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Zo’n dertig jaar geleden stapte ik als industrieel ontwerper het 
veranderkundige vak binnen. Ik startte bij een organisatieadviesbureau, deed 
een opleiding bij Sioo en weer later ging ik werken bij Sioo. De afgelopen 
tien jaar werkte ik vooral als zelfstandig organisatieadviseur. Ik leerde veel 
over veranderkundige strategieën en aanpakken, veranderorganisaties en 
interventies. Mijn klanten en klantorganisaties waren best tevreden, maar 
ik bleef me afvragen hoe ik nou zeker kon weten of de organisatie na de 
verandering ook beter af was?

Hoe weet je zeker 
dat de verandering 
ten goede is?

Verandering geslaagd … organisatie overleden?
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Wat volgde was een jarenlange zoektocht. 
Ik heb ervaring opgedaan, vakgenoten 
bevraagd, vakliteratuur gelezen. Ik 
ontdekte veel manieren om een organisatie 
vorm te geven en veel verklaringen 
waarom de ene organisatie beter zou 
zijn dan de andere. Helaas waren de 
verklaringen niet hetzelfde en soms zelfs 
tegengesteld.

Na verloop van tijd vond ik wel een 
patroon in de verklaringen. Ik vond drie 
archetypische manieren van organiseren 
en ontwerpen – elk met een eigen logica 
over hoe een organisatie functioneert 
en waarom een bepaalde manier van 
organiseren tot welke voordelen of nadelen 
leidt. Dat leidde tot de vraag wanneer 
welke logica dan het best passend is? 
Die verklaring vond ik uiteindelijk in het 
systeemdenken en ontwerpdenken. 

Het woord ‘ontwerpen’ verwijst voor mij naar 
het bewust en gericht vormgeven van de 
organisatie en niet naar de veranderstrategie 
‘ontwerpen’ die verwijst naar een blauwe, 
planmatige, ‘eerst-denken-dan-doen-aanpak’ 
van de verandering.

Drie manieren van redeneren over 
organiseren
Gedurende mijn zoektocht keek ik dus niet 
zozeer naar het proces van verandering, 
maar naar de inhoud van de verandering: 
Wat werd er eigenlijk veranderd? En 
waartoe? Ik ontdekte drie archetypische 
soorten inhoud. Ik zag veranderingen waar 
met name de ordening van mensen en 
middelen wordt aangepakt; de bekende 
structuurwijzigingen, reorganisaties. Het 
zijn vaak vrij formele trajecten waarin ook 
de medezeggenschap een instemming 
of advies moet geven. Er worden doelen 

bepaald, verantwoordelijken aangewezen, 
mandaten belegd. In mijn woorden 
zijn het trajecten waarin de politieke 
structuur van mensen en middelen met 
een nieuw organigram, herijkte begroting, 
aangescherpte beoordelingscriteria, 
managementcontracten en/of nieuwe 
beheerssystemen worden herontworpen. 

De tweede archetypische manier van 
organiseren was meer gericht op het 
anders organiseren van het werk. Lean 
is wellicht de meest bekende methode, 
maar ook andere procesbenaderingen 
schaar ik eronder. De meest complete 
ontwerpmethode die ik tegenkwam is 
de Moderne Sociotechniek. Deze manier 
van organiseren richt zich op het soepel 
laten stromen van het werkproces, het 
inrichten van regelcycli en beleggen 
van het regelvermogen daar waar de 
variatie optreedt. In mijn woorden zijn 
het trajecten waarin de architectuur van 
(primaire, ondersteunende en besturende) 
processen vormkrijgen middels keuzes ten 
aanzien van de orderstroom, parallellisatie 
van primaire processen, slimme 
ontkoppelpunten met de secundaire 
processen en teams met regelvermogen 
als kleinste eenheid. 

