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1 Figuur 1.1 Model voor vitaal adviseren
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2 Tabel 1.1 

Trends en ontwikkelingen op het gebied van intern advies

Minder Meer

Kennisgericht 

•	 Organiseren rond disciplines	

•	 Scheiding tussen lijn en staf	

•	 Onafhankelijke specialisten	

•	 Ondersteuning in vaste structuur	

•	 Verticale carrière	

•	 Vakkennis doorslaggevend	

Waardegericht 
•	 Organiseren rond klantwaarde

•	 �Adviesrollen voor managers en 

professionals in het kernproces

•	 Multidisciplinaire projectaanpakken

•	 Ondersteunen als interim-verschijnsel

•	 Lijn-adviesmobiliteit

•	 Communicatieve competenties

Overnemen 
•	 Zenden en bepalen	

•	 Branden blussen	

•	 Kennis dragen	

•	 Adviseur voert uit	

•	 Bepalen en regelen

Overdragen 
•	 Instrumenteren en ondersteunen

•	 Beleidsmatig anticiperen

•	 Kennis overdragen

•	 Adviseur coacht en klant leert

•	 Adviseren, regisseren, bemiddelen

Vrijblijvend 
•	 Stafbijdrage is ‘overhead’	

•	 Persoonsgebonden kwaliteit	

•	 Gedwongen winkelnering	

•	 �Onder hoede van (top)management	

•	 Oriëntatie op bedrijfsfuncties

Verzakelijken 
•	 Diensten op tariefbasis

•	 Service Level Agreements

•	 Concurrentie met extern advies

•	 Shared Service Center

•	 Oriëntatie op bedrijfsprocessen
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3 Tabel 1.2 Opvallende kenmerken van interne en externe adviseurs (naar Peter Block)

Verschillen tussen interne en externe adviseurs

Kenmerk Interne adviseur Externe adviseur

Kleding Aangepast aan de organisatie 

en zijn (in)formele plek daarin

Onberispelijk, tikje onconven

tioneel, om status en eigenheid 

te benadrukken

Woordgebruik •	 	Meten is weten

•	 Lange termijn

•	 Snel

•	 Praktisch

•	 Doelstellingen

•	 Achtergrond

•	 Kosten

•	 Interessant probleem

•	 Fundamentele en onder

liggende oorzaken

•	 Aanpakken

•	 Confronteren

•	 Uitspitten

•	 Dilemma

•	 Model

•	 Implicaties

•	 Opnieuw beoordelen op 

bepaald moment in het 

proces

Persoonlijk leven Redelijk stabiel, verantwoord 

en de moeite waard

Een rampgebied

Levensdroom Verlangen naar de vrijheid en 

afwisseling van de externe 

adviseur

Verlangen naar de continuïteit 

en stabiliteit van de interne 

adviseur

Onuitgesproken 

angst

Genegeerd, afgewezen en 

miskend worden

Genegeerd, afgewezen en 

miskend worden
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4
Interne adviesrol

Tabel 1.3 �Kenmerken, beperkingen en mogelijkheden van intern adviseren  
(geïnspireerd op Block, Nathans, De Caluwé & Reitsma)

Kenmerken Beperkingen Mogelijkheden

•	 Je maakt onderdeel 

uit van de hiërarchie, 

waaraan je adviseert

•	 Je bent onderdeel 

van beleid, cultuur, 

systemen en werkwijzen 

waarover je adviseert

•	 Vaak verplichte 

winkelnering

•	 Je bent permanent deel 

van (in)formeel netwerk

•	 Positie, taakniveau 

en interne reputatie 

bepalen status, invloed 

en netwerk waar je 

toegang toe hebt

•	 Je werkt structureel in 

meerhoeksverhoudin-

gen met klanten, col-

lega’s, opdrachtgevers, 

hiërarchische bazen, 

vakbazen enzovoort

•	 Gebrekkige contractering: 

opdrachten vaak moeilijk 

te weigeren of erg 

informeel en onduidelijk

•	 Reputatieafbreukrisico: 

belangrijke klanten 

kunnen je maken en 

breken. Je kunt niet 

uitwijken naar een 

‘leukere’ klant

•	 Control-consultdilemma: 

de vertrouwensband die 

advieswerk vraagt, schuurt 

met de controlopdracht 

vanuit de leiding

•	 Double bind: om erbij 

te horen moet je je 

aanpassen en om te 

adviseren/veranderen 

moet je af kunnen wijken. 

Als je je teveel aanpast, 

word je ‘meubilair’, als je 

te veel afwijkt, word je 

‘profeet in eigen land’

•	 Bedding: intensieve, 

duurzame relaties 

in het werkveld 

geven een kennis- en 

vertrouwensvoorsprong

•	 Organisatiekennis: 

breedte, diepte en 

historie kennen

•	 Zicht op het ‘grotere 

geheel’: op basis hiervan 

‘alpartijdig’ kunnen 

werken 

•	 Strategische kennis: 

specialistische, 

organisatiegebonden 

kennis verhoogt je 

unieke meerwaarde

•	 Informatiemacht 

uitbouwen en benutten

•	 (In)formele netwerk 

benutten voor:

-- lezen en beïnvloeden 

van krachtenveld: 

weten hoe de hazen 

lopen

-- informatie verkrijgen 

en verspreiden

Kenmerken Beperkingen Mogelijkheden

•	 Vaak ontbreekt een 

formeel contract voor 

de klus of opdracht, 

waardoor het informele 

‘psychologische 

contract’ domineert

•	 Bedrijfsblindheid: neiging 

om afwijkende zaken als 

gewoon te ervaren (‘zo 

gaat dat nu eenmaal’) 

en/of gewone zaken 

als afwijkend te ervaren 

(‘ongelooflijk hoe dat hier 

gaat’)

•	 Gedwongen winkelnering: 

soms zijn klant en adviseur 

‘tot elkaar veroordeeld’ 

tegen de wil van (een van) 

beiden

•	 Interne adviseur moet 

soms organisatiebrede 

systematieken ‘verkopen’. 

Dit roept irritatie op bij 

klanten

•	 Initiatiefruimte: ruimte 

om zelf opdrachten te 

definiëren/creëren

•	 Informele macht: status 

opbouwen via succesjes, 

promoties,  

vitale klussen, coalities, 

lid van sleutelprojecten, 

-programma’s en 

-commissies

•	 Vertrouwensrelaties 

met sleutelfiguren 

opbouwen

•	 Waardevolle praktijken 

identificeren en 

verspreiden
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5 Figuur 1.2 Schematische indeling van het boek
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6 Figuur 2.1 Organisaties ontwikkelen zich van piramides naar netwerken
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7 Figuur 2.2 Het organisatieplaatje van Mintzberg
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8 Figuur 2.3 Eenvoudige organisatie en ondersteuning
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9 Figuur 2.4 Machinebureaucratie
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10 Figuur 2.5 Gedecentraliseerde organisatie en ondersteuning
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11 Figuur 2.6 Organisatie met vernetwerkte ondersteuning
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12 Figuur 2.7 Vernetwerking leidt tot besturings- en identiteitscrisis



Bron: Paul Kloosterboer (en collega's), Adviseren vanuit het geheel, Vakmedianet 2015. 

