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Ontwikkelaanpak
VOOY verwaarloosde
orgarusaties

Piet OVERDUIN

Nu organisaties steeds minder
steunen op bureaucratische, hiérarchische
structuren en zoeken naar alternatieve
mechanismen van coordinatie en controle,
verschuift de focus naar de kwaliteit van
verbindingen binnen en buiten organisaties.
Dat plaatst begeleidingskundigen voor nieu-
we uitdagingen en verschaft hen nieuwe
mogelijkheden. Het succes van het mense-
lijke organiseren is steeds meer athankelijk
van de kwaliteit van de verbindingen en is
wat dat betreft vergelijkbaar met de ontwik-
keling van het jonge kind. Er bestaan inte-
ressante parallellen tussen opvoedingsrela-
ties en verbindingen van volwassenen in
organisaties. De kwaliteit van beide type
relaties wordt in hoge mate bepaald door
wederzijdse sensitiviteit en responsiviteit.
In een goed op elkaar afgestemde relatie
ontstaat vertrouwen en een positieve ver-

wachting over toekomstige ontmoetingen
met deze en andere personen, die tot uit-
drukking komt in prestaties die de ver-
wachting overtreffen. Het omgekeerde is
ook waar: in een kwalitatief arme relatie
is het tegenovergestelde van vertrouwen
- angst - het resultaat, die weinig goeds
voorspelt over de prestaties. We zien dan
risicomijdend gedrag, dat we op uitgebrei-
de schaal aantreffen in verwaarloosde or-
ganisaties.

De ervaring leert dat tamelijk laat wordt in-
gegrepen en dat de omvang en ernst van die
verwaarlozing gemakkelijk verborgen blij-
ven. Eenmaal ontdekt, blijkt de situatie
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vaak erger dan gedacht. In dit artikel ga ik
nader in op verwaarlozing en de wijze waar-
op ik daarop als adviseur intervenieer.

Verwaarlozing is een
pedagogisch begrip dat ik voor organisa-
ties als metafoor gebruik, vanwege de
overeenkomstige fenomenen met zorgelij-
ke opvoedingssituaties. Verwaarlozing om-
schrijf ik als het stelselmatig niet voldoen
aan de behoeften van de ander. Verwaar-
lozing is het interactieve resultaat van niet-
sensitief en niet-responsief gedrag van
opvoeder(s). Een angstig kind dat door de
ouder niet wordt gerustgesteld, gaat
risico’s uit de weg en stagneert op diverse
ontwikkeltaken. In organisaties kunnen
bijvoorbeeld managers onvoldoende voor-
zien in de zekerheidsbehoeften van mede-
werkers, die vervolgens eveneens risico’s
mijden.

Het transactioneel ontwikkelingsmodel
van Sameroff en Chandler (1975) werpt
een bijzonder licht op verwaarloosde ver-
bindingen. Transacties zijn wisselwerkin-
gen tussen interacterende personen, die
hun effect hebben op latere ontmoetingen.
Sensitiviteit en responsiviteit zijn de essen-
tiéle begrippen in dit model; Sameroff en
Chandler omschrijven dit begrippenpaar
als de mate waarin en de wijze waarop ou-
der en kind op elkaar reageren. Overigens
kan een kind ook heel veel vragen van de
opvoeder, zoals een temperamentvol kind
dat hoge eisen stelt aan de responsiviteit
van opvoedetr.

