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1 Dit is gebaseerd op het jaarverslag van Elmer 2021 https://www.elmer.be/nl/nieuws/jaarverslag-2021 en de 
website van Elmer https://www.elmer.be/nl

inspiratie 'Stel jezelf steeds in vraag' 
Het zoekproces van Elmer 
Anne Lambrechts (coördinator) en Latifa Bouhoute 
(vestigingsverantwoordelijke) Elmer, Brussel

In deze tekst laten we Anne Lambrechts, coördinator van Elmer 
en haar collega Latifa aan het woord over hun constante 
zoekproces naar een sterke organisatiestructuur. Maar voor 
we daar dieper in duiken, geven we eerst een inkijk in de werking van Elmer.

Elmer in een notendop1

Elmer organiseert Nederlandstalige kinderopvang op vier locaties in Brussel. Elmer wil het 
welzijn, de maatschappelijke kansen en de participatie van gezinnen en kinderen verhogen 
door het organiseren van buurtdiensten die Nederlandstalige, laagdrempelige, kwalitatieve 
kinderopvang aanbieden in Brussel. De werking rond opleiding en tewerkstelling van 
medewerkers uit kansengroepen maakt hier integraal deel van uit. Het belang van diversiteit en 
het geloof in de positieve groeikansen van elk individu (kind - ouder - medewerker) zijn hierbij 
belangrijke waarden. Elmer wil de maatschappelijke participatie van ouders mogelijk maken en 
creëert daarom ontmoetingskansen voor ouders via groepsactiviteiten. 

Elmer had in 2021 een vergunde capaciteit van 199 plaatsen, 155 opvangplaatsen worden 
gesubsidieerd op trap 3. In totaal bereikten de vier vestigingsplaatsen 382 kinderen. 73,6 voltijds 
equivalenten zorgen voor een kwaliteitsvolle werking. 

Een inspirerend filmpje over de werking van Elmer bekijk je hier: 

https://www.expoo.be/elmer-een-praktijkvoorbeeld-van-bridging-and-
bonding-in-de-kinderopvang

25 jaar geleden kwamen er signalen dat er geen toegang was tot de kinderopvang voor ouders 
die opleiding wilden volgen, die hun administratie moesten regelen of die plots een werkaanbod 
kregen. In 1997 is Elmer, als project van vzw EVA bxl, opgestart met als doel tegemoet te komen 
aan de nood aan kinderopvang van deze ouders. Vanuit het concept van de ‘buurtdiensten’ 
werd deze buurtgerichte dienstverlening gekoppeld aan een kwalificerend opleidingstraject in 
de kinderzorg, voor mensen uit de buurt.

https://www.elmer.be/nl/nieuws/jaarverslag-2021
https://www.elmer.be/nl
https://www.expoo.be/elmer-een-praktijkvoorbeeld-van-bridging-and-bonding-in-de-kinderopvang
https://www.expoo.be/elmer-een-praktijkvoorbeeld-van-bridging-and-bonding-in-de-kinderopvang
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Door middel van opleidingscontracten van Actiris kan Elmer trajecten aanbieden waarbij 
werkzoekenden zonder kwalificatie een opleidingstraject kunnen volgen en tegelijk kunnen 
werken als begeleider in opleiding. Dit resulteert in een door agentschap Opgroeien erkende 
kwalificatie of diploma. De begeleiders in opleiding worden geselecteerd uit een groep van 
mensen die dicht bij de leefwereld van de gezinnen van Elmer staan. Op die manier werkt Elmer 
drempelverlagend voor een groep mensen die momenteel nog beperkt in de kinderopvang 
terechtkunnen.

De organisatiestructuur van Elmer

Het organogram van Elmer ziet er als volgt uit: 

Anne Lambrechts is de coördinator. Elke vestigingsplaats heeft een vestigingsverant-
woordelijke. Er werkt ook een pedagogisch ondersteuner / inclusiecoach. De ondersteuner 
is nu een 4/5-functie voor vier vestigingen en voor meer dan 60 begeleiders. De pedagogisch 
ondersteuner is geen leidinggevende, maar doet meer het coachende werk aan de zijlijn. De 
pedagogisch coach zet bijvoorbeeld reflectietrajecten op met de teams op vraag van en op 
basis van de noden van de teams.
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Daarnaast werken er nog een verantwoordelijke voor de logistiek en aankopen, voor de 
administratie en voor de infrastructuur. De HR-dienst wordt bemand door twee medewerkers. 

