
 

Ó www.professionalsaanhetstuur.nl 
 

Interview met: 
 
Mabelle Hernandez - Programmamanager Educate-it– 
Universiteit Utrecht  
 

 
 
 
Dit interview vond plaats in het najaar van 2018. Onderdelen hiervan zijn terug te vinden in het boek 
“Professionals aan het stuur”. 
 
De Universiteit Utrecht (UU) is in 1636 geopend. Met meer dan 30.000 studenten 
en zo’n 6000 medewerkers is het momenteel een van de grootste universiteiten 
van Nederland.  
 
Mabelle Hernandez is in 2014 samen met Jan Haarhuis gestart op het 
programma Educate-it bij de Universiteit Utrecht. Dit is een universiteitsbreed 
programma over onderwijsinnovatie en technologie, met als hoofddoel het 
onderwijs blended te maken en daarnaast het veranderen van de cultuur door de 
innovatiebereidheid van de docenten te vergroten.  
 
Mabelle heeft nu de zorg voor het Educate-it team en de interne organisatie. 
Inmiddels telt het programma een man of 35, waarvan een aantal studenten en 
medewerkers die elders in een faculteit werken en parttime betrokken zijn bij 
Educate-it. Het kernteam van mensen die volledig actief zijn binnen dit 
programma telt zo’n 20 mensen.  
Het team met gedreven professionals werkt in hoge mate zelfsturend. Mabelle 
zegt daarover: “We hebben het er eigenlijk nooit met elkaar over gehad waarom 
we zo zijn gaan werken. We zijn het 
gewoon gaan doen. Daar zit dus geen 
expliciete visie achter. Het is gegroeid, 
iedereen die aansloot voegde zich. 
Soms even de kat uit de boom kijkend, 
maar daarna deden ze volop mee met 
alle contactmomenten die er in het 
team zijn. Met iedere nieuwe medewerker die ons team kwam versterken is deze 
manier van werken op een natuurlijke manier ontstaan. Inmiddels nemen 
mensen op een bepaald thema zelf weer nieuwe mensen aan. Zij weten zelf het 
beste wat er nodig is. “ 

Motto: 
  
“Durf los te laten. Niet half. Maar 
echt!  
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“In het begin zocht ik, omdat het een innovatieprogramma is, vooral naar een 
bepaald type mens. Dat zit hem dan vooral in het karakter. Staat iemand open 
voor de ander? Is iemand bereid om zich dienstbaar op te stellen tegenover de 
docent die een vraag voor ondersteuning heeft? Iemand die geen ‘nee’ zegt, 
maar ‘laten we samen eens kijken hoe we dit kunnen gaan oppakken.’ Dit heb ik 
in het begin heel sterk gemonitord. Ik heb ze daarnaast heel erg uitgenodigd om 
daar zelf hun weg te gaan zoeken. Het zijn mensen die allemaal hun eigen 
expertise hebben. Zijn allemaal intelligente mensen, die prima weten wat ze 
kunnen. Die soms ook nog niet uitgedaagd zijn om precies te laten zien wat ze 
echt kunnen. Wat ik eigenlijk doe is de steun en de vrijheid geven om dat te 
ontdekken. En het ook te gaan doen. Ik ben daar als achterwacht, of steunpilaar. 
Ik zeg ze niet wat ze moeten doen, of wanneer ze dat moeten doen, want dat 
weten ze prima zelf.” 
 
Kan zelfsturing wel bij een universiteit? 
Op de vraag of dat nooit problemen oplevert antwoordt Mabelle: “Een hele 
enkele keer gaat daar iets mis. Dat komt omdat ze de bestuurlijke lijnen niet 
allemaal precies kennen. Dat heeft dan zijn nadelen, maar heeft zeker ook zijn 
voordelen. Omdat je dan veel sneller resultaat hebt en je je niet zoveel aantrekt 
van alles wat niet mag, of wat elders afgetekend moet worden. Als je je als 
innovatieprogramma teveel houdt aan de hiërarchie en bureaucratie van zo’n 
grote organisatie, dan duurt het te lang om dingen voor elkaar te krijgen en dan 
word je ook teveel belemmerd door wat allerlei partijen ervan vinden. Maar het 
gaat erom wat die docenten willen en hen snel te helpen. Van degene die het wel 
durft, tot degene die het eigenlijk doodeng vindt. Dat is ons doel. Niet om te 
denken of we door alle hoepeltjes zijn gesprongen. Innovatie moet een vrijstaat 
zijn. Innovatie in een bestaande organisatie bestaat niet. Daarom moet het team 
zo zelfsturend zijn. Anders ga ik het weer bepalen. Als ik er continu bijzit en mijn 
mening geef, dan doet dat wel iets met de vrijheid in het team. Je moet je 

terugtrekken en doen waar je voor 
nodig bent. En dat is hen faciliteren. 
Wanneer zij een vraag voor jou 
hebben, dan kom je tevoorschijn. 
Het is hetzelfde als het programma 
dat we draaien, het is 
vraaggestuurd. Waarom zou ik me 
gaan bemoeien met mensen die heel 
goed weten wat ze aan het doen 
zijn?” 

