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9Adviseren vanuit het geheel

Dit boek is al zeker twee decennia onderweg. Halverwege de jaren negen-
tig mag ik een stafdirectie van de Rijksgebouwendienst bijstaan. Het gaat 
om een hardwerkende groep mensen die per saldo vaak stank voor dank 
oogsten. Ik wil mij verdiepen in wat er over interne advieseffectiviteit be-
kend is, maar kan tot mijn verbijstering zo goed als niets vinden. Wel li-
teratuur die het problematische van intern adviseren beschrijft en vooral 
van stafafdelingen. Maar weinig of geen houvast voor het antwoord op de 
vraag hoe het dan wel zou moeten of kunnen. In dit project worden mijn 
eerste inzichten op dit gebied geboren. Daar komt een artikel1 uit voort 
dat tot mijn verbazing tot op de dag van vandaag nog wordt gevonden 
door in- en externe adviseurs. 

Van lieverlee krijg ik meer klussen op dit gebied en doe ik meer inzichten 
op over intern adviseren. Die leveren weer nieuwe publicaties op en po-
sitieve reacties daarop. Eind vorige eeuw denk ik dan dat daar misschien 
wel een boek in zit. Ik bel met mijn toenmalige uitgever of ze interesse 
hebben. Hun antwoord is onvergetelijk: ‘Nee, we hebben al zo’n boek’. Ge-
doeld wordt op het, overigens zeer lezenswaardige, Adviseren als tweede 
beroep van Hannah Nathans. Dus waar op het gebied van management en 
leiderschap de nieuwe titels dagelijks over elkaar heen buitelen, is dit de 
reactie als het gaat over intern advies. Is de tijd nog niet rijp?
Het volgende decennium keer ik terug naar mijn andere liefde, verande-
ren en vernieuwen, in het bijzonder met professionals, waarop ik uitein-
delijk in 2011 promoveer.

Maar het bloed kruipt waar het niet gaan kan. In 2012 ontdek ik dat een 
steeds groter deel van mijn opdrachten komt van interne advies- en on-
dersteuningsgroepen, die zich professioneel en persoonlijk verder willen 
ontwikkelen. Niet toevallig. Enerzijds omdat organisaties steeds meer 
geloven in hun eigen capaciteiten. Ze beseffen dat ze heel goed zelf kun-
nen vernieuwen en veranderen, als ze maar leren aanwezige capaciteiten 
daartoe aan te boren en te benutten. Anderzijds blijkt juist dit ook erg las-
tig. Zo komt een groep HRM-adviseurs nauwelijks toe aan persoonlijke en 
organisatieontwikkeling. In plaats daarvan voelen ze zich bedolven onder 
operationeel werk en het organiseren van grootscheepse ontslagrondes. 
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Met hun eigen ontslag als mogelijke klap op de vuurpijl in het verschiet. 
Hoe blijf je jezelf dan motiveren?

De twee hoofdthema’s uit mijn professionele leven komen nu als vanzelf 
bij elkaar: ‘vernieuwen met professionals’ en ‘adviseren’. Intern adviseren 
is een prachtige verbijzondering waarbij die twee thema’s samenvallen. 
Dat voelt een beetje als thuiskomen. Figuurlijk en letterlijk.

Ik kom als nakomertje uit een gezin met vier kinderen. In de concurrentie 
om de aandacht heb ik het moeilijk. De oudere kinderen zijn uiteraard 
sneller en bijdehanter dan ik. Zo ken ik heel goed de positie in de schaduw. 
Je hoort erbij, maar het is verdraaid lastig serieus genomen te worden. 
Die parallel met mijn privéleven verklaart misschien wel ten diepste het 
ontstaan van dit boek. Als je intern adviseert, zet je jezelf niet in het licht 
op basis van pikorde of eigendunk. Je draagt bij aan het geheel vanuit de 
schaduw, met hard werken en veel verantwoordelijkheidsbesef. Dit boek 
is een eerbetoon aan iedereen die werkt vanuit zo’n plek. Zo gezien, is dit 
boek al mijn hele leven onderweg.

Paul Kloosterboer
April 2015

 

Noot

1.	 	�Kloosterboer, P.P. & Sterk, R.M. (1996). Tussen centraal en decentraal, dilemma’s en 

strategieën voor stafeenheden. M&O, Tijdschrift voor organisatiekunde en sociaal beleid, 

nr. 1.
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Graag wil ik een aantal mensen op deze plek persoonlijk danken voor het 
tot stand komen van dit boek. Ten eerste, de medeauteurs die net als ik iets 
willen doen voor en bijdragen aan de grote, waardevolle en sterk onder-
belichte groep waarvoor dit boek is bedoeld. Voor Didi van der Weegen en 
Rolf Sterk is dit al zo’n twintig jaar geleden. Voor Gertjan de Groot, Natasha 
Groot-Braaksma, Tijn Ponjee, Steven Pont, Marijke Spanjersberg, Melanie 
Verheijden, Anne Marie Weggelaar en Annemarie Zijlema veel recenter.

Uiteraard ook veel dank aan alle klanten die mij hebben toegelaten tot hun 
existentiële zorgen en uitdagingen over hun adviesrol en -functie, plek en 
professie. Jullie zijn de voedingsbron van alle analyses en inzichten van 
dit boek. Gertjan, Annemarie en Natasha, jullie bijdrage als klanten, die 
daarna aan dit boek hebben meegeschreven, vind ik extra bijzonder.

Verder wil ik hier dank uiten aan Cécile van der Velden van het NAAW, die 
mijn verlangen om betekenisvol te zijn voor het intern adviseren opnieuw 
tot leven heeft gewekt.

