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Een h o o f á k e n m g r k  v a n  o n s  b e l e i d  b i j  a d v i e s  e n  b e g e l e i d i n g  v a n
o r g a n i s a t i e s  ( o r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g )  i s :

Zovee l  m o g e l i j k  m e t  d e  b e t r o k k e n  mensen d e  v o o r  h u n
s i t u a t i e  g e ë i g e n d e  o r g a n i s a t i e v o r m e n ,  w e r k w i j z e n  e n z .
t e  o n t w i k k e l e n  e n  m e t  h e n  d e  o p l o s s i n g e n  v o o r  p r o b l e -
men t e n  a a n z i e n  v a n  h e t  f u n c t i o n e r e n ,  samenwerken
e . d .  t e  v i n d e n .

M e n s e n  o r g a n i s a t i e

Het  d o e l  d a a r b i j  i s ,  d a t  d e  i n z i c h t e n ,  v e r m o g e n s  e n  i n t e n t i e s
van d e  mensen z o v e e l  m o g e l i j k  g e l i j k t i j d i g  e n  i n  samenhang me t
s t r u c t u r e n ,  r e g e l s  e n z .  t o t  o n t w i k k e l i n g  komen.
De e r v a r i n g  l e e r t ,  d a t  p r o b l e m e n  i n  e e n  o r g a n i s a t i e  v r i j w e l
n o o i t  t e  v e r h e l p e n  z i j n  d o o r  u i t s l u i t e n d  s t r u c t u r e l e  v e r a n d e -
r i n g e n  o f  o r g a n i s a t o r i s c h e  m a a t r e g e l e n ,  n o c h  u i t s l u i t e n d  d o o r
l e e r p r o c e s s e n  e n  g e d r a g s v e r a n d e r i n g  v a n  mensen.  W i j  t r a c h t e n
daarom z o w e l  v e r a n d e r i n g s p r o c e s s e n  a l s  l e e r p r o c e s s e n  t e  b e v o r -
de ren  e n  a l  n a a r  g e l a n g  d e  a a n g e t r o f f e n  s i t u a t i e  o p  e l k a a r
a fges temd t e  h o u d e n .
Dat w o r d t  e c h t e r  p a s  t e n  v o l l e  v r u c h t b a a r ,  w a n n e e r  e e n  d e r d e
p r o c e s  w o r d t  v e r z o r g d ,  n a m e l i j k  d a t  v a n  b e l e i d s o n t w i k k e l i n g .
Dat w i l  z e g g e n ,  d a t ,  e r  i n  d e  o r g a n i s a t i e  b i j  v o o r t d u r i n g  g e -
w e r k t  w o r d t  a a n  h e t  t o t - s t a n d - k o m e n ,  b i j s t e l l e n  e n  v e r d e r  o n t -
w i k k e l e n  v a n  e e n  g e m e e n s c h a p p e l i j k  a a n v a a r d  b e l e i d ,  d a t  u i t -
gangspunt  i s  v o o r  i e d e r s  h a n d e l e n  o p  z i j n  p l a a t s .

I n t e  r a t i e  v a n  o n d e r z o e k . o . l e i d i n L  e n  o r  a n i s a t i e v e r a n d e r i n

I n  o v e r e e n s t e m m i n g  m e t  h e t  v o o r g a a n d e  i s  o n s  s t r e v e n  e r o p  g e -
r i c h t  om o n d e r z o e k p r o c e s s e n
1  l e e r p r o c e s s e n  
e n  
v e r a n d e r i
n g s p r o -

cessen i n  nauw v e r b a n d  m e t  e l k a a r  t e  l a t e n  v e r l o p e n .
Een v e e l  voo rkomende  w e r k w i j z e  i s ,  d a t  o n d e r z o e k ,  o p l e i d i n g
en r e o r g a n i s a t i e  g e s c h e i d e n  a c t i v i t e i t e n  z i j n ,  u i t g e v o e r d  d o o r
v e r s c h i l l e n d e  d e s k u n d i g e n ,  d i e  e l k  v a n u i t  e e n  a n d e r e  d e n k w e r e l d
werken e n  o n v o l d o e n d e  o n d e r l i n g  c o n t a c t  h e b b e n .  E e r s t  t a p p e n
o n d e r z o e k e r s  i n f o r m a t i e  u i t  h e t  v e l d  a f ,  d i e  e l d e r s  w o r d t  b e -
o o r d e e l d  ( d i t  h e e f t  v e e l a l  r e e d s  -
" v e r v r e e m d i n g "  
e n  
w a n t r o u w e n