 
“Ik laat bij hen om te bepalen waarvoor ze mij nodig hebben. Ik heb één keer in 
de drie weken een bila met iedereen, want dat vind ik heel belangrijk. Zij 
bepalen waar die bila over gaat. Dat kan gaan over de dingen waar ze in het 
werk tegenaan lopen, waar ze even een duwtje nodig hebben. Of ze zitten even 
vast op het persoonlijke vlak, dan hebben we het daar over. Ik begin mijn bila 
altijd met: Hoe gaat het met je? En waar wil je het vandaag over hebben? 
Vanuit de bila’s heb ik ook een verwijsfunctie. Ik geef ze bv het advies om eens 
met die of die te gaan praten. Ga er eens samen naar kijken. Maar ik merk dat 
ze het eigenlijk vooral uit zichzelf doen. Dat is de cultuur die er heerst, door 
elkaar ook echt om hulp te vragen.”  

Advies 1 
 
Durf los te laten. Niet half. Maar 
echt! Geef vertrouwen. Daar valt of 
staat het mee. Als jij dat niet doet, 
gaat het niet gebeuren. 
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Leidinggeven vanuit vertrouwen 
“Verbindend leiderschap is heel belangrijk. Je kan zeggen dat je dat doet, je kan 
zeggen dat je vanuit vertrouwen stuurt, maar als je vervolgens toch gaat 
controleren dan ben je gewoon klaar. Ze moeten echt voelen dat ze vertrouwen 
hebben. Anders gaan ze nooit de stap zetten om taakvolwassen te worden. Dan 
ontstaat er eigenaarschap voor hetgeen ze doen en afleveren.  
Af en toe moet ik op de rem trappen. Dit is teveel en niet goed voor jou. 
Ander risico dat ik zie is dat mensen zich heel erg uitgenodigd en uitgedaagd 
weten. Maar het hoeft niet altijd leuk te zijn. Er zijn natuurlijk gewoon dingen die 
moeten gebeuren. Er zitten ook routinetaken bij. Dat geldt voor iedereen. Ik 
vraag ze waar ze zelf nieuwe mogelijkheden zien. Vinden het moeilijk om los te 
laten. Ik denk namelijk dat verandering goed is. Dus loslaten. Dat doe ik niet 
voorschrijvend, maar ik prikkel ze wel. Ik heb ze gevraag om hun 
werkzaamheden in te delen in drie categorieën: wat is voor jou nu een routine 
taak, waar ben je nog niet in uitgeleerd en wat lijkt je heel gaaf om verder op te 
pakken. Dat bespreek ik in hun bila’s. Dan gaan we schuiven. Zij regelen wel zelf 
weer de overdracht van hun taken aan hun collega’s. Daar houd ik me dan niet 
meer mee bezig.” 
 
“Wij hebben een aantal projecten 
gedefinieerd binnen het 
programma. Die hebben geen 
streefcijfers. Maar dienen wel het 
programmadoel om het onderwijs 
blended te maken en de cultuur te 
veranderen. We hebben geen 
targets gezet en werken bottom up 
met top down support. Dat was wel 
nieuw binnen deze universiteit. We 
hebben gezegd dat we willen 
wachten welke vraag er vanuit de 
docenten komt. En als die vraag 
komt, laten we dan heel snel acteren en zorgen dat die docenten hun vraag 
beantwoord zien. Daar bouwen we weer op verder. Als die docent goed geholpen 
is en een positieve ervaring heeft, dan komt daar vanzelf producten en resultaten 
uit. Die hebben we inmiddels ontzettend veel, maar die hebben we niet van 
tevoren in doelstellingen vastgelegd.”  
 
“Wij definiëren succes als volgt: het moet van onderaf komen. De docenten zijn 
eigenaar van het proces. Zij moeten het gaan doen. Zij weten wat ze willen. De 
docenten vragen we om quotes over wat het hen heeft opgeleverd. Die venten 
we uit richting de docenten waar we nog niet bekend zijn, we hebben een grote 
communicatieafdeling, om docenten te inspireren en enthousiasmeren.” 
 
Ge- en verboden 
“Er geldt één gebod: we zeggen geen nee. Ik wil dat niet horen. Er is altijd een 
oplossing. Als je een docent aan tafel hebt die geïnteresseerd is, dan sturen we 
die niet weg. We gaan dan onderzoeken wat we voor die docent kunnen doen. 
We gaan je in ieder geval helpen. Zo’n docent raak je dan ook niet meer kwijt. 
Die gaat vervolgens weer peers verwijzen.  