Uiteraard ben ik AOG School of Management erg dankbaar voor de moge-
lijkheid die zij mij bieden als kerndocent van de leergang ‘Meesterschap in 
Adviseren’. Het is een waardevolle manier om in contact te komen met en 
bij te dragen aan de ontwikkeling van al die prachtige intern adviserende 
professionals.

Een apart woord van dank wil ik richten aan Phoenix Opleidingen in 
Utrecht, in het bijzonder aan Morten Hjort en Wiebe Veenbaas. Jullie heb-
ben mij verrijkt met een voor mij heel nieuwe manier van systemisch kij-
ken, denken, voelen en doen. Het leert mij hoe mijn leven, met alle liefde-
volle relaties, kwetsingen, het verlies van Joke en het weer terugknokken, 
een hulpbron voor me is. Dat draagt mij in mijn persoonlijke en profes-
sionele ontwikkeling.
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Dank ben ik verder verschuldigd aan het team van Vakmedianet. Het uit-
geversvak krijgt bij jullie nieuwe dimensies in het totaalpakket van een 
mooi boek maken tot en met on- en offline media-aandacht en alles wat 
helpt het gedachtegoed uit dit boek tot leven te wekken.

En ten slotte heel veel dank aan Jacqueline, mijn lief én mijn strenge, doch 
rechtvaardige proeflezer. Je hebt de ondankbare taak op je genomen je 
steeds als eerste door alle ruwe concepten heen te slaan. Je hebt je ook 
uitgeput in suggesties om het allemaal zo leesbaar te maken, dat je er zelf 
plezier aan kunt beleven. Daarbij geef je me het gevoel dat zowel het boek 
als ik waardevol zijn voor jou. Welk mooier geschenk kan ik mij wensen?

Paul Kloosterboer
April 2015
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Inleiding Deel I 

Begrijpen waarom het gaat zoals het gaat, geeft bedding. Het maakt dat 
je je in je adviesrol deel weet van een veel groter verhaal. Als je dat ziet en 
respecteert, kun je erin leunen. Dat geeft rust én ruimte. Je kunt bij jezelf 
gaan zien en voelen of jouw handelen ‘klopt’ in het grotere geheel. Deel 
I ‘Plek in het geheel geven’ belicht de waardevolle en tegelijk spannings-
volle bedding van je adviesrol.

Hoofdstuk 1 schetst de contouren van een vitale plek van waaruit je kunt 
adviseren. De start is een opvatting over adviesprofessionaliteit en profes-
sionele ontwikkeling, waarin onder meer het begrip ‘plek’ wordt uitge-
werkt. De positie van waaruit je kijkt naar een plek bepaalt wat je wel en 
niet ziet. Dit hoofdstuk beziet de adviesplek daarom vanuit verschillende 
perspectieven, zoals die van managers, organisaties en adviseurs. Het 
hoofdstuk eindigt met een leeswijzer voor het boek.

Hoofdstuk 2 gaat over de ontwikkeling van organiseren en ondersteunen. 
Alles wat in het heden gebeurt, is een functie van het verleden. Dat verle-
den geeft extra betekenis aan het heden. En er ligt iets van het vervolg in 
besloten. Achterwaarts begrijpen geeft voorwaartse visie.
De ontwikkeling van organiseren en ondersteunen is ook belangrijk, om-
dat een plek wordt bepaald door het grotere geheel waar die plek zich in 
bevindt. Zo is adviseren ingebed in organiseren. Zonder de patronen of pa-
radigma’s van organiseren te bezien, valt adviseren niet goed te begrijpen.

Hoofdstuk 3 beschrijft wat er gebeurt op de adviesplek zelf. Dat is nog in-
teressanter en spannender als je niet alleen naar de verschijnselen kijkt, 
maar naar de relaties en dynamieken daartussen. Dat is belangrijk, want 
juist in de gespannen relaties en dynamieken in het organisatorische 
weefsel ligt jouw uitdaging besloten als je intern adviseert. De metafori-
sche aanduiding van die spanningen als micro-ontstekingen in het orga-
nisatorisch weefsel helpt je bij het thema van deel II dat gaat over welke 
plek je inneemt in het geheel.



Zo geven de eerste drie hoofdstukken van dit boek een bedding aan je ad-
viespositie. Het gaat maar ten dele over adviseren. Deel I beschrijft vooral 
de context ervan, om te begrijpen wat er op je adviesplek allemaal gebeurt.



1
Hoofdstuk



 Contouren 
van een  

vitale plek

Paul Kloosterboer



Adviseren is niet meer wat het geweest is. En dat is maar goed 

ook! ‘Geef mij uw probleem en ik kom terug met het goede ant-

woord.’ Die manier van adviseren is aan het uitsterven, uitzon-

deringen daargelaten. Adviseren begint nu met herkennen en 

erkennen van alles wat er al is om met een vraagstuk om te gaan. 

En daar vervolgens iets aan toevoegen om die capaciteit te ver-

sterken. Adviseren anno nu is co-creëren en verbinden. Span-

nend, leerzaam én sociaal-emotioneel een stuk veeleisender.

Wat ook verandert, is dat ‘adviseur’ steeds minder voorkomt als 

functienaam voor interne functies. Waar het kan, worden dit 

soort taken, liefst digitaal ondersteund, ondergebracht in ma-

nagementfuncties of in zelforganiserende teams. Tegelijk zijn 

inhoudelijk deskundigen en ervaringsdeskundigen, die ande-

ren adviseren en met hen co-creëren in project-, programma- 

en andere teams, actiever dan ooit.

