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Als adviseur

“Duh, yisterday I kudn't even spell kunsultint, now I are one.”

“The problem with the humor is that there is too much truth to what it implies. 
There are no restrictions to entry into the consulting field. 
Consequently, anyone can enter.”

Brian R. & Barbara H. Durbrow, 1977, Academy of Management Annals.



Bron: CBS / Statline



Hoe typeren adviseurs zich?

Iemand die…… of: Iemand die een …….is:

▪ Handjes en voetjes levert; hulpkracht van de manager.

▪ Lichte inbreng heeft en meedenkt.

▪ Vrijmoedige gesprekspartner.

▪ Digitale raadgever m.b.v. artificiële intelligentie.

▪ Steunbeer van de samenleving.

▪ Co-creator.

▪ Kraker en deconstrueerder.

▪ Ontstroever.

▪ Met een satéprikker projecten aaneen rijgt (en daarmee een professie construeert). 

▪ Integraal onderdeel uitmaakt van het management met een verschil qua zichtbaarheid (ambigue) en 
rekenschap afleggen (niet in de spotlight).

▪ ……………………………………………………………………



Karakteristieken advieswerk

▪ Iemand (een) raad geven 
- ‘raad’ in de breedste zin van het woord en 
- gecontracteerd (vraagstelling en condities zijn overeengekomen).

▪ Wijze waarop varieert 
- van expert tot procesconsultatie, van onafhankelijke buitenstaander tot co-creatie.

▪ Tevoren weet je niet precies wat het advies zal zijn - onvoorspelbaarheid.

▪ Geadviseerde ziet een handelingsperspectief.

▪ Geadviseerde kan advies (deels) overnemen of afwijzen.

▪ Geen: 
- doorzettingsmacht → lijnverantwoordelijkheid of functionele aansturing; 
- geen uitvoerder 
(want dan heb je een andere rol).
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Begripsbepaling ‘impact’

▪ Van Dale: invloed, inwerking, kracht dat van iets uit gaat.

▪ Impact als zelfstandig naamwoord of werkwoord
▪ What things are happening or likely to happen that could impact your growth in consulting endeavors?

▪ However, the concern with viewing internal consultancy through the lens of external consultancy means that little is known 
about the manner in which it is organized and how this impacts upon its role.

▪ Spelers met impact zijn sociaal slim, netwerkvaardig, beïnvloedingsvaardig en oprecht.

▪ Impact:
.......ingewikkelder dan resultaat;
……..interactie en samenwerking - uitwisseling;
Vertrekpunt meer een belofte dan een op voorhand vaststaand resultaat.



Werkdefinitie:
Werking hebben



Wie gaat of gaan over impact?

▪ Mag/kan ik als adviseur mijn ‘impact’ bepalen?

▪ Ligt dat (per definitie) juist bij de opdrachtgever/ klant?

▪ Bij de direct betrokkenen?; bij niet-cliënten?; het hele klantsysteem?

▪ Drie voorbeelden.



pCIMO-logica

▪
pC: Wat is de overeengekomen vraag- /probleemstelling met de opdrachtgever. 
Wat zijn belangrijke contextvariabelen? 
(probleem in Context)

▪ Wat heb jij en/of anderen gedaan om hiermee om te gaan? 
(Interventie)

▪ Wat was daarvan het resultaat/de uitkomst? 
(Output/outcome)

▪ Kunnen we begrijpen waarom dit resultaat in deze context ontstond? 
Welke invloed is cruciaal voor het resultaat geweest? 
(werkend Mechanisme)



Wanneer impact in advieswerk?

▪ ………….We willen allemaal impact hebben; ieder op 
onze eigen wijze.

▪ Impact als positief en actief begrip.

▪ ‘Waar je ook van ‘bent’……..wanneer doe je het goed?’

▪ Vier invalshoeken/ ‘referentiepunten’

▪ Mede gerelateerd aan het adviesproces.



Het gemeenschappelijke verandergeloof

Gedachte-experiment:

▪ Impact als we gehanteerde methode onder de knie hebben:
- kennis en kunde

▪ Meer impact als de klant ons ervaart als expert op ons vakgebied: 
- onze geloofwaardigheid

▪ Het meeste impact als we als klant en adviseur hetzelfde verandergeloof 
hebben:
- gemeenschappelijk verandergeloof



Gebruik van valideringsstrategieën: 
hoe weet je dat je advies / voorgenomen handelingen gaan werken? 

1. Logica: 
de uitkomst volgt logisch uit de voorgestelde stappen als de klant goed uitvoert wat je hebt voorgeteld en als je kan verwachten dat 
hij/zij dat kan en wil.

2. Advocaat van de duivel: 
ga nauwkeurig na waarom de uitvoering van het advies juist niet zou gaan werken.

3. Case-based reasoning: 
het vergelijken met andere gevallen waarvan je de uitkomst kent. 

4. Membercheck: 
het overleggen met leden van de klantorganisatie over de kansen van je voorstellen.

5. Collegiaal consult: 
gebruik maken van de ervaring van gerespecteerde collega’s. 

6. Speel met alternatieven: 
Wat zou ik adviseren als ik dit advies niet kan of mag geven? 

7. Conditioneren: 
tevoren (geheel of deels) het advies of handelingen bespreken met belangrijke belanghebbenden.

8. Beoordeel de ‘kleur’ van je advies: 
welke kleurendruk heeft je advies; zou een andere (combinatie) van kleuren beter kunnen werken?

