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DEFINITIE (Vanhoof & Van Petegem, 2017)
Gedeeld leiderschap gaat over de mate waarin medewerkers mee kunnen participeren in de
besluitvorming van de kinderopvang.

INDICATOREN (Vanhoof & Van Petegem, 2017)

In deze kinderopvang...

1.

... zijn besluitvormingsprocedures transparant.

Voorbeeld: In Crescendo werken ze participatief door onder meer over alles te spreken; van
financién tot moeilijke beslissingen. Hun motto luidt dan ook als volgt: “Situaties en beslissingen
krijgen vorm vanuit gedeelde verantwoordelijkheid!” (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO,
2018, 27:12).

Voorbeeld?: De verantwoordelijke en de adjunct van het kinderdagverblijf ziin op elkaar
afgestemd, zij overleggen dagelijks met alle secties om op dezelfde manier te ondersteunen.

... overlegt men met elkaar bij het nemen van belangrijke beslissingen.

Voorbeeld: De zaakvoerster van Beau-Fort zorgt ervoor dat het team zich veilig voelt. Ze wil dat
medewerkers zowel hun hart komen luchten als hun ideeén komen voorstellen. Door die
laagdrempeligheid zouden zaken besproken kunnen worden (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet &
UNIZO, 2018, 25:06).

Voorbeeld: Bij de aankoop van nieuw (spel)materiaal worden medewerkers betrokken.

... neemt men de tijd voor grondig overleg bij het nemen van belangrijke beslissingen.
Voorbeeld: De zaakvoerster van de Ster tracht alles uit haar team te halen. Zo luistert ze naar
alle ideeén en verwachtingen van de personeelsleden individueel. Al die aspecten neemt ze dan
samen om zo tot ‘de beste’ beslissing te komen (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO, 2018,
26:55).

1 Binnen de context van de kinderopvang duiden we de verantwoordelijke aan als de ‘leider’. Dit omdat de
verantwoordelijke de kwaliteit van de kinderopvang dagdagelijks mee opvolgt.

2 Het laatste voorbeeld per indicator komt telkens uit de ervaringen van de regionale ondersteuners zelf (de
antwoorden uit de google form).
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Voorbeeld: Op regelmatige basis worden er structureel teamvergaderingen ingepland. Er wordt
ook samengewerkt aan projecten.

4. .. betrekt men alle belanghebbenden bij het nemen van beslissingen.
Voorbeeld: In de WigWam luistert men naar (kwetsbare) ouders via informele gesprekken. Met
die noden gaat het WigWag team aan de slag door na te denken wat ze daar eventueel mee
kunnen doen. Zo kwam er bijvoorbeeld vanuit de ouders dat ze graag zouden willen leren naaien,
WigWam zelf keek op die manier voor een naai atelier (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO,
2018, 02:20).

Voorbeeld: De verantwoordelijke probeert haar team te betrekken bij elke actie rond het thema
risicovol spel. Ze heeft vertrouwen in haar team en geeft hen dan ook veel verantwoordelijkheid
om acties zo goed mogelijk uit te voeren. Ze dachten samen na over hoe ze risicovol spel konden
implementeren in de werking en wat allemaal zinvol zou zijn voor de kinderen. Een begeleider
gaf aan dat ze het belangrijk vond om ook de ouders te informeren rond risicovol spel. De
begeleider kreeg van de verantwoordelijke de kans om twee activiteiten op te zetten en te filmen
voor de ouders. Kortom: alle belanghebbenden (kinderbegeleiders, verantwoordelijke, ouders en
kinderen) worden betrokken in het nemen van beslissingen rondom risicovol spel.

5. ... stimuleert men elkaar om actief mee te denken, ideeén aan te brengen en mee beslissingen
te nemen.
Voorbeeld: In de Ster zet de verantwoordelijke maximaal in op haar personeel actief laten
meedenken. Als er iemand nieuw start in de Ster wil de verantwoordelijke de kwaliteiten van het
nieuwe personeelslid er als het ware uit trekken. Ze wil haar personeel een duwtje geven zodat
ze volledig kunnen open bloeien (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO, 2018, 25:47).

Voorbeeld: een echtpaar baat samen een kinderopvang uit. Op een organische manier is er een
taakverdeling ontstaan die inspeelt op ieders talenten. Daarnaast blijven ze eveneens regelmatig
stilstaan bij hun sterktes en werkpunten. Ze kijken verder naar mogelijkheden die hier beter op
inspelen. Zonder veel woorden, weten ze erg goed hoe ze te werk (willen) gaan in de
kinderopvang.

6. .. houdt men bij beslissingen rekening met de mate waarin andere teamleden de beslissing
ondersteunen (gedragenheid).
Voorbeeld: Ann, de verantwoordelijke van kinderopvang 't Boeleke, merkt vanuit haar ervaring
dat alles lukt als het vanuit het team, vanuit de personen zelf, komt. Zelfs vernieuwing in
regelgeving. Als je het team laat spreken, dan lukt dat wel (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet &
UNIZO, 2018, 26:35).