En, last but not least, werken er natuurlijk kinderbegeleiders. Deze zijn heel divers naar 
origine (afkomstig uit 30 verschillende landen), naar leeftijd en naar statuut. Deze diversiteit 
wordt als ontzettend boeiend en verrijkend gevonden. Het is bovendien een natuurlijke bron 
van een veelheid aan talen binnen de organisatie. Dit komt ten goede van de dienstverlening 
aan de heel diverse groep van kinderen en ouders.

De zoektocht naar een werkbare organisatiestructuur voor Elmer

In de 25 jaar dat Elmer bestaat, groeide Elmer steeds verder om kwaliteitsvolle opvang te 
blijven bieden aan kinderen en ouders. 

Anne en Latifa geven een inkijk in hun zoekproces van 25 jaar om een sterke, lerende organisatie 
te zijn. 

Naast een kleine staf van drie mensen werd beslist om een nieuwe functie te creëren voor een 
aantal sterke begeleiders, pioniers, meer bepaald de functie van hoofdbegeleider. Deze groep 
fungeerde als een divers middenkader. Het idee was om ervaringen van de werkvloer beter te 
kunnen meenemen in beslissingen die werden genomen. Het middenkader representeerde de 
werkvloer. Deze groep diende er ook voor te zorgen dat bepaalde beslissingen doorstroomden 
naar het hele team. Echter, dit bleek geen evidente opdracht. Hoofdbegeleiders hadden het 
gevoel dat ze de zaken die boven hun hoofden werden beslist, dienden te beargumenteren 
bij hun collega’s. Het was moeilijk voor het middenkader om te beargumenteren waarom 
bepaalde keuzes waren genomen. Ze hadden het gevoel dat ze tussen twee stoelen zaten. Geen 
gemakkelijke positie dus ... Tijd voor verandering. 

Er werd gekozen voor een andere structuur, met een coördinatieteam bestaande uit tien 
mensen als hoofd van de organisatie om samen de visie en de organisatiestructuur te leiden. 
Dit zorgt ervoor dat het coördinatieteam veel meer zicht heeft op de hele organisatie: 
hoe functioneren we? Hoe werken we? Wat zijn onze plichten? Er was een veel grotere 
betrokkenheid en meer duidelijkheid. De leden van het coördinatieteam konden bijvoorbeeld 
aangeven: ‘Hé, je stelt dit voor, maar dat zal niet werken op de werkvloer.’ Ze hadden het 
gevoel dat ze veel meer mee beslissingen konden nemen en dat ze verantwoordelijk waren 
voor de die beslissingen en meer betrokken waren. 

“Mee beslissen is mee verantwoordelijk zijn.” (Latifa)

Belangrijke voorwaarde hierbij is natuurlijk gestructureerd en efficiënt werken. Met tien 
mensen een organisatie leiden, vraagt een goede voorbereiding van vergaderingen, goede 
verslaggeving, goede afspraken en opvolging. 

Een belangrijk gegeven was ook dat de mensen uit het coördinatieteam verder studeerden en 
hun bachelordiploma behaalden. Verschillende van hen zijn nu afgestudeerd. Dit heeft een heel 
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grote meerwaarde gecreëerd voor de organisatie en voor de personen zelf. Op die manier 
leerden de leden van het coördinatieteam zaken die ze voordien misschien deden vanuit een 
buikgevoel of intuïtie. Nu werken ze meer vanuit een sterke achtergrond, een theoretische 
basis en wetenschappelijke kaders. Dit zorgt voor meer ‘credibiliteit’ naar de collega’s toe. 

Elmer bleef zoeken, want Anne voelde dat de structuur nog niet helemaal goed zat. Daarom 
werd met elke medewerker een individueel gesprek gevoerd. Vanuit deze gesprekken werd 
beslist om een nieuwe structuur op te zetten: Elmer in cirkels. Centraal staat het kind en de 
ouder. De schil daarrond is deze van de kinderbegeleiders en de schil daarrond de plaatselijke 
verantwoordelijken, en daarrond de ondersteunende stafmedewerkers (preventie, logistiek) 
die ervoor moeten zorgen dat de kinderbegeleiders hun job in optimale omstandigheden 
kunnen doen. Het cirkelmodel zorgt ervoor dat iedereen zich focust op de kernopdracht naar 
kinderen en ouders, en dat alle medewerkers het eigenaarschap voelen. 