9. Generieke domeinkennis:
kennis over het domein waar het probleem speelt, kan inzichten geven in wat wel en wat minder werkt in dat domein.

10. Mechanismes:
waardoor zal deze handeling in deze context de beoogde uitkomst genereren.



Professional judgment

▪ Ons afwegingsvermogen als er geen regels zijn.

▪ Impact is dan:
De rijkheid van de weging en deze kunnen expliciteren:
‘wat is voor mij waar en waarom’.

▪ Ten dienste van het vermogen van organisatie(s) om adaptief te zijn, te 
handelen, innovatief en lerend te zijn. 



Monitoring en feedback

Systematisch, gedurende het adviesproces:

▪ Wat heb ik gedaan om te helpen oplossen / de ambitie te realiseren?

▪ Wat had ik beter kunnen doen?



Wat vind jij? 
Bepaal de rangorde: ‘De meeste impact hebben we als/door…..’

▪ Er een gemeenschappelijk verandergeloof tussen klant en adviseur is.

▪ We gebruik maken van valideringsstrategieën voor onze adviezen en 
handelingen.

▪ Ons vermogen tot professional judgment om geëxpliciteerde 
afwegingen te maken, als er geen regels zijn.

▪ Systematisch in het klantsysteem om feedback vragen.
_____

▪ Ronde 2: ……Aanvulling……..





(1)



(2)



(3)



(4)



(5)



(6)



Referentiepunten impact: met dank aan……

Gemeenschappelijk verandergeloof klant - adviseur Marijke Spanjersberg

Gebruik van valideringsstrategieën Joan van Aken en Karin van Ginkel

Vermogen tot professional judgment Manon Ruijters en Björn Prevaas

Systematische monitoring en feedback Marijke Spanjersberg



De honderdduizend dollar vraag

▪ Het advieswerk is een vak – ik identificeer mij met dat vak.
Het adviesproces als ruggengraat mijzelf en de klant bij de les te houden. 

▪ ‘Waarvan ik ben’.
In mijn geval sta ik op de schouders van 
- Jürgen Habermas (communicatief handelen), Hannah Arendt (nataliteit);
- Léon De Caluwé & Hans Vermaak (veranderkundig: kleurendrukdenken); 
- Keuning & Eppink; Harry Mintzberg en Ard-Pieter de Man (organisatiekundig); 
- Meer praktisch: de kernvragen veranderprocessen van Kilian Bennebroek Gravenhorst of: Marco de 
Witte en Jan Jonker – dat is me om het even. 

▪ Ik ben ook van de gezondheidszorg; diepgaande branchekennis als voorwaarde.

▪ Perspectief van de klant: belangrijk dat wij een gemeenschappelijk verandergeloof hebben, of 
minimaal op metaniveau daarover kunnen praten. Dit is voor mij de basis voor impact hebben.

▪ Dat een klant weet waarvoor hij/zij mij moet hebben: ‘als je iets wilt en het snijdt hout, dan gaan we 
het doen ook’. 
Als een klant me daarvoor niet wil hebben (maar voor iets anders), dan verlies ik aan impact.

▪ Monitoring en feedback – systematischer dan dat ik nu doe.
Mijn veronderstelling is dat dat impact bevorderend is. 
Meer zicht krijg op het ‘weten of ik al dan niet impact’ heb.





Inzicht in impact:

Leren van andere sectoren

Prof. dr. Mark van Twist
(Impactdag Orde voor organisatieadviseurs, 1 september 2021)



Sectoren & puzzels



Onderwijs: organisatie & netwerk

Impact van opgavegericht werken?



Zorg: output & outcome

Impact: (niet) beter maken?



Veiligheid: factoren & actoren

Voorkomen/vermijden als impact?

Hoe meet je de zwaarte van een klap die nooit kwam,

zoek je de fiets waar niets mee is, die er nog staat?

De brand in een leegstaand schoolgebouw,

nooit uitgebroken, laat geen sporen na.

Hier is de eindeloze lijst van dingen die niet zijn gebeurd,

hier is de nooit betaalde prijs voor toeval, dronkenschap,

loslippigheid. Hier is het dodelijke ongeluk, de schade

die je nooit veroorzaakt hebt.

Ester Naomi Perquin, in de bundel Lange Armen



Klassiekers & kwesties



Kwestie-1: papier & praktijk 

Fasen van beleidscyclus



Kwestie-2: meten & weten

Input/output-systeemmodel



Kwestie-3: politiek & ethiek

Randomized controlled trial (RCT)



Concepten & innovatie









Diversiteit & dimensies





Impact-2: ervaren & herinneren

Daniel Kahneman: two selves



Impact-3: boom & rizoom

Nassim N.Taleb: anti-fragility



Impact & inzicht



Idee-1: realistisch verantwoorden

Geen kwestie zonder gezicht…



Idee-2: rijk verantwoorden

Aan de schraalheid voorbij



Idee-3: robuust verantwoorden

Belang van bijzondere bijvangsten

Impact? Gewenst Ongewenst 

Voorzien Gerealiseerde 
ambities

Risico’s die zich 
manifesteren

Onvoorzien Ongezochte 
opbrengsten

Tragiek van goede 
bedoelingen



Professie & paradoxen



Paradox-1: tegenwerking

Wat nu als niet helpen wel helpt? 