t o t  g e v o l g ) .  D e  c o n c l u s i e  k a n  z i j n ,  d a t  b e p a a l d e  mensen i e t s
moeten l e r e n  e n  d a t  b e p a a l d e  a s p e c t e n  v a n  d e  o r g a n i s a t i e -
s t r u c t u u r  v e r a n d e r d  moe ten  w o r d e n .  V o o r  h e t  e e r s t e  w e r d e n  o p -
l e i d i n g s d e s k u n d i g e n  i n g e z e t ,  v o o r  h e t  l a a t s t e  o r g a n i s a t i e -
s p e c i a l i s t e n .
De e r v a r i n g e n  m e t  d e z e  w e r k w i j z e  z i j n  s l e c h t :
Een k o s t b a r e  o p e r a t i e  m e t  g e r i n g e  r e s u l t a t e n ,  t e r w i j l  h e t
s o c i a l e  s y s t e e m  g e s c h o k t  i s :  v e r m i n d e r d e  m o t i v a t i e  e n  v e r h o o g -
de s p a n n i n g e n  t u s s e n  d e  mensen,  m e t  name n e g a t i e v e  g e v o e l e n s
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t e n  o p z i c h t e  v a n  d e  d i r e c t i e ,  w e g l o p e n  v a n  goede  medewerke rs
e . d .
I n  o n s  m o d e l  b e t e k e n t  o n d e r z o e k :  b e g e l e i d  ( z e l f - ) o n d e r z o e k
( a n a l y s e  v a n  d e  e i g e n  s i t u a t i e ) .  T i j d e n s  d i t  p r o c e s  l e r e n  d e
mensen r e e d s  e n  w o r d e n  z e  i n  s t a a t  g e s t e l d  u i t e i n d e l i j k  d e
d iagnose  t e  a c c e p t e r e n .  D i t  p r o c e s  g a a t  ( g e l e i d e l i j k )  o v e r  i n
een b e g e l e i d e  ( z e l f - ) a c t i e ,  w a a r i n  o r g a n i s a t i e v e r a n d e r i n g e n
-  v e e l a l  e e r s t  b i j  w i j z e  v a n  p r o e f  -  t o t  s t a n d  w o r d e n  g e b r a c h t
en d e  e r v a r i n g e n  daarmee v e r w e r k t .  T i j d e n s  d i t  p r o c e s  g a a t  h e t
l e r e n  d o o r  e n  k u n n e n  d e  b e t r o k k e n e n  d e  v e r a n d e r i n g e n  a c c e p t e -
r e n  ( d i e  z i j  z e l f  mede o n t w o r p e n  h e b b e n ) .  Z i j  k u n n e n  o o k  m e t
d i e  v e r a n d e r i n g e n  l e v e n ,  o m d a t  z i j  o p  w e g  d a a r h e e n  d e  d a a r t o e
n o d i g e  k e n n i s ,  v a a r d i g h e i d  e n  i n z i c h t  h e b b e n  v e r w o r v e n ,  z o
n o d i g  d o o r  a a n v u l l e n d e  o p l e i d i n g ,  w a a r  z e  z e l f  om h e b b e n  g e -
v r a a g d .