De derde archetypische manier die 
ik tegenkwam wordt veelal niet met 
ontwerpen geassocieerd, maar er wordt 
wel heel bewust vormgegeven. Met 
aandacht en precisie voor de gebruikte 
taal, het leiderschap, de explicitering van 
nagestreefde waarden en de verkenning 
van professionele dilemma’s wordt 
een gedeeld wereldbeeld en een sterke 
identiteit gevormd die betekenisgeving en 
zingeving richting geeft. In mijn woorden 
is het gericht vormgeven van socialisatie 
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en betekenisgevingsprocessen zodat een 
dragende cultuur van betekenissen en 
betrekkingen ontstaat.

Elke archetypische manier van organiseren 
en ontwerpen richt zich dus op eigen 
archetypische ‘stukjes organisatie’ die ze 
expliciet (als eerste) ontwerpen. Door dat 
te doen maken ze die stukjes dragend 
voor het organiseren. Die stukjes kleuren 
vervolgens de andere stukjes van de 
organisatie (want elke organisatie heeft 
zowel een structuur, architectuur en 
cultuur). Elke manier redeneert vanuit 
een eigen mens- en wereldbeeld en een 
eigen logica over hoe een organisatie 
functioneert. De structuur vanuit een 
politieke/ bestuurlijke/ economische logica, 
de architectuur vanuit een technische/ 
bedrijfskundige/ logistieke manier 
van denken en de cultuur vanuit een 
sociale/ psychologische/ sociologische 
redeneerwijze.

Als voorbeeld van redeneringen over 
hoe de organisatie functioneert kan je 
bijvoorbeeld drie manieren onderscheiden 
waarop je efficiency kan realiseren, 
namelijk door: 1) schaalvoordeel te 
realiseren door het optimaal inzetten van 
mensen en middelen en het voorkomen 
van leegloop, 2) daar waar nodig (laag) 
beleggen van regelvermogen en het 
voorkomen van onnodige coördinatie/ 
management, en 3) het optimaal begrijpen 
van de afnemer zodat je in een keer kan 
doen wat nodig is en al het onnodige 
voorkomt.

Ik heb het overigens nadrukkelijk over 
archetypische manieren van ontwerpen, 
waarbij de genoemde stukjes organisatie 
vanuit de specifieke logica (eerst) worden 

vormgegeven. In de praktijk kan elk stukje 
organisatie vanuit elke logica worden 
vormgegeven. Als voorbeeld de drie 
archetypen: 1) de baas als degene die 
controleert of de mensen en middelen 
conform de afgesproken kaders worden 
ingezet, 2) de manager die faciliteert dat 
alle voorwaarden voor het goed uitvoeren 
van de werkprocessen zijn ingevuld, en 3) 
de leider die vanuit waarden en visie de 
medewerkers inspireert en verbindt. Dus 
de logica’s kunnen in elk organisatiestukje 
terugkomen. 

Organisatieontwerp gaat daarmee over 
het kiezen van de stukjes organisatie die 
je gericht en bewust vormgeeft vanuit 
een organiseerlogica; stukjes die je ‘als 
eerste vormgeeft’, want je kan nu eenmaal 
niet alles zelf vormgeven en vele anderen 
beïnvloeden de organisatie. En de stukjes 
die als eerste vormkrijgen kleuren de 
andere stukjes.

Wanneer welke logica?
Nu heb ik zelf ook een persoonlijke 
voorkeur, maar toch vroeg ik me af 
wanneer welke logica het meest 
aangewezen was. Het antwoord op deze 
vraag vond ik in het ontwerpdenken (Dorst, 

Het eerste waar je dan aan 
denkt is dat de producten 

en diensten moeten passen 
bij de klanten/ burgers/ 

leerlingen/ patiënten. 
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2015, 2017) en systeemdenken (Kessener 
& Van Oss, 2019).