Kortom, intern adviseren verdwijnt én verschijnt. In zijn nieuwe 

gedaante is het springlevend en heeft het een veelzijdige toe-

gevoegde waarde! Dat mag wel eens gezegd worden na de-

cennia van klagen over intern advies en van specialisten weg-

zetten als nerds. 



21Deel 1  Plek in het geheel geven

Of je nu een teamcoach bent, een strategisch beleidsadviseur, een profes-
sional in de uitvoering, een juridisch, marketing- of technisch specialist, 
een project- of programmamanager, directiesecretaris, OR-lid of een pro-
fessional in de sfeer van bedrijfsvoering, zoals ICT, HRM, financiën, kwa-
liteit, organisatie of communicatie: je potentiële nut en waarde voor jouw 
organisatie en andere partijen die je adviseert, is kolossaal. Niet alleen bin-
nen eenheden en teams, maar ook over allerlei organisatorische grenzen 
heen.
Dit potentieel heb je ook in moderne, zelforganiserende, zelflerende en 
netwerkachtige verbanden. Juist zelfs! De nieuwe, innoverende netwerk-
economie draait om co-creërende specialisten. Of dat uit de verf komt, 
daar heb je zelf een aandeel in. hoewel dat in de dagelijkse perikelen 
en hectiek soms moeilijk te geloven is. Sommige dingen lijken je meer 
te overkomen, dan dat je er zelf de hand in hebt. Toch is dat bedrieglijk. 
Want precies in die schijnbaar onbegrijpelijke zaken en in de onmacht die 
je daarbij kunt ervaren, schuilt zowel het probleem als de mogelijkheid om 
jouw waarde tot wasdom te laten komen.

Iedereen die wel eens adviseert binnen zijn organisatorisch 

netwerk, heet in dit boek een adviseur. Adviseur is dus niet je 

functie of beroep, maar een rol: je bent het, zodra je het doet. 

Ongeacht wat er op je naamkaartje staat.

Intern adviseren doe je als je voor langere tijd deel uitmaakt van 

het organisatorische systeem of netwerk waarin je adviseert.

Piramide of netwerk, elk samenwerkingsverband staat bol van gedoe. 
Belangen en behoeften overlappen en botsen continu en dat is normaal. 
Met jouw kennis van je vak én het veld heb je een unieke potentie als 
bindmiddel van dit verwarrende en spannende weefsel van werkrelaties. 
Bijvoorbeeld als antenne voor en duider van signalen uit de praktijk. Als 
verspreider van kennis, ideeën en succesvolle praktijken. Of als regisseur 
en bemiddelaar bij beleidsontwikkeling tussen eenheden en partijen. Co-
creëren door het samenbrengen van kennis, ervaringen, behoeften en be-
langen. Elke kwestie op jouw vakgebied is een kans het organisatorische 
netwerk te verbinden en verder te ontwikkelen. 
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De eerste paragraaf schetst een ruwe visie op vitaal adviseren binnen een 
organisatorisch netwerk en enkele kernbegrippen daarbij. Dan inventa-
riseren we wat we al weten hierover en welke vragen nog open liggen. 
We eindigen met een leeswijzer hoe met dit boek langs die vragen te na-
vigeren. 

1.1 	 De vaardigheden voorbij

Vitaal adviseren heeft drie belangrijke, onderling gerelateerde betekenis-
sen. Het woord ‘vitaal’ wijst erop dat je bijdraagt aan de levensvatbaarheid 
van het organisatorisch systeem dat je adviseert. Het verwijst verder naar 
de innerlijke kracht en energie in dat systeem en in jezelf. En ten slotte 
drukt het uit dat het geen bijzaak is, maar juist essentieel is voor die eerste 
twee betekenissen. 
Het vraagt volgens mij dan ook een bewuste en voortdurende professi-
onele en persoonlijke ontwikkeling om zoiets dag in dag uit te kunnen 
doen. Het lijkt op topsport: geen enkele proeve geeft de garantie dat het 
de volgende keer weer lukt. In deze paragraaf wil ik een idee geven van 
wat er volgens mij bij vitaal adviseren komt kijken.

Vitaal adviseren vergt inzicht en overzicht op het gebied van (zie ook fi-
guur 1.1):
1.	 	het vakgebied van adviseren (jawel, het is echt een vak!);
2.	 	de context waarin je opereert;
3.	 	de bagage die je zelf meeneemt als persoon.

Adviseren als professie gaat, naast je vakkennis, over de het hele professio-
nele repertoire van adviesrollen, -aanpakken, -benaderingen, -technieken 
en -instrumenten. Allemaal zaken die je je eigen kunt maken om effectie-
ver te worden in je rol als adviseur.

De context gaat over de personen en partijen waar je in je advieswerk mee 
te maken hebt. Je opdrachtgever(s), je eigen baas, de doelgroep en aller-
lei andere belanghebbenden in het organisatorische veld. Waarom zijn ze 
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Advies

context

Adviseur Ik
Competentie 

waarom, wie, 

wat, wanneer, 

hoe?

waarden, 

drijfveren, 

talenten

rollen, 

aanpakken, 

repertoire

W
aa
rd
e Plek

Fig. 1.1 	 Model voor vitaal adviseren

betrokken? Wat staat er voor hen op het spel? Hoe verhouden ze zich tot 
elkaar, wat is hun verleden en waarom komt het adviesvraagstuk in deze 
vorm, op dit moment bij deze personen op deze wijze naar voren als iets 
waar men jou voor nodig heeft?