Op basis van de (ontbrekende) responsi-
viteit van een ouder, ontwikkelen kind en
volwassene zogeheten mentale plaatjes
(Van IJzendoorn, 1995) die een verwachting
bevatten over de ander en over zichzelf. Is
die ander beschikbaar als ik in gevaar en

angstig ben? Ben ik de moeite waard voor
die ander? De kwaliteit van de gehecht-
heidsrelatie bepaalt of een kind in deze
situatie verwacht gerustgesteld te worden
door de ouder. Zo ja, dan gaat het kind snel
over tot de orde van de dag en hervat het
spel. In organisatieverband hervatten vol-
wassenen op gemotiveerde wijze hun ta-
ken. Zo hoort het, maar zo gaat het niet
altijd.
Verwaarlozing kan meerdere verschijnings-
vormen hebben en in ernst en duur ver-
schillen. Kampen en Schuiling (2005) om-
schrijven het als volgt: ‘Organisaties die een
verwaarloosde indruk maken, hebben een
slechte naam en krijgen negatieve media-
aandacht: vele adviesbureaus zijn er al over
de vloer gekomen en er lijkt een grote ver-
andermoeheid te heersen. Zij reageren niet
op de bedoelde wijze op veranderinter-
venties. Veranderingen mislukken keer op
keer. Het lijkt of elke nieuwe poging tot
verandering lastiger is dan de voorgaande.’
Praktijkervaringen met verwaarloosde or-
ganisaties leren het volgende:
- het is altijd erger dan je denkt, er is
meer mis dan je aanvankelijk vermoedt;
- wat mis is, zit altijd dichterbij dan je
denkt en het zit ook in de top van de
organisatie;
- verbetering duurt langer dan men zich
heeft voorgenomen;
- macht is slechts beperkt bruikbaar,
door het grote verschil tussen formele
en informele organisatie.

Werkman e.a. (2005) onderzochten het ver-
andervermogen van diverse organisatie-
typen en stellen: ‘Organisaties met een cy-
nisch verandervermogen (voor het gemak
even gelijkgesteld aan verwaarloosde or-
ganisaties) worden gekenmerkt door sterk

v
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negatieve perspectieven van medewerkers
en leidinggevenden op zowel organisatie-
kenmerken als kenmerken van het veran-
derproces.’ Zij concluderen: ‘Onduidelijk
beleid en doelen, een onverschillige cul-
tuur, gebrek aan autonomie, onvrede met
werk en leidinggevenden hangen samen
met gebrek aan helderheid in veranderpro-
cessen, een gebrek aan inzicht en inzet,
tussenkomst van leidinggevende krachten,
ontevredenheid over de leidinggevende
rollen van verandermanagers en lijnmana-
gers, lage verwachtingen van het resultaat
en een gebrek aan steun voor verandering.’
Ik ga niet uit van een dichotomie waarbij
een organisatie ofwel verwaarloosd ofwel
vitaal is. Belangrijker is een verdeling op
een schaal, waarbij verwaarloosd en vitaal
de uiterste polen zijn. De kwalificatie ver-
waarlozing is beladen, zowel bij opvoeding
als bij organisaties. De behoefte blijkt groot
een schuldige aan te wijzen (en te elimi-
neren) en om slachtoffers te beschermen.
Verwaarlozing is een hard en duidelijk oor-
deel. Deze normatieve uitspraak is een
vorm van bezorgdheid over het niet berei-
ken van een (statutair) vastgelegde doel-
stelling. De sores vormen het startpunt; het
vitaliseren biedt wegen om uit het doolhof
van ongezonde patronen te komen. Op deze
wijze beschouwd, kan de schrik die de kwa-
lificatie verwaarlozing - terecht - oproept,
juist leiden tot positieve energie.

Samengevat is verwaarlozing een interac-
tief begrip dat de kwaliteit (of armoede)
van de verbinding typeert, ook bij volwas-
senen. Verwaarlozing blijkt grote gevolgen
te hebben voor het prestatie- en veran-
dervermogen van een organisatie. Line-
aire, enkelvoudige benaderingen zijn
veelal te simpel om de oorzaak te begrij-
pen en verbetering te bewerkstelligen. Om

veranderingen in verwaarloosde organisa-
ties beter te begrijpen en hanteren, is het
noodzakelijk de complexiteit te onder-
kennen en meervoudige perspectieven te
gebruiken.

