie) hebben we niet kunnen 

onderbouwen met de uitkomsten van de effectevaluatie. De gevoeligheid van de QuickScan 

Zelfsturend leren voor het ‘soepelheidseffect’ en/of sociaal wenselijke antwoorden zijn hier-

voor mogelijke verklaringen: deze leidden tot hoge scores bij de voormeting, dit maakte het 

heel lastig om significante verschillen te vinden. Deze QuickScan is dus nog niet geschikt 

om veranderingen in zelfsturend leren over de tijd aan te tonen. De hoge scores op de 

QuickScan Zelfsturend leren hebben we eerder gezien bij VNS-trajecten. Om die reden heb-

ben we op basis van onder andere factoranalyse die QuickScan aangepast (items laten ver-

vallen en nieuwe items toegevoegd). Dit heeft dus nog niet het beoogde effect gehad. Om 

de QuickScan Zelfsturend leren in de toekomst te verbeteren, wordt aanbevolen om hardop-

denk protocollen te houden bij 5-6 personen, om te ontdekken hoe zij de vragen invullen en 

interpreteren. Op basis daarvan kan een specifiek plan worden gemaakt om de QuickScan 

Zelfsturend leren te verbeteren. Mogelijk kan zo’n plan bestaan uit het aanpassen van de 

antwoordcategorieën of het toevoegen van moeilijke(re) vragen, waar mensen minder mak-

kelijk positief op kunnen antwoorden. Overigens is het aan te raden om ook de QuickScan 

Netwerkvaardigheden en de QuickScan Computervaardigheden in dat verbetertraject mee te 

nemen. 

 

De vragenlijst Organisatie & Vakmanschap lijkt daarentegen minder gevoelig voor sociaal 

wenselijke antwoorden: de scores bevinden zich bij zowel de voor- als de nameting rond het 

midden van de schaal. Dat we op deze vragenlijst op de meeste aspecten (schalen) geen 

significante veranderingen hebben kunnen aantonen, kan te maken hebben met het feit dat 

tijdens de workshops noch in de begeleidingsgroep expliciet is stilgestaan bij het versterken 
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van aspecten die te maken hebben met ‘de lerende organisatie’ (zie box 4.1): ‘Leiderschap’, 

‘Cultuur’, ‘Structuur en processen’ en ‘Managen van mensen’. Het VNS-traject concentreert 

zich voornamelijk op de professionalisering van consulenten (individuele niveau) en op de 

invulling van de gewenste randvoorwaarden. De meeste items op de verschillende schalen 

van de Organisatie en Vakmanschap meten een bredere ambitie. 

 

Box 4.1 Betekenis lerende organisatie 

Er zijn verschillende definities van een lerende organisatie. Fiol en Lyles (1985) hanteren de volgende defi-

nitie: 

“Organizational learning means the process of improving actions through better knowledge and understan-

ding.” (Fiol & Lyles, 1985). 

 

Een lerende organisatie is bedreven in de volgende vijf activiteiten: systematische probleemoplossing 

(PDCA-cyclus), experimenteren met nieuwe benaderingen, leren van ervaringen uit het verleden (wat heeft 

destijds gewerkt of niet en waarom?), leren van ervaringen en best practices van andere organisaties en het 

snel en efficiënt verspreiden van de nieuwe kennis in de organisatie (Garvin, 1993). 

 

Uit de Organisatie & Vakmanschap vragenlijst komt naar voren dat de consulenten vinden 

dat zij meer methodisch zijn gaan werken. Deze uitkomst bevestigt de uitkomst van de pro-

cesevaluatie waaruit bleek dat de consulenten gaandeweg meer grip kregen op de betekenis 

van vakmanschap. Een opmerking is in dit verband op zijn plaats. We hebben niet gecontro-

leerd of de consulenten daadwerkelijk meer methodisch werken, bijvoorbeeld door aselect 

een aantal dossiers/trajectplannen te trekken en te analyseren welke stappen de consulent 

heeft gezet en welke interventies zijn ingezet. Hoe dan ook: de significante verbetering van 

methodisch werken springt er, in vergelijking met de andere aspecten die zijn gemeten met 

de Organisatie & Vakmanschap vragenlijst, uit. 

 

De relatief lagere scores op vakmanschap zijn mogelijk het gevolg van de ongevoeligheid 

van de items voor meer subtiele veranderingen die we bij de procesevaluatie wel hebben 

kunnen ontdekken. Met deze opmerking in het achterhoofd wint de significante verandering 

die we vonden op methodisch werken nog meer aan betekenis. Want ook bij de items van 

die schaal worden woorden gebruikt met een strenge connotatie, bijvoorbeeld: ‘Bij de bege-

leiding van cliënten werk ik altijd volgens een systematisch stappenplan’ (item 29). 

