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Inhoud 

§  Kijken naar organiseren 
§  Taakverdeling, hiërarchie en kernprocessen 
§  Organisaties in omgeving 
§  Macht en conflict in overheid 
§  Organiseren en omgeving 
§  Begrijpen van organisatiedynamiek 
§  Organisaties in netwerken 
§  Zoeken naar ruimte voor verandering 
§  Vragen voor je eigen handelen 
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Taakverdeling en hiërarchie 
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Kernproces 

Klantproces 
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Contextuele omgeving 

Economie 

Politiek 

Milieu 

Sociaal 
Cultu

reel 
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Transactionele omgeving 

Geldschieters 

Tegenstrevers 

Burgers 

Bonden 
Bedrijv

en 

Belangengroepen 

Wetgevers 

Macht en conflict in overheid 

Ambtelijke top 

Beleidssectoren 

Uitvoeringsdiensten 

Parlement en Fracties 

Veldorganisaties 

Politieke top 

Minister 
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Organiseren als netwerken 
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Constructies van organiseren 

Ambachtelijke wereld 
Geen standaardisatie 
Unieke klant 

Industriële wereld 
Standaardisaties 
Klant-categorisaties 

Management van 
verdeelde activiteiten 
Business-units 
Ketendenken 

Integratie van 
verdeelde activiteiten 
door informatie als 
ordeningsprincipe 

Periodieke netwerken 
Relatiebeheer 
Losgekoppeld 
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Meervoudig kijken 

Technisch 
instrumenteel 

Politiek 
bestuurlijk 

Cultureel 
interactief 

Koers 
 
Organisatie 

 
Personeel 

Innovatief 
leren 

Taken en 
structuur Resources 

Externe 
beinvloeders 

Klimaat en 
imago 

Co-creatie 

Besluitvorming Autonomie 

Samenwerking 

Ontwikkelen 

Houding en 
motivatie 

Individueel 
leren 

Doelen en 
planning 

 
Omgeving 

Externe 
actoren 

Inter-act-leren 

Context 
factoren 

Diversiteit en 
spanningen 

Meervoudig kijken 

Technisch 
instrumenteel 

Politiek 
bestuurlijk 

Cultureel 
interactief 

Koers 
 
Organisatie 

 
Personeel 

Innovatief 
leren 

Taken en 
structuur Resources 

Externe 
beinvloeders 

Klimaat en 
imago 

Co-creatie 

Besluitvorming Autonomie 

Samenwerking 

Ontwikkelen 

Houding en 
motivatie 

Individueel 
leren 

Doelen en 
planning 

 
Omgeving 

Externe 
actoren 

Inter-act-leren 

Context 
factoren 

Diversiteit en 
spanningen 



9 

IND: wat is er gaande 
Externe omgeving Strategische koers Interne organisatie Eigen personeel 

Technisch- 
instrumenteel 

- Wisselende opgaven 
- Fraudebestrijding 
- Terrorisme 
- Televoorziening 
- Elektronisch dossier 

- Wettelijk kader 
- Taakorganisatie 
- Agentschap 
- Beleidsinformatie 
- 90% in termijn 

- Proces organisatie 
- Achterstanden  
- Kostenbeheersing 
- Lastenverlaging 
- Instabiele ICT 

- Vakbekwaam 
- Jong 
- Flexibel 
- Veel kennis 

Politiek- 
bestuurlijk 

- Beleid NL – EU 
- Kostenverlaging 
- Terrorisme 
- Kennismigranten 
- Ketensamenwerking 

- Wisselend beleid 
- Rapport rekenkamer 
- Vreemdelingtaken 
- Ketensamenwerking 
- Administratieve lasten 

- Lastig samenwerken 
- Besluitvorming 
- Kennisintegratie 
- Ketensamenwerking 
- Externe informatie 

- Relatief 
autonoom 
- Gekrenkte trots 

Cultureel- 
interactief 

- Regio-opvang 
- Rol media 

- Oog voor omgeving 
- Imagoproblemen 
- Externe partners 

- Samenwerkingsbereid 
- Openheid intern 
- Terughoudend extern 

- Toegewijd 
- Flexibel 
- Betrokken 
- Professioneel 

Innovatief 
Leren 

- Biometrie - Partners in migratie 
- Twinning SVB 

- Onduidelijke identiteit 
- Te druk - geen tijd 

- Trainingscentrum 

Externe 
kostendruk 

Noodzaak tot 
 verantwoorden 

Informatie- 
behoeften 

Beroep op 
systemen 

Verhoging  
beheersing 

Toename 
kosten 

Externe 
beleidsdrukte 

Aanpassingen 
bedrijfsproces 

Veel interne  
veranderingen 

Minder externe  
aandacht 

Minder  
terugkoppeling 

Reactief op keten 
initiatieven Noodzaak tot  

samenwerking 

Verbeteren 
en veranderen Beperkte tijd 

 vernieuwen 

Verdeelde aandacht 
management 

Behoefte aan  
beheersing 

Korte termijn 
ICT-ingrepen 

Grotere geheel 
 ontbreekt 

IND: Dynamiek van niet veranderen 
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Relaties tussen aspecten 

Er is geen concrete 
strategie 

Dus ik ben autonoom 

Ik ben deskundig 

Ik kan mijn eigen 
ambities volgen 

Omdat ik autonoom ben 
hoef ik geen informatie  
te geven 

De strategie is 
te  algemeen 

Ik heb grote 
vrijheid  

Directeur maak 
een strategie 

Zie je wel hij 
 functioneert niet 

Omdat hij niet functioneert 
hoef ik niet te luisteren 

Wij zijn tegendraads 
en eigenzinnig 

We hebben een  
professionele cultuur 
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Relaties tussen aspecten 