Adviseren is te be-
schouwen als een interactief proces, waar-
bij de effectiviteit zowel bepaald wordt
door expertise als door de relatie tussen
adviseur en opdrachtgever of organisa-
tievertegenwoordigers. De kwaliteit of de
juiste afgestemming van de relatie - iets
specifieker: de juiste afwisseling tussen
aansluiten en confronteren - wordt gezien
als de voorwaarde om invloed te krijgen
op het denken en handelen van de op-
drachtgever. Sensitiviteit en responsi-
viteit zijn ook hierbij bepalend.

Welke adviesstrategie kan het beste wor-
den gevolgd bij zo'n gevoelige kwestie
als verwaarlozing? Uit de praktijk van de
jeugdzorg ken ik de stammenstrijd tussen
de hardliners en de rasoptimisten. Deze te-
genstelling is vergelijkbaar met die van
empirisch analisten en hermeneuten in de
wetenschappelijke pedagogiek. Een vari-
ant van deze dichotomie staat bij adviseurs
bekend als het verschil tussen expert- en
procesadviseurs. Telkens gaat het om de
tegenstelling tussen twee modellen: dat
van het subject en object of dat van sub-
ject en subject. Een expertadviseur onder-
zoekt zo objectief en waardenvrij moge-
lijk de sociale werkelijkheid in een (ver-
waarloosde) organisatie. Hij gebruikt bij
voorkeur harde criteria, zoals de financiéle
situatie, vastgelopen projecten, ziektever-
zuim en personeelsmutaties. Een proces-
adviseur staat voor participatie van de be-
trokkenen en wenst opgedane kennis op
intersubjectieve wijze te delen. De sociale
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werkelijkheid is meervoudig en wordt
- vaak achteraf - geconstrueerd. Ook de
visie van de adviseur is slechts een deel
van de werkelijkheid.

Wanneer verwaarlozing niet wordt gezien
als een bewuste obstructie, maar meer als
een vorm van onmacht die gepaard gaat
met schuld en schaamte en moeilijk als
tekortkoming erkend kan worden, dan
opent zich een weg naar ontwikkeling
waarbij destructieve interactiepatronen,
met extra inspanning, tot verbetering ge-
bracht kunnen worden. Binnen de harde
lijn is die verandering eenvoudig te berei-
ken door het heenzenden van de ‘dader’.
Op korte termijn is dat succesvol; het ge-
tuigt van daadkracht en respect voor de
slachtoffers. Vanuit het systeem- en inter-
actiedenken weten we echter dat het ver-
waarlozend gedrag begrepen moet worden
vanuit de interne dynamiek van het gehele
systeem en dat het niet vruchtbaar is om
dit lineair-causaal te benaderen. Op lange-
re termijn kan het systeem alleen ver-
beterd worden door het ontwikkelen van
meer constructieve patronen.
Persoonlijk prefereer ik een genuanceer-
de procesbenadering, die ik kortweg duid
als dienend adviseren. Dat is geen pleo-
nasme, stijlfout of overbodige toevoeging
(zoals ‘rood bloed’). Het dient ook niet
geassocieerd te worden met slaafs en on-
derdanig gedrag; een opofferende stijl, die
in feodale tijden zo gewoon was. Dienen
is van deze (postmoderne) tijd misschien
wel het passend antwoord op het onge-
remde egocentrisme van het ‘dikke-ik’
(Kunneman, 2005). Het dienen zie ik als
een tegenbeweging, als een pleidooi voor
solidariteit en gemeenschapszin. In het
dienen herken ik de oprechte verbinding
van ten minste twee mensen die elkaar tot

verdere ontwikkeling brengen. Daarbij
past verwondering, nieuwsgierigheid en
gerichtheid op een beter begrip van de
ander en jezelf. Daarbij horen uitdaging,
confrontatie en een stevige dialoog; maar
ook de flow doordat je ‘buiten jezelf raakt’
en anders denkt dan voorheen. Wanneer
problemen eindelijk benoemd worden - in
technische termen: de reconstructie van
betekenissen - dan ontstaat ruimte om het
organisatie leven te veranderen.