 

 



 

 

TNO rapport R16112 | 060.16716  29 
© 2016 TNO 
 
 

5 Eerste aanwijzingen werkzame bestanddelen VNS 

In dit hoofdstuk beantwoorden we onderzoeksvraag zes: wat zijn de eerste aanwijzingen 

voor werkzame bestanddelen van de VNS-aanpak en hoe kunnen deze verder versterkt 

worden? 

 

Op basis van de uitkomsten van de proces- en effectevaluatie kunnen we, zij het met enige 

voorzichtigheid, eerste conclusies trekken ten aanzien van de werkzame bestanddelen van 

de workshops, van de coaching van de begeleidingsgroep en werkwijze van de trainers. 

Tevens beschrijven we met welke praktische zaken bij de uitvoering van een VNS-traject 

rekening gehouden moet worden. We besluiten het hoofdstuk met een aantal adviezen over 

aanvullende acties om het leren en ontwikkelen levend te houden. 

5.1 Workshops 

Het is belangrijk dat alle medewerkers van het team dat een VNS-traject krijgt aangeboden, 

deelnemen aan de VNS-workshops. Het geeft veel energie om met elkaar in verschillende 

werkvormen en groepjes bezig te zijn met de eigen ontwikkeling. Natuurlijk is leren en ont-

wikkelen een individuele aangelegenheid, maar daar met elkaar een uitwisseling over heb-

ben werkt stimulerend en geeft nieuwe inzichten. Dit versterkt het teamgevoel. Opletpunt is 

de groepsgrootte, we adviseren idealiter ongeveer vijftien deelnemers, en maximaal twintig 

deelnemers. Er zijn twee vaste trainers nodig om 

1. vertrouwen en veiligheid in de groep te creëren, 

2. goed te kunnen anticiperen op wat er in de groep gebeurt (bijvoorbeeld weerstand) en 

op de behoeften die naar voren komen, en 

3. de technieken van gedragsverandering consequent te kunnen toepassen. 

Het is belangrijk een goede balans te vinden tussen enerzijds het versterken van de gene-

rieke competenties en anderzijds specifieke vakinhoudelijke onderwerpen aan de orde te 

stellen. Als het VNS-traject moet bijdragen aan een bredere ambitie, zoals de ontwikkeling 

van een lerende organisatie, is het noodzakelijk aanvullende opdrachten, werkvormen en 

oefeningen te ontwikkelen. Dan zou het traject zich overigens niet alleen moeten richten op 

de consulenten en de begeleidingsgroep, maar ook op het versterken van het (mid-

den)management. 

5.2 Begeleidingsgroep 

Het is van belang om vanuit diverse geledingen van de organisatie een vertegenwoordiger af 

te vaardigen in de begeleidingsgroep, bijvoorbeeld: een medewerker die het VNS-traject 

volgt, de leidinggevende van het participerende team, een vertegenwoordiger van het hoge-

re management, vertegenwoordiger van een afdeling waar veel mee wordt samengewerkt 

(bij ISD BOL was dat de afdeling Inkomen), een HR-medewerker en een communicatieme-

dewerker. Al deze genoemde functionarissen kunnen vanuit hun taak en verantwoordelijk-

heid acties ondernemen die het VNS-traject extra kracht bij zetten. De HRM-afdeling kan 

bijvoorbeeld bepalen dat het actieplan wordt gebruikt bij het ontwikkelgesprek tussen lei-

dinggevende en medewerker. Ook communicatie over het project is een belangrijke taak 

voor de begeleidingsgroep. 

 



 

 

TNO rapport R16112 | 060.16716  30 
© 2016 TNO 
 
 

Box 5.1 Het belang van communicatie 

In dialoog blijven gaan met medewerkers over waarom het Vakman Nieuwe Stijl programma plaatsvindt en 

wat het doel van het programma is, is cruciaal. Het is van belang om eventuele weerstand weg te nemen 

door deze bespreekbaar te maken. Dit is enerzijds de taak van de trainers/facilitators en anderzijds van de 

begeleidingsgroep. Duidelijke communicatie over het VNS-traject en behaalde successen zorgt voor meer 

enthousiasme, betrokkenheid en draagvlak. Houd bij de communicatie rekening met de volgende aan-

dachtspunten: 

› communiceren van de doelstellingen, en dit op een centrale plaats visualiseren; 

› steeds aangeven hoe kleine veranderingen passen binnen het Vakman Nieuwe stijl traject; 

› de gewenste rol van de betrokkenen bij het Vakman Nieuwe Stijl traject helder communiceren; 

› zorgen en twijfels kunnen delen en mee kunnen denken; 

› met een communicatieplan borgen dat alle betrokkenen structureel en regelmatig informatie ontvangen. 