Ik heb extern 
veel waarde 

Ik heb handelingsvrijheid 
nodig voor resultaat 

Ik delegeer interne taken 
 aan meerdere mensen 

Ik stel geen heldere kaders 
want mijn waarde ligt buiten 
en mensen zijn autonoom 

In late stadia word ik 
geconfronteerd met plannen 

Professionals hebben 
vrijheid nodig en speelruimte 
 op hun vakgebied 

De plannen sluiten niet aan 
bij mijn gedachten en op elkaar 

Ik word naar binnen 
gezogen 

Ik moet ingrijpen en  
gaan coördineren 

Ik ga in spagaat 

Professionele overwegingen 

§  Meervoudig kijken naar problemen en oplossingen 
§  Relaties tussen problemen 
§  Waarom veranderen lastig is 
§  Eerste gedachten over oplossingen 
§  Zicht op verschillende perspectieven 
§  Gezamenlijke probleemervaring 
§  Creëren van draagvlak voor verandering 
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Reflectieve vragen 

§  Welke contexten neem ik mee ? 
+  Omgevings-Factoren 
+  Omgevings-Actoren 
+  Politiek - Beleid - Uitvoering 

 
§  Hoe onderzoek ik ? 

+  Modelmatig toetsend – Onbevangen zoekend 
+  Modellen van en voor de werkelijkheid 
+  Statisch - Dynamisch 

 
§  Hoe meervoudig kijk ik ? 

+  Welke domeinen en werelden ? 
+  Welke blinde vlekken ? 
+  Welke oplossingsbox ? 

§  Welke werelden herken ik in mijn werksystemen ? 
+  Welke betekenisvolle werelden kan ik begrijpen 
+  Kan ik conflicten en spanningen begrijpen 
+  Vanuit welke wereld zit ik veranderingen te doen 

 
§  Hoe dynamisch kijk ik ? 

+  Samenhang en spanningen domeinen  
+  Begrijp ik problematieken en vraagstukken  
+  Ruimte voor anders kijken naar oplossingen 

§  Hoe herken ik en schep ik patronen? 
+  Causale relaties en patronen en hoe te herkennen  
+  Redeneringen en probleemdefinities zichtbaar maken 
+  Group think en hoe te doorbreken 
+  Welke betekenissen en ruimte schep ik 

Reflectieve vragen 



13 

Prof. dr. Jaap J. Boonstra 

Mijn professionele missie is om kennis en ervaring te delen over 
leiderschap en veranderprocessen in organisaties. Op deze manier 
wil ik bijdragen aan het succesvol handelen van leiders en managers 
in de veranderingen die zij ambiëren. 

Met plezier werk ik samen met leiders, managers en professionals die 
verschil willen maken en daarvoor hun nek durven uitsteken. 

Het geeft me energie als ik kan bijdragen aan de trots van mensen in 
hun werk en hun bijdragen aan organisatorische en maatschappelijke 
vernieuwing. 
 

Jaap Boonstra is hoogleraar ‘Organisatieverandering’ aan de Universiteit van Amsterdam en bij Esade Business School in 
Barcelona. Hij is als onderzoeker en docent verbonden aan Sioo, interuniversitair centrum voor organisatie en veranderkunde 
in Utrecht. Hij is commissaris bij enkele Nederlandse bedrijven en toezichthouder bij een jeugdzorginstelling in Amsterdam en 
bij de Nederlandse Academie voor Overheidscommunicatie. Als zelfstandig adviseur is hij betrokken bij complexe 
veranderprocessen in organisaties. 

Op de universiteit verzorgt Jaap onderwijs over verandermanagement, strategische besluitvorming en over leerprocessen en 
machtsprocessen in organisaties. Bij Sioo levert hij bijdragen aan leergangen over leiderschap en diepgaande verandering. 
Bij Esade verzorgt hij opleidingen voor internationale studenten en veranderkundige leergangen voor bestuurders en leiders in 
internationale organisaties. 

Als onderzoeker verricht hij onderzoek naar sociale, technologische en organisatorische aspecten van innovatie en naar 
duurzame veranderingen in organisatorische netwerken. Zijn huidige onderzoek richt zich op waardegedreven leiderschap, 
cultuurverandering en maatschappelijke innovatie. 

Jaap publiceerde meer dan tweehonderd artikelen en diverse boeken over technologische en organisatorische vernieuwing, 
management van verandering, leerprocessen in organisatorische netwerken en transformationeel leiderschap. Zijn 
internationale handboek “Dynamics of Organizational Change and learning” is gewaardeerd als de beste professionele 
bijdrage aan organisatiekundige kennis door de Orde van Organisatieadviseurs. Het boek “Interveniëren en Veranderen, 
Zoeken naar betekenis in interacties” wordt door vakgenoten gezien als boek dat nieuwe perspectieven opent voor duurzame 
veranderingen van organisaties. In 2009 produceerde hij “De Verandermanagementbox”, een serie luister CD’s over 
verandermanagement. Zijn meest recente boek is “Leiders in Cultuurverandering” over mensen die initiatief nemen om de 
cultuur van hun organisatie diepgaand te veranderen. 

       www.jaapboonstra.nl   -   boonstra@jaapboonstra.nl   -   035 6954114    
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