Om te illustreren wat dienend adviseren
naar mijn inzicht betekent, heb ik in tabel
1 enkele van de karakteristieken van de
‘servant leader’, zoals beschreven door
Greenleaf (1998), bewerkt tot die van een
dienend adviseur.

Contact en contract
Na de voorgaande conceptuele en theo-
retische verkenning probeer ik nu woor-
den te geven aan de praktijk van het
werken met verwaarloosde organisaties.
Dat is geen gelikt, logisch of simpel ver-
haal. Het gaat doorgaans om een morsige
werkelijkheid van confronteren en aan-
sluiten, bij een kwetsbare opdrachtgever
en andere betrokkenen. Het is balanceren
langs de afgrond, waar bedreigingen
voorkomen zoals een financieel debacle of
reputatieschade. Er bestaat geen blauw-
druk voor het succes.
Bij profitorganisaties komt verwaarlozing
sneller aan het licht door de relatie met
de financiéle prestaties, bij not-for-profitor-
ganisaties blijft het doorgaans langer verbor-
gen. Zelden of nooit brengen de ‘verwaarloz-
ers’ hun onvermogen zelf bewust naar
buiten. Het eerste contact komt veeleer via
een nieuw aangetreden bestuurder die ver-
rast is door wat hij aantreft of via een be-
zorgde raad van toezicht of ondernemings-
v
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LINEAIRE OF ENKELVOUDIGE
BENADERINGEN ZIJN VEELAL TE SIMPEL

raad die een externe inschakelen om hun ties te betrekken op het gebrek aan voort-
bange vermoedens te onderzoeken. Als ex-  gang in de opdracht.

tern adviseur - werkend aan een reguliere  Hoe het eerste contact ook tot stand komt,
opdracht - stuit ik ook wel op atypische pa- bij een vermoeden van verwaarlozing is
tronen bij het werken aan een (verander)op- voorzichtigheid geboden. In de praktijk
dracht. Dat is het moment om de observa- kost het vaak moeite de opdrachtgever

Tabel 1 Karakteristieken van dienend adviseren.

Tijdschrift voor Begeleidingskunde



PRAKTIJK EN PROFESSIE

www.tsvb.nl

-raad van toezicht, bestuurder of onderne-
mingsraad - te overtuigen van de voordelen
van deze aanpak. Hij lijkt op gespannen
voet te staan met de intuitieve behoefte aan
hardhandig ingrijpen vanuit een enkel-
voudig perspectief, waarbij de ‘daders’ als
onbekwaam terzijde worden geschoven, als
een duidelijke maatregel die er blijk van
geeft dat men de situatie doorgrondt. Het
spreekwoord ‘zachte heelmeesters maken
stinkende wonden’ legitimeert dit kracht-
dadige optreden, alsof het aanpakken van
de ‘daders’ de overige betrokkenen ver-
schoont van medeplichtigheid. Dit beeld
herken ik bij de hardliners in de jeugdzorg,
die symptomen van verwaarlozing zo over-
tuigend presenteren dat beschermend in-
grijpen (bijvoorbeeld uithuisplaatsing) de
enige mogelijkheid lijkt te zijn, ook al weten
we dat dit meestal geen duurzaam resul-
taat biedt. Eenzelfde fenomeen zien we bij
organisaties die zich ontdoen van de
dader(s), snel voorzien in een interim-
oplossing en na twee jaar opnieuw met
soortgelijke problemen geconfronteerd
worden.