 

Voor het optimaal functioneren van de begeleidingsgroep is het belangrijk dat de volgende 

competenties aanwezig zijn in de begeleidingsgroep: leiderschapsvaardigheden, geloof-

waardigheid, communicatieve vaardigheden, autoriteit, analytische vaardigheden en besef 

van urgentie. Verder moet de begeleidingsgroep randvoorwaarden creëren die consulenten 

nodig hebben om hun ontwikkeling vorm te geven. Bijvoorbeeld door verlichting van de ca-

seload, zodat zij meer tijd over houden om aan (vakinhoudelijke) ontwikkeling te werken. Of 

aanvullende scholing of intervisie aanbieden die medewerkers ondersteunt om al lerend 

anders te gaan handelen. Het onderling uitwisselen van ervaringen en intervisie zou ook de 

leidinggevenden kunnen ondersteunen bij het begeleiden van het veranderproces in de 

teams. Daarnaast is het noodzakelijk dat er twee externe begeleiders zijn die deze bijeen-

komsten begeleiden om vertrouwen, veiligheid en openheid binnen de begeleidingsgroep op 

te bouwen en de SKILLS-methodiek hanteren. 

 

Regelmatige tussentijdse contactmomenten tussen de projectleider van TNO en de een van 

de leden van de begeleidingsgroep zorgt ervoor dat TNO grip houdt op de ontwikkelingen 

binnen de gemeente en het team. Die informatie is nodig om in het VNS-traject de juiste 

accenten te kunnen leggen. 

5.3 Competente trainers 

Het is wenselijk dat de trainers die de workshops ontwikkelen en begeleiden de volgende 

vaardigheden in huis hebben: 

› overzicht over de VNS-aanpak in de volle breedte, kunnen inschatten welke accenten in 

het specifieke traject gelegd moeten worden en deze kunnen vertalen in oefeningen, 

werkvormen en trainersinstructies (bijvoorbeeld dialoogsuggesties); 

› begrippen als vakmanschap in het sociale domein, methodisch werken en een lerende 

organisatie doorgronden en over de bühne kunnen brengen; 

› kennis hebben van de VNS-competenties en de werking van de VNS-webportal; 

› op de hoogte zijn van initiatieven die door diverse partijen worden ontplooid (bijvoor-

beeld door de BvK) op het gebied van professionalisering van de re-integratie uitvoering 

en in staat zijn om het VNS-traject daarmee te verbinden; 

› de kennis hebben van mechanismen van gedragsverandering en deze kunnen toepas-

sen. Bij voorkeur heeft de trainer ervaring met de SKILLS-aanpak5; 

                                                      
5  SKILLS is een bewezen effectieve groepsaanpak die primair is gericht op het versterken van de motivatie, 

het zelfvertrouwen (‘self-efficacy’) en het probleemoplossend vermogen van deelnemers. 
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› kunnen inspelen op gebeurtenissen in de groep; 

› organisatiesensitiviteit, dat wil zeggen snel gevoel krijgen voor de specifieke situatie, 

ontwikkelingen en gevoeligheden in de gemeente waarin het VNS-traject wordt uitge-

voerd. 

5.4 Praktische zaken 

Er is een aantal praktische randvoorwaarden nodig om het VNS-traject tot een succes te 

maken. Ten eerste raden wij aan om groepen niet groter dan 20 deelnemers te maken. In 

paragraaf 5.1 hebben we hier een aantal argumenten voor aangedragen. Ten tweede is het 

wenselijk om de workshops plaats te laten vinden op een externe locatie. Dit zorgt ervoor dat 

deelnemers los komen van de dagelijkse werkzaamheden en meer focus hebben op de 

workshop. Ten derde, de ruimte waarin de workshops worden gegeven en de bijeenkomsten 

van de begeleidingsgroep worden gehouden, moet voldoen aan de volgende eisen: stoelen 

in u-vorm opgesteld zonder tafels, één of meerdere flip-overborden, mogelijkheid om flip-

overs aan de muren te plakken, grote ruimte of andere beschikbare ruimten/zalen zodat ook 

in groepen kan worden gewerkt (dit laatste punt geldt specifiek voor de workshops). 

5.5 Ten slotte 

Hoewel de workshops positief zijn geëvalueerd en er tussen de workshops door diverse 

zaken zijn opgepakt om de aandacht te blijven geven aan (de randvoorwaarden) voor het 

leren en ontwikkelen, heeft TNO zich desondanks de vraag gesteld wat nog meer kan wor-

den gedaan om het werken aan vakmanschap levend te houden. 

 

We adviseren ISD BOL een projectgroep te starten die bestaat uit een aantal (senior) con-

sulenten en een lid van het MT. De leden van de projectgroep voldoen het liefst aan het 

volgende profiel: zij worden door hun collega’s gezien als vakkundig, zij hebben een zekere 

nieuwsgierigheid naar nieuwe (wetenschappelijk) kennis op hun vakgebied, zien het belang 

daarvan in en zijn in staat dit naar de collega’s uit te dragen. De projectgroep krijgt de speci-

fieke opdracht om initiatieven te starten (en inhoud te geven) waarmee consulenten (nieuwe) 

leerervaringen kunnen blijven opdoen. Leerervaringen die hen uitdagen op het eigen hande-

len te reflecteren, zodat zij dit om kunnen zetten in punten waar zij verder aan willen werken, 

individueel of met elkaar. 

