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Veranderen & adviseren: 
tussen beklemming & passie 

De Irritiekop exteme advise/irs !lennI toe. Een 
/Jerk/aring daarvoor i8 /lief moeOijk te vinden. 
Bij ingrijpende veranderillgsprocessen adviseert 
80 proem! van hen een sterk geplandeen gesruume 
maniervan veranderen, terwijl daannee slechta in 
24 procellt van de groallen suc«s UlQrot geboekl. 
Er ::;.1n altITTIotiroe aanpakken mogdifkom 
ingnj"pende verrmden"llgen succesvol Ie realisf'T'e11. 

doorJaapBoonstra 

~or nn s;oo, Inl'l'U~j"" .. il';' Qnlrum "(>OrO,,,.n;.o,;,-en Vrronderkund. 
in U.r=ht. Hij i. '",,'rn, hoogl.r, .. ~.n.g.m.nt •• n ..... nd.ring.n in OI1:0n; •• ,; .. 
Un d. Un;v,,";,";, nnAm,,,,rdom on hoos:Ie .... rOrgani:u'ional Dynomico blJ 
tsa<k awi ..... School in .... o<lon .. 

o~ "Fe (lOPES T1 U< JAAl is hel aantalexteme ad~';stUrs sle rl< loegeno­
men. Sind . Ml~l. j • ..,n ;$ e . echle r binnen d. rijl<s''''.rb"id groeiende 
kri,i.k op hel inhu..,n '-an externe adviseurs. Die krilid., rich t :tich op 

~erschillende punlen. Zo i, in verschillende debalten in de Tvo-eede Klme. 
de .... aag opgeworpen of am blenaren in sommige poliriek·bestuurlijk 

gevoel ige dossieTS niel Ie ZUr afhankelijk .... nen van de expertise van 
exleme adviseuTS. Ook we.d de vrug geste1d of adviseu •• niel leveel het 

werk van am blenaren uilhollen, mel negali~e gevolgen voor mOlivatie 
en hnnisontwikkeHng. verde. wordt de kwaliteit van de ad"iezen bekrit j. 

seerd. Ten slotte slaan de la.i~en "00' hel in..,bakelen van adviseu'9 op de 
agenda van de riju.ove. heid. I n de ... ·ereld de. ad viseuTS is deze kritiek niet 

onopgeme.kl gebleven. Onllngl cond udurde de ,""onine. ,'In de Orde 
"00. Orpnisalie Advi""uTl dat de advin ... ·ereld kennelijk on"oldoende in 

slaal i. ge-o.·eet;1 duidelijk Ie maken " 'elke toege.-oegde waarde a':hiseurs 
le\"eren. Hel i. dan ook niet \-erbninr'ekhnd dat leidinggt\'enden in \'ul 

bedrijven en overhrid50rganiluies af$Cheid hebben genomen van externe 
ad vi""UN en veranderingsprocenen ulf orpnisel"tn en begeleiden. 

." 



D~ze kritiek op het advieswezen is begrijpelijk. Veel ad "iseuN. mana­
gers en lddinggevenden kieun vooreen geplandeen gestuurde manier 

van ver.lnderen. Daarmee ontkennen u veelalde haeht en passie van de 
mensen die het werk uitvoeren. I n deu vaak gestandaardiseerde aanpak 
van verandenngsprocessen ontkennen de adviseurs oovcndicn hun cigcn 

professionaliteit en "eN'orden ze tot een arbeider die met vaste modellen 

en protocollen tracht "eranderingen te implementeren. Ofze gedragen 
zieh als sociale ingenieur. die met verlddingstaetieken proberen men""n 
met hun neuseen kantopte krijgen. Een dergeHjke nnpak van verandc_ 

ringsproces""n lcidt tot beklemming van de verandering, tot miskenning 

van de passie van de professional en tot ont kenn ing van de eigen beroeps­
trots van de ad viseur. 

Er zijn echter aiternatie,-e aanpakken mogeJijk om ingrijpende "erande­

ringen sueeesvol te realiseren. Kern daarvan i. dat de kennis,deervaring 
en de ambities van de professionals seneus worden genomen. Door deze 

kennis samen te brengen ontstaat ruimte "oor vernieuwing, verdwijnt de 
beklemming en kunnen veranderingen voonkomen uit betrokkenheid 

en pa.sie. Tk be.preek in dit artikel achtereenvolgens de oude aanpak en 
de aiternatieven. Dat levert dTie stijlen op: veranderen en ad viseren als 

kUnstje, al. kunde en als kunst. 