Advies 2 
 
Zorg dat ze elkaars expertise 
kennen en leren respecteren. 
Faciliteer dat. Verschillen hebben 
hun waarde. Ga voor inclusiviteit. 
Iedere mens heeft evenveel waarde. 
Dat is bijna een opdracht. Zorg dat 
er echt niemand buiten het team 
valt. 
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Ik geloof verder niet zo in ge- of verboden. Volgens mij zijn ze prima in staat om 
het zelf in te vullen. Ze weten prima wat wel of niet hoort.  
In de bila’s komen ze mij soms tegen. Als ik zie dat ze teveel op hun bordje 
hebben genomen. Dat ze door enthousiasme teveel willen. Misschien wel de 
keerzijde van geen nee mogen zeggen. Dan ben ik wel heel scherp. Ik ga ze 
niets verbieden, maar geef duidelijk aan dat ik het idee heb dat ze teveel 
opgepakt hebben. Onze samenwerkingsrelatie is zo sterk, dat mensen dan wel 
eerlijk zijn. Ook dan zoeken we naar een oplossing, want geen nee zeggen, 
betekent niet dat die ene medewerker alles moet doen.”  
 
Teamoverleggen 
“Vanuit de projecten ontstaan er verbanden tussen de professionals. Dan hebben 
mensen elkaars expertise nodig om het goed te doen. Daar ontstaat 
samenwerking. Of de output van de een, is de input voor de ander. Daar hebben 
ze elkaar ook nodig. In keer in de twee weken hebben we een meeting die we 
Connected noemen. Dat is een uur dat we met het hele team bij elkaar zitten. 
Het karakter van die meetings varieert. Soms hebben we time to share, dat is 
dat een medewerker uitlegt hoe een bepaald project in elkaar zit. Opdracht is dat 
je dat interactief doet. Je brengt, deelt en haalt op. Een andere keer hebben we 
een sessie Pick your brain, van je collega. Je bent met je eigen projecten bezig 
en je maakt gebruik van de brainpower van je team. Je hebt een dilemma, of je 
wilt iets testen, deel dit met je collega’s.”  
 

“In het begin trok ik die Connected 
meetings heel erg. Informeerde ik 
iedereen ook over wat er allemaal 
gebeurde op beleids- of bestuurlijk 
niveau. Daar waren zij niet bij, maar 
was wel belangrijke informatie om 
hun werk goed te kunnen doen. Toen 
ben ik ook begonnen met rondjes. 
Vertel waarmee je bezig bent. Wat 
moeten anderen weten? Waar heb je 
anderen bij nodig? Dat hebben we in 

het begin best strak neergezet. Daar hebben we met elkaar die open cultuur 
gecreëerd, dat het normaal is om met elkaar te delen en dat het normaal is als je 
tegen dingen aanloopt en problemen ervaart, zeker in dit programma waar de 
weg niet geplaveid is en we niet precies weten waar we heen gaan.  
Nu is het niet meer nodig dat ik zo’n dominante rol heb in die meetings. We 
hebben hooguit nog 10 minuten voor mededelingen. Zijn er nieuwe dingen die 
spelen, die voor ons relevant zijn? B.v. vanuit beleid. That’s it. Soms gebruiken 
we die 10 minuten niet eens. Daarna is het van hun. En dat pakken ze supergoed 
op. Het is echt heel leuk. Er staat altijd iemand op die het voorzit. Ik heb dat ook 
een keer gemeld. Het is niet meer van mij, het is van ons. Ik verwacht ook dat 
wij dit met zijn allen kunnen doen. En dat doen ze ook. Ze hebben een schema 
online staan, waarin staat wanneer je denkt iets te kunnen delen. Het 
programma vult zo zichzelf. Er is niemand die duikt. Ze voelen zich heel erg 
uitgenodigd om hun stem te laten horen. Omdat ze voelen dat als ze iets zeggen 
er serieus wat mee gedaan wordt.”  
 

Advies 3 
 
Wees een steunpilaar. Zorg ervoor 
dat ze weten dat je er voor ze bent. 
Niet om ze te controleren, maar dat 
ze even die hand in de rug voelen. 
Zeg dat kan je wel, heb je iets van 
me nodig. En dan niet overnemen!  
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“Ze zoeken elkaar sowieso heel veel op, los van die tweewekelijkse meetings. We 
zitten in twee grote ruimtes, dat helpt. Ze zien elkaar vaak. We doen in keer in 
de zoveel tijd een heidag, waarin we met elkaar echt ook op het teamgevoel 
zitten. Wie zijn wij als team, en waar gaan we als programma heen? We hebben 
heel veel whats-app groepjes, met druk verkeer. En er is de Educate-it Actief 
groep, die heel veel activiteiten regelt. Samen borrelen, zeilen etc. Er is dus heel 
veel contact in het team.”  
 