Voorbeeld: ‘ledereen is gelijk’ want het willen leren en willen bijdragen, maakt van een team een

‘wij’-cultuur volgens Crescendo. Ook de Ster zet in op die gedragenheid door als
verantwoordelijke een voorbeeld te willen zijn, door ook met de kinderen en hun gezinnen bezig
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te zijn en niet louter achter een bureau te zitten (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO, 2018,
27:44 en 28:20).

7. ... is men bereid verantwoordelijkheid op te nemen in het tot stand komen van het beleid.
Voorbeeld: In de WigWam zet men er expliciet op in dat begeleiders heel wat andere
mogelijkheden krijgen dan louter bij de kinderen te staan. Zo creéren ze een wisselwerking met
medewerkers die meer willen betekenen naar meer opportuniteiten (Kind & Gezin, VoorZet, 't
OpZet & UNIZO, 2018, 26:14).

Voorbeeld: Medewerkers zullen pas bereid zijn om mee te werken als er bottom-up te werkt
wordt gegaan. Als de verantwoordelijke rekening houdt met de talenten en de noden van de
medewerkers.

8. ... gebruikt men bij het nemen van beslissingen de aanwezige expertise in het team.
Voorbeeld: In de Ster gebruikt de kinderjuf haar expertise, de verzorgster gebruikt op haar beurt
dan weer haar eigen expertise. De verantwoordelijke van de Ster geeft ook aan dat een
kinderverzorgster met dyslexie meer dan welkom is omdat zij bijvoorbeeld heel wat andere
kwaliteiten te bieden kan hebben (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO, 2018, 30:46).

Voorbeeld: Bij de taakverdeling wordt er gekeken welk teamlid welke expertise heeft. Daarop
wordt dan sterk ingezet.

9. ... is men betrokken bij de evaluatie van het beleid.

Voorbeeld: Bij de evaluatie van de werking wordt iedereen mee genomen in het proces van
"denken, beslissen, uitvoeren".

UIT DE PRAKTIJK — VIDEO ONDERSTEUNING

In onderstaand stuk geven we enkele voorbeelden van hoe leiderschap gedeeld kan worden in de
kinderopvang (https://www.youtube.com/watch?v=DzOjsKROaHU (24:55 — 29:37)), anderzijds halen
we ook voorbeelden aan van waar en hoe het mis kan lopen (telkens met een metaforische illustratie
uit Kitchen Nightmares: https://www.youtube.com/watch?v=1xhahDwbsN8).

VOORBEELD 1

Door observaties, geregeld mee te draaien in de leefgroep en individuele gesprekken met de
begeleiders motiveert de verantwoordelijke alle begeleiders om de pedagogische visie van de
opvanglocatie in de praktijk te brengen.

Verantwoordelijke Beau-fort : “Een hecht team is niet simpel, ik vind het één van de grotere
uitdagingen in het werken met personeel. |k probeer heel erg om die drempel zo laag mogelijk
te houden, zodat ik ook mee ben met wat er allemaal speelt.” (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet
& UNIZO, 2018, 25:05).

Verantwoordelijke Crechendo: “Wij zijn heel aanwezig en wij geven een voorbeeld. Wij vragen
niets dat wij ook niet doen. Ik kan de straat opkuisen als het nodig is, afwassen of koken. Zelf
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heb ik heel veel gekookt en als we naar een vergadering gaan is dat vaak stinkend naar
ajuintjes [lacht]. Maar op zo’n manier is iedereen gelijk, dat leeft in onze huiscultuur.” (Kind &
Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO, 2018, 28:19).
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Daartegenover kan de verantwoordelijke het pedagogische beleid ook ‘opdringen’ aan de
medewerkers zonder voeling te hebben met de dagelijkse praktijk in de leefgroep en/of de noden en
wensen van de medewerkers.

Herken je soortgelijke (Kitchen) Nightmare ook in jouw te coachen kinderopvang?
Head Waiter: The food is really bad in all aspects. We've been trying to tell this to Sammy [the

boss] for a long time, but of course because we are the employees, he don’t listen.

VOORBEELD 2

De verantwoordelijke van de kinderopvang gaat op zoek naar medewerkers die elkaar aanvullen,
luistert naar alle medewerkers vanuit hun eigen expertise en talenten, gaat aan de slag met de vragen
en bezorgdheden van de begeleiders en bundelt hun ideeén om tot een verhaal van gedeelde
verantwoordelijkheid te komen.

Verantwoordelijke De Ster: “Ik kijk naar elk individu en ik zeg: ‘Ok, hoe denk jij erover?’. En dan
nemen wij al die ideeén samen en zo willen wij eigenlijk een heel goed team vormen, wij willen
het gewoon goed doen.” (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO, 2018, 26:54).