Ervaringen in de jeugdzorg en de organisa-
tieadvisering brachten me op een subtielere
aanpak die betere perspectieven biedt op
een duurzaam resultaat. Die ontwikkel-

benadering komt niet voort uit naiefheid.
Het is bijvoorbeeld geen vrijblijvende aan-
pak, omdat de voortgang wordt teruggekop-
peld naar het naasthogere niveau van de
organisatie. Met een bestuurder als op-
drachtgever, wordt ook de raad van toezicht
betrokken bij de verantwoording van de
ontwikkelopgave. Dat zorgt voor een span-
nende dynamiek, die doorgaans de nood-
zaak creéert van veranderen; niet
veranderen kan namelijk niet zonder
gevolgen blijven. Deze normativiteit staat
overigens haaks op de verwaarlozing die
ook waarneembaar is in het naleven van de
waarden binnen de organisatie.
Voor het uiteindelijke contract in dit type
opdracht, werk ik met twee delen: een al-
gemeen en een specifiek contract. Het al-
gemene contract sluit ik voor bepaalde tijd
-meestal een jaar - en soms voor onbepaal-
de tijd. Deelcontracten stel ik op per stap,
waarbij de interventie(s) worden om-
schreven, met een raming van de inzet.
Daarvan kan worden afgeweken, omdat
een ontwikkelaanpak juist in verwaarloos-
de organisaties onvoorspelbaar verloopt.
Door regelmatige contractering bestaat
steeds (wederzijds) de mogelijkheid te
stoppen of door te gaan op de ingeslagen
weg. Op deze wijze is contractering ook een
v
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interventie-instrument.

Verwaarlozing zie ik als een interactie-
patroon dat in de loop van de tijd ont-
staat, waarbij men onmachtig is het des-
tructieve verloop tussentijds te wijzigen.
Verwaarlozing wordt zo bekeken vanuit
een pluralistisch, in plaats van een unita-
ristisch perpectief. Het gehele systeem van
verwaarlozer(s) en verwaarloosden is
zowel ‘in charge’ bij het ontstaan als bij het
verbeteren van het ongewenst patroon. Pa-
tronen zijn weliswaar hardnekkig, maar
wel degelijk beinvloedbaar. Gelet op de
ernst zijn niet-vrijblijvende interventies
noodzakelijk.

Hermeneutische principes

In gewoon Nederlands wordt de hermeneu-
tiek wel de leer van de interpretatie ge-
noemd. Daarvoor wordt de hermeneutische
cirkel gebruikt: het heen en weer bewegen
van de algemene naar de specifieke betek-
enis van een woord, persoon of situatie, om
Zo een rijkere interpretatie te ontwikkelen.
De hermeneutiek ziet de werkelijkheid als
een eigen creatie, die te begrijpen is wan-
neer je die werkelijkheid met elkaar deelt.
In die betrekking staat de ander tegenover
jou en ontwikkelt zich een relatie waarin de
ander zelf bekend wordt. De hermeneutiek
streeft niet naar objectiviteit; kennis is
menselijk en daardoor voorlopig.

Welke betekenis heeft de hermeneutiek
voor het adviesproces? Voor mij zit deze
in drie aspecten: de meervoudige werke-
lijkheidsopvatting, de waarde van de an-
der en de hermeneutische werkwijze. Bij
verwaarlozing herken ik velerlei werke-
lijkheden die onverbonden zijn: bijvoor-
beeld die van de macht en de machtelozen,
en die van de wandelgangen, bestuurs-
kamer en omgeving, zoals blijkt uit de

twijfelachtige reputatie bij cliénten, finan-
cier of overheidsinspectie. De hermeneu-
tiek inspireert mij tot maximale presentie
in mijn rol als adviseur. Ik wil er zijn met
de ander, ongeacht de rol in het verwaar-
lozingsproces. Dat uit zich in oprechte
aandacht; ik ben er voor jou, voor jullie.
Daarnaast is er het respect; de ander is
waardevol. Verwonderd en onbevoor-
oordeeld ga ik op zoek naar de ontmoe-
ting met de ander. Wie is hij en wat is zijn
mening over relevante kwesties?