Elmer voerde ook een zelfevaluatie uit naar goed bestuur op basis van een instrument vanuit 
de Koning Boudewijnstichting (zie: https://goedbestuur.be/). Elmer scoorde goed, behalve op 
werkinstructies, dat waren er te veel. Voor bepaalde zaken, zoals preventie en voorkomen van 
ongevallen, is dat belangrijk en dat bleef behouden. Maar voor andere zaken had Elmer ook 
checklists om met kinderen te werken die thematisch waren opgevat. Bijvoorbeeld: als je aan 
autonomie van kinderen wil werken, dan kan je dat en dat doen. Maar medewerkers voelden zich 
niet betrokken als ze gewoon een checklist moeten afvinken. Elmer besliste daarom: pedagogie 
die moet vertrekken vanuit de grote lijnen, de visie en de missie, en deze is er. Maar het hoe, 
hoe je als kinderbegeleider kan werken, dat kan en dat mag verschillen. Vandaar kwam het idee 
van het Elmer-inspiratieboek. Dit bevat inspiratie, maar zeker geen checklists. Het verhoogde 
de creativiteit van de kinderbegeleiders; het gaf meer zuurstof aan de kinderbegeleiders en 
zorgde voor meer eigenaarschap. 

https://goedbestuur.be/
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Coachend leidinggeven

Sinds enkele jaren zitten alle stafmedewerkers van Elmer in een intervisietraject over coachend 
leidinggeven. Dit gebeurt door een externe procesbegeleider die vertrekt vanuit een aantal 
theoretische kaders. Dit leidde tot de visietekst Coachend leidinggeven (zie hieronder). 
In dit intervisietraject kunnen de stafmedewerkers zichzelf en elkaar bevragen over de eigen 
werking en de structuur. 

De visietekst Coachend leidinggeven

Met de visietekst rond coachend leidinggeven werd gezocht naar eenzelfde taal. Zo wordt 
gelijkvormig aan de slag gegaan in de locaties om kinderbegeleiders te coachen en bijvoorbeeld 
ook nieuwe medewerkers goed in te werken.

Fragment uit de visietekst ’CoaChend leidinggeven en CoaChen – Beleidstekst’ (2017)

Om te leren is een veilige leeromgeving 

nodig. We besteden aandacht aan een warm en 

duidelijk onthaal, we geven duidelijkheid over 

onze manier van werken en we zorgen voor 

participatiemogelijkheden.

Om te leren is uitdaging nodig. We besteden 

aandacht aan het geven van autonomie en aan 

vrije ruimte om uit te proberen. Dit betekent 

dat hierbij ook fouten mogen gemaakt worden. 

Een sfeer van vertrouwen is hiervoor belangrijk. 

We zorgen voor inspirerende contacten. 

Het coachen vertrekt steeds van een coachvraag 

of een leerpunt. De coach [n.v.d.r. pedagogisch 

ondersteuner of verantwoordelijke] helpt om 

tot een vraag of leerpunt te komen en deze te 

verdiepen. De coachvraag heeft een begin- en 

een eindpunt. 

Het coachen is doelgericht. Het gebeurt steeds 

in functie van een beperkt aantal afgesproken 

doelen. Er zijn zowel individuele als teamdoelen. 

Het coachen is een proces. Eén coachvraag kan 

leiden tot een andere. 

We vertrekken vanuit talenten en sterke kanten 

die we verbinden aan de nodige competenties. 

We zorgen ervoor oog te hebben voor de 

inzet van de begeleider en op tijd bevestiging te 

geven. We gaan actief op zoek naar talenten die 

mogelijk (nog) niet zichtbaar zijn. We zorgen dat 

iedereen kan groeien en evolueren in het werk. 

Het coachen verloopt in dialoog. Belangrijke 

houdingen zijn aanwezigheid, openheid, 

wederkerigheid en gelijkwaardigheid. Het proces 

verloopt in een voortdurende wisselwerking 

tussen coach – medewerker – omgeving. 