O r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g  i s  mede e e n  i n v e s t e r i n g  i n  d e  v e r m o -
gens v a n  mensen

Het  a c t i e f  meewerken i n  a l  d e z e  p r o c e s s e n  h e e f t  t o t  g e v o l g ,
d a t  l e i d i n g  e n  medewerke rs  m e e r  i n z i c h t ,  v a a r d i g h e i d  e n  m o t i -
v a t i e  o n t w i k k e l e n  o p  h e t  g e b i e d  v a n  f u n c t i e v e r v u l l i n g ,  o r g a -
n i s a t i e  e n  b e l e i d s v o r m i n g .  Z o l a n g  z i j  a l l e e n  g e r i c h t  z i j n  o p
hun e i g e n  w e r k  e n  v a k i n h o u d e n ,  l a t e n  z i j  d e  v e r a n t w o o r d e l i j k -
h e i d  v o o r  h e t  management a a n  d e  l e i d i n g  o v e r .  D o o r  mee t e
denken e n  t e  w e r k e n  i n  h e t  p r o c e s  v a n  o r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g
worden z i j  z e l f s t a n d i g e r  e n  nemen z i j  m e e r  v e r a n t w o o r d e l i j k -
h e i d  v o o r  e e n  g r o t e r  g e h e e l .
Ve r a n d e r i n g e n  i n  e e n  o r g a n i s a t i e  z i j n  n i e t  6 é n m a l i g ,  m a a r  d o e n
z i c h  t e l k e n s  w e e r  v o o r .  H o e  m e e r  i n z i c h t  e n  v a a r d i g h e i d  t e n
a a n z i e n  v a n  o r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g  b i j  l e i d i n g  e n  medewer -
k e r s  a a n w e z i g  i s ,  d e s  t e  b e t e r  z i j n  z i j  i n  s t a a t  om t o e k o m s t i -
ge v e r a n d e r i n g e n  -  m e t  o f  z o n d e r  h u l p  v a n  b u i t e n  -  t o  r e a l i -
s e r e n .
D i t  i s  v o o r a l  h e t  g e v a l  b i j  g r o e i  o f  i n k r i m p i n g ,  t a a k v e r a n d e -
r i n g  v a n  d e  o r g a n i s a t i e  o f  f u s i e  m e t  a n d e r e n ,  d i e  t o t  g r o t e
spann ingen  k u n n e n  l e i d e n .
B e g e l e i d i n g  i n  h e t  k a d e r  v a n  o r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g  i s  d u s
b e d o e l d  a l s  e e n  h u l p ,  d i e  l e i d t  t o t  h e t  v e r m o g e n  z i c h z e l f  t e
h e l p e n .

Een p r o c e s  i n  f a s e n

U i t  d e  genoemde u i t g a n g s p u n t e n  v o l g t ,  d a t  d e  a d v i s e u r  n i e t  e e n
v o l l e d i g  p l a n  v a n  a c t i e  o v e r  e e n  l a n g e r e  p e r i o d e  v a n  t e v o r e n
kan  o p s t e l l e n ,  i m m e r s  d e  v o o r t g a n g  v a n  h e t  p r o c e s  w o r d t  mede
b e p a a l d  d o o r  d e  o r g a n i s a t i e  z e l f  e n  d e  l e e r p r o c e s s e n  d i e  d a a r -
i n  p l a a t s v i n d e n .  O r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g  -  v o o r z o v e r  n i e t  o p
een z e e r  b e p e r k t  e n  o v e r z i c h t e l i j k  g e b i e d  g e r i c h t  -  v e r l o o p t
daarom i n  f a s e n .  E l k e  s t a p  s c h e p t  e e n  n i e u w e  r e a l i t e i t .  H e t
h e e f t  p a s  z i n  d e  v o l g e n d e  s t a p  t e  p l a n n e n ,  a l s  d e  g e v o l g e n  v a n
de v o r i g e  z i c h t b a a r  z i j n  g e w o r d e n  e n  d u i d e l i j k  i s  o f  d e
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c o n d i t i e s  v o o r  d e  v o l g e n d e  r e e d s  a a n w e z i g  z i j n .  A l l e e n  h e t
p l a n  v o o r  d e  e e r s t e  f a s e ( n )  i s  n a u w k e u r i g e r  t e  b e s c h r i j v e n .
Aan h e t  e i n d  v a n  e l k e  f a s e  v i n d t  e e n  e v a l u a t i e  p l a a t s ,  w o r d t
b e s l i s t  o f  men samen a l  d a n  n i e t  v e r d e r  g a a t  e n  e e n  p l a n
v o o r  d e  v o l g e n d e  f a s e  a f g e s p r o k e n .