VEIlA~' DRRf'" ~ '" "DVISEREN HS IWNSTjE 

Bij gepland veranderen en ad,-iseren als kunstje gaat het om het handig 
implementeren van oplossi ngen voor acruele problemen. De problemen 

zijn bekend, de oplossingen zijn d uidelijk en over de noodzaak hieraan te 
werken best.:ut voldoende ovc,..,.,nstemming. Het gaat om het realiseren 
van verbeteringen ,narbij adviseurs met behulp van slandaardmethoden 

resultut proberen te bewerkstel1igen. De aanpak i. zover gestandaard i_ 

seerd dat de uitvoering van projecten plaatsvindt volgens vaste modellen 
en protocollen. Het gebruikvan vaste protocol1en en modellen wordtoveTi­

gens gestimulcerd door aanbestedingtlprocedu,,"s waarin wordt verlangd 
dat acti\~teiten en resuitaten vooraf nauwkeurig worden geformu leerd_ 

Ook de gretigheid van leidingg~"enden om onzekerheid in de aanpak van 
veranderingen te redu","",n, stimuleen het gebruik van standaardmodel_ 

len en in.trumenten. 

Een voorbeeld van cen dergelijke aanpak is de invoering van compe_ 

tentiemanagement in hetonderwijs. In veel scholen ""ordencompetentie­
profie1en opgesteld voor leerkrachten. Die zitten daarop niet te wachten 

en het isonduidelijk hoedezecompetentieprofielen bijdragen aan beter 
onderv.-ijs, vermindering van geweld op s.cho1en, of het ontwikkelen van 
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nieu,,·e leetmethoden. In un enkel gt'\'al " 'oNlen de ambitie. van onder • 
.... ijl'r~ om >:ieb Ie onl",ik"'elen gesmooNl. omdat deze ambities niet in 
het compelenliemodel pusen. Ook k"'lIlileiU"erbetering op ""holen 
met behulp van hel [SI< -model, ... ordt dik"'ijls aangepakt volgens deu 

. -" , ..... 
lIel is onduideliJk hoe 
compettmtieprofielell biJdragen 
aQr/ beuronderwijs 

benadering. hlerne a.",ISOren 
be81udereo documenten en doen 
interviews mel leerkrachlen, leer· 
lingen eo oudersom bet Slandaud 
kwaliteilsmodelle vullen mel 
gegt'\·eos. "adal aile gege"en! in 
bet model zijn opgenomen, " .. oNlen 

de leerkra.:hten van de ",sullalen op de hoogte gesteld en formuleert hel 
schoolmanagemenl ,·erbeterdoelen. Oeu ",·erl<9.;ju "oorkomt dal ereen 
echt gesprek op gang komllussen ouders, lurkr:tehteo en schoolleiding 
over de TOl van ""t onderwij$, de .chte~oden van I'e~u;m. dr kwal iteit 
van hel ooderwijs en de belekenis "an de schooll'oor de buu.L 

Bij geplaod veranderen en ad "isereo aI, kunstje gcaal het om .I.ak].:e en 
projectmalige sluring van e.:n veranderingsproces. Bij deu manier van 
verande.iog initieert, sluurt en (ontrolee.t de leidiog de veranderingen. 
Deskundigen en adviseun vervuHen een belangrijke rol in de probleem­
analyse. de siuring en de uitvoering van de ve.anderingen. De aanpak i. 
oplO1i.ingsgerichl en de besluitvonning il vulal stnk gestn.LclureeNl en 
gefonnaliseerd. In de belluih'ormiog staal een ecooomisch·technische 
rationalilei! .,.,nlra:;lI. Oe veranderingsmethode is gebaseem op formele 
modellen am de complexiteil , 'an de orr-aniutie Ie reduce,.,n . Er .... orden 
alge~n geldende rege15 en uniforme ... e.l. .... iju=n gehanteem. He! ver· 
anderingsproject is , ..... Iallineair ingericht met een duidelijk begin· en 
eindpunt en mel slraHe normenen planningen. ~ kenoisen deervaring 
Vlln profesJ;ionals in de eigen organiutie ... ·orden nauwelij~ benul en er 
is weinigaandachtvoorhel verSlerken van het leerv~nnogeo in de orga· 
niutie. De inbreng van mensen die het w~rk uih'oeren is problemalisch. 
omdal bewust afsland word I genomen van besuande "·erkwij~en. Mana· 
geu en ad"iseurs bIen ~ich in deu aanpak vaak leiden door Itad ilionele 
opvattingen o"e. orgcaniseren en leidinggel'en, met veel aandacht voor 
conlrole, e"pioitatie Un generieke kenni. en coneentratie van ma(ht in 
de top van de orr-ani51ltie. 

Ern voorbeeld hiervan is de invoeringvan o:Isemanagemenl indejeugd· 
l'org en de scheiding tussen indicatiC$lelling en inlensie-'e hulpverlening. 
Oeu ,,,,randeringen leiden 101 ~n loename van we.ko .. erdracht tU5sen 
inslantie!, ~n lnename van IIChri flelijke rappomge eo een amame ~a n de 
aandachtdiedejeugdhulpverlenerkind en gezin!.:an geven. He! leidl ook 

os, 
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tOt ~en afname van de motivatie van de professional, die meer bezig is mel 

werkoverdr~cht en rapportages dan met feitelijke hulpvulening. 
Bij gepland veranderen en adviser.,n als \runstje Imn de advis"uf worden 

gezien al. "rheider. Oak hier is sprake van een verschraling van de profes· 
sie. He!w"rk bestaa! nit bet loepassen vaneen standaardaanpak en het 