De ontmoeting vindt plaats in de herme-
neutische cirkel waarin openheid, respect
en diepe kwetsbaarheid van gesprekspart-
ners naar voren komt. Gepaard met een on-
bevooroordeelde en verwonderende hou-
ding - alle kennis is immers voorlopig - is er
de maximale uitnodiging de ander te leren
kennen in zijn werkelijkheid van onmacht,
het diepe verlangen de situatie te veran-
deren en het streven naar goede prestaties.

In de praktijk blijkt de onbereikbaarheid
van de missie van de organisatie de legi-
timering voor externe bemoeienis: alles
wat de missie of ambities in de weg staat
wordt geobserveerd, geanalyseerd en in
dialoog besproken, om de verschillende
werkelijkheden te onderzoeken. Aanname
daarbij is dat verwaarlozing eerder on-
macht is dan bewuste opzet.

Vanuit dit perspectief is het doel niet het
eigenaarschap van de organisatie weg te
halen bij de bestuurder, maar om met de
betrokkenen ongezonde patronen om te
buigen. Dat gebeurt met een combinatie
van planmatigheid en improvisatie, een
bricolagestrategie die doet denken aan een
Franse antiekwinkel. Dit gebeurt stap voor
stap, waarbij elke stap wordt voorbereid
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en uitgevoerd, waarna erop wordt gere-
flecteerd. Op basis van al deze inzichten
wordt een volgende stap voorbereid. Een
cyclisch proces van leren en veranderen,
samen met de opdrachtgever en zo nodig
met het naasthogere niveau.

Ontregelen

De kern van de ontwikkelaanpak bestaat
uit het doorbreken van patronen (inclusief
impliciete cultuurregels) in de verwaar-
loosde organisatie. Wat normaal is, wordt
betwijfeld. Vanzelfsprekend gedrag wordt
verstoord. Het gaat dan om concreet
gedrag en visies ofwel de vigerende men-
tale modellen. De formele of informele
hiérarchie speelt hierin een grote rol. Het
aantreden van een nieuwe (onbevangen)
bestuurder kan een groot voordeel zijn,
mits hij de moed heeft niet alles te accep-
teren wat in de nieuwe omgeving wordt
aangeboden. Als deze mogelijkheid er niet
is, wordt de ontregeling in hoge mate door
de adviseur gerepresenteerd.

Wat veel voorkomt in verwaarloosde or-
ganisaties zijn beelden over de ander en
polarisatie door in wij/zij te spreken. On-
tregeling betekent dat we niet langer over,
maar mét de ander praten. Dit gaat ge-
paard met onderzoek van eigen beelden,
reflectie op conclusies, vooroordelen,
enzovoort. Ontregelen van gedrag gaat
bijvoorbeeld over het uitnodigen van an-
dere personen dan gebruikelijk, het
afschaffen van overleg dat niets voort-
brengt, radicaal centraal stellen van clién-
ten of eindgebruikers en het steeds weer
vragen naar de toegevoegde waarde van
ieders inbreng op die klantprocessen.

Opnieuw verbinden
Verwaarlozing is tevens een participatie-

vraagstuk: weinigen participeren nog ade-
quaat in overleg- en strategiesessies. Niet
alleen het vermijden van taken is algemeen
geworden, het is zelfs riskant je al te op-
zichtig te committeren aan de organisatie-
belangen. De trots is verdwenen en in de
belangrijke wandelgangen is de overheer-
sende mening dat de organisatie en haar
vertegenwoordigers losers zijn geworden.
Met behulp van individuele en open inter-
views met een representatieve dwars-
doorsnede van de organisatie kan een
beeld worden opgemaakt van de werke-
lijkheid van de medewerkers. (Zo inter-
viewde ik in een organisatie van 400
mensen 65 medewerkers individueel.)
Medewerkers wordt gevraagd naar con-
crete eigen ervaringen die te maken heb-
ben met verwaarlozing. Gevraagd wordt
om associatief een belangrijke ver-
warrende ervaringen op te schrijven en
tijdens het interview toe te lichten. Op
basis daarvan reconstrueert de medewer-
ker zijn ervaringen.