 

“We moeten af van het idee dat mensen in de uitvoering alleen maar uitvoerders zijn” 

(De Blouw, 2015) 

 

Zo’n projectgroep bij ISD BOL zou de volgende activiteiten kunnen oppakken: 

› het organiseren van casuïstiekbespreking en/of intervisiebijeenkomsten; 

› een vorm bedenken om elkaars cliëntendossiers te beoordelen (wat is het doel van het 

traject van de cliënt en volgt het doel logisch uit de informatie die over de cliënt is ver-

zameld?); 

› bij elkaar in de spreekkamer te zitten en feedback geven; 

› nieuwe kennis die wordt ontwikkeld (bijvoorbeeld in het kader van het Kennisprogram-

ma Vakkundig aan het werk) te vertalen naar concrete handelingsperspectieven voor 

consulenten; 

› in afwisselende samenstelling, een of twee consulenten lezingen, workshops, seminars, 

etc. te laten bijwonen en hen hierover verslag te laten uitbrengen.  
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Bovenstaande activiteiten, aspecten van een lerende organisatie, komen alleen maar van de 

grond bij voldoende veiligheid en vertrouwen. Als de medewerkers zich veilig voelen, dan 

zullen zij zich ook vrij voelen om hulp te vragen en niet bang zijn om fouten te maken. Ver-

trouwen heeft te maken met beleving van de medewerkers dat zij zich kwetsbaar kunnen 

opstellen naar anderen zonder dat de ander hier misbruik van maakt. 

 

Het systematisch en frequent aanbieden van mogelijkheden om te leren zouden mogelijk 

kunnen leiden tot effecten op de schalen Cultuur, Structuren en Processen, Managen van 

mensen en Vakmanschap van de Organisatie & Vakmanschap vragenlijst. 

 

Leren door te experimenteren zou een essentieel onderdeel moeten zijn van de dagelijkse 

handelingspraktijk van consulenten. Hiermee kan cruciale kennis over wat er in de praktijk 

werkt en wat niet, worden uitgewisseld. En het geeft de individuele consulent inzicht in welke 

onderdelen van het vak zij goed en minder goed beheerst. En die bewustwording heeft de 

consulent weer nodig om sturing te kunnen geven aan haar eigen ontwikkeling. 
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Bijlage 1 Screenshots VNS-webportal 

Voorbeeld items 
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Voorbeeld scoreprofiel 

 
 

  



 

 

TNO rapport R16112 | 060.16716  37 
© 2016 TNO 
 
 

Voorbeeld tips op maat 
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Bijlage 2 Ontwikkelbehoeften consulenten 
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weerstand zitten

Minder laten 

afleiden in het 

werk

Prioriteiten stellenOndernemerschap

Geduldiger zijn

Zelfverzekerder 

zijn

Grenzen 

aangeven

Vergroten 

vakinhoudelijke 

kennis

Begrip

Profileren

Meer maatwerk 

zelf gaan 

ontwikkelen 

(programma’s 

work-shops / 

trajecten)
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Marktplaats – wat kun jij een ander leren?

Structuur Humor Doorzetten Contacten leggen

Nieuwe dingen 

uitzoeken en vertalen 

naar de praktijk

Juridische kennis

Planmatig te werk 

gaan
Relativeren

Zorgvuldig werken Motivatie

Gespreksvoering

Humor in 

samenwerking met 

collega’s en klanten

Gesprekken spreek-

kamer met name de 

confronterende 

gesprekken

Relativeren

Relativerend 

vermogen

Bieden van 

casusbespreking / 

intervisie

Partijen bij elkaar 

brengen
Advies geven

Luisterend oor en 

inlevingsvermogen

Plannen
Gespreksvoering / 

coaching

Commerciële 

vaardigheden

Grenzen aan laten 

geven

Methodisch werken Enthousiasme
Overzicht in de 

caseload

Lef

Rust bewaren

To-the-point komen

Snel in actie komen

DoorzettenGerichte oplossingen

Organiseren

Creativiteit in 

oplossingen denken
Computer systemen 
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Bijlage 3 Programma workshops 

Het spoorboekje voor de eerste workshop ziet er als volgt uit: 

 

Onderdeel/oefening Link naar TPB model en kenmerken professionalise-

ringsinterventie (aangeduid met een *) 

Inloop  

Aftrap door leidinggevende RRR; aansluiting op visie en beleid* 

Inleiding workshop   

Kennismaking Veiligheid, vertrouwen 

Aanleidingen om je te ontwikkelen Attitude, subjectieve norm; dus: technieken/werkvormen om 

gedrag te beïnvloeden* 

Consulent van de toekomst Attitude, subjectieve norm, vaardigheden; actief leren, reflec-

teren en samen leren*  

Presentatie Vakmanschap  Attitude, subjectieve norm, self-efficacy, vaardigheden; vak-

inhoudelijk element* 

Nabespreken QuickScans Attitude, self-efficacy, vaardigheden; actief leren, reflecteren 

en samen leren* 

Lunch  

Actieplan Self-efficacy, vaardigheden; actief leren, reflecteren en sa-

men leren* 

Stappen naar de Toekomst Self-efficacy, vaardigheden; actief leren, reflecteren en sa-

men leren* 

Marktplaats Self-efficacy, vaardigheden, RRR; actief leren, reflecteren en 

samen leren* 

Afsluiting van de dag Veiligheid, vertrouwen 

 