13 Figuur 2.8 Waardevolle werkgemeenschappen. Waarden als bindmiddel, waarde als opbrengst
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14 Tabel 2.1 Ontwikkeling van organiseren en ondersteunen

Periode Dominante visie op organiseren Positionering advies Dominante interne adviesrollen

Van Tot

– WO II Agrarisch en ambachtelijk. Sturing door 

boer of meester en zijn persoonlijk 

waardensysteem

Personal Assistant en/of ad-hoc- 

expertise/-capaciteit inhuren

‘Aide de camp’

Eind 18 eeuw Jaren tachtig 19 

eeuw

Efficiency en beheersing door 

specialisatie en standaardisatie

Centrale stafdiensten: standaardiseren, 

stroomlijnen, uitvoeren, bewaken

Reguleren

Jaren zeventig	 Midden jaren 

negentig

Slagvaardigheid door integraal managen 

van zelfstandige organisatieonderdelen

Ondersteunende staf decentraal en 

(kleinere) beleids- en controlerende staf 

centraal

Reguleren en ondersteunen

Begin jaren 

negentig

21 eeuw Samenwerking in vernetwerkte 

organisaties en netwerken

Kleine concernstaf; advies, regie en ‘close-

to-core services’ in SSC; uitvoerende 

support automatiseren, overdragen aan 

operatie en/of extern inhuren

Reguleren, ondersteunen en faciliteren 

Begin 21e eeuw 21 eeuw Zelforganisatie en samenwerking 

op basis van gedeelde waarden in 

waardevolle werkgemeenschappen

Minimale concernstaf. Teams lossen eigen 

problemen op, digitaal ondersteund.  

In- en externe specialisten adviseren, co-

creëren en verbinden

Reguleren, ondersteunen, faciliteren en 

verbinden
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15 Figuur 2.10 Fasen in organisatieontwikkeling overlappen elkaar dakpansgewijs
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16 Figuur 2.9 Organisatieontwikkeling als functie van complexiteit
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17 Figuur 2.11 Organisatieontwikkeling als organisatorische emancipatie en volwassenwording
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18 Figuur 3.1 Intern adviesdilemma
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19 Figuur 3.2 Universele ontstekingsbron tussen verticale lagen in organisatorische weefsels
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20 Tabel 3.1 Stereotypes in verticale relaties

Stereotypes in hoog-laagrelaties

Hoog Laag

Kenmerkende problemen Hoe te overtuigen?

Wat zou er leven?

Hoe de zaak te beheersen?

Hoe autonomie behouden, 

zonder in de hoek van de 

dwarsligger te komen?

Beeld van de ander Passief, komt weinig uit

Denken alleen aan 

zichzelf, niet aan geheel

Arrogant: ze weten meer 

dan ze kunnen/willen 

zeggen

Manipulerend: is al 

bekokstoofd

Tactieken en gedragingen Argumenteren

Doordrukken

Selectief informatie geven

Individuen bewerken

Vage afspraken maken

Verschuilen achter 

onduidelijkheden

Ja zeggen, nee doen 

(‘pocket veto’)
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21 Figuur 3.3 �Interne adviseur als bliksemafleider in het organisatorische krachtenveld
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22 Tabel 3.2 �Stereotypes in lijn-adviesrelaties

Beeld intern advies over top

•	 Top staat te ver af van de realiteit  

in de organisatie

•	 Onderschat het belang en de 

complexiteit van ons specialisme

Gedragsneiging intern advies
	

•	 Topleiding overtuigen, of

•	 	Topleiding marginaal informeren en 

eigen koers varen

Beeld top over intern advies

•	 Is er voor mij

•	 	Is vertegenwoordiger deelbelangen, 

namelijk:

-- �eigen functionele deelterrein/

specialisme

-- zelf een aan te sturen entiteit

Gedragsneiging top
	

•	 Adviezen met een korrel zout nemen

•	 	Adviseurs aansturen op inzet voor 

‘bedrijfsbelang’

Beeld intern advies over decentraal 

•	 	Onderdelen weten en kunnen 

onvoldoende op ons terrein

•	 	Maar doen van alles (verkeerd)

Gedragsneiging intern advies

•	 	Onderdelen niet te veel zelf laten  

‘(ver)knoeien’

•	 	Problematiseren en overnemen van 

taken

Beeld decentraal over intern advies
	

•	 Adviseur is vaak goed bruikbaar, maar 

ze zijn soms ook:

-- instrument c.q. spion van de leiding

-- �hobbyisten, kamergeleerden, 

bureaucraten, loopjongens

Gedragsneiging decentraal
	

•	 Adviseur inschakelen voor ontlasten 

werkdruk/verantwoordelijkheid

•	 	Adviseur op afstand te vriend te 

houden
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23 Tabel 3.2 �Stereotypes in lijn-adviesrelaties

neemt de aanklager 

niet serieus

beschuldigt de redder ervan 

het niet goed aan te pakken

beschuldigt 

het slachtoffer 

van van alles

ergert  

zich aan  

de aanklager	

wekt medelijden, vraagt 

hulp, maar wil zich niet 

echt laten helpen

helpt op een 

manier die de ander 

hulpeloos houdt

RedderAanklager

Slachtoffer

Dramadriehoek
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24 Figuur 3.5 �Spanningen in de functionele lijn
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25 Figuur 3.6 �De twee mogelijke relaties
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26 Figuur 3.7 �Stabiele, harmonieuze triade. Een vriend van mijn vriend is mijn vriend
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27 Figuur 3.8 �Stabiele triade, niet harmonieus. A en C: de vijand van mijn vriend is mijn vijand; de 
vijand van mijn vijand is mijn vriend; B: de vriend van mijn vijand is mijn vijand
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28 Figuur 3.9 �Instabiele triade. De vriend van mijn vriend is mijn vijand
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29 Figuur 3.10 �Vier basistriades
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30 Tabel 3.3 �Hetzelfde gedrag door de aard van de relatie anders gelabeld

Voorbeelden van gedrag

In harmonie: positief gelabeld In conflict: negatief gelabeld

Betrokken

Nauwkeurig

Flexibel

Open

Zeker

Vergevingsgezind

Fouten erkennend

Bemoeizuchtig

Pietluttig

Chaotisch

Naïef

Star

Slap

Dom



Bron: Paul Kloosterboer (en collega's), Adviseren vanuit het geheel, Vakmedianet 2015. 