I""passen van modellen om de productivitei! en de kwaliteit Ie '-erb..teren. 
Er WONit nauwdijks DOg een bernep gedaan op professionele !.:wahleiten, 
1.001 s het onbe"angen diagnosticeren van problemen, of be! samen­

bungen van mensen om ereatief Ie zoeken naar oplossingcn. Oil mukl 

het mogelijk onervaren junioradviseurs in Ie zetten, di" hd werk d""n 
onder begdeidingnn~n mUTer"aren adviseurdie de contacten metd" 

opdrachtgeveronderhoudt. Hel wekl geen verbazingdat de loegevoegde 
waarde van de junioradviseu1'S i n deze situatie gering is en dot het werk 

ook door eigen mensen zou kunnen worden gedaan. 
In Nederland wordl in tachtig procent Van de gevaHen een planmatige 

unpak gevolgd om veranderingen in organisalies Ie bewerkslelligen. 
Vooral ingrepen in de structuur van organisaties zijn populai., zoals de 

impkmenulie van het sectounmodel, hel directiemodel of he I gekantelde 
direcliemodel in gemeenten. ()()k trainingen voor gedragJ;verandering 

doen het goed, ofinvoering van outputsturing ofvraaggericht werken. 
De resultaten van deze veranderingsinspanningen zijn weinig positief. 

Kbnten eTVaren geen verbetering van de dienslVerlening, burgers zijn 
niel meeT betrokken bij het lokaal bestuur, medewerkers zijn vaak minder 

levreden en leidinggevenden Taken het spoor bijster. 

Ondanks alle"erschraling, die vaak optreedt, iseen planmalige aanpak 
bruikbaar bij goed definieerbare problemen die weinig complex zijn en 

De adviseur is nu 

eigenlijkeen loodgieter 

waarbij weinig partijen zij n betrok· 

ken. Oil waS bijvoorbeeld het geval 
bij de verandering van financieie 

systemen bij de invoering van de 
euro. Alle organisaties in de 

eurOzOne moesten hun financii'le 
syslemen omzetten van nationale munteenheden naar de euro. Oil waren 

vaak ingrijpende veranderingen waarbij de hulp van experts een uitkomst 
,,'as. De noodzaaken bet dod van deveranderingwaren duidelijken voor 

alleorganisaties ,·ergelijkbaar. Een goede projectaanpak mel siandaard­
methoden was mogdijk en wensdijk. In deze situatie Spedl de ad viseur 

een rol als expert, die mel zijn kennis en ervaring doelgericht werkt aan 
het realiseren van de omzetting Van financii'\e system en. De ad viseur 

is nu eigenlijk een loodgieter die een vak heef! geleerd, ervaring beeft 
opgedaan, en mel passende oplossingen komI. De opdrachtgeveris een 
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m.na~rdieetn probl«m h~f't in !!en van zijn technisch~ sysl~~n en 
die dit probleem graag uitb0e5teedt un een ""kman. In deu situatie il het 
object \'an "erand~ringeen technisch IYileem, waarbij het prohleem en de 
oplOlising eenduidig zijn. veel ve randeringsp"""es~n zijn echter minde. 
eenduidig en hebben Ie maken mel men~n. En di~ menS~n zijn niet het· 
zelfde alii objeclen die je zomur Imnt \'erander~n, ze handelen z~lf ook en 
ze prat~n terug. 

'·U.ASIHUN EN ADytSIUI< All ~1J"'O' 

8ij ""rande""n en ad,.,,..,ren all kunde pat hel om bel methodisch af",-e~n 
de pa.,..,ndste unpak yooreen veranderingsp""""', In deu ,iluatie zijn de 
prohlemen niet etnduidig en beslaan er meeT ideeen over oplossinglrich. 
tin~n. Het gaal veelal om strategische vemieu ... -ing ''an een enkele orga· 
nisatie en om "eranderin~n '-an 5lntctuur, cultuur en individueel gedrag. 
Samen met m"nsen uit d" organiluie wordt gezoch! nur pU5I'!nde 
oplossingen vnor gedeelde problemen. De nnpak begint met een analyse 
van problemen. hete!lplicitercn van ambiti"sen het zoeken nUToplOI· 
sings richtingen dnor aile betrokkenen. Veranderingen worden geleidelijk 
ge realiseerd en mensen in deorganisatie zijn betrokken bij alle fasen van 
ve randering. ~ leiding zelfspeelt een rol als initiator, onderzod:t wat er 
pande is en zodct samen met andere betrokken"n oplossingen vonr pro­
blemen. Er ,,·ordt tijdell! het "eranderingstraject ~keken naar aspecten 
die de '~randering belemmeren en met behulp van interventi.es ,,'orden 
deu barrieres boe5preekbaar gemukt en aangepakt. Deskundigen kunnen 
ondersteuning hieden donr het inhrcn~n ''an bun """'aring met ,·erande· 
TI n gsp""" ... sen. 