Als interviewer dien je je oordeel op te
schorten en vooral te luisteren en markan-
te uitspraken te noteren. Alle interviews
kun je verwerken in een groter beeld en
dat teruggeven in een collectieve sessie
met alle geinterviewden. Door dicht bij de
werkelijkheid van de individuen te blijven,
neem je de visie van medewerker en ma-
nager serieus. Die (h)erkenning blijkt
ruimte te bieden om afstand te nemen van
de ‘wandelgangbetekenissen’ en een hoop-
voller beeld toe te laten van de toekomst
van de organisatie. Het is opmerkelijk hoe-
veel energie wordt gecreéerd door de er-
kenning van een grote groep.

Strategische visie
De emotionele nood van medewerkers
4
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vormt vervolgens de basis voor een samen-
bindende toekomstvisie, dat als het ware
het routeboek naar betere tijden vormt. Zo
komen medewerkers niet alleen los van de
oorspronkelijke en gecommitteerde bete-
kenissen, zij ontvangen ook een nieuw per-
spectief dat bij hen aansluit en hun inzet
vergt voor een succesvolle toekomst. Het
aantoonbaar realiseren van deze visie,
bijvoorbeeld door middel van jaarlijkse
INK-metingen, bevestigt de juistheid van
de koers en versterkt of herstelt het gezag
van bestuurder en management.

Hercontractering

Bij het ontregelen van verwaarlozende pa-
tronen past ook een proces van hercon-
tractering wat betreft nieuwe competenties
voor bestuur, management en teams. Op
deze competenties worden betrokkenen ge-
screend. Van hen wordt verwacht zich te
committeren aan een ontwikkeling op deze
onderdelen. Centraal staat dan het ‘correct’
verbinden en daarbij horende (zachte) ken-
merken en vaardigheden, zoals onafhan-
kelijkheid, kwetsbaarheid, zelfreflectie en
omgaan met verschillen. Daarbij past ook
actief luisteren en het stellen van vragen in
plaats van vroegtijdig oordelen en hande-
len vanuit het eigen perspectief. Deze nieu-
we competenties staan vervolgens centraal
in HR-systemen als scholing, werving en
selectie, functioneringsgesprekken en per-
soonlijke ontwikkeling.

Belangrijk bij de hercontractering is de
keuzevrijheid van het zich al dan niet be-
schikbaar stellen voor ontwikkeling op
nieuwe vereisten. Dat gebeurt door de pro-
cedure van ‘inselecteren’ (in tegenstelling
tot uitselecteren). Medewerkers beslissen
zelf over blijven of vertrekken, tenzij het
evident is dat zij niet voldoen. Beide alter-

natieven zijn goed; wanneer iemand zich-
zelf ongeschikt vindt voor de ‘nieuwe’
organisatieprincipes en niet kiest voor her-
contractering, dan wordt er goed voor hem
gezorgd. Het inkomen blijft verzekerd en
men ontvangt begeleiding naar een ande-
re plek (binnen of buiten de organisatie).
Het gaat niet alleen om goed werkgever-
schap en een breuk met ‘verwaarlozers-
gedrag’ van de organisatie, het is tevens
een werkwijze die ‘martelaarsgedrag’
voorkomt.

Leerprogramma leidinggevenden
Voor het omgaan met verwaarloosde kin-
deren geldt een stelregel die we voor de
leidinggevenden in een organisatie ver-
talen naar: wees normatief-relationeel aan-
wezig. Die combinatie van hard en zacht
zorgt zowel voor duidelijkheid en veilig-
heid, als voor de bevestiging aan mede-
werkers dat zij mogen bestaan en belang-
rijk zijn. Die combinatie is van nature niet
bij veel leidinggevenden aanwezig, boven-
dien is het effect pas na enige tijd zicht-
baar. Kennis van atypische patronen biedt
inzicht in de noodzaak van deze opstelling
en tevens vertrouwen dat dit op termijn
effect zal hebben.