Verantwoordelijke Villa Clementina: “De vrijwilligers die hier komen, zetten we in op hun
talenten. Er zijn mensen die hier specifiek komen om met de kinderen naar de paarden te gaan
of te knutselen of er zijn mensen die graag in de tuin werken of klussen doen... Er zijn ook
mensen die specifiek mee in de administratie werken. We zetten mensen dus graag in op hun
talenten want we zien dat dit ook een meerwaarde is voor zichzelf, dat ze zichzelf ook beter
voelen.” (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO, 2018, 30:01).

Daartegenover kan de verantwoordelijke ook geen rekening houden met de expertise en de ideeén
van de medewerkers. De verantwoordelijke kan hun verwachtingen en noden niet aanhoren, laat
staan er actief mee aan de slag gaan.

Herken je soortgelijke (Kitchen) Nightmare ook in jouw te coachen kinderopvang?

Gordon Ramsey: “Why does he [the boss] interrupt you like that?”

Head waiter: “/ don’t know. Sometimes when I’m in the middle of like ‘giving specials’, he
interrupts me... And I’m like... [astonished look]. People feel like: ‘What’s the matter with him?”.
Sammy [the boss] has no manners. And | think somebody has got to teach him how he got to
be with his workpeople.”

OEFENING — PRAKTIJKVRAAGSTUKKEN

Onderstaande vragen kunnen je helpen reflecteren over ‘gedeeld leiderschap’:

Hoe betrekken de verantwoordelijken van de kinderopvang hun medewerkers? Welke rollen en
leiderschapsstijlen nemen de verantwoordelijken aan? Welke rol kan de verantwoordelijke afhankelijk
van de specifieke situatie het best aannemen? Is er sprake van participatie bij de medewerkers, en van
betrokkenheid?
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VRAAGSTUK 1

In een gezinsopvang hangt een heel huiselijke/familiale sfeer waarbij de puberzoon van de
onthaalouder graag al eens met de kinderen speelt. Ook zijn partner steekt graag een handje toe.
o Op welke manier vraagt dit soort ‘regelmatig en spontaan inspringen’ enige vorm van sturing
van de onthaalouder?

VRAAGSTUK 2

Twee vriendinnen startten samen een kinderopvang. Langzaamaan groeit hun team, maar in dat team
is niet te zien wie de leidinggevende is. De leidinggevende staat teveel op gelijke voet met het de
medewerkers.
o Wat kan dit teweegbrengen bij de medewerkers? Welke indicatoren van gedeeld leiderschap
zijn niet of weinig aanwezig? Hoe kan je als coach de twee vriendinnen/verantwoordelijken
ondersteunen? Welke methodieken gebruik je?

VRAAGSTUK 3

De medewerkers van de kinderopvang krijgen hun taken en doelen heel top down aangestuurd, dit
omdat de verantwoordelijke alles zo snel mogelijk in orde wil krijgen voor de zorginspectie. Enkele
medewerkers vertonen weerstand door de hoge mate van sturing, anderen zijn eigenlijk wel blij met
het gericht krijgen van taken.
o Welke vorm van leiderschap is dit? Wat kan dit teweegbrengen bij de verschillende
medewerkers? Welke alternatieven zijn er (neem een kijkje bij de methodieken)?

METHODIEKEN

Hieronder vind je enkele kaders en methodieken om de drager ‘gedeeld leiderschap’ in de praktijk te
ondersteunen.

SITUATIONEEL LEIDERSCHAP — HERSEY & BLANCHARD

Het kader van situationeel leiderschap (Vanhoof & Van Petegem, 2017) stimuleert je om jouw
leiderschapsstijl aan te passen aan de situatie, en zo ook aan de personen die in de opvang werken.
Merk jij dus heel wat weerstand vanuit de kinderbegeleiders? Of is er een duidelijk hiaat te merken
tussen de verantwoordelijke en de medewerkers? Dan kan je samen met de verantwoordelijke en/of
de medewerkers aan de slag met het kader van situationeel leiderschap.

De taakvolwassenheid van medewerkers bestaat uit 1) hun bekwaamheid om een taak uit te voeren
(‘skill’) en 2) hun bereidheid om verantwoordelijkheid op te nemen (‘will’). Zo krijg je vier niveaus van
taakvolwassenheid:

e T1:enthousiaste beginner (hoge betrokkenheid — weinig bekwaam);
e T2:ontgoochelde leerder (weinig betrokken — matig bekwaam);

e T3:voorzichtige medewerker (wisselend betrokken —wel bekwaam);
e T4:topuitvoerder (hoge betrokkenheid — wel bekwaam).
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‘weinig sturen weinig ondersteunen

sturend gedrag

Bovenstaand kader onderscheidt twee dimensies in het gedrag van de leider: 1) het sturend (of
taakgericht) gedrag en 2) het ondersteunend (of relationeel) gedrag. Bij sturend leiderschap ligt het
accent op het uitvoeren van taken (vb. de verantwoordelijke bepaalt de doelen, plant het werk, bepaalt
de methode, geeft de prioriteiten aan, bepaalt de mate/frequentie van evaluatie). Dit wordt veelal
autoritair bepaald in de vorm van eenrichtingscommunicatie. Bij ondersteunend leiderschap ligt het
accent op het relationele, een leiderschap die eerder participatief van aard is in de vorm van een
tweerichtingscommunicatie.
Op basis van deze twee dimensies, krijgen we vier leiderschapsstijlen:

e Sl:instrueren/leiden (veel sturen — weinig ondersteunen);

e S52:coachen/begeleiden (veel sturen —veel ondersteunen);

e S3:motiveren/steunen (weinig sturen — veel ondersteunen);

e S4:delegeren (weinig sturen — weinig ondersteunen).