In deze aanpak ""orden de kenni. en de ervaring van m"nsen die het 
werk uiN"",,,,,n serieus genomen. De da~lijkse praktijk ""ord! gezien a Is 
een bron van kennis en ervuingdie kan "'ord~n benulom veranderin~n 
in gang te zetl"n. Een untal perspectievcn wordt bij elkaar gebracht en 
de leidingvandeorganiutie neernt zelf deverantwoordelijkheid voor het 
ve ra nderingsproces. Ooordat de von rtgang wordt gevolgd ~ n barri~rel 
bespreekbaar worden gemaakt, kunnen mensen in de organi,.tie leren 
hoe verand"ring"n dfectid kunnen worden gerealiseerd. Een voorbeeld 
van een dergeJijk veranderingsprocel i5 de samen ........ king die enkelejaren 
geleden in prohl«m",~jken tOt lland i. gdoom"n russen politie.justi!ie, 
jeugdbe'schenning en opbou ..... ,-erk. De samen"'erking is ontstaan vanuit 
de probl"m"n di" politiemensen. officie""n van just;tie, redas5erings_ 
ambtena""n en med",,'erkers \'an de kinde.-beM:h"nning dagelijks e""'lren 
in de ond"rlinge afstemming van hun wernumheden. ~ ""enltot "er· 

05' 
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and.,ring I:wam 001: Vooft u;~ de fro" .. ,;" da! probleem ... 'ijken in grot., 
steden steeds oD".,iliger .. :"rden en het ... ·.,h.ijo van ~ ... on" ... onder drok 
I. ... , .. am. Vanuit passie voor hun beroep en d" '' .. "OS om de leelbaarheid en 
"eiligheid in wijk"n ,,, ""the!eren. zijn er oieu",., '"OTIlleD nn samen,,"c.· 
king in de stra~htkelen on tstu II onder de n""mer: 'Justili" in de buurt', 

.... " .. " 
De adviseuris dan 
em sQrioalingeniror 
geworden 

De politi"keen d" ambtdijke 
]eiding st",unden dit ex~ri men! 

in "en untal probleemwijken 
aClid, doorruimtete gevenom Ie 
el:periment",..,n en door financiele 
middd"n ItT beschikking te stel­
len. De resultaten vandeu oieu"'" 

wiju van """rk"n "'.""'0 opzienb,al'f!nd: de criminaliteit nam af, hel I"ei­
ligheids~vod "an bef,'Ollers nam toeen de leelbaarh"id in de buurI ""em 
,'ersterkt. De profeuionall in de ilrafrechlkelen zagen dat u: in de buurt 
metrhelekeni. hadden en kregen metr plezierin hun "'erk. 

Aan dit positie'-e'-erhaal zil helan een schadu",zijde. ondanks de posi· 
tieveresultalen voorveiligheid en leefbaarheid in buurten en wijken en 
hel respect voorde passie van de betrokken professionals, is het bij lokale 
experimenten geblcven. fen veranderingin de politieke en de amblelijke 
lOp en de hehoefte van de nieuwe leiding lin financi~Je controle en tnns· 
parantie, heeft verbrMing van het experiment in de "~'eg gestaln. 

Bij veranderen en adviKren .15 Kunde ... ·onit de advio;eu r een procesma· 
nager die ~n""n in de org:oniJatie op hettoneel brengt en .timuleert da, 
de organisatie verandert op eigen kra.cht. Er "'onit etn beroep gedlln op 
organisatiekundeen verande rkunde. Oe adviseurbrengt zijD specHieke 
kenni. in, naast die van de hetrokkenen. Oe adviseur kan .amen" .. erking 
51imuleren en men""n onde~leunen leexperimenten mel nieu .. :e ... erk • 
... ·ijzen. Er ",onit etn heroep gedaan op de kunde van de professionele 
adviseur am kenni. en method ieken uil de organisatiekunde en ".,nlnder. 
kunde loe te passen, a Fha nkelijk van specifieke probleemsilutie!. Ad ,·ise· 
ren is nu meer Cen kunde. en de adviseureenorganisnieprofessional die 
veranderingsprocenen begeleidt en regisseert. 

J n Nederland ... ·orden ,'eranderi ngsprocusen in beperkle mate gedaan 
volgen. d e bo"enbeschreven ont .... ikkelunpak. Uil het eenier genoemde 
onden.oek hlijkt da! in t.-intig procent een hewnsle keuze ... ·oTdt gemaakl 
voor deu aan(Qk. Do: aanp.:ak is efred;"f bij ingTijpende wijzigingen in 
sCTategie, struetuuT en eultuu. in org:onisati"". """eederde "an de ,·erande. 
ringen ,·olgen. etn nntwikkelaanp.:ak luen positi."" resultaten zien als het 
gut om effecten voor klanten. de ont"'ikkding nn nieu"'e producten. en 
tevredenheid nn profetsionals en medewerke~ met de verandering, 
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Zowd bij veranderen en adviseren al. Imnstje en als kunde is er in zeke. 

