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Fase 8: Implementatie-bijeenkomsten

Fase 7: PVF Gedragsstandaarden

Fase 6: Harmoniseren

Fase 5: Klantmomenten

Fase 4: Managementdag

Fase 3: Pilot

Fase 2: Strategie

Fase 1: Observatie
3 vestigingenbezocht
analyse aan de hand van Gastvrijheidsmodel ©

Train de Trainer-programma voor midden kader om
gedragsstandaarden succesvolte implementeren

feestelijke bijeenkomst, aanbieden van concernbrede
gedragsstandaarden aan RvB

alle conceptgedragsstandaarden door project groepen HP
geharmoniseerd en verwerkt tot definitieve versie

9 x 1 dag met vestigingsmanagers en middenkader, identificeren
klantmomenten en uit werken concept gedragsstandaarden

met RvB ebhet concernmanagement (70 pers.) een kickoffdag
van het project

met de 3 ”observatievestigingen” een pilot gedaan

met RvB en selectie van het management
strategie vastgesteld op het gebied van gastvrij gedrag
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Alles naar wens?
Bij de stichting Zorginstellingen Pieter van Foreest wordt hard gewerkt 
aan het vormgeven van gastvrij gedrag met het project ‘Alles naar Wens’. 
Een stapsgewijze, gefaseerde aanpak is van belang om een dergelijk project 
met succes af te ronden met als einddoel: geregisseerd gastvrij gedrag als 
instrument om tot een hogere klanttevredenheid binnen een zorgorgani-
satie te komen. JAAP FUNNEKOTTER *

I
n december 2009 besloot de Raad 

van Bestuur van de stichting Zorg-

instellingen Pieter van Foreest (een 

groep zorginstellingen met 3.300 me-

dewerkers, 1.900 vrijwilligers en 23 lo-

caties in de regio Delft) een concern-

breed project te starten op het gebied 

van geregisseerde gastvrije bejegening 

van de cliënten. Daartoe werd de hulp 

ingeroepen van Hotelschool The  

Hague Performance Management 

(HPM), het advies- en trainingsbedrijf 

van Hotelschool Den Haag.

Voor de aansturing van het project 

werd een projectgroep in het leven ge-

roepen met daarin verschillende disci-

plines zoals een locatiemanager, een 

manager facilitair bedrijf, een manager 

PR en Communicatie en een functio-

naris training en opleidingen.

Het was de RvB en de projectgroep 

vanaf het begin glashelder dat structu-

reel gastvrij gedrag, wil het werkelijk in 

het DNA van een organisatie gaan zit-

ten, onderdeel diende uit te maken van 

de strategie van de instelling.

Tevens kwam men in de projectvoor-

bereiding tot de conclusie dat een po-

tentieel afbreukrisico bestond op het 

moment dat het geleerde op het gebied 

van geregisseerd gastvrij gedrag in de 

praktijk zou moeten worden gebracht 

(‘De weg naar de hemel is geplaveid met 

goede voornemens’) en dat daar dus ex-

tra aandacht aan zou moeten worden 

besteed.

Hoe de theorie verbinden  
met de praktijk?

Bij projecten als deze is het van groot 

belang om de theoretische uitgangs-

punten, zoals geformuleerd in het arti-

kel in november 2010 (zie het kader 

Waarom gastvrij gedrag?), zowel op 

conceptueel als praktisch niveau goed 

te vertalen. 

Gefaseerde aanpak

Zoals uit figuur 1 blijkt is een stapsge-

wijze, gefaseerde aanpak gevolgd. Dit 

stelde de organisatie in staat geleidelijk 

‘in te groeien’ in het gastvrijheidsden-

ken en -handelen. 

Dit proces werd intern ondersteund 

door de projectgroep die tevens de ge-

sprekspartner namens PvF met HPM 

was. 

 

Strategie 

Deze gefaseerde aanpak kende een 

tweede kenmerk, het ‘van buiten naar 

binnen’-principe. Bij veel organisaties 

wordt bij het (her)inrichten van be-

paalde processen de bestaande situatie 

als vertrekpunt genomen. 

Gastvrijheid in het DNA van een zorginstelling

Waarom gastvrij gedrag?

Klanten zijn niet meer onder de indruk van het kernproduct (‘Wat’). »

Het onderscheidend vermogen van een organisatie zit in de toegevoegde waarde  »

(‘Hoe’).

Hotels zijn experts in gastvrijheid. FM kan daarvan leren. »

Geregisseerd gastvrij gedrag leidt onder andere tot verbetering van marges dan wel  »

exploitatie-uitkomsten.