Als ontwerper kijk je naar de functionaliteit 
van het ontwerp voor de belanghebbenden, 
ofwel welke functie(s) vervult de 
organisatie voor wie? Ook vanuit het 
systeemdenken wordt gesteld dat het 
systeem moet aansluiten op zijn omgeving. 
Het eerste waar je dan aan denkt is dat de 
producten en diensten moeten passen bij 
de klanten/ burgers/ leerlingen/ patiënten. 
Daarmee is voor hen een goed ontwerp 
van de primaire processen vanuit de 
technische logica veelal het meest relevant. 
Een tweede type belanghebbenden zijn de 
eigenaren; diegenen die enige zeggenschap 
over de organisatie hebben, denk aan de 
aandeelhouders, maar ook investeerders, 
oprichters, inspecties. Vanuit het gewenste 
(maatschappelijk of financieel) rendement 
op vermogen doen zij veelal een appel op 
sturing en beheersing van de mensen en 
middelen van de organisatie en volgen 
de politieke logica. Een derde groep 
belanghebbenden zijn de werknemers; 
diegenen die (deeltijd) onderdeel worden 
van de organisatie. In onze westerse 
samenleving zoeken zij veelal een prettige 
werkomgeving, leuke collega’s en werk 
waarin ze zich kunnen ontwikkelen 
en ontplooien. Daarmee vinden zij het 
culturele aspect en sociale logica van de 
organisatie vaak het meest belangrijk. 

Opnieuw is bovenstaande indeling erg 
archetypisch. In werkelijkheid doet elke 
belanghebbende een gemixt appel op de 
organisatie. Zo hechten werknemers ook 
belang aan middelen in de vorm van goede 
arbeidsvoorwaarden. En eigenaren kunnen 
ook ideologisch gedreven worden. Dus de 
verschillende belanghebbenden doen elk 

hun gemixte appel op de organisatie en 
afhankelijk van hun invloed en strategische 
keuze van de organisatie lijkt de ene of de 
andere logica meer dragend te worden. 
Rest de vraag of dat dan ook goed is voor 
de organisatie?

Ten goede veranderen
Een antwoord op die vraag bood het 
gedachtegoed over complex adaptieve 
systemen (CAS) en met name dat over 
levende systemen (Capra & Luisi, 2014; 
Eoyang, 2013). Capra en Luisi benoemen 
drie aspecten die kenmerkend zijn 
voor leven, namelijk: matter, process en 
meaning. Deze drie aspecten zijn gelijk aan 
de drie organiseeraspecten die ik in de 
praktijk heb gevonden. Bovendien geeft 
dit gedachtegoed inzicht in factoren die 
de vitaliteit van het systeem bepalen. 
Ten eerste is dit de aansluiting tussen 
systeem en omgeving; vergelijkbaar met 
de aansluiting tussen de organisatie en 
haar belanghebbenden zoals hierboven 
geschetst. Ten tweede – en dat is 
aanvullend op bovenstaande – hangt 
vitaliteit van het systeem samen met 
de coherentie tussen de drie aspecten. 
Concreet betekent dit dat de structuur, 
architectuur en cultuur van een organisatie 
voldoende coherent moeten zijn.

Dit is ook best herkenbaar in de praktijk. Zo 
gaan een strakke hiërarchische structuur 
en op professionele waarden gebaseerde 
cultuur bijvoorbeeld moeilijk samen. Die 
incoherentie brengt veel onduidelijkheid 
waardoor veel energie verloren gaat. 
Zolang de verschillende belanghebbenden 
de verloren energie – lees: inefficiëntie, 
verzuim, kwaliteitsverlies – accepteren, 
overleeft het systeem, maar op de lange 
termijn gaat dit niet goed. Het omgekeerde 
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geldt ook: als structuur, architectuur en 
cultuur strak aan elkaar zijn gekoppeld, 
wordt aanpassen aan een veranderende 
omgeving lastiger. Maar ik kom dat in de 
praktijk minder vaak tegen. 

De maat voor een goed ontwerp voor een 
vitale organisatie bestaat dus uit voldoende 
coherentie tussen organisatie en haar 
belanghebbenden, èn coherentie tussen de 
verschillende aspecten en logica’s van de 
interne organisatie (structuur, architectuur 
en cultuur).