Ik gaat over het belangrijkste gereedschap dat je meeneemt in elke advies-
situatie. Dat ben je namelijk zelf. Je professionele en persoonlijke waarden, 
je karakter, drijfveren en talenten. Die hele persoonlijke bagage is voelbaar 
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aanwezig voor je gesprekspartners en jezelf en onderscheidt je van je vak-
broeders en zusters. Misschien nog wel meer dan je kennis van zaken.

De wisselwerking tussen deze drie aspecten is ook belangrijk. Zo is je com-
petentie de mate waarin je het adviesrepertoire meester bent. En omge-
keerd, de mate waarin jij als persoon iets toevoegt aan dat repertoire. Wat 
kan ik in mijn adviesrol?

Wat je bereikt als adviseur in je werkveld bepaalt je waarde. Je lost een 
probleem op voor de een, je leert anderen iets en je biedt emotionele of 
praktische steun aan een derde. En je vervult daarmee je eigen behoeften 
aan bijvoorbeeld zingeving, erkenning en inkomen. Je creëert en vernie-
tigt voortdurend vele vormen van waarde tegelijk voor vele groepen en 
personen. 

Een relatief nieuw gebied is hoe jij je plek vindt tussen de behoeften en be-
langen om je heen en die van jezelf. In figuur 1.1 is dit weergegeven als de 
wisselwerking tussen context en ik. Stap je snel in de plek die je wordt aan-
geboden? Bijvoorbeeld een gat dichten dat een ander heeft laten vallen. 
Of controleren en rapporteren over de realisatie van beleid, waardoor je 
vertrouwensrelaties in het veld op het spel komen te staan. Of heb je zo je 
eigen manier om een draai aan de situatie te geven? Wie ben je het meest 
geneigd om blij te maken: je opdrachtgever, je doelgroep of jezelf? En wie 
maak je sterker met wat je doet en wie misschien wel zwakker? Wat is je 
reflex als het echt spannend wordt en hoe effectief is dat? Oftewel, wat is 
jouw ‘plek der moeite’?

Vragen die gaan over ‘plek’. Welke plek biedt het systeem je aan en welke 
plek neem je van nature in? Voel je je ‘op je plek’ of juist ‘van je plek’? Dat 
kun je bijvoorbeeld merken aan je eigen energiehuishouding en die van 
de mensen om je heen. Het bekendste plekdilemma in adviseren gaat over 
betrokkenheid versus distantie. Juist het fenomeen plek maakt duidelijk 
wat er zo anders is aan intern adviseren. Adviseren in het belang van het 
grotere geheel, terwijl je er tegelijk onderdeel van uit maakt. Er zijn spe-
lers in het systeem die een zekere macht of invloed op jou hebben. Op je 
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plek blijven, terwijl je je er soms met zoveel kracht vanaf getrokken voelt, 
ga er maar aan staan.

Vitaal adviseren is wat er gebeurt als al deze aspecten met elkaar samen-
spelen en elkaar versterken. Het is wat er gebeurt als je je verbonden weet 
met je eigen herkomst en drijfveren, met alles wat je geleerd hebt én met 
de mensen en het systeem waar je voor werkt. Alert op wat er gaande is, 
op hoe dat op je inwerkt en wat je daarin zelf doet en teweegbrengt. Dat 
gaat heus niet altijd perfect en er gebeuren natuurlijk voortdurend onver-
wachte dingen. Vitaal adviseren is het vermogen daarop af te stemmen en 
dan steeds weer een vitale plek te vinden van waaruit je bijdraagt.

Tot zover mijn kijk op vitaal adviseren. De volgende paragrafen geven een 
rondleiding langs de literatuur hierover. Die schetst wat we al weten over 
intern adviseren en waar minder over bekend en geschreven is. Zo krijgt 
dit boek een plek in het landschap van literatuur over adviseren.

De start is een samenvatting van hoe er de laatste decennia is gekeken naar 
interne ondersteuning en advisering met name door de managementbril. 
Dan volgt wat hieraan is toegevoegd vanuit adviseursperspectief, zowel 
over de rol als over de persoon van adviseur. Dit hoofdstuk eindigt op de 
plek waar jouw adviescontext en jijzelf elkaar ontmoeten. De opmaat voor 
de rest van dit boek.

1.2	 Intern advies als noodzakelijk kwaad?

Intern adviseren, zoals dat traditioneel gebeurde vanuit stafafdelingen, 
ligt al decennialang onder vuur. Managementgoeroes en managers praten 
elkaar graag na, als het gaat om klachten over de effectiviteit van intern 
ondersteunings- en advieswerk. In de jaren negentig van de vorige eeuw 
pronken grote bedrijven met spectaculaire krimppercentages op de ‘hoofd-
kantoorfuncties’, oplopend tot 90 procent.1 Nederlandse bedrijven als AE-
GON, DSM en PTT Telecom brengen dan hun staffuncties, zoals de tradi-
tionele personeelstaken, vergaand in de lijn onder. Daardoor is er minder 
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staf nodig. De volgende slag is het verzakelijken van de relaties tussen het 
kernproces en interne ondersteuners en specialisten. Met als meest gang-
bare variant het Shared Service Centrum (SSC). En ten slotte blijkt een 
steeds groter deel van dit werk te digitaliseren. Alle grote multinationals 
en non-profitorganisaties zitten al jaren op deze toer en wie niet?

Ook de managementliteratuur creëert van oudsher een beeld van intern 
advies als noodzakelijk kwaad. Van Lievegoed tot Mintzberg, van Keu-
ning tot Campbell, de klassieke standaardwerken schetsen een weinig 
rooskleurig beeld van ‘de staf’, zoals het traditioneel wordt genoemd. Een 
korte bloemlezing ter illustratie.