 

Het spoorboekje voor de tweede workshop ziet er als volgt uit: 

 

Onderdeel/oefening Link naar TPB model 

Inloop  

Welkom & terugblik Veiligheid, vertrouwen 

Bespreken huiswerkopdracht vakmanschap Subjectieve norm, vaardigheden;  

Vakinhoudelijke aspecten consulent Attitude, vaardigheden, richting; vakinhoudelijk 

element* 

Lunch  

Actieplan team Self-efficacy, vaardigheden; actief leren, reflecte-

ren en samen leren* 

Actieplan en Logboek  Self-efficacy, vaardigheden; actief leren, reflecte-

ren en samen leren* 

Feedback Self-efficacy 

Afsluiting van de dag Veiligheid, vertrouwen 
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Het spoorboekje voor de derde workshop ziet er als volgt uit: 

 

Onderdeel/oefening Link naar TPB model 

Inloop  

Welkom & Terugblik Veiligheid, vertrouwen 

Methodisch werken Vaardigheden, richting; vakinhoudelijk element* 

Lunch  

Ontwikkeling: methodisch werken Vaardigheden, RRR; vakinhoudelijk element* 

Actieplan  Self-efficacy, vaardigheden; actief leren, reflecte-

ren en samen leren* 

Marktplaats Self-efficacy, vaardigheden, RRR; actief leren, 

reflecteren en samen leren* 

Afsluiting van de dag + evaluatie traject Veiligheid, vertrouwen 
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Bijlage 4 Programma begeleidingsgroepbijeenkom-
sten 

Programma begeleidingsgroepbijeenkomst op 25 januari 2016 

 

Tijd Onderwerp 

11.30 – 12.00 Toelichting programma voor vandaag & kennismaking. 

Doel: leden van de begeleidingsgroep leren elkaar kennen 

 

12.00 – 12.10 

 

Hoe gaan we met elkaar werken de komende tijd? 

Doel: afspraken over basisregels 

 

12.10 – 12.30 Toelichting op Plan van Aanpak 

Doel: gemeenschappelijk beeld over wat het project inhoudt en de rol van de bege-

leidingsgroep 

 

12.30 – 13.00 Toelichting op Vakman Nieuwe Stijl 

Doel: leden begeleidingsgroep maken kennis met kernelementen en –principes van 

Vakman Nieuwe Stijl 

 

13.00 – 13.40 Doelen van het project 

Doel: gemeenschappelijk beeld over de doelen van het project, eerste concrete 

uitwerkingen 

 

13.50 – 14.20 Presentatie Resultaten Oriënterende Fase 

Doel: bespreken resultaten oriënterende fase en met elkaar afspraken maken hoe 

deze resultaten mee te nemen in het Vakman Nieuwe Stijl traject 

 

14.20 – 14.45 Taakverdeling leden van de BG 

Doel: leden van de begeleidingsgroep wisselen met elkaar uit wie wat aan het pro-

ject wil bijdragen 

 

14.45 – 15.00 Afsluiting 

Doel: terugkijken op de ochtend, actiepunten benoemen, planning volgende bijeen-

komst begeleidingsgroep. 
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Programma begeleidingsgroepbijeenkomst op 16 februari 2016 

 

Tijd Onderwerp 

13.00 – 13.30 Kort terugkijken op de vorige bijeenkomst ontwikkelingen sindsdien. 

Doorlopen fotoverslag en stand van zaken actiepunten en ervaringen QuickScans. 

 

13.30 – 14.30 Terugblik 1e workshop & presentatie Vakman Nieuwe Stijl QuickScans. 

Presentatie en daarna discussie over wat die uitkomsten betekenen voor ISD BOL 

en invulling Vakman Nieuwe Stijl-traject? 

 

14.30 – 15.00 Stand van zaken doelstellingen project. 

Het presenteren van de uitgewerkte doelstellingen, vullen aan, daarna prioritering. 

 

15.30 – 16.00  Afronding. 

Actiepunten, vervolgafspraken, datum volgende bijeenkomst 

Terugkijken op de ochtend: wat heeft gewerkt en wat niet? 

 

 

Programma begeleidingsgroepbijeenkomst op 5 april 2016 

 

Tijd Onderwerp 

13.00 – 13.45 Kort terugkijken op de vorige bijeenkomst 

Doorlopen fotoverslag, stand van zaken actiepunten en bespreken wat er is gebeurd 

in de tussentijd. 

 

13.45 – 14.30 Terugblik 2e workshop. 