Wanneer de verschillende 
belanghebbenden een vergelijkbaar 
appel doen op de organisatie is dat 
relatief makkelijk. Dan kan je het 
betreffende aspect dragend maken 
voor het organiseren en de andere 
aspecten daardoor laten kleuren. Maar 
de belangen en behoeften zijn vaak 
verschillend, niet makkelijk verenigbaar 
en soms zelfs tegengesteld. Dat maakt 
het ontwerpen van de organisatie lastiger. 
Ook hier boden ontwerpdenken en 
systeemdenken handvatten, bijvoorbeeld 
over hoe verschillende belangen en 
logica’s gecombineerd en geïntegreerd 
kunnen worden door het benutten van 
verschillende schaalniveaus van het 
ontwerp.

Organisatieontwerpen doe je nooit 
alleen
Een tweede belangrijke les van CAS/ 
levende-systemen-gedachtegoed gaat niet 
zozeer over de inhoud van het ontwerp, 
maar over het ontwerpproces. CAS/ 
levende systemen kenmerken zich namelijk 
door zelforganisatie; of je nou wil of niet. Ik 
zie een organisatie als een levend systeem 
dat verschillende belanghebbenden 

in haar omgeving bedient. Elk van die 
belanghebbenden doet een (verschillend) 
appel op de organisatie en de een heeft 
daarbij meer invloed dan de ander. Dan 
ontstaat in het zelforganiserende proces, 
binnen de organisatie en tussen de 
organisatie en haar omgeving, een geheel 
waarin het ene aspect meer dragend is 
dan het andere. En waarin de verschillende 
stukjes van de organisatie meer of minder 
strak/ losjes gekoppeld zijn. 

Als adviseur/ manager/ bestuurder kan 
je slechts heel bewust meedoen in het 
zelforganisatieproces dat zich aan het 
voltrekken is. De inhoudelijke kernvraag 
is hoe de huidige en toekomstbestendige 
verhoudingen tussen de belanghebbenden 
zijn? Of er meer coherentie tussen de 
externe belanghebbenden te creëren 
is (extern organisatieontwerp) en/of 
de interne coherentie tussen de drie 
aspecten te versterken is? Beide manieren 
versterken de vitaliteit van het systeem/ de 
organisatie. Ontwerpen van een organisatie 
is daarmee geen algoritmisch stappenplan, 
maar een actie-onderzoek-achtig proces 
waarin verschillende belangen bewust 
afgewogen en gecombineerd worden door 
het gericht kiezen en creatief vormgeven 
van stukjes organisatie op verschillende 
schaalniveaus van de organisatie.

Dus … de gewetensvraag
Een goed ingericht veranderproces 
dat aansluit bij alle betrokkenen en 
draagvlak kent voor de verandering 
is ontegenzeggelijk heel belangrijk. 
Tegelijkertijd blijft het mogelijk dat je 
met elkaar iets onhandigs doet dat de 
vitaliteit van de organisatie aantast in 
plaats van versterkt. Ik pleit voor het stevig 
vastpakken van de organisatiekundige kant 
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Brechtje Kessener adviseert en begeleidt organisaties 
bij hun ontwerp en ontwikkeling. Brechtje is vooral 
actief in het maatschappelijk middenveld en bouwt 
op jarenlange kennis en ervaring met systeemdenken 
en ontwerpdenken. Recent verscheen haar boek 
Je zal er maar werken: Organiseren begrijpen, 
organisaties ontwerpen (2024). Eerder publiceerde ze 
samen met Leike van Oss Meer dan de som der delen: 
Systeemdenkers over organiseren en veranderen (2019). 
Ze doceert bij Sioo. www.brechtjekessener.nl

van de verandering en voor een inhoudelijk 
valide redenering over hoe de voorgestelde 
(organisatiekundige) verandering 
bijdraagt aan de functievervulling van alle 
betrokken belanghebbenden en de interne 
coherentie tussen structuur, architectuur 
en cultuur. Want je zal maar werken in een 
incoherentie organisatie!
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