Afhankelijk van de taakvolwassenheid van de medewerkers zal een andere stijl van leiding geven
wenselijk zijn, dit is de essentie van het model van Hersey en Blanchard in relatie tot de drager
gedeeld leiderschap binnen het beleidsvoerend vermogen. Het model biedt met andere woorden de
mogelijkheid om mee te evolueren met de ontwikkeling van de taakvolwassenheid van je
medewerkers. De meest effectieve vorm van leiderschapsstijl bij een:

e enthousiaste beginner T1, is instrueren/leiden S1;

o Voorbeeld: Sarah is een nieuwe kinderbegeleidster in de opvang. Zij komt net van de
schoolbanken en heeft dus heel wat nieuwe input klaar, maar daarnaast wil ze vooral
erg veel leren uit de praktijk. Sarah is dan ook erg blij met de sturende leiding vol
praktische en inhoudelijke tips.

e ontgoochelde leerder T2, is coachen/begeleiden S2;

o Voorbeeld: Emin is een bekwame kinderbegeleider, maar doorgaans wordt hij niet
aangeduid als de meest enthousiaste medewerker. Emin bloeit open als hij zowel
sturing krijgt (zodat hij erg gericht weet wat er wanneer van hem verwacht wordt), als
ondersteund wordt (zodat zijn welbevinden en voldoening verhogen).

e voorzichtige medewerker T3, is motiveren/steunen S3;

o Voorbeeld: Anna zit vol goede ideeén en is dan ook erg bekwaam in haar job. Toch
loopt ze met haar ideeén niet te pronken en/of loopt ze niet te koop met haar
expertise. Haar verantwoordelijke merkt dit op door haar pientere opmerkingen op
het teamoverleg. De verantwoordelijke werkt zeer begeleidend, zodat Anna zich
gemotiveerd voelt om haar begeleidingsstijl ten volle tot uiting te laten komen.
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e topuitvoerder T4, is delegeren S4.

o Voorbeeld: Franky werkt nog maar een jaar in de kinderopvang, maar hij heeft de hele
start van die opvang nauw meegemaakt. Hierdoor kent Franky, net als de
verantwoordelijke, de kinderopvang vanbinnen en vanbuiten. Zijn verantwoordelijke
geeft Franky dan ook taken waar hij de volledige verantwoordelijkheid over krijgt.

(V)OKIPO

Het (V)OKIPO-instrument (Mahieu & De Mets, 1998) is een handige tool om de sfeer/het klimaat van
de kinderopvang, alsook de mate waarin die sfeer helemaal of niet wordt gedeeld, te meten.

Is er gedragenheid in de kinderopvang? Stimuleren medewerkers en de verantwoordelijke elkaar
actief om hun vragen/noden te expliciteren? Een goede sfeer in de kinderopvang is een voorwaarde
om voorgaande vragen positief te beantwoorden.

Mahieu en De Mets passen (1998) dit instrument (Verkorte Organisatie Klimaat Index voor Profit
Organisaties) toe op het onderwijs, maar ook in de kinderopvang kan die vertaling gemaakt worden.
Aan de hand van het scoren van 40 stellingen bepaal je de sfeer van jouw (te coachen) kinderopvang.
De eerste 25 uitspraken dien je met een woord aan te vullen. Je kiest hiervoor een cijfer tussen 1 en 4,
waarbij 1=nooit, 2=soms, 3=meestal, 4=altijd.

Men helpt elkaar ... in de kinderopvang.

Vorming wordt bij de kinderbegeleiders ... aangemoedigd.

Doelstellingen worden hier ... zorgvuldig aan iedereen meegedeeld.

Men controleert hier ... de kwaliteit van het werk.

Alles is in de kinderopvang ... goed georganiseerd.

Opgelegde regels, beleid en regelingen nemen hier ... een belangrijke plaats

o Uk wnPRE

in.
Er heerst ... een goede groepsgeest in de kinderopvang.

% N

Uitstappen worden ... zorgvuldig gepland.