31 Figuur 3.11 Oorspronkelijke triade van drie
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32 Figuur 3.12 Van drie naar vier
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33 Figuur 3.13 Voorspelbare relatie tussen PL en AH op basis van de andere relaties in het systeem
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34 Tabel 3.4 	Gedachten van een opdrachtgever

Wat gaat er om in een opdrachtgever? (naar David Maister)

•	 Ben jij de juiste figuur om mijn probleem te helpen oplossen?

•	 Ik geef zaken liever niet uit handen

-- Controleverlies

-- Persoonlijk risico

•	 Ik ben ongeduldig

•	 Ik zal me kwetsbaar moeten opstellen

•	 Ik ben wantrouwig: gaat de adviseur integer om met mijn kwetsbaarheid?

•	 Hoe word ik behandeld?

-- Wordt me geen probleem aangepraat?

-- Blijf ik in de ‘drivers seat’?

-- Word ik echt begrepen?

•	 Ik ben sceptisch door eerdere ervaringen
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35 Figuur 3.14 Spanning in de relatie van interne adviseur met opdrachtgever
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36 Figuur 4.1 �Chronische micro-ontstekingen door weinig beweging en overgewicht  
(Bron: Handschin, C. & Spiegelman, B.M. (2008), Nature 454: 463-469)
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37 Figuur 4.2 Organisatie als weefsel vol met micro-ontstekingen
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38 Figuur 4.3 Dilemma van het interne advies
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39 Figuur 4.4 Vier basisposities voor adviseurs op twee dimensies
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40 Tabel 4.1 Kenmerken van vier adviesopstellingen

Adviesrol-

kenmerken
Regulerend

Onder

steunend
Faciliterend Verbindend

Oriëntatie op Opdracht

gever/

centraal  

management

Doelgroep/

decentraal

management

Medewerkers, 

teams, (top)

managers, 

externe op-

drachtgevers

Het systeem 

als geheel, 

inclusief alle 

afzonderlijke 

partijen, be-

trokkenen, ex-

terne primaire 

stakeholders

Activiteiten Ontwikkelen, 

invoeren en 

monitoren van 

beleid, gericht 

op synergie en 

beheersing

Adviseren, 

assisteren en 

begeleiden 

bij realiseren 

van decentraal 

beleid

Adviseren en 

onderzoeken 

op verzoek, 

eventueel 

inclusief or-

ganiseren van 

uitvoering

Netwerken, 

issues signale-

ren, regisseren, 

organiseren 

van overleg, 

bemiddelen

Competenties Strateeg,  

materie-

deskundige, 

ontwerper, 

auditor,  

scribent

Consulent, 

assistant-to, 

begeleider

Generalist, ad-

viseur, ontwer-

per-ontwikke-

laar, makelaar, 

projectmana-

ger

Pendeldiplo-

maat, bemid-

delaar, pro-

cesorganisator, 

procesbegelei-

der, ‘super

secretaris’

Voordelen Strategisch, 

toekomstge-

richt, unifor-

meren van 

systemen en 

cultuur, dwars-

verbanden 

aanbrengen

Praktijkvoe-

ling, oplossen 

van lokale 

kwesties, 

ondersteunen 

van decentrale 

organisatie

onderdelen

Onafhan-

kelijkheid, 

gevraagde en 

geaccepteerde 

adviezen, laag 

persoonlijk ri-

sico, spontane 

dwarsverban-

den creëren

Versterken  

van het 

organisatori-

sche netwerk, 

draagvlak 

voor beleid en 

relatie cen-

traal-decen-

traal

Adviesrol-

kenmerken
Regulerend

Onder

steunend
Faciliterend Verbindend

Nadelen Onbegrip en 

wantrouwen 

in organisatie, 

moeizaam 

implementeren 

van beleid

Weinig ingang 

bij leiding, 

weinig nieuw 

beleid ini

tiëren, branden 

blussen

Aan de zijlijn 

van het 

krachtenspel, 

weinig invloed 

op de actuele 

manage-

ment-agenda

Inspannend, 

hoog per-

soonlijk risico, 

onvoldoende 

acceptatie 

door ‘statusge-

brek’

Wanneer

effectief

Organisatie

breed 

doorvoeren 

en bewaken 

van beleid, 

beheersbaar-

heid van de 

organisatie 

vergroten, 

bijvoorbeeld 

tijdens beheer-

scrisis

Ontwikkelen, 

implementeren 

van decentrale 

verandering, 

professiona-

liseren van 

decentrale 

managers

Geringe be-

langentegen-

stelling, hoog 

professionele 

managers, 

zelforganisatie 

ondersteunen

Beleid ontwik-

kelen, tot stand 

brengen. Tij-

delijk werkbare 

overeenkom-

sten tussen 

partijen in het 

organisatori-

sche netwerk

Risico bij 

overmatig 

toepassen

Imago als 

hemelbestor-

mer, spion, 

politieagent of 

stroman van de 

leiding

Imago als 

‘klussenclub’, 

‘regelclub’ 

of ‘handjes’; 

versnippering 

van beleid en 

organisatie

Passief beeld 

in organisatie, 

bestaansrecht 

komt in het 

geding

Gevoelens van 

bedreiging, 

competen-

tiefricties, 

uitstroom van 

talent naar ma-

nagement en 

extern
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41 Figuur 4.5 Intern advies als organisatorisch immuunsysteem
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42 Figuur 4.6 Intern adviseren en versterken van organisatorisch weefsel
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43 Figuur 4.7 Vier adviesstijlen
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44 Figuur 4.8 Het adviesproces als leerproces
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Afhankelijkheid											          Autonomie

Professionaliteit

‘Ik zeg en doe wat ik 

vanuit mijn professie 

onder de omstandigheden 

het beste acht’

Vakmatig 

ideaalcontract

Opdrachtgever/baas

‘In ruil voor werk/geld, 

ruimte en rugdekking 

ben jij mij dienstbaar 

en niet (te) lastig’

Verticaal

oercontract

Jouw vitale 

repertoire?

Jouw 

magische 

antwoord?

Figuur 4.9 Plekken van de interne adviseur in relatie met de opdrachtgever
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49 Tabel 6.1

Waardevol adviseren en ontwikkelen vanuit het geheel

Systemisch kijken en verbinden

•	 Alle interne groeperingen én primaire stakeholders in het netwerk zijn partner en 

klant. Vanuit je loyaliteit aan dit grotere geheel kijk en denk je dus voortdurend 

‘alpartijdig’. Je wilt het geheel op termijn sterker en vitaler maken, inclusief jezelf.

•	 Strategie en beleid zijn tijdelijk werkzame en werkbare overeenkomsten tussen deze 

partijen. Als adviseur faciliteer, regisseer, co-creëer en bemiddel je bij het tot stand 

komen.

•	 Control is het monitoren van en adviseren over de effectiviteit van gemaakte 

afspraken (in de lijn). Control is te zien als een bijzondere adviesopdracht van het 

management, met het hele systeem als cliënt.

PR-ofessionaliteit

Eigen vitale plek creëren

Zorgen voor een eigen legitieme plek, gebaseerd op een reële klus en de plek die 

daarvoor is ingeruimd, op de basisdienstverlening die op orde is en op goede, 

complementaire relaties met bazen en collega’s.