Het coachen is individueel én teamgericht. Het 

individu is steeds ingebed in het team. Daarom 

zetten we ook in op positieve groepsvorming. 

De groep kan meer dan de optelling van de 

individuen. 

Inzetten op zelfsturend vermogen betekent 

inzetten op zelfredzaamheid, opnemen van 

verantwoordelijkheid, initiatief nemen en 

vindingrijk zoeken naar oplossingen. 

Leren is ontwikkelen. Iedereen heeft een eigen 
leerstijl. Hiervoor gebruiken we verschillende 

werkvormen die hieraan aangepast zijn.
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Coachen als kern

Tweewekelijks vinden pedagogische middagen plaats in de verschillende vestigingen om 
samen te reflecteren. Dit is een andere vergadering dan het maandelijkse leefgroepsoverleg, 
wat meer ingaat op praktische zaken. De pedagogisch ondersteuner begeleidt het 
reflectiemoment, brengt methodieken in ... De verantwoordelijke volgt de zaken op die 
worden afgesproken. Onder begeleiding van de pedagogisch ondersteuner stonden begeleiders 
tijdens de pedagogische middagen dit jaar stil bij pedagogische thema’s. Er werd vertrokken 
vanuit ervaringen en observaties op de werkvloer. Het pedagogisch raamwerk (MeMoQ) was 
de leidraad: welbevinden, betrokkenheid, emotionele ondersteuning, educatieve ondersteuning, 
omgeving, gezinnen en diversiteit. Er zijn diverse thema’s mogelijk voor een reflectiemoment: 
een leervraag van een medewerker, een casus ... Op dit moment wordt dieper ingegaan op het 
‘fantasiespel’ en hoe dit meer gestimuleerd kan worden bij kinderen. 

Een spanningsveld tussen coachen en sturen

“Coachen en sturen is geen makkelijke combinatie, maar wel nodig.” (Anne Lambrechts)

De coaching en ondersteuning gebeurt niet alleen door de pedagogisch ondersteuner. Ook alle 
leidinggevenden spelen hierin een rol (dus de vestigingsverantwoordelijken of de pedagogisch 
teamverantwoordelijke). Dit kan leiden tot een spanningsveld wanneer de ‘leidinggevende’ 
ook de ‘coachende’ rol opneemt. Zo worden er begeleidingsgesprekken gevoerd waar de 
sterke punten van de kinderbegeleiders aan bod komen, maar ook de werkpunten waaraan 
functioneringsdoelen worden gekoppeld. Coachen en sturen gaan samen om de missie en 
opdracht te realiseren.

Voorwaarden om coachend te werken

Het zoeken naar een werkbare organisatiestructuur is een continu proces. Denk aan de cirkel 
van kwaliteitsvol werken (bijvoorbeeld plan • do • check • act). Dit vraagt tijd en ruimte, zowel 

Wil je meer lezen  
over Elmer? 

Neem dan zeker een kijkje 
op hun website: 

https://www.elmer.be/nl

Of lees hun case in 
het NESET-rapport 
over professionele 

leergemeenschappen.

voor de leidinggevenden, alsook voor het hele team, 
om samen te kunnen zoeken, om samen te reflecteren, 
om samen aan kwaliteit te werken. De leidinggevenden 
van Elmer hebben regelmatig intervisies om zichzelf te 
blijven bevragen, om zichzelf te versterken en om een 
evenwicht te vinden tussen én coachend én sturend te 
zijn. Nood aan tijd en ruimte is natuurlijk gelinkt aan 
middelen. 

Daarnaast is een duidelijk kader van waaruit de hele 
werking start noodzakelijk. Dit is geen voorschrijvend 
kader ‘het moet zo’; het is een richtinggevend kader dat 
vertrekt vanuit autonomie van de medewerker.

https://www.elmer.be/nl
https://vbjk.be/storage/files/fbcf0f1f-a62d-4751-87cd-8a9869abd522/report-transforming-ecec-centers-and-primary-schools-in-professional-learning-communities.pdf
https://vbjk.be/storage/files/fbcf0f1f-a62d-4751-87cd-8a9869abd522/report-transforming-ecec-centers-and-primary-schools-in-professional-learning-communities.pdf