Highlights, observatie TNO 2e workshop: duiding door de begeleidingsgroep en 

conclusies over wenselijke vervolgstappen Vakman Nieuwe Stijl-traject 

 

14.30 – 14.45 Pauze 

14.45 – 15.30 Doelstellingen & stand van zaken doelstellingen project. 

Discussie waar we staan in het project t.o.v. doelstellingen project. 

 

15.00 – 15.30 Rolverdelingen leden van de begeleidingsgroep: 

Wat wil jij bijdragen en wat heb je nodig? 

 

15.30 – 16.00  Afronding. 

Actiepunten, vervolgafspraken, datum volgende bijeenkomst 

Terugkijken op deze bijeenkomst: wat heeft gewerkt en wat niet? 
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Programma begeleidingsgroepbijeenkomst op 11 mei 2016 

 

Tijd Onderwerp 

11.00 – 11.45 Kort terugkijken op de vorige bijeenkomst 

Doorlopen fotoverslag, stand van zaken actiepunten en bespreken wat er is gebeurd 

in de tussentijd. 

 

11.45 – 12.30 Terugblik 3e workshop. 

Highlights, observatie TNO 3e workshop: duiding door de begeleidingsgroep en 

conclusies over wenselijke vervolgstappen Vakman Nieuwe Stijl-traject 

 

12.30 – 13.00 Lunch pauze 

13.00 – 13.30 Vervolg na VNS workshops. 

Borging van VNS binnen afdeling Werk & Participatie en ISD BOL 

 

13.30 – 14.00  Afronding. 

Actiepunten, vervolgafspraken, datum volgende bijeenkomst 

Terugkijken op deze bijeenkomst: wat heeft gewerkt en wat niet? 

 

 

Programma begeleidingsgroepbijeenkomst op 8 november 2016 

 

Tijd Onderwerp 

12.00 – 12.30 Welkom 

Doorlopen fotoverslag, stand van zaken actiepunten en bespreken wat er is gebeurd 

in de tussentijd. 

 

12.30 – 13.30 Terugblik Vakman Nieuwe Stijl traject 

Presentatie resultaten QuickScans, cultuurvragenlijst en workshops. Daarna met 

elkaar nabespreken wat de resultaten betekenen. 

 

13.30 – 14.15 Vervolg na VNS workshops. 

Borging van VNS binnen afdeling Werk & Participatie en ISD BOL 

 

14.15 – 14.30  Afronding. 

Terugkijken op deze bijeenkomst: wat heeft gewerkt en wat niet? 
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Bijlage 5 Evaluatieformulier ten behoeve van de 
procesevaluatie 

Evaluatie eerste workshop 

 

Hoe waardeert u: 

1.  De kwaliteit van workshop 1 in zijn geheel  Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

2.  De presentatie van de trainers  Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

3.  De uitleg door de trainers 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

4.  De interactie van de trainers met de deelnemers 

 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

5. d De kwaliteit van de opdrachten en oefeningen van 

deze workshop 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

6.  De bruikbaarheid van het geleerde voor uw dage-

lijkse praktijk 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

7.  Kunt u benoemen wat voor u de belangrijkste nieuwe inzichten en/of vaardigheden zijn die 

u vandaag heeft verkregen? 
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Er wordt u nu een aantal stellingen voorgelegd. 

In welke mate bent u het eens met de volgende stellingen? 

8.  Deze workshop was leerzaam 

 

 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens  

9.  Deze workshop heeft bijgedragen aan het scher-

per krijgen van wat vakmanschap voor mij bete-

kent  

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

10.  Deze workshop heeft bijgedragen aan meer in-

zicht in mijn persoonlijke ontwikkeldoelen 

 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

11.  Deze workshop heeft bijgedragen aan meer in-

zicht in de regie die ik heb op mijn eigen ontwikke-

ling 

 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

12.  Heeft u nog tips voor de trainers? 
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Evaluatie tweede workshop 

 

Hoe waardeert u: 

1.  De kwaliteit van de workshop in zijn geheel  Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

2.  De presentatie van de trainers  Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

3.  De uitleg door de trainers 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

4.  De interactie van de trainers met de deelnemers 

 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

5.  De kwaliteit van de opdrachten en oefeningen van 

deze workshop 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

6.  De bruikbaarheid van het geleerde voor uw dage-

lijkse praktijk 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

7.  Kunt u benoemen wat voor u de belangrijkste nieuwe inzichten en/of vaardigheden zijn die 

u vandaag heeft verkregen? 
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Er wordt u nu een aantal stellingen voorgelegd. 

In welke mate bent u het eens met de volgende stellingen? 

13.  Deze workshop was leerzaam 

 

 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

14.  Deze workshop heeft bijgedragen aan het scher-

per krijgen van wat vakmanschap voor mij bete-

kent  

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

15.  Door deze workshop kan ik nu een concreet ac-

tieplan formuleren. 