Contracteren

Meervoudig partijdige insteek. Intake en uitvoering vervloeien; voortdurend alert op 

formele én psychologische contractering in netwerk en congruentie daartussen; tijdig 

nieuws en wijzigingen communiceren; tussenresultaten terugkoppelen en benutten 

om de partijen te betrekken en te committeren; lerende evaluaties.

Makelen

Voor specialistische vragen de klant adviseren bij het kiezen van de juiste vorm 

van advies en ondersteuning en vervolgens een goede partij voor de uitvoering 

introduceren.

'Doen wat je zegt en zeggen wat je doet'

•	 Inlevingsvermogen tonen

•	 Actief managen van verwachtingen

•	 Goed werk leveren

•	 ‘Interne kampioenen’ zichtbaar maken en krediet geven

•	 Laten zien wat je kunt zonder een (te) nadrukkelijke rol te spelen

•	 Betrouwbaar, integer, congruent zijn; geen spelletjes c.q. niet toneelspelen

•	 Voorkom (onaangename) verrassingen

Ontwikkelend en verbindend adviseren

Actief netwerken

Bij alle betrokken partijen; weten wat er speelt; belangen onderkennen; help ze om je 

te vinden.

Filteren, bufferen en verspreiden

Het kaf van het koren scheiden, weten wat je oppikt en doorgeeft en wat niet en hoe je 

dat verbindt aan lopende initiatieven.

VerbindenBij adviesvragen zoeken naar mogelijkheden om belangen van betrokken 

(centrale én decentrale) partijen af te dekken:

•	 Relevante beleidsmatige signalen op de managementagenda zetten

•	 	Partijen bij elkaar aan tafel brengen/proces regisseren

•	 	Exploreren en bemiddelen vanuit de schaduw

•	 	Vitale triades beïnvloeden en creëren via directe of indirecte verbindingen

•	 	‘Super secretaris’: regisserende, procesmatige en inhoudelijke ondersteuning geven

•	 	Alternatieven genereren en toetsen

•	 	Bemiddelen en reële compromissen voorstellen op het gebied van inhoud, proces 

en/of procedure, maar zonder eigen standpunt aan te meten

Faciliteren

•	 Betrokkenen zelfredzamer en sterker maken

•	 	Vernieuwingsinitiatieven ondersteunen en beschermen

•	 	Kennis van methoden en routinewerk standaardiseren, waar mogelijk automatiseren 

en overdragen aan de lijn en/of professionals in het kernproces

•	 Instrumenteren van klanten, coachen, helpdesk

Lerend invoeren

Begeleiding bij interne adviezen geven. Zo min mogelijk ‘overnemen’, zelf laten doen 

en er een leertraject van maken.
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50 Tabel 6.1 (vervolg)

Competenties

Vakdeskundigheid

Co-creëren: meervoudige betekenissen opzoeken en toelaten, alternatieve, 

werkelijkheids- en waardelogica’s onderkennen en ontwikkelen. Plek der moeite 

verdragen (zie hoofdstuk 7).

Verbinden: adviseren, kennis en belangen koppelen, samenwerken, makelen, regie 

en kwaliteitsbewaking van uitbesteed werk, synergiekansen signaleren/agenderen, 

interactief strategie ontwikkelen, bij de ander blijven, zonder jezelf te verliezen, ook 

onder hoogspanning.

‘Reflection-in- and -on-action’: Ben ik in staat te onderkennen in welk patroon van 

denken, voelen en doen ik zit? En kan ik, achteraf of op dat moment, schakelen naar 

andere, meer functionele patronen?

•	 Inzoomen: verdragen van spanningen en pogingen mij verantwoordelijk te maken 

voor oplossingen, mij tot partij te maken en andere pogingen om de zorgen en 

belangen van anderen tot de mijne te maken. Wat doet dit met mij, hoe onderscheid 

ik mijn projecties van wat er bij de ander(en) gaande is? Je kunt dit ook emotionele 

intelligentie noemen.

•	 Uitzoomen: wat is hier gaande? Wat is de systemische dynamiek? Welke plek wordt 

mij aangeboden? Wat is mijn magische beweging? Wat is de vitale plek waar 

iedereen sterker van wordt? Je kunt hier ook van systemische intelligentie spreken.
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51 Figuur 7.1 �Faalpatronen van centraal geleide verandering en co-creëren als alternatief  
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52 Figuur 7.2 De interpretatieladder (geïnspireerd op Argyris en Ekman)
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53 Figuur 7.3 Emoties als saldo van waardering van patronen op gevolgen
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54 Figuur 7.4 �Emotioneel herwaarderen van patronen via triggerpoint (no change veto)
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55 Figuur 7.5 �Opsluiting in en botsing van professionele interpretatieladders
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56 Figuur 7.6 �Herladen van referentiekaders met elkaars waarnemingen
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57 Tabel 7.1 �Overzicht van waardecreatie per belanghebbende

Belang
hebbende

Parels  
(positieve 
waarde)

Pijnpunten  
(negatieve 
waarde)

Potentiële 
waarde

Waardering

Nu Over 2 
jaar

Patiënt Bejegening Wachttijden, 

bezoek

frequentie, 

poli uitge-

woond

Veiligheid, 

versnellen 

en veraan

genamen

±

Huisarts/

verwijzer

Bijscholings-

aanbod enkele 

maatschappen

Arrogante en 

betuttelende 

houding

Respectvolle 

samenwerking

–

Verzekeraar Historische 

relatie

Duur, geen 

complicatie

registratie

Partner in 

verbeteren 

kosten/kwa-

liteit

±

Concern Net niet 

verliesgevend

Afnemende 

adherentie 

 + inkomsten

Intern onder-

nemerschap

–

Specialisten ‘Professional 

pride’

Frustraties in 

contacten met 

management

Waarderen 

onderne-

merschap en 

kwaliteit

±

Personeel Passie Toenemend 

verzuim duidt 

op onvrede

Waardering en 

vertrouwen

+

(Overheid) Geen alarm Niet transpa-

rant
Kiezen + 

kosten, Q en 

veiligheid

±
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58 Tabel 7.2 �Principes voor lerend vernieuwen met professionals

Expeditie naar Waarde

(0) Voorbereiden

Van contact over strategievraagstuk en

•	 expeditieleiding: Vecht en verwonder 

•	 expeditiegids: Complementair en congruent

•	 expeditieteam: Vitale coalitie

•	 expeditieprincipes: 1a t/m 4d

via toetsing en aanscherping tot psychologisch 

en formeel contract

Startcondities  

(barometer)