Bernard Lievegoed beschrijft in zijn beroemde theorie over ontwikke-
lingsfasen van organisaties het ontstaan van de lijn-stafproblematiek.2 
In de pioniersfase vormt de pionier/ondernemer zelf de primair sturen-
de en coördinerende factor. In de fase daarna verschuift het accent naar 
sturing en beheersing via mechanisatie en standaardisatie. Dit leidt als 
vanzelfsprekend tot specialisatie, aldus Lievegoed. Bij het toenemen van 
het aantal specialisten komt de eenheid van leiding in het gedrang. Oplos-
sing hiervoor is de staf-lijnconstructie, waarbij de specialisten in de staf 
worden geplaatst, met slechts adviserende bevoegdheid. Deze constructie 
leidt volgens Lievegoed tot lijn-staffricties:
‘Door de deskundigheid van de specialist krijgt het advies bevelskarakter, 
terwijl de staffunctionarissen in hun eigen afdeling een lijnbevoegdheid krij-
gen. Bovendien staat de lijnfunctionaris in veel gevallen ten opzichte van 
zijn collega’s in een adviesrelatie. Het staf-lijnonderscheid vervaagt, omdat 
men zich er geen raad mee weet. Zolang het onderscheid echter formeel blijft 
bestaan duren de problemen voort.’

Henry Mintzberg schetst efficiency, betrouwbaarheid, precisie en consis-
tentie als belangrijkste bijdragen van wat hij de ‘technische staf’ noemt 
(ICT, Kwaliteit, Engineering, Financiën). Hun taak processen te stroomlij-
nen, slaat gemakkelijk door naar een obsessie tot beheersing. Met organi-
satorische verstarring, bureaucratisering en strategische aanpassingspro-
blemen tot gevolg.
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De ‘professionele staf’ (advies op het gebied van HRM, communicatie, or-
ganisatie, juridische zaken et cetera) heeft vakmanschap, beslissingssnel-
heid en zelfstandigheid als voordelen. Nadelig is de neiging tot eilandvor-
ming. De zelfstandig professionals blijken zich in zulke gevallen dikwijls 
als een eigengereide en moeilijk aan te spreken en aan te sturen groep te 
gedragen.

Doede Keuning en Derk Jan Eppink schetsen als potentiële voordelen van 
de staf het verbeteren van de kwaliteit van de besluitvorming door speci-
alistische adviezen.3 Dit werkt bovendien tijdbesparend voor de lijn. Een 
gebrek aan toepasbaarheid of een onduidelijke meerwaarde van stafad-
viezen en/of onvoldoende draagvlak ervoor zijn de nadelen. Een en ander 
kan leiden tot een negatieve beeldvorming jegens de staf. Daarnaast kan 
de staf volgens deze auteurs met ‘dwingende’ adviezen in de verantwoor-
delijkheid van de lijn gaan treden, met onduidelijkheid en competentief-
ricties tot gevolg.

Andrew Cambell en Michael Goold laten zien hoe concernstaven waarde 
kunnen vernietigen.4 Dit gebeurt onder meer door beslissingen in de lijn 
over te doen, horizontale synergie aan organisatieonderdelen op te drin-
gen, de besluitvorming te vertragen, ondermaatse dienstverlening en een 
autonome en vaak disfunctionele behoefte tot uitbreiding van de eigen 
invloedssfeer. 

Hans van Londen5 stelt dat als de staf synergie tussen onderdelen nastreeft, 
bijvoorbeeld door best practices over te brengen van het ene naar het an-
dere onderdeel, dit wringt met de gewenste ondernemingsvrijheid van de 
onderdelen. De staf moet tegelijk voldoende ruimte laten voor intern on-
dernemerschap, zodat dit niet wordt verstikt door overijverig stafwerk. 

Wat je steeds terugziet bij deze managementauteurs is de noodzaak tot 
het inzetten van intern adviserende specialisten op enig moment. Dit stelt 
de lijn in staat zich te concentreren op het kernproces en helpt deze te 
stroomlijnen. Maar tegelijk zien ze in deze adviseurs een potentieel ‘paard 
van Troje’: meer ellende veroorzakend dan dat ze oplossen. De standaar-
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diserende bijdrage slaat door tot verstarring. En het ondersteunen schiet 
door naar een bepalende of een passieve houding. Wantrouwen, irritatie 
en stereotypen tussen lijn en advies zijn het gevolg.

Wat opvalt als je even uitzoomt, is dat de managementauteurs zich be-
perken tot beschrijvende en ten dele verklarende verhalen over hoe het 
mis gaat. Wat vrijwel buiten beeld blijft, is de rol die het management zelf 
daarbij vervult. Het lijkt haast alsof managers (en managementauteurs!) 
machteloos toeschouwer zijn en zien hoe een ‘monster’ hen bedreigt, dat 
ze zelf geschapen hebben. Dat komt wellicht omdat het achterliggende 
organiseerprincipe niet ter discussie staat: de functiescheiding tussen be-
slissen, denken en doen. Als de uitwassen hiervan tegenvallen, wordt niet 
het principe, maar één groepering tot zondebok verklaard. Hoe het dan 
wel kan en moet met intern advies, blijft mede hierdoor vaag. Het beperkt 
zich tot terugdringen, verzakelijken en uitbesteden van staftaken. Of dat 
iets oplost en waarde toevoegt?