 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

16.  Door deze workshop begrijp ik nu beter welke 

vakinhoudelijke aspecten van de consulent van de 

toekomst worden verwacht?. 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

17.  Door deze workshop begrijp ik nu beter wat er 

onder feedback wordt verstaan. 

 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

18.  Heeft u nog tips voor de trainers? 
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Evaluatie derde workshop 

 

Hoe waardeert u: 

1.  De kwaliteit van de workshop in zijn geheel  Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

2.  De presentatie van de trainers  Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

3.  De uitleg door de trainers 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

4.  De interactie van de trainers met de deelnemers 

 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

5.  De kwaliteit van de opdrachten en oefeningen van 

deze workshop 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

6.  De bruikbaarheid van het geleerde voor uw dage-

lijkse praktijk 

 

 Slecht 

 Matig 

 Voldoende 

 Goed 

 Uitstekend 

7.  Kunt u benoemen wat voor u de belangrijkste nieuwe inzichten en/of vaardigheden zijn die 

u vandaag heeft verkregen? 
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Er wordt u nu een aantal stellingen voorgelegd. 

In welke mate bent u het eens met de volgende stellingen? 

8.  Deze workshop was leerzaam 

 

 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

9.  Deze workshop heeft bijgedragen aan het scher-

per krijgen van wat vakmanschap voor mij bete-

kent  

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

10.   Door deze 3 VNS workshops weet ik beter wat ik 

verder wil ontwikkelen 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 
Helemaal mee eens 

11.   Door deze 3 VNS workshops weet ik beter hoe ik 

kan werken aan mijn ontwikkeling 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

12.   Door deze workshop begrijp ik beter welke stap-

pen onder methodisch werken vallen. 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

13.  Dankzij deze workshop heb ik de handvatten om 

zelfstandig aan de slag te gaan met mijn eigen 

ontwikkeling 

 Helemaal mee oneens 

 Mee oneens 

 Niet mee eens/niet mee oneens 

 Mee eens 

 Helemaal mee eens 

14.  Heeft u nog tips voor de trainers? 
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Bijlage 6 Nameting interviewvragen 

Instructie interviewer 

 

Doel: inzicht krijgen in de ervaringen en effecten van het Vakman Nieuwe Stijl traject bij ISD 

BOL. 

 

Introductie: In februari zijn we begonnen met de eerste workshop Vakman Nieuwe Stijl, in 

maart was de 2e workshop en in mei was de laatste workshop. Tijdens de VNS 

workshops hebben we diverse oefeningen aangereikt om (meer) inzicht te krij-

gen in wat je al goed kan en waar je beter in wilt worden. Ook hebben we ge-

sproken over hoe je dat kan aanpakken, alleen of met je collega’s. 

 We willen je graag een aantal vragen stellen om inzicht te krijgen in de ervarin-

gen en effecten van het Vakman Nieuwe Stijl traject bij ISD BOL. Er zijn geen 

goede of foute antwoorden. De resultaten worden anoniem verwerkt en opge-

nomen in een eindrapportage, met als doel een schets te geven van de uit-

komsten van het VNS-traject en punten voor verbetering te presenteren. 

 

Vragen: 

1. Hoe kijk je terug op het Vakman Nieuwe Stijl traject (de drie workshops)? 

2. Wat heb je opgestoken/geleerd in de VNS workshops? 

a. Wat was voor jou een eyeopener? 

3. Hoe ben je de afgelopen maanden, na de laatste workshop, bezig geweest met jouw 

(vakinhoudelijke) ontwikkeling? 

a. Wat heeft jou daar gebracht? 

4. In hoeverre is dit anders dan voor de VNS workshops? 

5. Heb je nog tips/suggesties om het VNS traject te verbeteren? 
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Bijlage 7 Actieplan 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
c 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Actie:  ……………………………………………………………………… 

Actie   ……………………………………………………………………… 

Actie   ……………………………………………………………………… 

 

Stappenplan voor mijn ontwikkeling als vakman 

EIND DOEL. Wat ik wil bereiken/leren=  ……………………………………

…………………………….. 

1. Daarbij vind ik belangrijk:   

2. Wat levert het mij op?  

3. Wat levert het mijn bedrijf op? 

1. ……………………………………… 

2. ……………………………………… 

3. ……………………………………… 

Langere termijn DOEL=……………………………………………. 

Actie:  ……………………………………………………………………… 

Actie   ……………………………………………………………………… 

Actie   ……………………………………………………………………… 

 

Korte termijn DOEL=……………………………………………. 

Hulp? 

Hulp? 
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Bijlage 8 Vragenlijsten ten behoeve van de effect-
evaluatie 

Vakman Nieuwe Stijl competenties (quickscans) 

Zie: www.vakmanschapnieuwestijl.nl voor de vragenlijst. De betrouwbaarheid van de scha-

len is redelijk tot goed (cronbach’s alpha loopt van 0,64 tot 0,94). Bij ISD BOL is deze vra-

genlijst voorafgaand aan de eerste workshop afgenomen en zes maanden na de laatste 

workshop. 