Via een programma van werkend leren, af-
gewisseld met enkele studiesessies, ontwik-
kelen leidinggevenden zich op de nieuwe
verbindende competenties. Zij gaan voorop
en staan model voor de vernieuwing. Ge-
start wordt met een analyse van het per-
soonlijke profiel van de deelnemers, wat
veel zicht biedt op elke persoon en zijn ver-
houding tot de gevraagde competenties.
Elke leidinggevende stelt een persoonlijk
ontwikkelplan (POP) op. Op basis van de
voorkeursleerstijl van Kolb worden per-
soonlijke en haalbare doelen geformuleerd.
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Een innovatieve leeromgeving behelst een
maandelijkse intervisiegroep, bestaande
uit drie leidinggevenden met tegengestel-
de profielen, waarbij men samen werkt
aan persoonlijke leeropgaven. De verschil-
len worden gezien als een stimulus tot
leren; soms zit men echt in elkaars ‘aller-
giegebied’. Offman (1996) wijst erop dat
zo'n allergische reactie uitdaagt om in de
eigen valkuil te stappen; om daar uit te
blijven ligt de uitdaging in het aanleren van
de specifieke kwaliteit van de ander.
Op grond van de principes van ‘action
learning’ worden zowel individuele als col-
lectieve leermomenten georganiseerd, met
het managementoverleg als leeromgeving.
Periodiek (halfjaarlijks) worden individu-
ele voortgangsgesprekken gehouden tussen
bestuurder en leidinggevende. Ook in deze
gesprekken ligt het initiatief bij de leiding-
gevende; hij rapporteert zijn voortgang en
‘onderhandelt’ over zijn leeromgeving. De
bestuurder stelt vragen die gericht zijn op
vergroting van het zelfinzicht. Tevens be-
vordert hij waargenomen gewenst gedrag
en verwerpt hij ongewenst gedrag (zoals bij
een leidinggevende die te weinig eige-
naarschap toont bij overschrijding van het
kwartaalbudget).

Raad van toezicht en OR

De ondernemingsraad en raad van toezicht
beschouw ik als onderdeel van het orga-
nisatiesysteem. Zij hebben ook - direct of
indirect - bijgedragen aan de verwaarlo-
zingspatronen. In meerdere bijeenkomsten
worden de leden van de ondernemings-
raad en raad van toezicht zich bewust van

het ontstaan en de mogelijke verbetering
van interactiepatronen met de bestuur-
ders. Van hen wordt verwacht dat zij de
nieuwe competenties van verbindend
werken in de praktijk brengen. Ook voor
hen vormt de analyse van het persoonlijk
profiel het startpunt. Vervolgens experi-
menteert men met het verbinden in relatie
tot de interne diversiteit en een nieuwe,
transparante en niet-oordelende houding.

De aandacht voor de kwali-
teit van verbinden groeit. Deze trend be-
vestigt het belang van kennis van het risico
van niet goed functionerende verbin-
dingen. De gevolgen daarvan zijn groot,
zowel voor individuen als voor organisa-
ties. Omdat verwaarlozing doorgaans laat
wordt ontdekt, is aandacht voor ‘loze’
verbindingen op z'n plaats. Het vroegtijdig
opmerken daarvan betekent dat snel kan
worden begonnen met het herstel van de
verbindingen.

In de keuze tussen een expertaanpak dan
wel een ontwikkelaanpak, opteer ik bij
verwaarloosde organisaties voor een niet-
vrijblijvende ontwikkeling van betrokke-
nen. Hun werkelijkheidsopvatting valt te
reconstrueren, de interactiepatronen zijn
beinvloedbaar en het verbeelden van een
nieuwe toekomst werkt wervend, verbin-
dend en geeft energie om zich weer per-
soonlijk in te zetten. Op contactniveau
vraagt dit van de adviseur een dienende
houding, op contractniveau een raam-
overeenkomst waarbinnen voortdurend
contractering op deelprocessen plaats-
vindt. A
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