Bron: ‘Gastvrijheid hotels voorbeeld voor FM’ - Facto Magazine nr. 11- 2010

Figuur 1. Aan de hand van een stapsgewijze, gefaseerde aanpak kan een organisatie 

 geleidelijk ‘ingroeien’ in het gastvrijheidsdenken en -handelen.
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In dit geval werd echter gestart met 

een strategiedag, waarbij vooral geke-

ken werd hoe veranderingen en trends 

in de businessomgeving van PvF in de 

komende jaren van invloed zouden kun-

nen zijn op nieuwe ‘eisen en wensen’ 

van de toekomstige zorgconsument en 

het daaruit voortvloeiende gastvrij-

heids- cq dienstverleningsconcept. 

Vervolgens werden een nieuwe visie, 

missie en kernwaarden (gastvrij, pro-

fessioneel, betrokken en actief) op het 

gebied van gastvrije dienstverlening 

 geformuleerd. Op dit fundament kon 

verder worden gebouwd. Zie figuur 2.

 

Draagvlak

Van belang voor het slagen van het 

project was het creëren van een breed 

draagvlak onder de medewerkers van 

PvF. Om dit te bereiken werden zo’n 

250 medewerkers betrokken bij het 

conceptueel vormgeven van het gast-

vrije imago van de eigen organisatie. 

De focus lag hierbij op het in kaart 

brengen van de ‘Momenten van de 

Waarheid’ door de ogen van de cliën-

ten en het op basis daarvan ontwerpen 

van ‘gedragsstandaarden’ (zie ook Fac-

to Magazine nr. 11-2010, pag. 39).  

Medewerkers van Pieter van Foreest 

hebben met elkaar tientallen ‘momen-

ten van de waarheid’ door de ogen van 

de cliënten benoemd. Hierbij valt te 

 denken aan: 

verwelkomen van een cliënt, gast,  »

bezoeker;

begroeten van personen in openbare  »

ruimten;

telefonische contacten; »

binnenkomen van de kamer van een  »

cliënt;

verstrekken van de maaltijd. »

Gedragsstandaarden

Via deze aanpak bleek het mogelijk om 

met behulp van de concrete input van 

gecommitteerde medewerkers een aan-

tal concernbrede en een aantal af-

delingsspecifieke gedragsstandaarden 

te ontwerpen.

Het voordeel van deze aanpak is duide-

lijk. Medewerkers zijn direct betrokken 

bij het ontwerpen van het gewenste 

 gedrag dat zij zelf naar de cliënt in de 

toekomst moeten gaan vertonen. Het 

is dus niet iets wat vanachter een bu-

reau door een manager is bedacht en 

dan de organisatie in wordt gegooid. 

Van concept naar uitvoering

Zoals vermeld vormt bij dit soort pro-

jecten de implementatie het grootste 

afbreukrisico. Daarom is veel tijd en 

energie gestoken in het begeleiden van 

het middenkader en een aantal functi-

onarissen met veel klantcontact (zoals 

receptionisten) door deze de beschik-

king te geven over een aantal prakti-

sche implementatietools. 

Een Train de Trainer-programma werd 

ontwikkeld bestaande uit twee onder-

delen:

op dag 1 werden deelnemers bekend  »

gemaakt met Train de Trainer-con-

cepten en werd uitgelegd hoe ze 

daarna, door middel van adequate 

feedback, medewerkers het gewenste 

‘geregisseerd gastvrij gedrag’ konden 

laten vertonen. 

op dag 2 werd de theorie intensief  »

geoefend, gevolgd door het laten for-

muleren van een persoonlijk imple-

mentatieplan (SMART) voor de ei-

gen afdeling.

Hiermee werden twee zaken bereikt: de 

deelnemers waren goed toegerust om 

hun implementatietaak uit te voeren 

en de projectgroep was in staat (aan  

de hand van het implementatieplan) 

de vorderingen op de voet te volgen.

Van implementatie naar praktijk

Het project is voorjaar 2011 afgerond. 

Gastvrij gedrag moet nu onderdeel 
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Medewerkers van PvF hebben met elkaar 

 tientallen ‘momenten van de waarheid’ 

door de ogen van de cliënten benoemd

Gedragsstandaarden

Voorbeeld van gedragsstandaarden uit de hotellerie, de eerste drie stappen van het 

inchecken van een gast (in totaal vijftien stappen).

Stap Hoe Gedragsstandaard Waarom

1.  Welkom 

gast

Maak contact met 

de gast en zeg: 

Welkom in hotel X, 

waarmee kan ik u 

van dienst zijn?

Is de gast een te-

rugkerende gast, 

zeg dan: Goede-

morgen/middag 

meneer Y, welkom 

terug in hotel X; 

fijn om u weer te 

zien.