re mate sprake van een gestuurd ,'eranderingsproce., waarbij de organisa­

tie een verandering doormaakt van een .tabide .ituatie A nan een stabide 

situatie B. Hel gaat om veranderingen waarbij de organisatie ins peel! op de 

eisen die de omgeving stelt. Veelal wordt een fasering gebruikt en worden 

inler\"enties gepleegd om bet vera nderingsproces Ie ven""pden. Omdat 

veranderingsprocessen vaak grillig en dee1s onvoorspelbaar "erlopen, is 

bel noodzakelijk bet procesverloop goed in de gaten Ie houden en bij te 

stUTen al. dat nodig is. H""",el de ontwikkelingsbenadering onmi.ken-

~'eranderro en adviserm 

all ku.n$O~ 

* Managers gebruiken mach! in 

het slUren "an verandering<'o 

• Organisatiepnktijk als bron 
van gebreken 

* Nadruk op prestatienormen 

* Geplande ve .... ndering van boven 

naarkneden 

* Oplossingsg<'richte aanpak 
op bll5is van modellen 

• Enkellineain'e randeringsproces 

* T.,.;hnisch·economische 
p~.rat;onaliteit 

• Begint met abst .... cle modellen 

• Nadruk op kennis ,-an deskundigen 

• Scheiding IUssen ontwerp 

en uitv""ring van "eranderingen 

So% kiestvoon'eranderen 
als planmatigproces 

24 1:: rulis .... rt beoogde 

d""len of "erbeteringen 

Verandn-en "" advisl7"t!n 

als kunde 

• Managers gebruiken belekeni,. 
geving en .amenwerking 

• Organi,.tiepr.ktijk als bron 
van e",acing 

• Nadruk op verkteringvan 
eff.,.;tiv;teit en kwaliteit 

• Benutting van kenni. en lnzicht 
van med"",erkers 

• Probleemgericbte aanpa" op 
basis ,"an praktijkervaringen 

• l!~ .... tidveranderingsproce. 

• Sociaal.erenomi'che 
p=s .... tionaliteil 

• I!egim met co""rete praktijk­
ervaringen 

• T""passing "an op"rationele kenn;s 

* S""p"le oveTg"ang tus .... n 
denken en e"p"riment~ren 

21 1:: kiest voor "eranderen 
als on",;kkelingsp=s 

66% realiseert meetbare 

verbtteringen 

SCHEMA 1 V«twdn"ffl en advisn"ffl als l(lmstieen als ku.nde 

.6 • 
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baar effectief is om veranderingen Ie ,..,alise ren, bestaa! het gevaar dat het 
combineren Van de ontwik1.:e1in~benadering met het stel len van kaders 

voor ".,modering leidt tot "en paternalistische aaopak, mel het gevaar van 
manipulatie. De ad"iseur is dan een sociaal jogenieur geworden die bet 
veranderingsproces stuurt en mensen verleidtom ded Ie nemen. 

VEKANDEUN HI ~O"[HUN HS ~U~'ST 

Veramleren als planmatig en gestuurd proces ba~rt zich op een assump_ 
tie nnevenwicht tussen organi,atie en omgeving. He! gaat dan om een 

verandering van "en stabide beginsitllati" naaT "en ,tabide eind.itllati". 
He! is de "raag ofhet streven nur evenwicht en besruring voldoet in "en 
situatie w:larin de omgeving mind"r "<",rspetbaar is en verschijn..,l"n 

. • • •• •• • •• geheel nieuw zijn. Otganisaties krij -

AdviseTeTI (lIs tunst 
begin! met onbev(lngen 
W(lam~ell 

.. -. -.. --. 

gen in toenemende mate Ie maken 
met ongestructureerde en ambigue 

vraagstukken, waarin allerlei groe­
~n dkaar beinvloeden_ De eenheid 

,'an vernieuwing is nietlanger de 
organisatie, mur bestaat uit orga­

nisatorische ne!,.:erken in hun omgevingen. 0., dynamische sysleemtheo_ 

rie vl"tonderstelt dat het organiseren plaat",~ndt in complexe dynamische 

.ystemen, waarin actoren voortdutend interacteren en metelbar beteke­
nis geven aan gebeurlenissen. Deze systeemd ynamiek kan worden gezien 

al. een voortdurende bron voor vernieuwing. Omdat in instabiele sironies 
richting en doel niet voorspelbaar zijn, ontstaat er roimte VOOr onvoor­
ziene processen, creativiteiten nieuwevormen van organiseren. Oit bn 

leiden 101 onzehrheid. onenigheid en conflict. M aat juist deze botsende 

gezichtspunten dragen bij un creativiteit en ,'ernieu"'~ng. o.,vrijheid in 
richting en aanpak biedt mogdijkheden voor zdforganisatie van profe.­
siona Is in het werk zelf_ Ruimte >'oor yernieuwing ontstaat al., 

.. mensen met verschillende gezichtspunten en ervaringen 
met e1kaar samenwerken; 

.. mensen intensiefmet elkaarsamenwerken en waardering 

bestaat voor ieders professionalileit; 
.. waardering besnat "oorwateerder is bereikt; 

.. infonnatie. nieu"'e ef"aringen en resultaten sne! kunnen 
worden uitgewisseld; 

.. gevodens en vooronderstellingen bij "ernieuwingen 
bespreekbur zijn; 
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• er een sfeer '"an veiligheid il om onul.:erheden te ui ten 
en Ie hanleren; 

• ruimtewordl geboden un mogeHjkheden om Ie 
experimenleren. 