1.3 	 Herwaarderen van intern adviseren

Ondanks het managementgemopper blijkt intern adviseren vaak nut-
tig en nodig. Groeiende organisaties bereiken steevast een punt waarop 
professionele ondersteuning en advies noodzakelijk wordt. Er ontstaat 
wildgroei in werkwijzen, systemen, contracten en dergelijke, resulterend 
in kosten- en kwaliteitsverlies of pijnlijke incidenten. De situatie wordt 
onbeheersbaar. Specialisten en adviseurs wordt gevraagd de situatie te 
stroomlijnen via slimme systemen en werkwijzen. Ze voegen dus iets toe 
wat de organisatie dringend nodig heeft.
Maar ook goed ontwikkelde, professionele organisaties hebben soms iets 
extra’s nodig. De managers en professionals van het kernproces concen-
treren zich op hun eigen verantwoordelijkheidsgebied. Maar wie facili-
teert dat en verbindt de lokale systemen en praktijken met wat op andere 
plekken in het organisatorisch netwerk gebeurt?
In alle drukte en complexiteit werkt men gemakkelijk langs elkaar heen. 
Op allerlei gebied. Kijk maar hoe instellingen in de jeugdzorg of in de vei-
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ligheidsketen in hun kernprocessen elkaar slecht weten te vinden. Of kijk 
hoe het ooit zo roemruchte BSO van Eckart Wintzen, na enige tijd met 
‘overheadloze’ businesscellen te hebben gewerkt, behoefte kreeg aan eni-
ge centrale ondersteunende capaciteit,6 zoals tegenwoordig Buurtzorg dat 
in bescheiden mate ook heeft.7 De veel grotere organisatie Achmea opti-
maliseert de kwaliteit en kwantiteit van intern advies via eerste-, tweede- 
en derdelijnstaken, in oplopende mate van specialisatie en concentratie, 
naar analogie van de gezondheidszorg.

Intern adviseren als activiteit (niet per se als functie) is aan een ware re-
vival bezig. Niet in het minst omdat externe adviseurs hebben laten zien 
hoe makkelijk ze zich verkopen aan deelbelangen van opdrachtgevers in 
een organisatie. Zonder daarbij de belangen van het grotere geheel in het 
oog te houden. Zo is een recente reorganisatie binnen de NS met voorna-
melijk externe adviseurs begonnen. Toen dat niet goed bleek te werken, 
is gekozen voor interne capaciteit, marginaal ondersteund door externe 
consultants. 

Ondanks de onderlinge verschillen zijn trends en ontwikkelingen waar-
neembaar in de pogingen om de meerwaarde van intern advies te vergro-
ten (zie figuur 1.2). 
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Trends en ontwikkelingen op het gebied van intern advies

Minder Meer

Kennisgericht Waardegericht

•	 organiseren rond disciplines	

•	 scheiding tussen lijn en staf	

•	 onafhankelijke specialisten	

•	 ondersteuning in vaste structuur	

•	 verticale carrière	

•	 vakkennis doorslaggevend	

•	 organiseren rond klantwaarde

•	 adviesrollen voor managers en 

professionals in het kernproces

•	 multidisciplinaire projectaanpakken

•	 ondersteunen als interim-

verschijnsel

•	 lijn-adviesmobiliteit

•	 communicatieve competenties

Overnemen Overdragen

•	 zenden en bepalen	

•	 branden blussen	

•	 kennis dragen	

•	 adviseur voert uit	

•	 bepalen en regelen

•	 instrumenteren en ondersteunen

•	 beleidsmatig anticiperen

•	 kennis overdragen

•	 adviseur coacht en klant leert

•	 adviseren, regisseren, bemiddelen

Vrijblijvend Verzakelijken

•	 stafbijdrage is ‘overhead’	

•	 persoonsgebonden kwaliteit	

•	 gedwongen winkelnering	

•	 onder hoede van (top)

management	

•	 oriëntatie op bedrijfsfuncties

•	 diensten op tariefbasis

•	 Service Level Agreements

•	 concurrentie met extern advies

•	 Shared Service Centrum

•	 oriëntatie op bedrijfsprocessen

Fig. 1.2 	 Trends en ontwikkelingen op het gebied van intern advies

Deze trends laten op zichzelf een richting zien. Het is echter niet direct 
duidelijk welke van deze zaken nu echt waarde vergroten en wat niet 
meer is dan een managerial modegril. Zo heeft op het moment van het 
schrijven van dit boek de gemeente Amsterdam besloten de systematiek 
van interne verrekening voor een aantal interne adviestaken weer te la-
ten vervallen!
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Ook is uit bovenstaand rijtje niet op te maken welke aanbeveling nu past 
op welke situatie. Het wordt tijd om de managementbril eens af te zetten 
en het vraagstuk van effectief intern adviseren door de adviseursbril te be-
kijken.

1.4 	 Steunen en sturen vanuit de schaduw

Niet zo heel veel auteurs hebben zich serieus beziggehouden met het ver-
schijnsel intern adviseren. En als dat wel gebeurt, wordt al snel de orga-
nisatie, dus de context, als eenheid van analyse verlaten en staat de advi-
seur centraal. Op zichzelf is het erg de moeite waard eens te kijken wat dit 
perspectief oplevert.

Om de adviesrol reliëf te geven, kiezen de meeste auteurs voor een verge-
lijking met extern advies. Leggen we toonaangevende auteurs als Cum-
mings & Worley8, De Caluwé & Reitsma9 en Block10 bij elkaar, dan ont-
vouwt zich het volgende beeld. 