9. Erwordt hier ... verwacht dat men zich gedraagt volgens de voorschriften.

10. De omgang tussen de verantwoordelijke en de kinderbegeleiders is ...
gemoedelijk.

11. Men mag hier ... afwijken van regels en gewoonten.

12. In de kinderopvang helpt men elkaar ... uit de moeilijkheden.

13. De leiding hecht ... belang aan de resultaten van (wetenschappelijk)
onderzoek.

14. Men overweegt hier ... hoe men te werk zal gaan alvorens te beginnen.

15. Het doorstromen van informatie gebeurt hier ... op een degelijke manier.

16. De kwaliteit van het werk wordt hier ... nagegaan en beoordeeld.

17. Nieuwe methodes worden hier ... goed aanvaard.

18. De kinderbegeleiders worden ... tijdig op de hoogte van activiteiten
gebracht.

19. Het niet naleven vaan regels wordt hier ... bestraft.

20. Hier moet de betrokkenheid van kinderen ... ten koste van alles

gewaarborgd blijven.
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21. De inhouden van activiteiten worden hier ... in onderling overleg vastgelegd.

22. Geschreven informatie primeert hier ... op de mondelinge communicatie.

23. De verantwoordelijke houdt hier ... rekening met de ervaring van de
medewerkers.

24. In geval van langdurige ziekte worden kinderbegeleiders hier ... door de
verantwoordelijke bezocht.

25. De kinderopvang speelt ... in op samenlevingsbehoeften.

Bij de volgende 15 uitspraken, doe je net hetzelfde. Echter hebben de cijfers hier een andere
betekenis, met name 1=niemand, 2=sommigen, 3=velen, 4=iedereen.

26. ...is/zijn bezorgd om de andere.

27. ...zoekt/zoeken naar nieuwe en andere activiteiten voor de kinderen.

28. ... voelt/voelen zich lid van het lokaal bestuur.

29. Van een wijziging wordt/worden ... op de hoogte gebracht.

30. ... gedraagt/gedragen zich op dezelfde wijze.

31. ... heeft/hebben hier interesse voor intellectuele activiteiten en problemen.
32. ... heeft/hebben hier vele vrienden.

33. ... let/letten hier op regels en regelingen.

34. Niet vooruit denken wordt hier door ... als een ernstig tekort beschouwd.
35. Nieuwelingen worden door ... geholpen om zich thuis te voelen.

goede komen.

te verbeteren.

40. Ruzie wordt hier door ... viug bijgelegd.

36. Beslissingen van hogerhand worden aan ... zodanig overgemaakt dat hij ze
gemakkelijk op zijn werk kan/kunnen toepassen.
37. .... werkt/werken hier mee aan activiteiten die de gehele kinderopvang ten

38. .... heeft/hebben hier de kans om nieuwe informatie op te doen.
39. ... beschouwt/beschouwen de regelgeving als een uitdaging om de kwaliteit

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

NN NN DN DNDNDNDNDNDNDNDDNDDN

w W W W W W W W w w w
O N N N N N N N N

Op onderstaand score-formulier, vul je je score per item in. Zo krijg je op 4 thema’s, met name
1=ondersteuning, 2=innovatie, 3=regels en 4=informatie, een totaalscore.

1 2 3 4

Ondersteuning Innovatie Regels Informatie

[tem score [tem score [tem score [tem score
1 2 4 3

7 13 6 5

10 17 9 8

12 21 11 14

24 23 16 15

26 25 19 18
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28 27 20 29
32 31 22 36
35 34 30
40 37 33
38
39
Totaal 1 = Totaal 2 = Totaal 3 = Totaal 4 =

Per thema verkrijg je nu een totale ruwe uitslag (RU). Die ruwe uitslagen moet je omzetten naar een
afgeleide uitslag (AU) om het klimaat in jouw kinderopvang te visualiseren. In de tabel in bijlage één
kan je de afgeleide score van de totaalscore per thema aflezen.

Voorbeeld: Op thema 4, nl. informatie, scoor ik in totaal 24 punten (ruwe uitslag).
1) In de tabel ga ik op zoek naar score 24.

2) Ik kijk in de kolom met nr. 4 bovenaan (thema nr. 4, informatie).

3) Ik lees de afgeleide score af, nl. 14,87.
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beheersing

De makers van het model hebben een grafiek gemaakt op basis van concurerrerende waarden.
Enerzijds beheersing vs flexibiliteit: “Hoe flexibel is jouw kinderopvang? Is er ruimte in jouw
kinderopvang om buiten de lijntjes te kleuren? Is jouw kinderopvang op zoek naar nieuwigheden?
Bied je met jouw kinderopvang alleen zeer praktische vorming aan, of probeer je ook out-of-the box
nieuwe methodieken uit?”.

Anderzijds: gericht op individuen vs. gericht op de organisatie: “Krijgen jouw werknemers voldoende
ondersteuning? Werken de kinderbegeleiders vooral zeer planmatig? Is er ruimte voor de
kinderbegeleiders om te ventileren?”.

Verbind de vier afgeleide uitslagen met elkaar. Nu kan je zien op welke vlakken het goed loopt en op
welke vlakken de cultuur in jouw kinderopvang beter kan.
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- Ondersteuning: hierin kan je de meningen zien van de verantwoordelijke ten op zichte van de
kinderbegeleiders, en omgekeerd. Op deze schaal lees je af in hoeverre de medewerkers
elkaar vertrouwen, helpen, respecteren...