Veranderingsmanagel1i en adviseurs kunnen d ynamiek in gang zelten 
door condities te scheppen .... urin mensen invulling kunnen geven nn 

bovenslaande aandaehupunlen. 

Vanuit he. pel1ipectiehan de dynamische systeemlheorie is het vcr· 
nieuwen vanorganisaliuverbonden met .... menwerking en het uitwisse· 
len van pel1ipectieven op organiseren. I n hun eigen "'erk probe...,n men",n 

complexiteil begrijpelijk en o,·en.ic:hlelijk Ie mal.:en, en onUtnl er gun· 

deweg een ~zamen1ijke betekenilgeving o"er de brlekeni. van hel werk. 
de ,'raagstukken en de nieu ... ·e mogelijkheden. 

• Verande...,n en orgoniae...,n II geworte!d in m""TVoudige realiteiten. 
• Veranderenen organiseren "'Ordt",,n dootlopend en .. menhangend 

proce. • ... aar ane deelnemen bij zijn betlOkken. 
• "lie bebngh~hlw-nMn ....,rd~n lw-I ... kk~n;n .... n inlcrac' iepro<'e' 

... ·urin nieu"'erealiteiten ....,rden gecrtterd. 
• ZQo!,ken naar nietl"'e mogcHjkheden In cen dootlopend pto<:el 

van tnnsfonne...,n en leren. 

• Continue \'nOndenng; samenpan Van onlelba..., Iokin" vern ieu";n,en. 
• Cyclisch p"""" van ",·en ... ;cht vinden lUi",n s .... bilit'"'t en ,""nnderin,. 
• \"oondurend procH von improviseren, zinge-vingen sehiUen. 
• Concrete imeraeliH in lok.leconteXi. 
• Veranderen i. cen op tamen"'crk;ng gCOlnclde benadering wunUn 

iedet«n bijdraagt ols detkundigc. 

• i.eren en krnni sontwikkeling.li een procel van interactie, reflectie 
en zingeving d<>Qr .ne deelnemers. 

. ..................... __ .•...•.....•.. _ ................. . 
SCHUlA 2 I'wlimdrrmm lldvisn""m a/alnlTlst 

Veranderen is nu een continue a.ctiviteil op lolcale niveau$, wan mensen 

met elkanomgaan en zin ~'en lin hun ei~n sociale tf:aliteiL Een voor. 

bedd i$ het we.ken un "eiligheid en leelbaarheid in buurlen en .... ij],:en 
door wijkopbouworganen. De" msterdamse wijkopbouworganen WO"tel · 

." 



,6, 
den enkelejaren terug met devraag naar hun ~staansrecht. Zevl'Otgen 

zich af "'at hun maatscbappelijke betekenis zOn kunnen zij n in relatie tot 
het stadsbestuur en de bunn waarin ze wefklen. In hun zoektocht nanr 

oienwe 'oekomstmogelijkheden beginnen de wijkopbouworganen met 
hetondenoeken van hun historieen hun activiteiten en bijdrag<'n. Hier­

nit kwam maar vor"n ct"t leelbaarheid, veilighcid, huisvesting, verv""r, 
miHeuoverlast en multicllhurde samenwerking de bdangrijkste activi· 
teit"ngebieden waren. Uil dit zel ronderzoek werd de historische beteke­

nis van de wijkopbouworganen held"r, en ,.;erd geconcludeerd dot de 
wijkopbouworganen mensen in de wijk bijeen bTachlen rond wurdevolle 

thema 's, d.t ze een bdangrijk., rol .""elden in het expliciteren van pro­
blemen in de wijk nur de loble politici, en dat ze ecn bijdrage levetden in 

het """ken naar oplossingen voor problemen in de "ijk. 
De meeSle wijkopbouworganen had den ecn nauwe relatie met de wijk_ 

hewoners en wisten wal er in de wijk speelde: zij waren b"ter dan de lokale 
politici in staat mensen bij elkaarte brengen om problemen te begMjpen 
en Ie vertal en in realistische initialieven en actieplannen_ De leden van de 

wijkopbouworganen hervonden tijdens dit proces van onderz~ken en 
waarderend verkennen hun identileit en trots_ Gezamenlijk werd ecn visie 

op de toekomst gefonnuleerd: vanuit een directe demne,.,.ti" bijdragen 
aan ledbaarheid en veiligheid in buutten. In een reeks van bijeenkomsten 

werden deze plannen onderling b"sproken en e)"VaMngen uitgewisscld. 
De wijkopbouworganen leerden hoe belangrijk het was hun b"leidsplan 

