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Opbouw bijdrage

➢ Denken over organiseren & veranderen

➢ Hoe veranderen?

➢ Veranderen is collectief leren

➢ Intensiteit van veranderen

➢ Leiderschap

➢ Balanceren in spanningsbogen

Traditioneel belerend organiseren:

Splitsen van denken en doen

➢ Managers : denken

➢ Medewerkers : doen

Splitsen van deel en geheel

➢ Medewerkers : deel - eigen eenheid

➢ Managers : geheel – ‘macro’

Denken in grenzen

Leerling: kind van de rekening
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Belerend Organiseren

Mythe maakbaarheid: 

ontwerpen system

subject – object relaties

Splitsingsdenken:

denken óf doen

geheel óf deel

beleid óf uitvoering

diagnose óf implementatie

Industriële revolutie:

Dienstverlening:

➢ Regels - Protocol

én

➢ Professionele

ruimte

Arbeider:

➢Radertje in machine

➢Geen speelruimte
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Belerend Organiseren

Disciplinering : beheersing van gedrag

➢ Medewerkers:

➢ Volgen van regels

➢ Managers:

➢ Interpreteren van regels

Belerend organiseren:

cultuur van aangeleerde passiviteit

➢Slachtoffergedrag

➢Zeu…

➢Zan…

➢Zev…
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Belerend organiseren Lerend organiseren

- mensen - mensen vangen

verstoren process verstoringen op

- positie - rol

- macht - toegevoegde waarde

Organiseren
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complexiteit

➢ Professionals creëren de waarde
➢ Professionele speelruimte

Organisatie van de 

productie

➢ Leidinggevenden en staven zijn dienend:
Productie van de 

organisatie

Professionele Organisatie
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➢Belerend organiseren
➢Hiërarchische denkfiguur

➢Hoger = Beter

➢Lerend organiseren
➢Recursieve denkfiguur

➢Groter ‘bakje’ = Andere rol

Recursieve denkfiguur:

elkaar omvattende kommen
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Omgeving

Operationele 

eenheid

Management 

eenheid

Blauw omvat de rode eenheden
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Lerend Organiseren:

➢Basis is respect voor Vakmanschap

➢Integratie van denken en doen

➢Managers en staven zijn dienstbaar

➢Deel = Geheel = Deel
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Veranderen

“De kern van veranderen is het 

continueren van identiteit 

in zich wijzigende 

omstandigheden”

Wierdsma (2001)

Veranderstrategieën: 
‘Op weg naar een lerende organisatie, 1990’

➢De Verzorgde reis:

➢ Implementeren van blauwdruk

➢De Trektocht : 

➢Co-creëren van verandering
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Verzorgde reis: 

psychologisch contract

U bent onderdeel van een problematische situatie!

Wilt u zo vriendelijk zijn mijn oplossing te accepteren?

Mijn oplossing vergt dat u uw gedrag en houding verandert!
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Kotter: ‘Leading Change’ (1996)

1. Urgentiebesef vestigen

2. Leidende coalitie

3. Visie en strategie ontwikkelen

4. Veranderingsvisie communiceren

5. Draagvlak creëren

6. Korte termijn successen genereren

7. Verbeteringen consolideren

8. Veranderingen verankeren in de 

cultuur
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Kotter: ‘The heart of change’ (2002)

Niet eerst:

➢Analyseren en denken; dan 

veranderen

Wel eerst ervaren:

➢Zien en voelen ; dan

veranderen

Trektocht:

psychologisch contract

‘Ik heb een ambitie en ik nodig u uit om 

met elkaar te verkennen hoe we 

de ambitie kunnen 

uitwerken, verrijken en realiseren.’
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Veranderen = collectief leren

Veranderen
betekent

Gedragsverandering
vergt

Collectief Leerproces: afleren en aanleren
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Gedrag

Regels

Inzichten

Principes

Intensiteit van verandering

Huidige Gewenste

Inzichten

Principes Principes

Ontwikkelen

Regels Regels
Verbeteren

Reorganiseren
Inzichten
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Collectieve gedragsverandering

Bestaand Gewenst

Inzichten

Principes

Inzichten

Principes

Collectief Leerproces

Regels Regels
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Collectieve gedragsverandering

➢Herkennen en Erkennen

➢Herijken van praktijken aan gewenste 

situatie

➢Herbeslissen

➢Gewenste praktijk van samenwerken

➢Herontwerpen

➢Al ‘handelend leren’ en inslijten van 

nieuw gedrag
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Leraren - professionals: 

➢ Focus op Deel

én oog voor 

geheel

Leidinggevenden: 

➢ Focus op Geheel

én respect voor 

vakmanschap 

Professionele organisatie
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Uitdagen

Deel

Geheel

Balanceren 
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Leiderschap

➢Realiseren eigen toegevoegde waarde
➢ Organiseren van de samenwerking

➢ Structuur

➢ Kader ontwikkelen voor begrensde vrijheid 

voor professionals

➢ Praktijk van Samenwerking

➢ Bijdragen aan klimaat van ‘handelend 

leren’  

➢Ruimte geven

➢ vakmanschap van de professional

Professionele ruimte

➢Begrenzen:

➢ Heldere spelregels : geven vrijheid

➢ Doorleefde waarden : geven veiligheid

Structuur
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Ruimte geven

Ruimte

begrenzen

Balanceren

Praktijk van Samenwerking:

➢ Spelregels/kaders
➢ Co-creëren

➢ Interpreteren

➢ Ontwikkelen

➢ Patronen
➢ Doorbreken van disfunctionele 

dynamieken

➢ ‘Freeriders’ aanspreken op gedrag
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Handelend leren creëert ons 

verhaal:
➢ Zó maken we onze 

bedoeling/missie/waarden waar!

➢ Zó maken we onze manier van 

samenwerken waar!

Leidinggeven aan veranderen:

voorafgaand aan trektocht

➢ Leven gevende krachten – vitale kern

➢ Gewenste toekomst

➢ Met mensen 

Identiteit begrenst én geeft vrijheid
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Leidinggeven aan veranderen: 

tijdens trektocht
➢ Uitdagen

➢ Waak tegen zelfgenoegzaamheid

➢ Bevorder realiteitstoetsing

➢ Ondersteunen

➢ Wees een basiskamp

➢ Ondersteun experimenteren

➢ Focus op mogelijkheden

Ondersteunen

➢ Waarderend perspectief

➢ Zie het potentieel

➢ Wees nieuwsgierig

➢ Stimuleer de dialoog

➢ Hanteer emoties die het werk met zich

meebrengt

➢ Ondersteun experimenteren

➢ Actorschap als uitgangspunt

➢ Wees beschikbaar
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Uitdagen

Ondersteunen

Balanceren

➢ Balanceren in context

➢ Belang

Deel en geheel

Leiders: praktische wijsheid 

phronèsis
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Emotionele rijpheid

“In interactie beschadigen we elkaar
voortdurend en onvermijdelijk. 
Het vermogen om deze
beschadigingen te herstellen maar 
ook te kunnen verduren is de 
uitdaging voor de mens”

Judith Butler

Het gaat altijd een beetje mis

Compassie

Compassie én Resultaat
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