(1) Waarnemen (2) her-Waarderen (3) Willen (4) Waarmaken Effect

(a) Variëren

1a Door ogen belang

hebbenden

Inleven in belanghebben

den, van buiten naar 

binnen kijken. Scenario’s 

doordenken

2a Onderdompelen

‘Zwemmen’ in rijke, valide 

strategische data + be-

wegingen in strategische 

context

3a Co-creëren

Via synchroniseren, 

bewegen, associëren en 

verbeelden, vormgeven 

van waardevolle strategi-

sche opties

4a Experimenteren

Prototyping, pilot- of ra-

pid-results

Projecten, experimentele 

(management)praktijken + 

lokale initiatieven

Potentieelverruiming

(b) Valideren

1b Exploreren

Ontwikkelingen + Parels, 

Pijn en Potentieel voor 

waarde ontdekken

2b Reflecteren

Op waardefoto, praktijken, 

strategieën, eigen aandeel, 

gevolgen en gevoelens 

daarover

3b Concretiseren

Concreet maken van 

ideeën, mogelijkheden en 

redeneringen voor waar-

decreatie

4b Waarde testen

Prototypes en experimentele 

(management)praktijken kort

cyclisch testen in beoogde 

context en verder leren

Realiteitswaarde

(c) Verwerken

1c Attention density

Ruwe, ongefilterde data 

vergaren, betekenissen en 

gevoelens erover delen en 

ontspannen laten bezinken

2c No change option

Intensief doorleven werke-

lijke én verwachte waarde 

bij niet leren c.q. veran-

deren

3c Generative flow

Gemoedstoestand: pre-

sencing, flow, co-creëren, 

mindfulness, dialogue

4c Direct doen

Direct uitvoeren en 

bekrachtigen van nieuwe 

patronen en praktijken

Stretch

(d) Verbinden

1d Mobiliseren

Brede onderzoekende 

activiteit rond strategisch 

waardevraagstuk o.a. via 

bijeenkomsten

2d Resoneren

Diagnose, waarde- c.q. 

patroonanalyse breed 

delen en ruimte geven aan 

zelforganisatie

3d Waarderend verbinden

Waardevolle praktijken 

koppelen aan nieuwe 

waardelogica c.q. strate-

gisch kader

4d Co-produceren

Groei strategisch re-

per-toire door kortcyclisch 

co-produceren, verbeteren 

en bekrachtigen

Momentum

Effect

Verbeterd en gedeeld refe-

rentiekader en vertrouwen

Gedeeld motief voor  

strategisch vernieuwen

Gezamenlijke ontdekking 

perspectief en hande-

lingslogica

Waardevolle praktijken en 

strategieën
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59 Tabel 7.3 �Samengevatte waardeanalyse Triodos NL medio 2008

Stakeholders Parels Pijn Waardering

(waarop presteren 

we goed volgens 

de stakeholders)

(waarop presteren 

we niet goed 

genoeg volgens 

de stakeholders)

Nu Over  

3 jaar*

Particuliere 

klanten

Waardig 

duurzaam 

alternatief voor 

grootbanken

Service, snelheid, 

assortiment, 

transparantie

+ –

Zakelijke klanten Plezierige 

contacten

Service, snelheid,  

assortiment

+ ±

Aandeelhouders ‘Knuffelaandeel’ Financiële 

prestatie 

en actieve 

betrokkenheid

+ +

Medewerkers Ideëel gedreven, 

informeel

Creatieve 

inbreng en 

ontwikkelkansen

+ ±

Maatschappij Opiniërend en 

transparant

Uniciteit Triodos 

en elitair

+ ±

Branches Geloofwaardig 

duurzaam

Synergie + ±

Fondsmanage-

ment

Kennis en kunde Communicatie en 

distributie

+ ±

Financieel Rustige stabiele 

groei

Verlies 

marktaandeel in 

duurzaam

+ ±



Bron: Paul Kloosterboer (en collega's), Adviseren vanuit het geheel, Vakmedianet 2015. 

60 Figuur 8.1 �Organisatiecontext van de Expeditie naar Waarde van het Team Procesinnovatie (TPI)
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61 Figuur 8.2 �Tijdlijn Expeditie naar Waarde van het Team Procesinnovatie
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62 Figuur 8.3 Vier niveaus van luisteren volgens Otto Scharmer
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63 Figuur 8.4 ��Metaforen van het ‘gedroomde team’ van expeditieleden,  
geordend naar basisposities voor adviseurs
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Gericht op decentrale behoeften/belangen

Ondersteunend

(uitvoerder, consulent)

‘Mislukkingen zie je aankomen, door 

techniek geleefd worden, floor-

walking, u vraagt en wij draaien, 

archief & beheer’

Verbindend

(antenne, procesregisseur, 

bemiddelaar)

‘Zichtbaar bij de klant, adviseren 

over middelen, infobeheer, ze over 

de drempel krijgen het zelf te doen, 

klantgerichte invoeringstrajecten, 

proactief expertise inzetten in 

beleidsvormende fase, nieuwe klanten, 

wasstraat + “driver seat”, jazzband, 

improvisatievermogen, inleven ≠ 

inleveren, loods die vele routes kent’

Regulerend

(beleidsmaker, controller)

‘Godfather, loods die 

onvoorwaardelijk wordt gevolgd, 

één wasstraat (one size fits all), 

wereld modelleren naar BZK, 

beheersorganisatie verbeteren’

Faciliterend

(expertisecentrum/Cap. Poule/

BO/helpdesk/overdrager)

‘Konrad Zuse, ontwikkelen & beheren 

middelen, ruimtevaarder overziet het 

hele veld, kaas op de maan zoeken, 

iPad, anytime, anyplace, any device, 

Steve Jobs, opleiders opleiden, kennis 

van andere systemen, gebruikers 

omscholen/voordoen’
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64 Fragment Poster met gewenst gedrag van het Team Procesinnovatie

Welke 
gedragingen 
horen bij de 
partnerrol?

Probeer niet altijd tot het uiterste te gaan met over
tuigen. Het kan zeurderig overkomen bij de klant.

De zelfredzaamheid en effectiviteit bevorderen: 
Begeleiden van collega’s in hun leertraject, van 
manager tot registrator.

Spreek duidelijk af wat je rol zal zijn – daar kun 
je zo nodig mee spelen, maar de opdrachtgever 
moet dat ook helder voor ogen hebben.

Wees precies, ter zake en resultaatgericht. Dat 

betekent niet dat je kunstmatig in ‘SMART’-bochten 

moet zitten, maar wel dat je helder aangeeft wat je 

wel en niet kunt betekenen.

Deskundig inzetten zodat de (gespreks)partner 

een ‘well informed choice’ kan maken.

Gesprekspartner blijft verantwoordelijk voor 

zijn of haar keuze ook al vinden we het een 

slechte keuze.

Spiegelen van gedrag van de gesprekspartner.

Verplaatsen in de ander, eerst proberen de ander te 
begrijpen voor we die proberen te overtuigen.

Zorg er zelf voor dat je de balans vindt 

in de rol van handjes aan het bed.

Adviseer in plaats van de handjes aan 
het bed zijn.