“In keer in de 6 weken zit ik met mijn collega programmamanager met de 
verschillende projectteams om tafel. Kijken wat er speelt, hoe het loopt. Ook dan 
zijn de professionals in de lead. Zij leggen hun ideeën aan ons voor en wij 
vragen wat ze van ons nodig hebben om dat te realiseren. En dan gaan ze weer 
door. Ze gaan keihard. Er gebeuren allerlei dingen die ik niet weet. Maar het is zo 
goed. Ik heb ook alle vertrouwen dat ze de goede dingen doen. Wat ze afleveren 
hoeft dan ook helemaal niet langs mij. Ze weten namelijk echt heel goed wat ze 
aan het doen zijn. Alleen als ze van plan zijn om een heel groot bedrag uit te 
geven, dan zou ik ze adviseren om even bij mij langs te komen. Ik bewaak het 
overall budget.” 
 
Ruimte pakken 
“We hebben het invoeren van blended learning en het veranderen van de cultuur 
als hoofddoel en daarbinnen de verschillende projecten, maar medewerkers 
kunnen altijd met suggesties komen wat er nog meer nodig is om docenten te 
ondersteunen. Ze zijn min of meer vrij om het aantal uren dat ze op een project 
inzetten zelf te bepalen. Ze worden daarnaast uitgedaagd: als je andere dingen 
in het programma waardevol vindt, je denkt dat je elders een bijdrage kunt 
leveren, je ziet een gat, een niche, waarvan je denkt dat we daar iets mee 
moeten, kom dan naar mij en dan gaan we kijken of we kunnen schuiven en je 
het op kunt pakken. Zo hebben al heel wat mensen nieuwe dingen opgepakt. In 
overleg met mij kijken we naar de mogelijkheden, ik houd het overall view, zodat 
er geen gaten vallen en docenten steeds geholpen kunnen worden. Dat is mijn 
hoofddoel.”  
 
“Als er iemand zou gaan duiken, dan zal het team daar aandacht voor hebben. 
En ik ga in een bila ook pulken. Wat is er aan de hand? Hetgeen je hier doet is 
interessant en belangrijk. Neem je collega’s hier in mee. Claim je ruimte, je 
collega’s hebben hier echt iets aan.”  
 
“Ze luisteren goed naar elkaar en zijn echt niet benauwd om elkaar aan te 
spreken. Dingen als: dat kun je ook anders doen, denk eens aan dit. Daar komen 
altijd fantastische dingen uit die teams, waar ze het met elkaar over hebben 
gehad. Ze betrekken daar iedereen bij.”  
 
“We hebben ook een aantal studenten die een rol hebben in de projecten. Voor 
hen gelden dezelfde ‘regels’ m.b.t. delen. Ik zeg ze ook, ik weet er niet alles van, 
dat gaat ook nooit gebeuren. Meld je, breng in. Als je iets ziet wat beter kan, wat 
anders kan, waar je ideeën over hebt. Dat doen ze echt. Ze zijn ook helemaal 
niet bang dat als ik een idee opper, om te zeggen dat dat helemaal niet zo’n goed 
idee is. Prima. Dat vind ik stiekem wel leuk.”  
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“Waar ik me wel eens zorgen over maak is of we de resultaten die we afleveren 
wel duurzaam kunnen maken. Je wilt dat hetgeen je hebt gedaan niet voor niks 
is geweest. Dat moeten we nu gaan wegzetten in de staande organisatie. Terwijl 
de innovatie ook door moet gaan. Dat is een nieuwe tak van sport. Ons 
programma is niet oneindig. We zullen dus ook weer dingen moeten gaan 
loslaten. Dat vinden mensen wel moeilijk. Je gaat het erg als jouw kindje zien. 
De mensen hebben het gemaakt. Ik focus nu wel op: loslaten! Anders landt het 
nooit in de staande organisatie.”  
 
 
 

In ‘Professionals aan het stuur’ beschrijven Chris Peek en 
Véronique Willems 10 pijlers die het fundament vormen onder 
zelfsturing. Per pijler worden veel voorbeelden en suggesties 
gegeven hoe je die kunt versterken. In het boek komen 
professionals van verschillende organisaties en sectoren aan 
het woord om hun inzichten en ervaringen met betrekking tot 
zelfsturing te delen. Hierdoor is het een praktisch boek 
geworden, waarmee leidinggevenden, HR adviseurs en 
professionals aan de slag kunnen om in hun organisatie samen 
te gaan bouwen aan meer zelfsturing. 
 