te baseren op gesprekken in de wijk en contacten met de hewoners. Ze 

leerden ook dal hel expliciet maken Van hun ei gen positie en b"leid, en bet 

zicbtbaar makenvan hun activileilen, erloe konden bijdragen dal zeweer 
een gesprekspartnerwerden van de stadsdeelbesturen. Bijna allewijk­

opbouworganen ontplooiden nieuwe initialieven om samen mel vrijwil_ 
ligers, buurtbewoners, stadsdeelrudsleden en mensen van professionele 

organisalies de leefbaarheid en de veiligheid in de "ijk Ie verheteren. 
Bij veranderen en adviseren als kunst komen mensen van verscheidene 

groepen bijeen om kennis en e)"VaMngen Ie delen en zich een ,-oorstelling 

te maken van een gewenste toekomst. Het kan bijvoorbeeJd gasn om ail e 

niveaus nit "en of meer organisaties die samenkomen om \'Tugstukken Ie 
besprehn, barni"es voor vernieuwing nit te wisselen, ideein voor '-er­
nieuwing te laten horen, en Ie leren van de in gang gezette vernieuwing. 

Het uitwisselen van werkelijkheidsbeelden en het op gang brengen nn 
commUnicalie, krijgen een cenlrale pbats. Hierbij kunnen conferentie_ 

methoden en workshops goede dienslen bewijzen. Deu organisatiebrede 

conferentieszijn niet, zoals bij geplande verandeMng, bedodd om een 
"ooropgezet doel te b"reiken en de neuzen deulfde kant op te kMjgen. Hel 
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gut erom dat wcrkelijkheidsbeelden ,,·orden uilgewissdd, interactiepa_ 

tronen worden blootgelegd en in een dialoog van actoren de veranderingen 
en systemen van positieveen negatieveterugkoppelingen kunnen worden 

begrepen. Op basis van deze inzichten en ervaringen kunnen nieu,,"e 
handel ingt;patronen on tst~an, die bijdragen .a n een verdere dynamiek 

van vernieu"'en. Oit perspectiefbetekent het creeren van wnt.exten en het 
ondersteunen van processen wurin actoren :relf "orm geven aau vemieu_ 

wingsprocessen. 
Veranderen en adviseren als kunst begint bijvoorbeeld melol1bC!)ol10en 

woamemen. Vanuit versehillende perspectieven wordt gekeken nau wat 
er in de regio, de keten, het beleidsveld, de bed rijfstak of de bedrijfskolom 

gaande is. Verschilleude organisatie. brengen in hart wat hun identiteit 
is, welke activiteiten ze verrichten en wat hiervan de externe betekenis 

is. Er wordt op zoek gegaan naar ove"",nkomsten en verschillen in de 
activiteilen en betekenis van de .-erschillende organisaties. De kunst bij 

het onbev~ngen waamemen isd.t oordelen worden uitgest.eld. niel Ie 
snel wordt gedacht in oplossingen, en dat gebeuTtenissen vanuit m.,.,r 

gezichtspunt.en worden bezien. Na het onbevangen ,,'aarnemen g~at het 
erom zich een voorstelling te maken wat de toekomst zou kunnen zijn. 

Bij waarderend verkennen gaan mensen uit m.,.,rorganisaties na waarop 
ze trois zijn in ",-at ze nu doen. Buitenstaanders zien de waa rdevan orga­

nisaties vaak be!er. Daarom worden men.en uit co1lega-organisaties uit· 
genodigd om na t~ gaan welkeacriviteiten bij menSen ineen organisatie 

energi~opleveren en externe betekenis hebben. "iet een probleemper-
_ • _ • __ • _ • • spectief staat centra.l, maar juist 

De adviseuris een 
artiest die samen met anderen 

scheppend bezig is 

een zoektocht naar de kracht van 
de organisatie!l. Een ",·eede stap 

is gezamenlijk een voo~t.eHing 
maken van \,,.~t zou kunnen zijn. Bij 

deze verbeelding Van mogelijkhe-

den in de toekomst, kan het helpen 
te kijken op andere plekken wau po~itie'·e ervaringen zijn opgedaan met 
het hanteetbaar maken nn vraagstukken en het realiseren van ambitie!l. 
Een ,-ierde stap is het formuleren Van de eigen ambities en vast Ie stellen 

wat de eigen mogelijkheden zijn om een "ernieuwing in een bedrijfstak, 
.,.,n bedrijfskolomof.,.,n regio mogelijk te maken. 