Probeer de belangen van de klant te 

onderkennen.

Wel meedenken maar het niet 

overnemen/zelf uitvoeren.

Behandel de klant serieus. Er wordt niet 
voor niets een advies aan jou gevraagd.

Duidelijk onze visie op plannen geven 

> dan vooral praten in oplossingen en 

niet in ‘stom als je het doet’.

Is de opdracht of het verzoek onduidelijk, 

vraag door met open vragen wat de 

opdracht of het verzoek is.

Neem je partner serieus.

Ga uit van je eigen kwaliteiten.

Geef de klant de tijd om over het advies na te denken.

Wijs opdrachten af als je denkt 
dat ze niet realistisch zijn (qua 
tijd, qua middelen, qua doel).

Actief problemen en knelpunten 

(+ visie op de oplossing) melden 

/ aandacht voor vragen en niet 

wachten tot “ze het zelf wel zien”.
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65 Figuur 8.5 Negatieve triades: in evenwicht (a en b) en niet in evenwicht (c)
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E 	 = 	Eindgebruikers 

TPI	= 	Team Procesinnovatie 

ICT	= 	ICT-afdeling 

O	 =	�Ondersteuningsafdeling  

van de klantorganisatie 

P 	 = 	Projectorganisatie



Bron: Paul Kloosterboer (en collega's), Adviseren vanuit het geheel, Vakmedianet 2015. 

66 Figuur 8.6 Onduidelijke negatieve triade leidt tot problemen
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Situatie a Situatie b? óf
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EL 	= 	Expeditieleider

EG 	= 	Expeditiegids

ET 	= 	Expeditieteam
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Technieken voor Waarnemen

Techniek Omschrijving

Klantbezoeken,

klantinterviews

Een selectie van klanten bezoeken met het doel actuele en 

valide informatie te verkrijgen over werkelijke parels, pijn en 

potentieel in waardecreatie. Klanten selecteren en benaderen 

of ze voldoende open kunnen, durven en willen zijn. 

Expeditieteam voorbereiden via open interviewtechnieken.

Stakeholder

interviews

Andere primaire stakeholders bezoeken en bevragen naar 

parels, pijn en potentieel voor waardecreatie.

Schaduwen Iemand gedurende een hele of een halve dag volgen met als 

doel:

•	 	Observeren en opnemen van praktische en intuïtieve kennis 

van een collega, klant of anderszins interessante persoon.

•	 	Inzichten in de praktijk van een relevante ander (klant, 

leider).

•	 	Informele toegang tot de dagelijkse praktijken en routines 

van die persoon.

Spiegeltheater Vanuit het gezichtspunt van de ander kijken naar eigen 

werkelijkheid. Acteurs verbeelden huidige situatie van het 

systeem zoals zij deze zien.

Role reversal Tijdelijk van rol verwisselen met een primaire belanghebbende, 

bijvoorbeeld een klant of een opdrachtgever, met als doel 

te ervaren wat er werkelijk toe doet vanuit de positie van die 

ander.

Potentieel bezoeken Organisaties met aansprekende praktijken waar men van hoopt 

te kunnen leren, selecteren en goed voorbereid bezoeken. 

Bezoeken vooraf laten gaan door waarnemingsoefeningen.

Gemeenschappelijke 

database

Relevante informatie van betrokkenen verzamelen, ordenen (≠ 

interpreteren!) en beschikbaar maken. Bijvoorbeeld via format 

van waardefoto. Werkelijkheid niet versimpelen, strijdige en 

conflicterende realiteiten binnen en buiten de organisatie zijn 

een gegeven.

Metafoor voor het 

systeem

Nieuwe aspecten van het eigen systeem zien door associaties 

met de natuur of voorwerpen. Door de associatie ontstaan 

nieuwe invalshoeken.

Tribunaal Rechtszaak rond strategisch issue. Deelnemers indelen 

en laten inleven in stakeholdergroepen. Deelnemers 

onderwerpen elkaar vervolgens aan kruisverhoren vanuit 

stakeholdergroepen. Prominente vertegenwoordigers 

van stakeholders kunnen fungeren als ‘souffleur’ om 

realiteitsgehalte op te voeren. Zie bijvoorbeeld paragraaf 7.3.

Debat Deelnemers indelen en laten inleven in stakeholdergroepen. 

Vanuit deze stakeholdergroepen debat voeren rond 

thema’s en/of stellingen. Prominente vertegenwoordigers 

van stakeholders kunnen fungeren als ‘souffleur’ om 

realiteitsgehalte op te voeren.

Terugkoppelen Intensief, levendig en enthousiast terugkoppelen van 

interviews, bezoeken en dergelijke. Niet alleen een droge 

samenvatting van feiten of meningen, maar breng het proces 

en daarmee het belang ervan tot leven voor iedereen via 

beeldmateriaal, presentatie- en werkvormen.
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Technieken voor Waarderen

Techniek Omschrijving

Waardefoto Format voor het convergeren tot een eenduidig beeld 

omtrent parels, pijn en potentieel voor waardecreatie bij 

alle verschillende primaire belanghebbenden. Op basis van 

valide informatie ontstaat ook een eenduidig beeld van de 

waardering vanuit deze belanghebbenden én hun verwachte 

waardering in de naaste toekomst. Dit helpt het onderzoek 

naar de no change option. Zie de voorbeelden in hoofdstuk 7.

Systemische  

stakeholderanalyse

Zie bijlage 1

Open Space Strategische thema’s uit Waarnemen in ruimtes toedelen. In de 

ruimtes stoelen in een cirkel groeperen. Spelregels:

1.	 Wie komt, is de juiste persoon: ieder die komt, doet dat 

vrijwillig, ieders bijdrage is relevant en welkom.

2.	Het begint op het goede moment: het begint als het begint, 

te vroeg of te laat bestaat niet.

3.	 Wat er gebeurt, is het enige dat kan gebeuren: als tevoren 

bekend is wat eruit komt, is er geen sprake van leren of 

vernieuwen. Elke verwachting hieromtrent loslaten.

4.	Wet van twee voeten: als je vindt dat je ergens niets (meer) 

hebt te zoeken, dan vertrek je en ga je ergens anders heen. 

Geen tijd volpraten uit beleefdheid.

Leiding zorgt voor holding the space (containment).

Discovering  

Common Ground

1.	 Whole system in the room: vertegenwoordigers van alle 

relevante stakeholders zijn aanwezig.

2.	 Brown paper brainstorm met associaties rond het strategische 

issues in verleden, heden en toekomst.

3.	 Analyse van persoonlijke ervaringen en potentieel van de 

aanwezige groep.

4.	Uitgebreide terugblik op verleden en analyse van relevante 

externe ontwikkelingen.

5.	 Prouds & sorries: verantwoordelijkheid nemen voor hoe 

zaken zijn gegaan. Wat willen we hiervan achterlaten en wat 

meenemen (= common ground)?