De r o l  v a n  d e  a d v i s e u r

W i j  z i e n  o n z e  r o l  a l s  e e n  c o m b i n a t i e  v a n  d e s k u n d i g e  e n  'bege-
l e i d e r .  D e  a d v i s e u r ,  d i e  u i t s l u i t e n d  d e s k u n d i g e  e x p e r t )  w i l
z i j n ,  l e v e r t  i d e e ë n ,  k e n n i s ,  m e t h o d e n  o f  m i d d e l e n  a l s  p r o -
d u k t e n  v a n  z i j n  d e s k u n d i g h e i d  o f  z i j n  " v i s i e " .  D e  g e a d v i s e e r -
de m o e t  d a n  z e l f  z i e n  w a t  h i j  e r m e e  d o e t  e n  h o e  h e t  p r o c e s
van i n v o e r i n g  v a n  h e t  a d v i e s  i n  d e  w e r k e l i j k h e i d  v a n  d e  o r g a -
n i s a t i e  -  m e t  a l l e  p r o b l e m e n  v a n  d i e n  -  t o t  s t a n d  k o m t .  D e
e x p e r t  i s  a l l e e n  v e r a n t w o o r d e l i j k  v o o r  d e  i n h o u d  v a n  z i j n
a d v i e s ,  n i e t  v o o r  r e s u l t a t e n  d a a r v a n .  H i j  b l i j f t  d a a r o m  b u i t e n
de g e b e u r t e n i s s e n  e n  h e t  k r a c h t e n v e l d  v a n  d e  o r g a n i s a t i e
s t a a n .
De a d v i s e u r ,  d i e  u i t s l u i t e n d  b e g e l e i d e r  w i l  z i j n ,  r i c h t  z i c h
op h e t  p r o c e s  v a n  o n d e r z o e k  e n  v e r a n d e r i n g  a l s  z o d a n i g .  H i j
h e l p t  d e g e n e n  d i e  a a n  d e  ( r e ) o r g a n i s a t i e  w e r k e n  d o o r  m o t i v a -
t i e ,  p r o c e d u r e s ,  i n z i c h t e n  e n z . ,  o m  d e  g e w e n s t e  v e r a n d e r i n g e n
t o t  s t a n d  t e  b r e n g e n ,  i s  d u s  ( m e d e )  v e r a n t w o o r d e l i j k  v o o r  d e
r e a l i s a t i e  v a n  d e  o r g a n i s a t i e v e r a n d e r i n g e n ,  n i e t  v o o r  d e  i n -
houd d a a r v a n .  D e  b e g e l e i d e r  b e g e e f t  z i c h  ( m e e r  o f  m i n d e r
i n t e n s i e f )  i n  h e t  g e b e u r e n  v a n  d e  o r g a n i s a t i e .
W i j  z i e n  o n z e  r o l  d u s  n i e t  a l l e e n  a l s  b e g e l e i d e r  v a n  o r g a n i s a -
t i e - o n t w i k k e l i n g s p r o c e s s e n ,  m a a r  o o k  i n h o u d e l i j k e  a d v i e z e n
gevend,  v o o r z o v e r  d i t  v a n  d e  b e g e l e i d e r  v e r w a c h t  w o r d t  e n  h i j
op d a t  g e b i e d  v o l d o e n d e  d e s k u n d i g  i s .  Z i j n  i n h o u d e l i j k e  b i j -
d ragen  w o r d e n  d a n  n a a s t  d i e  v a n  a n d e r e n  i n  h e t  p r o c e s  o p g e n o -
men.
B i j  d e z e  w i j z e  v a n  w e r k e n  i s  h e t  v o o r a l  b e l a n g r i j k ,  d a t  e r  e e n
v e r t r o u w e n s r e l a t i e  o n t s t a a t ,  o o k  i n  m e n s e l i j k  o p z i c h t ,  d i e
g e z a m e n l i j k  w e r k e n  a a n  d e  p r o b l e m e n  m o g e l i j k  m a a k t .  D e  s t i j l ,
de g r o n d h o u d i n g  e n  d e  m e n i n g e n  e n  w a a r d e n ,  waarmee h i j  n a a r
de mensen  e n  d e  o r g a n i s a t i e  k i j k t ,  z i j n  d a a r b i j  i n  h e t  g e d i n g
en d i e n e n  b e s p r e e k b a a r  t e  z i j n .
W i j  s t r e v e n  i n  d i t  o p z i c h t  n a a r  e e n  r o l v e r h o u d i n g  v a n  g e l i j k -
waa rd ige  p a r t n e r s ,  d i e  z i c h  o p  e e n  g e m e e n s c h a p p e l i j k e  w e g  b e -
v i n d e n  e n  z i c h  b e i d e n  v e r a n t w o o r d e l i j k  v o e l e n  v o o r  e e n  goede
v o o r t g a n g .
Dus n i e t :  d e  l e i d i n g  e n  medewerkers  v a n  d e  o r g a n i s a t i e  w a c h t e n
p a s s i e f  a f  w a t  d e  " b e g e l e i d e r "  e r  -  a l l e e n  zwoegend -  v a n  z a l
maken ( a l  z a l  d i t  b i j  d e  s t a r t  n a t u u r l i j k e r w i j z e  w o l  e n i g s z i n s
h e t  g e v a l  z i j n ) ;
en e v e n m i n :  d e  b e g e l e i d e r  l a a t  d e  mensen m e t  d e  p r o b l e m e n  w o r -
s t e l e n ,  w a a r b i j  h i j  z i c h  " n o n - d i r e c t i e f "  o p s t e l t ,  d a t  w i l
zeggen, a l l e e n  o b s e r v e e r t  e n  k r i t i s c h e  k a n t t e k e n i n g e n  m a a k t
o v e r  v o o r t g a n g  e n  g e d r a g  v a n  d e e l n e m e r s  ( a l  z a l  d i t  t e g e n  h e t
e i nde  v a n  h e t  p r o c e s  e r  m e e r  o p  g a a n  g e l i j k e n ) .