De externe adviseur komt met veel prestige binnen, uiteraard onberispe-
lijk gekleed, is erkend specialist op zijn onderwerp en brengt natuurlijk 
‘een frisse blik’. Tegelijk is zijn oriëntatie om op korte termijn een verschil 
te maken. De klant heeft nu eenmaal snel bevestiging nodig voor zijn prij-
zige investering in extern advies. De aandacht van de externe adviseur 
voor de eigenheid van de organisatie in historie en lokale context is be-
perkt, evenals zijn aandacht voor de langetermijneffecten van zijn hande-
len. Dan is hij immers allang weer vertrokken. Ten slotte vormen vervolg-
opdrachten en referentieverstrekking zijn meetpunten voor succes.

De interne adviseur daarentegen acteert low profile, bedient zich van het 
gangbare organisatiejargon, is qua kleding aangepast op de organisatie 
en zijn positie daarin. Hij spreekt de taal van de voorgeschiedenis van de 
organisatie en de sleutelfiguren daarin. Hij spreekt ook de taal van het 
management in termen van doelen, praktische, liefst snelle oplossingen 
en kosten. De ervaren interne adviseur weet van de teleurstelling die 
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grootscheepse en verwachtingsvol ingezette adviestrajecten onvermijde-
lijk oproepen. Vervolgopdrachten, salaris- en positieverbetering en vooral 
interne reputatie vormen zijn meetpunten voor succes.

Peter Block lardeert dit beeld met een interessante schematische karakteri-
sering van de verschillen tussen interne en externe adviseurs (zie figuur 1.3).

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

Fig. 1.3 	 Opvallende kenmerken van interne en externe adviseurs  

	 (naar Peter Block)
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Deze verschillen tussen externe en interne adviseurs geven echter nog 
niet veel informatie over de mogelijkheden en beperkingen vanuit de in-
terne adviesrol. Peter Block, Léon de Caluwé, Elsbeth Reitsma en Hanna 
Nathans verschaffen hiertoe interessante ingrediënten. Leg ik hun puz-
zelstukjes en mijn eigen waarnemingen bij elkaar, dan onderstaat het vol-
gende beeld (zie figuur 1.4).

Interne adviesrol

Kenmerken Beperkingen Mogelijkheden

•	 Je maakt onderdeel 

uit van de hiërarchie, 

waaraan je adviseert

•	 Je bent onderdeel 

van beleid, cultuur, 

systemen en werk-

wijzen waarover je 

adviseert

•	 Vaak verplichte win-

kelnering

•	 Je bent permanent 

deel van (in)formele 

netwerk

•	 Positie, taakniveau en 

interne reputatie be-

palen status, invloed 

en netwerk waar je 

toegang toe hebt

•	 Je werkt structureel 

in meerhoeksverhou-

dingen met klanten, 

collega’s, opdracht-

gevers, hiërarchische 

bazen, vakbazen 

enzovoort

•	 Gebrekkige contracte-

ring: 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-consultdilem-

ma: de vertrouwens-

band 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 kun-

nen wijken. Als je je 

teveel aanpast, word 

je ‘meubilair’, als je 

teveel afwijkt, word je 

‘profeet in eigen land’

•	 Bedding: intensieve, 

duurzame relaties in 

het werkveld geven 

een kennis- en ver-

trouwensvoorsprong

•	 Organisatiekennis: 

breedte, diepte en 

historie kennen

•	 Zicht op het ‘gro-

tere geheel’: op basis 

hiervan ‘al-partijdig’ 

kunnen werken 

•	 Strategische ken-

nis: specialistische, 

organisatiegebonden 

kennis verhoogt je 

unieke meerwaarde

•	 Informatiemacht uit-

bouwen en benutten

•	 (In)formele netwerk 

benutten voor:

-- lezen en beïnvloeden 

v/h krachtenveld: 

weten hoe de hazen 

lopen

-- informatie verkrijgen 

en verspreiden
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Interne adviesrol

Kenmerken Beperkingen Mogelijkheden

•	 Vaak ontbreekt een 

formeel contract 

voor de klus of op-

dracht, waardoor het 

informele ‘psycho-

logische contract’ 

domineert

•	 Bedrijfsblindheid: nei-

ging 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 winkel

nering: soms zijn klant 

en adviseur ‘tot elkaar 

veroordeeld’ tegen 

de wil van (een van) 

beide

•	 Interne adviseur moet 

soms organisatie-

brede systematieken 

‘verkopen’. Dit roept 

irritatie op bij klanten

•	 Initiatiefruimte: ruimte 

om zelf opdrachten 

te definiëren/creëren

•	 Informele macht: status 

opbouwen via suc-

cesjes, promoties,  

vitale klussen, coali-

ties, lid van sleutel-

projecten, -program-

ma’s en -commissies

•	 Vertrouwensrelaties 

met sleutelfiguren 

opbouwen

•	 Waardevolle praktij-

ken identificeren en 

verspreiden

Fig. 1.4 	 �Kenmerken, beperkingen en mogelijkheden van intern adviseren  

(geïnspireerd op Block, Nathans en De Caluwé & Reitsma)

 

Al met al ontstaat het beeld van een even noodzakelijke als lastige rol. Je 
hebt permanent te maken allerlei botsende belangen en opdrachten. De 
opdrachtgever van je klus wil iets anders dan je hiërarchische baas. Die 
heeft wellicht weer andere belangen dan je functionele baas. En dan zijn 
er nog allerlei andere collega-specialisten, managers en andere belang-
hebbenden met hun inbreng, behoeften en belangen.
De aard van je werk is anderen te ondersteunen en hen sterker te maken. 
Als interne professional werk je hard en cijfer je jezelf vaak weg uit loya-
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liteit aan de organisatie waar je deel van uitmaakt. Je opereert vanuit de 
schaduw om anderen die in het licht staan, veelal managers, te helpen.