- Innovatie: hoever gaat men (de verantwoordelijke en de medewerkers) om verbetering na te
streven in de kinderopvang? Door onder meer zichzelf bij te scholen, een brede interesse te
tonen, rekening te houden met wetesnchappelijke bevindingen...

- Respect voor regels: op deze schaal lees je af in welke mate de medewerkers een strikte
functieomschrijving en controle op de kwaliteit en kwantiteit van hun werk ervaren.

- Doelgericht informatiedoorstroming: hier gaat het om de mate waarin de kinderbegeleiders
duidelijkheid ervaren over hun taak.

MANAGEMENTROLLEN — QUINN

Het model/de cirkel van Quinn (Schop, 2019) onderscheidt op basis van vier categorieén acht
verschillende managementrollen. Hoewel elke verantwoordelijke op basis van zijn of haar kennis,
ervaring en persoonlijkheid niet bij elke managementrol even dicht zal aanleunen, zal leiding toch
effectiever zijn als de verantwoordelijke in staat is om zich afhankelijk van de situatie in zoveel mogelijk
managementrollen te kunnen verplaatsen. Door rolwisseling kan een leidinggevende beter inspelen op
concrete situaties en zo ook beter richting geven aan de organisatie met haar medewerkers. Merk ook
hier de link op met situationeel leiderschap.

Het is bijvoorbeeld interessant om dit te doorlopen met de verantwoordelijke van de kinderopvang als
je merkt dat die verantwoordelijke over de hele lijn te ‘zacht’ handelt. Of, als twee vriendinnen samen
een kinderopvang runnen en hun rollen zijn niet geheel duidelijk, kan dit ook helpend zijn.

Taakgerichte rollen
= gericht op het zo efficiént mogelijk inrichten van werkprocessen met als doel stabiliteit en
continuiteit creéren.

1. Controleur
= houdt zich bezig met documentatie, informatiemanagement en papierwerk.
o Voorbeeld: Wanneer er een zorginspectie aankomt, neemt de verantwoordelijke de
rol van de controleur op in de kinderopvang.
2. Coordinator
= plant, structureert, organiseert en cotrdineert de inspanningen van het personeel.
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o Voorbeeld: Een welbepaalde kinderopvang is op korte tijd uitgegroeid tot een erg
grote organisatie. De verantwoordelijke houdt zich in het begin van een schooljaar
bezig met de codrdinerende taken zodat iedereen zich kan inwerken.

Mensgerichte rollen
= beinvloeden de motivatie, loyaliteit, integriteit, inspiratie, waarden en normen van medewerkers.

3. Stimulator
= moedigt teamwork en cohesie aan en bemiddelt bij mogelijkse conflicten.

o Voorbeeld: In een bepaalde kinderopvang heerst er een spanning tussen de
kinderbegeleiders en de ouders. De kinderbegeleiders hebben het gevoel
gecontroleerd te worden door ouders met hoge verwachtingen, terwijl de ouders
vooral willen gehoord worden en aanzien worden als partners. De verantwoordelijke
komt hieraan tegemoet door met het team een vorming te organiseren en het Ziko-
Vo in te schakelen.

4. Mentor
= zet zich in voor de ontwikkeling van personeelsleden door een empathische en toegankelijke
houding.

o Voorbeeld: Tijdens de tweede lockdown in de corona-pandemie zit de volledige sector
van de kinderopvang op zijn tandvlees. Ook in een welbepaalde kinderopvang is dit
het geval, de verantwoordelijke stelt zich doelbewust als een mentor op waarbij hij
(meer dan anders) tijd maakt om de werknemers te laten ventileren.

Resultaatsgerichte rollen
= gericht op resultaat door concrete doelstellingen op te leggen aan de medewerkers.

5. Producent
= motiveert de medewerkers om opgelegde en eigen doelen te bereiken.
o Voorbeeld: De verantwoordelijke stimuleert haar werknemers om samen aan het
beleidsvoerend vermogen te werken nu het is opgenomen in het Besluit van de
Vlaamse regering van het kwaliteitslabel voor de kleuteropvang.
6. Bestuurder
= houdt zich bezig met de planning en het duidelijk formuleren van de verwachtingen om de
doelen te bereiken.
o Voorbeeld: Jouw kinderopvang is in aanmaning. Je schakelt als verantwoordelijke de
hulp van Mentes in, maar je weet dat de verantwoordelijkheid nog steeds bij jou ligt.
Normaal ben je iemand die als leider een vaak mensgerichte rol aanneemt, maar op
dit moment moet je je even focussen op doelstellingen die je SMART formuleert en

opvolgt.

Innovatieve rollen
= gericht op flexibiliteit om vlot in te kunnen spelen op veranderingen en vernieuwingen van buitenaf.