 

Organisatie & Vakmanschap Vragenlijst 

Deze vragenlijst is tijdens de eerste workshop en zes maanden na de laatste workshop af-

genomen. 

 

 H
e
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 Leiderschap (α = 0,74)      

1. Het management helpt ons voortdurend om onze 

visie in praktijk te brengen 
1 2 3 4 5 

2. Het management waardeert nieuwe ideeën en 

initiatieven van werknemers altijd 
1 2 3 4 5 

3. Het management stimuleert werkoverleggen die 

leiden tot nieuwe kennis 
1 2 3 4 5 

4. Het management waardeert innovatieve oplossin-

gen voor problemen altijd 
1 2 3 4 5 

5. De strategie van deze organisatie wordt uitgezet 

door alle werknemers op alle niveaus 
1 2 3 4 5 

 Cultuur (α = 0,43)      

6. Alle werknemers weten wat de toekomstvisie is 

van deze organisatie 
1 2 3 4 5 

7. Deze organisatie geeft alle gelegenheid om te 

leren (theoretisch en/of praktisch) 
1 2 3 4 5 

8. Deze organisatie geeft alle gelegenheid om te 

discussiëren en te debatteren 
1 2 3 4 5 

9. Als ze in een team werken, dan zijn de werkne-

mers eerlijk en open naar elkaar 
1 2 3 4 5 

10. Alle werknemers delen fouten en problemen en 

zien ze als leermomenten 
1 2 3 4 5 

 Structuren en processen (α = 0,76)      

11. Deze organisatie geeft alle gelegenheid om ken-

nis te delen met collega’s en de rest van de orga-

nisatie 

1 2 3 4 5 

12. Deze organisatie stimuleert dat zijn werknemers 

voortdurend leren van hun eigen ervaring 
1 2 3 4 5 

13. Deze organisatie heeft een systeem om voortdu-

rend te leren van klanten, leveranciers en concur-

renten e.d. 

1 2 3 4 5 

14. Deze organisatie stimuleert in alle gevallen om 

kennis te delen 
1 2 3 4 5 

15. Deze organisatie stimuleert om complexe proble-

men zo creatief mogelijk op te lossen 
1 2 3 4 5 
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 Het managen van mensen (α = 0,63)      

16. Deze organisatie gebruikt de inbreng van alle 

werknemers voor de toekomstvisie van de organi-

satie 

1 2 3 4 5 

17. Om de leerwensen van werknemers in praktijk te 

brengen heeft deze organisatie duidelijke richtlij-

nen 

1 2 3 4 5 

18. Deze organisatie moedigt leren naast het werken 

voortdurend aan 
1 2 3 4 5 

19. In deze organisatie vertrouwen alle werknemers 

erop dat fouten niet worden bestraft 
1 2 3 4 5 

20. Om specifieke organisatieveranderingen te berei-

ken zet deze organisatie altijd werkoverleg in 
1 2 3 4 5 

 Vakmanschap (α = 0,80)      

21. Als ze er zijn, dan neem ik altijd deel aan intervisie 

en/of supervisie 
     

22. Ik heb het afgelopen jaar deelgenomen aan alle 

mogelijke bij- en nascholingsactiviteiten 
1 2 3 4 5 

23. Ik deel informatie en beslissingen over cliënten 

altijd met mijn collega’s [tenzij vertrouwelijk] 
1 2 3 4 5 

24. Als ze er zijn, dan neem ik altijd deel aan leernet-

werken van consulenten (binnen en buiten eigen 

gemeente) 

1 2 3 4 5 

25. Ik evalueer altijd zowel de positieve als de nega-

tieve resultaten die ik behaal bij mijn cliënten 
1 2 3 4 5 

26. Ik lees alle artikelen of publicaties over mijn func-

tie als consulent 
1 2 3 4 5 

27.  Ik neem altijd deel aan de activiteiten die worden 

georganiseerd door de Beroepsvereniging van 

Klantmanagers, Divosa e.d. 

1 2 3 4 5 

28. Ik vind mezelf in alle opzichten een vakman 1 2 3 4 5 

 Methodisch werken (α = 0,77)      

29. Bij de begeleiding van cliënten werk ik altijd vol-

gens een systematisch stappenplan 
1 2 3 4 5 

30. Bij de diagnose van de cliënt gebruik ik altijd een 

gevalideerd instrument 
1 2 3 4 5 

31. Bij de keuze van instrumenten en trajecten ge-

bruik ik altijd alle informatie die er is over de 

‘werkzaamheid’ ervan 

1 2 3 4 5 

32. Ik registreer in mijn cliëntendossiers altijd alle 

doelen, en de precieze voortgang en eventuele 

bijstellingen van het traject 

1 2 3 4 5 

33. Ik leg de onderbouwing van mijn beslissingen over 

het type begeleiding en/of het traject altijd exact 

vast 

1 2 3 4 5 

34. Ik ga bij elke cliënt en elk consult methodisch te 

werk 
1 2 3 4 5 

 