De v e r t r o u w e n s r e l a t i e  v e r o n d e r s t e l t  v e r d e r  n o g :

-  d a t  d e  b e g e l e i d e r  z i c h  b e t r o k k e n  v o e l t  b i j  h e t  g e b e u r e n  i n
de o r g a n i s a t i e  e n  b i j  w a t  d e  mensen d a a r i n  d e n k e n ,  v o e l e n  e n
n a s t r e v e n ,  m a a r  d a t  h i j  g e e n  p a r t i j  k i e s t  v o o r  6 6 n z i j d i g e
meningen o f  b e l a n g e n  v a n  b e p a a l d e  mensen o f  g r o e p e n ;

-  d a t  h i j  v e r k r e g e n  p e r s o o n l i j k e  i n f o r m a t i e  n i e t  d o o r g e e f t  o f
g e b r u i k t ,  z o n d e r  t o e s t e m m i n g  v a n  d e  b e t r o k k e n e ;

-  d a t  h i j  g e e n  o o r d e e l  u i t s p r e e k t  o v e r  c a p a c i t e i t e n  e n  e i g e n -
schappen v a n  p e r s o n e n  e n  g e e n  a d v i e z e n  g e e f t  o v e r  h o t  a l  o f
n i e t  g e s c h i k t  z i j n  v o o r  e e n  f u n c t i e .

Ve r t r o u w e n  i s  o e n  b e l a n g r i j k e  v o o r w a a r d e  om h e t  p r o c e s  v a n  b e -
g e l e i d i n g  t e  d o e n  s l a g e n .  D e  e s s e n t i e  v a n  d a t  p r o c e s  i s  i n
onze w i j z e  v a n  w e r k e n  h o t  samen l e r e n  e n  e r v a r e n .