7. Innovator
= faciliteert aanpassingen en verandering door zijn/haar creativiteit.
o Voorbeeld: Door Corona kunnen heel wat van de kinderbegeleiders niet komen
werken (risicogroep, quarantaine, willen niet bij kinderen zijn). Hier spring je als
verantwoordelijke creatief mee om door jouw vrijwilligersploeg aan te spreken.
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8. Bemiddellaar
= handhaaft externe legitimiteit door (kritisch) scherpzinnig, krachtig, overtuigend en
invloedrijk te communiceren en te handelen.

o Voorbeeld: Je bent als verantwoordelijke van de kinderopvang aanwezig op een
buurtvergadering. Er wordt gediscussieerd over het geven van een straatfeest. Vanuit
jouw visie sta je kritisch stil bij hoe je een divers publiek kan vertolken. Je wil hier
graag een groter doel aan koppelen (vb. dat de ouders ook al de kleuterjuffen van de
lokale school leren kennen) en toetst dit dan ook op de vergadering.

Doe zelf de test: https://www.ifbd.be/nl/test/quinn-test/ |

PARTICIPATIE & BETROKKENHEID — HELLER ET AL., 1988

Als de kinderopvang die jij begeleidt wel een duidelijke leider heeft, maar als er toch sprake is van
weerstand of onwetendheid bij de medewerkers dan kan je samen met de verantwoordelijke en/of de
medewerkers eens kijken hoe het gesteld is op vlak van participatie en betrokkenheid.

Zes vormen van participatie Zes vormen van mate van betrokkenheid

A. Onwetendheid

A. Niets weten ” :
Medewerkers hebben vrijwel geen kennis over het onderwerp

Geen of minimale informatie aan de medewerkers verstrekken.
B. Bewustwording
Medewerkers hebben kennis genomen van het onderwerp en
weten wat er speelt.

B. Meeweten

Alleen informatie verstrekken aan de medewerkers.
C. Meedenken ) o - C. Begrip

Medewerkers krijgen de mogelijkheid tot het geven van advies. Medewerkers hebben niet alleen kennis van het onderwerp,

maar beseffen ook het belang er van en de keuzes die ervoor
gemaakt worden.

D. Meebeslissen
De adviezen van de medewerkers spelen mee in de besluitvor-
ming D. Betrokkenheid
Medewerkers hebben affiniteit met het onderwerp en zien een
rol voor zichzelf weggelegd.

E. Verbondenheid

Medewerkers voelen zich een met het onderwerp. Ze leveren er

E. Meedoen

Gezamenlijke besluitvorming
F. Zelf doen

De complete controle over het besluitvormingsproces ligt bij de graag een bijdrage aan.
medewerkers

E. Eigenaarschap
Medewerkers weten en voelen dat het onderwerp van hen is, zij
voelen zich er voor verantwoordelijk en geven er zelf vorm aan.

Bij het stimuleren van dialoog of het delen van leiderschap, hoort enerzijds participatie (centrale
vraag: “Mogen en kunnen medewerkers meedoen?”) en anderzijds betrokkenheid (centrale vraag:
“Welk effect (in gedrag) heeft die participatie op de medewerkers?”). Het model van Heller et al.
(Vanhoof & Van Petegem, 2017) brengt telkens zes vormen van betrokkenheid en participatie in
beeld. Hoe meer participatie er zal zijn, hoe meer medewerkers betrokken zullen zijn.
Onderstaand nog eens het voorbeeld vanuit het filmmateriaal:

Verantwoordelijke De Ster: “Ik kijk naar elk individu en ik zeg: ‘Ok, hoe denk jij erover?’. En dan
nemen wij al die ideeén samen en zo willen wij eigenlijk een heel goed team vormen, wij willen
het gewoon goed doen.” (Kind & Gezin, VoorZet, 't OpZet & UNIZO, 2018, 26:54).

De verantwoordelijke zorgt ervoor dat de medewerkers mee kunnen beslissen (D), misschien zelfs
mee kunnen doen (E) (maar dat is niet volledig uit het fragment af te leiden). We merken dus een
hoge graad van participatie bij de medewerkers. De verantwoordelijke vertelt dat ze dit doet om een
goed team te vormen. De mate waarin de medewerkers met een thema betrokken zijn, hangt voor de
verantwoordelijke dus samen met verbondenheid (E).
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LINK REGELGEVING

Zowel in regelgeving van de kinderopvang voor baby’s en peuters, als in de regelgeving van de
buitenschoolse kinderopvang, zitten heel wat elementen van beleidsvoerend vermogen. Algemeen,
maar ook specifiek voor de drager: ‘gedeeld leiderschap’.

ALGEMEEN BELEIDSVOEREND VERMOGEN

Samenwerkingsovereenkomst n.a.v. BVR Subsidie Ondersteuningsnetwerk (23/02/2018)

Artikel 3: Bij het ondersteunen van organisatoren geeft het ondersteuningsnetwerk kinderopvang,
vertrekkend van de uitgangspunten van ‘het competent systeem’, vermeld in artikel 1, prioriteit aan:
1° Het versterken van het beleidsvoerend vermogen

2° Het versterken van inzicht in hoe kwaliteitsvolle kinderopvang te realiseren is;

3° Het kunnen motiveren van gemaakte keuzes.

