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Waarom is aansturen en veranderen soms zo lastig? 
kan procesmanagement een oplossing bieden? 

Aansturing en verandering; een teleurstellende ervaring? 
In veel organisaties zijn de ervaringen met het aansturen van de organisatie of delen daarvan 
en het doorvoeren van veranderingen nogal eens teleurstellend. 
Vaak wordt met goede moed aan een bepaald verbetering of veranderingsproject begonnen 
of worden initiatieven opgestart, maar veel deze initiatieven en projecten halen de eindstreep 
niet of er is aan de eindstreep nog maar weinig over van de eens zo fraaie doelstellingen. 

Waardoor ontstaan deze teleurstellende ervaringen? 
  degene die een verandering initieert en graag wil realiseren functioneert vaak in een 

netwerk van afhankelijkheden. Hij kan de verandering niet eenzijdig opleggen en is 
van anderen afhankelijk. 

  soms zijn de problemen zo complex dat er geen eenduidige inhoudelijke oplossing 
voor bestaat. Hierdoor is degene die de verandering wenst, vaak onvoldoende 
overtuigend voor andere partijen. Andere partijen hebben andere definities van het 
probleem, zien andere oplossingen en hebben daarvoor hun eigen argumenten. Nader 
onderzoek levert in deze situaties vaak weinig op. Ze bevestigen partijen in hun eigen 
gelijk en de onzekerheid neemt alleen maar toe. 

  veel veranderingen worden sterk projectmatig opgezet: scherpe probleemdefinities, 
heldere doelen, strakke planningen. In veel gevallen heeft een projectbenadering 
echter een beperkte betekenis, omdat partijen hiermee niet gedwongen worden om de 
probleemdefinitie, de doelen en de planningen maar voetstoots te accepteren. 

In essentie gaat het erom dat de partijen die betrokken zijn bij sturing of verandering zich niet 
laten overtuigen door uitsluitend inhoudelijke argumenten. Ze hebben eigen opvattingen en 
oplossingrichtingen, die ze te weinig terug zien in de voorstellen van de initiatiefnemer. Ze 
voelen zich onvoldoende betrokken. 

De oplossing ligt in een proces van interactie. Er zal overlegt en onderhandelt moeten worden 
over het bepalen van de problemen en het kiezen voor bepaalde oplossingen. 

Procesbenadering 
Als we sturings of veranderingsvraagstukken op een procesmatige wijze aanpakken betekent 
dit dat: 
  er vooraf tussen de betrokken partijen afspraken gemaakt worden over de manier 

waarop het (besluitvormings)proces zal gaan verlopen 
  het accent van de afspraken verschuift van de inhoud naar de wijze van 

totstandkoming 
  de procesafspraken voldoende ruimte moeten bieden aan de eigen belangen van de 

betrokken partijen. 
Kortom bij een inhoudelijke benadering vindt de aansturing plaats door personen met een 
inhoudelijke oriëntatie, terwijl bij een procesmatige  benadering de aansturing plaatsvindt



3 

door personen met een procesoriëntatie. De deelnemers aan het proces hebben ieder voor zich 
wel een inhoudelijke orientatie. 
Een procesmanager zorgt ervoor dat het veranderingsproces goed verloopt: dat partijen zich 
aan de afspraken houden, dat er goed wordt gecommuniceerd, dat besluiten conform de 
afgesproken regels worden genomen enz. 

Belangrijkste voor en nadelen van procesmanagement 

Als belangrijkste voordelen van procesmanagement kunnen worden genoemd: 
  realisatie van draagvlak 
  reductie van inhoudelijke onzekerheid 
  verrijking van probleemdefinities en oplossingen 
  incorporatie van dynamiek 
  transparantie van besluitvorming 
  depolitisering van de besluitvorming 
Als belangrijkste risico’s van procesmanagement kunnen worden genoemd: 
  procesmanagement als dekmantel 

  uitleggen in plaats van overleggen 
  beheersen in plaats van ruimte geven 

  procesmanagement vervangt de andere managementstijlen volledig 
  risico van trage besluitvorming; andere managementstijlen blijven nodig 

  procesmanagement leidt tot verarming van de besluitvorming 
  een grijs en grauw compromis; veel partijen, vele belangen 
  niet consistent; willekeurige compensatie ‘verliezers’ 
  geen confrontatie denkbeelden; ontbreken inhoudelijke visie 

Als deze risico’s tijdig onderkent worden, kunnen ze echter goed worden beheerst, zodat de 
negatieve effecten niet hoeven op te treden. 

Belangrijkste elementen van het ontwerp van een proces 

De belangrijkste elementen bij het ontwerpen van 
processen zijn: 

  openheid 
  core values 
  voortgang 
  inhoud 

Openheid 
De initiatiefnemer neemt een open houding aan en neemt niet eenzijdig besluiten. 
Andere partijen geven mede richting aan besluitvorming en kunnen aangeven welke 
onderwerpen zij graag op de agenda zien.
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Belangrijkste principes: 
 alle relevante partijen worden bij het proces betrokken 
 bij aanvang worden geen inhoudelijke keuzes maar procesafspraken gemaakt 
 transparantie van proces en procesmanagement 

Core values 
Niet alleen de core values van de organisatie verdienen bescherming. Ook de eigen 
kernwaarden van de betrokken partijen moeten beschermt worden. Partijen die zich 
committeren aan het proces moeten er zeker van kunnen zijn dat hun kernwaarden voldoende 
bescherming krijgen. 

Belangrijkste principes: 
 kernwaarden van zowel de organisatie als de betrokken partijen worden voldoende 
beschermd 
 commitment aan proces; niet bij voorbaat aan resultaat 
 commitment kan door partijen worden uitgesteld 
 het proces kent exitregels 

Voortgang 
Om trage en stroperige besluitvorming te voorkomen is het noodzakelijk om bij het ontwerp 
van het proces ervoor te zorgen dat het proces voldoende vaart en voortgang kent. 
Belangrijkste principes: 

 proces kent winstmogelijkheden en prikkels voor coöperatief gedrag 
 proces kent zware personele bezetting 
 omgeving van proces draagt bij aan versnelling van proces 
 conflicten worden zo diep mogelijk in proces weggelegd 
 command and control wordt als aanjager van proces benut 

Inhoud 
Er kan inhoudelijk sprake zijn van scherpe belangentegenstellingen. Dit kan leiden tot 
inconsistente of inhoudelijk zwakke besluiten. Het is dan ook belangrijk om de inhoudelijke 
kwaliteit te waarborgen. 
Belangrijkste principes: 

 maak onderscheid tussen experts en belanghebbenden, maar laat ze wel 
samenwerken; ieder vanuit zijn of haar eigen rol. 
 zorg dat eerst inhoudelijke variëteit ontstaat en daarna gewerkt wordt aan 
inhoudelijke selectie. 

Ieder proces dient recht te doen aan alle vier de kernelementen. De procesmanager zal 
hierover moeten waken. Maar voordat het proces daadwerkelijk van start kan gaan zullen 
betrokken partijen moeten beseffen dat ze elkaar nodig hebben om een bepaald probleem op 
te lossen. Overigens kan een procesmanager ook een rol spelen bij dit bewustwordingsproces.
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