- Oogcontact

- Glimlach

- Begroet de gast

-  Gebruik de naam 

van de gast

Zodat de gast 

weet dat hij 

is gezien

Zodat de gast 

zich welkom 

voelt

Om de gast 

te laten mer-

ken dat hij 

een terugke-

rende gast is

2.  Welkom 

van de 

gast terwijl 

je bezig 

bent

Maak contact/er-

ken de gast

- Oogcontact

- Glimlach

-  Bedank de gast voor 

het wachten

Om te tonen 

dat je de gast 

hebt gezien.

Dit is beleefd

3.  Zoek de 

reservering 

van de 

gast

Vraag de gast naar 

zijn naam (indien 

niet bekend). On-

der welke naam is 

de reservering 

 gemaakt?

-  Stel de naam van  

de gast vast

-  Check firmadetails

-  Selecteer de juiste 

reservering

Om er zeker 

van te zijn 

dat je de juis-

te reservering 

incheckt
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(Advertentie)

BLIJDE EN

TEVREDEN CLIENTEN

FUNDAMENT:
visie, missie, kernwaarden,

servicestrategie voor
gastvrije dienstverlening

MOMENTEN
VAN DE

WAARHEID

GEDRAGS-
STANDAARDEN

GEMOTIVEERDE

GECOMMITEERDE

MEDEWERKERS

gaan uitmaken van de dagelijkse prak-

tijk bij Pieter van Foreest. Dit vereist 

een nauwgezette monitoring. Daarom 

is de projectgroep omgevormd tot een 

‘permanent monitoring-orgaan’ met de 

volgende taken.

  » Gedragsstandaarden: het bewaken en 

eventueel bijstellen van de gedrags-

standaarden. Deze zijn immers niet 

‘in steen gehouwen’. Medewerkers 

worden gestimuleerd om met voor-

stellen voor verbetering van de in-

houd van de gedragsstandaarden te 

komen.

Mystery visits » : het door vestigings-

managers en teammanagers laten 

bezoeken van collegahuizen, waar ze 

een gastvrijheidsobservatie uitvoeren 

aan de hand van het Gastvrijheids-

model en feedback aan collega’s 

 geven.

  » Gastvrijheidsgevoel: het via interne 

pr- en moderne communicatiemid-

delen levend houden van het gast-

vrijheidsgevoel. Het permanent me-

dewerkers blijven herinneren aan 

het belang van gastvrij gedrag is im-

mers essentieel bij dit soort cultuur-

veranderingen. Grote hotelketens en 

bedrijven zoals Disney hebben de 

waarde hiervan ruimschoots aange-

toond.

  » Personeel: het afstemmen van diverse 

personeelsgerelateerde zaken (perso-

neelsadvertenties, functieomschrij-

vingen) op de nieuwe gastvrijheids-

procedures en bedrijfscultuur van 

PvF. Met andere woorden: de aanwe-

zigheid van een gastvrije houding is 

een even belangrijk selectiecriterium 

bij het aannemen van een nieuwe 

medewerker als zijn vaktechnische 

kennis en vaardigheden. Dit aspect 

is geborgd onder verantwoordelijk-

heid van de afdeling P&O.

Toekomst

PvF zal ervaren dat geregisseerd gastvrij 

gedrag door medewerkers én vrijwilli-

gers geen kunstje is maar een nieuwe 

vorm van ‘zijn’. Een nieuwe invulling 

van de diverse functies waarbij men 

beseft dat de cliënt door correct uitge-

voerde zorgtechnische handelingen 

echt niet in applaus zal uitbarsten, 

maar wel voor die warme, als oprecht 

ervaren bejegening, gelabeld als ‘gere-

gisseerd gastvrij gedrag’.

Zo’n gastvrije cultuur vraagt om goed 

onderhoud. Het is niet voor niets dat 

in de internationale hotellerie hiervoor 

veel tijd en geld wordt uitgetrokken 

omdat men beseft dat de gasten uitein-

delijk de loftrompet steken over het 

aardige, betrokken personeel en niet zo 

gauw over de correct geserveerde bief-

stuk met frites en sla.

Met het omvormen van de projectgroep 

in een permanent monitoring-orgaan is 

de basis gelegd om gastvrij gedrag struc-

tureel op de agenda te houden. 

Alleen dan zal dit gedrag in het DNA 

van zorginstelling Pieter van Foreest 

 terechtkomen en blijven. ‹‹

thema hospitality

Geregisseerd gastvrij gedrag door 

 medewerkers én vrijwilligers is geen 

kunstje maar een nieuwe vorm van ‘zijn’

Figuur 2. Het fundament van een gast-

vrije dienstverlening wordt gevormd door 

een nieuwe visie, missie en kernwaarden.

*  Jaap Funnekotter was tot 1 april dit jaar 

 directeur van Hotelschool The Hague Perfor-

mance Management bv (www.hotelschool-

hpm.nl). Thans is hij directeur/eigenaar van 

Fundam hospitality & tourism services vof.