BVR kwaliteitslabel kleuteropvang (29/05/2020)

Artikel 5: §1. De organisator heeft de integriteit en het beleidsvoerend vermogen om kwaliteitsvolle
en duurzame kleuteropvang te realiseren, en draagt dit uit in de volledige werking, minstens bij de
toepassing van alle kwaliteitsvoorwaarden, vermeld in dit besluit.

BVR Subsidies (22/11/2013)

Artikel 27/1: De organisator die een beroep doet op de mogelijkheid, vermeld in artikel 27, tweede lid,
3°, kan voor de kinderopvang van de kinderen, vermeld in artikel 27, tweede lid, 3°, een vrije prijs
vragen aan de gezinnen (voor een IKT mix). In het geval, vermeld in het eerste lid, voldoet de
organisator aan al de volgende voorwaarden: 1° voldoende beleidsvoerend vermogen hebben om
kwaliteitsvol met twee prijssystemen in één kinderopvanglocatie te werken.

DRAGER GEDEELD LEIDERSCHAP

Samenwerkingsovereenkomst n.a.v. BVR Subsidie Ondersteuningsnetwerk (23/02/2018)

Artikel 1: De ondersteuning past binnen de ontwikkeling van kinderopvang als een ‘competent
systeem, met de volgende uitgangspunten:

1° de individuele medewerker, het team, de organisator, de ondersteuner en de overheid hebben een
gedeelde verantwoordelijkheid.

BVR kwaliteitslabel kleuteropvang (29/05/2020)

Artikel 5: §3. De voorwaarden, vermeld in §1, uiten zich in de manier waarop de volgende aspecten in
de gelabelde werking aanwezig zijn en aangetoond kunnen worden door de organisator: 1° duidelijk
leiderschap, met een gestructureerde werkomgeving.

BVR Vergunningen (22/11/2013)

Artikel 39: De organisator heeft:

1° een verantwoordelijke als vermeld in artikel 2, eerste lid, 5°, van het decreet van 20 april 2012;

2° een persoon werkzaam in de kinderopvanglocatie die bij afwezigheid van de verantwoordelijke op
de kinderopvanglocatie de taak van de verantwoordelijke als aanspreekpersoon voor de
toezichthouders, Kind en Gezin en de gezinnen, overneemt. De verantwoordelijke stuurt de werking
aan en treedt op als aanspreekpersoon voor de toezichthouders, Kind en Gezin en de gezinnen. De
verantwoordelijke is daarvoor effectief beschikbaar.

Artikel 41: De organisator zorgt voor een jaarlijkse analyse van de vormingsbehoeften van de
verantwoordelijke en voorziet in een aanbod aan vorming dat tegemoetkomt aan de behoeften.

Page 13 of 15



'tOpZet jcnies

Artikel 44: De organisator zorgt voor een jaarlijkse analyse van de vormingsbehoeften voor de
kinderbegeleiders en voorziet in een aanbod aan vorming dat tegemoetkomt aan de behoeften.
Artikel 50: De organisator met meer dan achttien vergunde kinderopvangplaatsen zorgt, binnen een
cyclus van vijf jaar, voor een evaluatie door de personen die in de kinderopvanglocatie werken.
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BIJLAGEL1: OMZETTINGSTABEL VAN RUWE UITSLAGEN (RU) NAAR AFGELEIDE UITSLAGEN (AU)

Score

10
1n
12
13
14
15
16
17
18
19

21
22
23
24
25
26

E83T

32
33

35

288848l

42
43

-18.09
-16.53
-14.98
-13.42
-11.87
-0.32
-8.76
-1.21
-5.65
-4.10
-2.54
-0.99
0.56
2.12
3.67
5.23
6.78
8.34
9.89
11.45
13.00
14.55
16.11
17.66
19.22
20.77
2233
23.88
25.44
26.99
28.54
30.10
31.65
33.21
3476

-19.46
-17.87
-16.29
-14.70
-13.1
-11.52
-9.94
-8.35
-6.76
-5.17
-3.59
-2.00
-0.41
1.17
2.76
4.35
5.94
1.52
91
10.70
12.29
13.87
15.46
17.05
18.63
20.22
21.81
23.40
24.98
26.57
28.16
29.75
3133
32.92

-19.26
-17.45
-15.64
-13.84
-12.03
-10.22
-8.42
-6.61
-4.80
-2.99
-1.19
0.62
2.43
424
6.04
7.85
9.66
11.46
13.27
15.08
16.89
18.69
20.50
22.31
4.1
25.92
21.713
29.54
31.34
33.15
34.96
36.76

-20.69
-18.47
-16.24
-14.02
-11.80
-9.58
-1.36
-5.13
-2.91
-0.69
135
3.67
5.98
8.20
10.42
12.64
14.87
17.09
19.31
21.53
23.76
25.98
28.20
30.42
32.64
34.87
37.09
39.31
41.53
43.76
45.98
48.20
50.42
52.64
54.87
57.09
59.31
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