Doorbreker Als men er niet in slaagt het eens te worden waar men naartoe 

wil, eerst stilstaan bij de vraag waar men in elk geval binnen de 

kortst mogelijke termijn vanaf wil.

Left-hand-column Beschrijven van lastige sociale situatie in twee kolommen. In 

rechterkolom dialoog noteren zoals die zich werkelijk heeft 

voltrokken. In linkerkolom bij elke uitgesproken zin wat men 

ondertussen daarbij dacht. Reflectie richten op incongruenties 

tussen beide kolommen en op mogelijkheden gedachten 

uit de linkerkolom in te brengen als valide informatie in het 

gesprek.

Competing  

commitments

Doel: doorbreken zelfbeperkende patronen in denken en 

doen.

1.	 Waar wil je beter in worden?

2.	Wat doe je (on)bewust wat dat belemmert?

3.	 Welke zorg/angst neemt dat voor je weg?

4.	Op welke aanname berust deze redenering en is deze valide?

Metafoor eigen 

aandeel

Stap 4 van competing commitments vangen in beeld of metafoor.

Visualisatie Een visualisatieoefening waarin het ‘loslaten’ centraal staat 

en het onder ogen zien van het eigen aandeel in situaties en 

sociale patronen.
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Rêverie Adviseur (A) gebruikt zichzelf als ‘projectiescherm’ voor wat 

zich afspeelt bij de cliënt. A begeeft zich in samenwerking 

met cliënt (C), met empathische sensoren wijd open om 

projecties van C ‘in te nemen’. A is bewust van wat er gebeurt 

en maakt onderscheid tussen ‘eigen’ gevoelens en gevoelens 

die informatie geven over reflexen, emoties en patronen bij C. 

A geeft feedback aan C over (on)bewuste gedragspatronen, 

gedragsreflexen of emoties. Vergt van A vermogen tot 

‘verdragen’ en tentatief duiden en toetsen van emoties.

Systeemdiagram Brengt oorzaken, gevolgen én feedbackrelaties van systeem-

in-focus in kaart (zie de figuur). Geeft inzicht in patronen en 

hefbomen tot effectiever handelen. Betrokkenen brengen 

eigen (deel)percepties over oorzaak-gevolgrelaties rond het 

vraagstuk in. Varianten: cause maps; action maps; money making 

loops; systemic maps, strategy maps; Business Model.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Voorbeeld systeemdiagram groei en krimp levensverzekeringsmaatschappij
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Technieken voor Willen

Techniek Omschrijving

Ontwerpprincipes 1.	 Formuleer een urgent en intrigerend vraagstuk: het motief 

voor vernieuwing dat het ‘waarderen’ is ontstaan.

2.	 Geef een vernieuwend proces vorm, een ontwikkelpad.

3.	 Werk vanuit individuele drijfveren.

4.	 Maak ongewone combinaties van deskundigheden.

5.	 Werk vanuit wederzijdse aantrekkelijkheid.

6.	 Werk vanuit kracht: spoor successen op en ieders bijdrage 

daaraan.

7.	 Leer productief: ontwikkel kennis door samen iets te 

maken.

8.	 Verleid om nieuwe signalen te zien en nieuwe 

betekenissen te geven.

9.	 Verbind contexten binnen en buiten het 

vernieuwingsproces.

10.	 Organiseer creatieve turbulentie.

Future Search 1.	 Nodig (vertegenwoordigingen van) alle betrokkenen (het 

‘systeem’) uit in één ruimte.

2.	Verken eerst het volledige vraagstuk, voordat er wordt 

overgegaan tot actie vanuit ieders specifieke mogelijkheden 

(zie discovering common ground).

3.	 Bedenk ideaalscenario’s. Denk toekomst- en actiegericht en 

ga op zoek naar common ground.

4.	Werk in max/mixgroepen voor ontdekken van nieuwe 

perspectieven en in homogene groepen voor uitwisselen en 

vertalen naar eigen bijdrage en actie.

5.	 Geef alle ruimte aan zelfmanagement en het nemen van 

eigen verantwoordelijkheid.

Presencing I-in-now: terugtrekken, reflecteren en gelijktijdig contact 

maken met:

•	 	(de bewegingen in) de sociale, fysieke en strategische 

omgeving;

•	 	alle innerlijke, onbewust geregistreerde en opgeslagen 

informatie, wijsheid en de diepste wil.

Delen via presence circles die uitnodigen tot de hoogst mogelijke 

toekomst.

Highest Future  

Possibility

Geleide fantasie naar een scenario waarin de hoogst mogelijke 

toekomst voor de organisatie of het eigen onderdeel is 

gerealiseerd. Deze toekomst ontstaat in de rebound van een 

analyse van actuele parels, pijn en potentieel in waardecreatie 

en de consequenties van geen verandering daarin.

Leading from one 

step behind

Door oplossingsgerichte vragen te stellen die zich richten 

op de gewenste toekomst, kijkt de leider over de schouder 

van medewerker(s) of team mee en nodigt uit een doel te 

formuleren en de mogelijke oplossingen zo breed mogelijk te 

verkennen. 

Wandelen naar 

de toekomst

Lopen van de ruimte waar de gang van zaken in het hier en 

nu is geanalyseerd naar een andere ruimte waar de hoogst 

mogelijke toekomst wordt opgeroepen. Symbolisch staat elke 

stap voor een week of een maand (afhankelijk van de afstand 

tussen de ruimtes en gewenste periode vooruit). 

Wondervraag Je wordt wakker en er is een wonder gebeurd. Als wat je graag 

zou willen, is gerealiseerd en waar je last van hebt is opgelost. 

Wat denk je, voel je en doe je concreet (beschrijf je dag) en 

waarin verschilt dat van het hier en nu?
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Technieken voor Waarmaken

Techniek Omschrijving

Real-time Market 

Research

Zo veel mogelijk verschillende prototypes van een product 

maken. Selectie welke types en modellen het meest in de 

smaak vallen geheel aan de markt overlaten.

Pilot draaien Experiment op kleine schaal, bijvoorbeeld binnen één afdeling. 

Testteam ontdekt wat werkt en wat op acceptatie kan rekenen 

bij gebruikers (bijvoorbeeld medewerkers en managers).

Oplossingsgericht 

coachen

1.	 Verhelderen van de veranderbehoefte (waarnemen en 

waarderen).

2.	Definiëren van de gewenste toestand (willen).

3.	 Vaststellen van het platform: wat is al bereikt?

4.	Analyseren van eerder succes.

5.	 Eén stapje vooruit zetten: welke?

6.	Vooruitgang monitoren en volgende stap zetten.

Kortcyclisch  

verbeteren (KCV)

Ecologisch denken, niet alleen in technisch testen van 

oplossingen in relevante context, maar ook door de 

organisatie te benaderen als organisme dat ‘ademt’ in cycli van 

inspanning en ontspanning.