I n elk ingrijpend vernieu,,·ingsproces komen spanningen naar boven. 
I r kunnen wnflicten ontstaan over de wenselijke ~mbitie en te kie"Len rich· 

ting. Deze conflicten zijn gebruikelijk en kunnen bijdragen aan creativiteit 
in het zod:en naar nieuwe mogeJijk heden . .'lIs de conflicten niet serieu. 

worden genomen isde kans groot dat zeeen blokbde gaan betekenen voor 
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"~rd~,.., s~menw~rl<ing en verni~uwing. Het onderkennen en ondenoeken 

v~n sp~nningenen conflicten isdaamm e.sentiee!. In het "emieu"'ings­
pmces worden nieuwe ,..,Iatie. gelegd en netv.·erken gebou,,'d van mensen 
ui! d~ samenwerkende organisatie. en andere groepen, zoals klan ten, 

bewonen, be!angengroepen, afnemers, toeleve .. nciers, handelspartners 

en overheden. Van hel begin af samen"'erken met aile betmkkenen m~akl 
het moeilijk voortgang If: hoehn. Bredere sam"nw~rking wordl nodig als 

he' er om gut d~ vernieuwende ideeen te re~liseren ! n deze verbreding 
v~n de s~men"'erking worden ,-erschill"n onderkend "n gewerkt aan pro­

ducti""e samenwerking. Concrele gezamenlijke ~cties is een voorwaarde 
om vemieuwingen te realiseren. In deze coner"!,, acti". ontstaan mogelijk­

hed"n om t~ e"p" rimenten en ,-an elkaar Ie leren. In het experim"nte,..,n 
wordl continu nagegaan welke voortgang wordt gehoekt, wel ke leererva_ 

ringen waardevol zijn om !edelen,en welke nieuwe mogelijkheden en ban· 
del ingsperspeetieven hieruit ontstaan. fen dfediefleerklimaat ontslaa! 

als "r rust, lijd "n ruimle is er"aringen ui! Ie wisselen. Door reflectie op 
vernieuwingsprocess"n "n het eigen handelen, worden de onderliggende 

waarden"n nonnen van gCIOren in netwerken zichlbaar. Dil kan "raan 
bijdragen da! assumptie. "n w"rkelijkheidsbeelden onder druk komen en 

opni"uw worden gevormd, zodst nieuwe kennis wordt onlwikkeld "n er 
ruimte komt om ,-" rder I" ""perim"nl"ren met nieuwe aclivitei!en. 

Veranderen en ad viseren als kuns! onlSla. t v.nuit het onderkennen van 

"igen kracht, een gezam"nlijk" foseinotie rond e"n"rkend vraagstuk, een 
langetermijnpenpectief, een untal originele en veelomvattende ide"';n, 

een helde,.., ambitie , ""n inter·organisalioneel samenwerkingsverband, de 
moed om teexperimenteren, en de wi! om van .,Ikurte leren. 

Bij v" rand"ren en advi.eren als kunst richl"n advis"urs "n verander_ 
managers zich primair op he! seheppen van condilies \>IHrin uitv.-isseling 

van k"nnis en open dialoog mogdijk is, en wasrin l""rproc" •• en tot stand 
komen. Toch gaa! het niet aileen om he! creeren van een open mimi" "n 

het begel"id"n van e"n pmces. Kennis van inhoud helpt opvattingen te 
begrijpen en overkoepelende id,,~en aan te ,..,iken. Adviseurs zijn actief 

als proc" sbegel"ider en als inhoudelijke deskundige. Zij dragen met 
hun spedfieke kennis en en'aring bij aan de interactieprocessen mel 
anderen. De .dviseur is een ~rtiesl die Samen met ande,..,n seheppend 

bezig is. Daarbij word"nde"rvaringen van de professional in het werk­

proces serieus genomen en wordt gezocht nande passie in h"l werk en 
dit genomen als v"rlrekpunt. v"rvolgens kunnen nieuwe mogelijkheden 

worden verkend en kan worden nagegaan wal noodzakelijk en w"nselijk 
is, gelel op ontwikkdingen in de maalschappij en de eigen professione1e 

gemeenschap. 
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Na deze ver1;enningen ""orth een plan gemaab om ""enodij1;e onl""i1;h,· 

lingen Ie slimuleren. De adviseur is nu geen arboeider, loodgielerofsociaal 
ingenieur d ie probeert w"ed mogelijl< omzel te boehalen. De adviseur is 

eerdee een vriendelijke voorbijganger die behtl lpzaam is bij hel onlrafelen 
van ' ... eerbars ti ge patronen en helpl in het z""ken naar nieu""e mogel ijk· 

heden, die door boetrokkenen vanuit passie en professie zelf worden gere · 
aliseerd. De ad viseur wo rd! durmee regisseue, acteur en partidperend 

toeschouwe •. Als regisseur schept hij een context ... ·aarin de deelnemers 
mel elkaar in; nle .... ctie komen; op dezc manier worth hij zdf een speIer in 
het spel.AI. participerend toeschou,,"er mn1;t hij deel uil Van hel proces, 

houdt zich un de spelregels en """,,houwt het verloop van het "pel. AI" 

actieve deelnemer is hij een weh"illende bu itenstaander en een betrokkene 
tegelijkertijd, balancerend IUssen boetrokkenheid en afsland. De adviseur 

is in deze rol een medespelet in een opel .... ·urbij betrokken profe!lsionals 
vanuit eigen k .... cht veenieu"";ngen zelfvonngeven. 
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