Die schaduw biedt gelukkig niet alleen nadelen, maar ook de nodige voor-
delen. Juist ‘onder de radar’ blijkt het mogelijk allerlei informatie te ver-
zamelen en te verspreiden, parels te vissen, zaken in de week te leggen, 
verbindingen tussen personen te maken, enzovoorts. Vaak activiteiten 
waar managers, vanuit hun gearticuleerde positie en belang, niet aan toe-
komen en niet toe in staat zijn. Kortom, het geheim van je meerwaarde ligt 
in je loyaliteit aan het grotere geheel waar je langdurig deel van uitmaakt. 
Maar datzelfde grotere geheel plaatst je ook voor de nodige hoofdbrekens. 
Welke dat zijn en hoe daarmee om te gaan, daarover gaat dit boek.

1.5 	 Adviseren vanuit het geheel: leeswijzer

Dit boek bouwt voort op de waardevolle inzichten van de hiervoor ge-
noemde auteurs en vele andere. Maar het doet hun werk niet over. Wat het 
wel beoogt, is erop voortbouwen en een perspectief toevoegen dat tot nu 
toe onderbelicht is gebleven: je plek als adviseur in systemisch perspec-
tief. Dat houdt in dat we de organisatie als een levend systeem zien, dat 
zelf weer onderdeel uitmaakt van een groter geheel. Ook een netwerk van 
samenwerkende organisaties kun je zien als zo’n systeem. 
Wat is jouw plek en functie in je organisatie of organisatorisch netwerk als 
professional, specialist en adviseur? Het geeft je ook een andere bril om je 
bewust te worden van de vitale waarde van intern adviseren. Dit boek wil 
je helpen de vitale plek te ontdekken van waaruit je adviseert. De plek die 
waardevol is voor het grotere organisatorische geheel. En die je toegang 
geeft tot wijsheid en kracht in jezelf. 

Deel I ‘Plek geven’ zoomt uit. Door afstand te nemen, ontwaar je welke 
plek intern adviseren inneemt in het grotere geheel. Dat begint bij de his-
torie. Waar en hoe is intern adviseren ooit ontstaan? Wat voegde het toe, 
hoe functioneerde het en wat was er toen nodig om effectief te zijn? En 
welke gevolgen had dat? Hoofdstuk 2 geeft de historische bedding die 
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je plek in het heden nog steeds mee bepaalt. Dit hoofdstuk toont de vi-
tale functie en legitieme plek van intern adviseren in verleden, heden en 
toekomst. Hoofdstuk 3 gaat over de context waarbinnen je als adviseur 
opereert en beschrijft de organisatie als een levend systeem. Zo’n systeem 
staat permanent bol van de ‘ontstekingen’ in het eigen weefsel. Dat geldt 
voor alle levende wezens en voor organisaties al net zo. Dit creëert eigen 
dynamieken waarop relatief weinig invloed mogelijk is. Maar waar je al 
adviserend wel mee te maken hebt! Zo schetst deel I de interessante en 
tegelijk spanningsvolle systemische bedding van de plek waarop je in je 
adviesrol functioneert.

Deel II ‘Plek weten’ laat zien hoe de vitale plek van waaruit je adviseert 
eruit kan zien. En omdat je het pas ziet als je het door hebt, krijg je in 
hoofdstuk 4 en 5 nog wat extra brillen om jouw werkelijkheid door te zien. 
Hoofdstuk 4 beschrijft de diverse adviesplekken in de wirwar van orga-
nisatorische ontstekingen. Het laat zien hoe je op de vitale plek een im-
muunfunctie vervult in het organisatorische weefsel. In hoofdstuk 5 gaan 
Anton de Kroon en Siebke Kaat verder op de metafoor van de organisatie 
als levend systeem. Daarbij laten ze zien hoe je in de praktijk een vitale 
plek van een onduidelijke of ontbrekende plek kunt onderscheiden en wat 
je dan te doen staat. Hoofdstuk 6 vertelt aan de hand van praktijkvoor-
beelden hoe interne adviseurs zichzelf waardevol maken. En hoe ze het 
organisatorische weefsel vitaal maken. 

Deel III gaat over ‘Plek vinden’. Het beschrijft de tocht die teams en indi-
viduele professionals maken om hun vitale plek te vinden. Hoofdstuk 7 
doet dit aan de hand van de expeditie naar waarde (paragraaf 7.3), een 
vertaling van mijn proefschrift over het vernieuwen met professionals, 
toegesneden op intern adviseren, co-creëren en verbinden. Hoofdstuk 8 
geeft een praktijkvoorbeeld van zo’n glibberige, maar waardevolle tocht 
van een ICT-team in een overheidscontext. Voorzien van reflecties wat er 
goed en fout ging. In hoofdstuk 9 beschrijft Natasha Braaksma haar per-
soonlijke avontuur en experimenten met co-creëren als beleidsprofessio-
nal in een groot provinciaal project. Hoofdstuk 10, het laatste hoofdstuk, 
gaat over jou zelf. De kernvraag bij co-creëren en verbinden is: hoe kom 
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ik op een ‘plek van ontmoeting’? Daarbij neem ik mezelf mee en kom ik 
mezelf tegen. Hoe maak ik van mijn ‘plek der moeite’ niet langer het slot, 
maar juist de sleutel tot ontmoeting? Schematisch gezien, is het boek als 
volgt opgebouwd (zie figuur 1.5).

Fig. 1.5 	 Schematische indeling van het boek
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