•	 	De hele cyclus van denken, realiseren, implementeren 

en evalueren vindt plaats binnen drie maanden. Snel, 

resultaatgericht, korte en hoge spanningsboog.

•	 	Beperkt aantal projecten dat gelijktijdig draait, organisatie 

niet overbelasten.

•	 	Perfectioneren in de praktijk: in 20 procent van de tijd is het 

idee voor 80 procent uitgewerkt. Dan implementeren en 

kinderziektes gaandeweg oplossen.

•	 	Na iedere cyclus enkele weken rust. Tijd voor reflectie op 

het proces en de effectiviteit en energie opladen voor de 

volgende ronde.

Prototyping,  

Rapid Results

1.	 Zorg voor politieke rugdekking en deel het probleem c.q. 

waardevraagstuk met ‘sponsors’ en bondgenoten.

2.	Scherp de probleemformulering aan met behulp van 

feedback van sponsors en andere stakeholders.

3.	 Definieer relevante kennis- én contextgebieden.

4.	Dompel zelf onder in deze contexten via een reeks 

van veldoriëntaties, stages en dergelijke (waarnemen). 

Deel en verwerk de opgedane kennis en ervaring in het 

prototypeteam.

5.	 Breek het vraagstuk op in behapbare stukken en ga elk 

daarvan prototypes (versie 0.5-deeloplossing maken). Deel 

regelmatig tussenresultaten (verbinden).

6.	 Integreer de beste deeloplossingen tot een geheel.

7.	 Presenteer en test (deel)prototypes zo snel mogelijk in de 

relevante context, dat wil zeggen: test of een prototype 

minimaal in staat is te doen wat het zou moeten doen en 

wat er beter kan.

Aanvullend 

prototype

Kleinschalig 

prototype

Organisatorisch

leren

Genereer

tastbare

resultaten

Grootschalige 

vernieuwing 

realiseren

1

2

3

4

5

6

Capaciteiten 

ontwikkelen

Genereer

tastbare

resultaten

Rapid Results c.q. prototyping volgens Schaffer
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Activiteit Tips voor

individuele coaching

Tips voor

team-/organisatiecoaching

Voorbereiden
•	 Contact maken via luisteren, 

inleving, humor en dergelijke

•	 Direct waarnemingen en 

gevoelens benoemen als 

normaalste zaak van de 

wereld

•	 Wederzijdse openheid en 

feedback afspreken en 

uitwisselen vanaf het eerste 

contact

•	 	Voorganger zijn in 

zelfonderzoek door 

benoemen van eigen 

overdracht in de coachrelatie

•	 	Rol van expeditieleider en 

expeditiegids contracteren 

door in contact met 

leiderschap het linker rijtje te 

volgen 

•	 	Inbreng beslissers én 

vernieuwers inbouwen

•	 	Conditie van containment 

aanbrengen (‘alles mag er zijn, 

zonder oordelen erover’)

•	 	Voorganger zijn in 

zelfonderzoek door benoemen 

van eigen overdracht in de 

coachrelatie

Waarnemen
•	 	Kritische gebeurtenissen 

onderzoeken via ‘laag-in-de-

ladder’-gesprekken

•	 	Waarnemingsopdrachten 

geven via kijken, terugblikken 

en gesprekken

•	 	Waarnemingen laten 

vastleggen

•	 	Mogelijke patronen en 

‘plekken’ (hoofdstuk 3 en 4) 

benoemen en toetsen op 

herkenning

•	 	Parels vissen (potentieel): 

waar ging het goed, omdat je 

iets anders hebt gedaan?

•	 	Zorg voor regelmatige 

ontspanning via humor, 

oefeningen en dergelijke

•	 	Parels en Pijn van huidig 

patroon in denken en doen 

onderzoeken

•	 	Ontwikkelingen exploreren + 

wat ‘zou kunnen zijn’, maar er 

nog niet is 

•	 	Parels vissen: waar gaat het al 

anders en beter (Potentieel)?

•	 	Door belanghebbenden binnen 

en buiten de organisatie te 

bezoeken en te bevragen

•	 	Waarnemingen en ervaringen 

delen en laten bezinken

Activiteit Tips voor

individuele coaching

Tips voor

team-/organisatiecoaching

Waarderen
•	 	Waarnemingen samen 

doornemen

•	 	Via werkhypotheses 

huidige patronen steeds 

scherper stellen (waaronder 

ook sociaal-systemische 

patronen)

•	 	Onderzoeken welke zorg dit 

wegneemt (of wegnam waar 

het is ontstaan)

•	 	No change option: 

consequenties van niet 

veranderen onderzoeken nu 

en in nabije toekomst + no 

change veto?

•	 	Aanmoedigen te verblijven 

op deze ‘plek der moeite’

•	 	Onderdompelen in alle 

verzamelde waarnemingen

•	 	No change option. Reflecteren 

op huidig patroon:

-- 	labelen met pakkend beeld 

of metafoor

-- 	gevolgen van niet 

veranderen onderzoeken + 

no change veto?

•	 	Beeld delen en laten aanvullen 

met ieder die het aangaat 

zónder oplossingen erbij + 

verblijven op ‘plek der moeite’

Willen
•	 	Werkhypotheses 

(voorbeelden/ideeën) 

ontwikkelen over effectievere 

patronen

•	 	Wat heb je tot nu toe al 

ervaren dat goed werkt?

•	 	Samen onderzoeken op 

mogelijke gevolgen in 

positieve en negatieve zin

•	 	Samen onderzoeken waar 

de energie meer en minder 

naartoe stroomt

•	 	Strategische opties 

inventariseren

•	 	Mindfulhouding oproepen

•	 	Parels vissen: beloftevolle 

praktijken verzamelen

•	 	Concretiseren

•	 	Onderliggend patroon/logica 

identificeren

•	 	Nieuw patroon als kapstok 

uitzetten in organisatie om 

meer passende praktijken in te 

voegen

•	 	Labelen met pakkend beeld of 

metafoor



Bron: Paul Kloosterboer (en collega's), Adviseren vanuit het geheel, Vakmedianet 2015. 

75
Activiteit Tips voor

individuele coaching

Tips voor

team-/organisatiecoaching

Waarmaken
•	 	Gedragsexperimenten 

oefenen en uitvoeren

•	 	Niet focussen op wat is 

afgesproken, maar op 

wat werkelijk is gedaan 

en gebeurd en gevolgen 

daarvan

•	 	Nieuwe ‘parels’ identificeren

•	 	Niet-gelukte pogingen 

onderzoeken als nieuwe 

waarnemingen voor 

mogelijke patronen

•	 	Direct prototypes en 

experimenten starten

•	 	Coproduceren prototypes en 

praktijken met in- en externe 

belanghebbenden

•	 	Kortcyclische prototypes 

en praktijken testen op 

toegevoegde waarde 

(bijvoorbeeld via 

honderddagenprojecten)

•	 	Niet om af te breken, maar om 

te leren hoe het (nog) beter kan


