Organisatie-adviseur

DE ORGANISATIE ADVISEUR ALS PROCESBEGELEIDER
door Prof. Dr. E. C. H. Marx

Doel van dit artikel

Procefbe?elerder Is een rol,.die or%anrsatre advrseurs vervullen i lf g ge adviserin
van kliéntorganisaties, bedrrAvene Instell rn en. D rocesberi ersrol wor
vaak gestel r%(nover de | houd%u ﬁerrc e rol dp?rtro waarbp de advi-
seur ennrs en ognitieve vaardigheder nzet voor 0Ssen van organisato-
rische 8ro lemen OB uitvoerenden Ierdrnﬁgeven nrveau

Der | van procesegeleider kan men zich opgebouwd denken uit twee (sub)rol-

een rocedure$ ng%errchte rol, waarbij de advrseurb Hdraagt tot het strukture-

ren van éen of nieer fasen van een reorganisatieproces;

een socraal emotroneel gerichte rol, waarbij de advrseurde Kliént- orgﬁnrsatre

res[pe ktlevell IJ bepaald erson nen groe&en van deze or arnrsatre

et verbeteren van de enselijke dimensie van samenwe g verbeterin

van, mtenseluke verhoudingen Is vaak voorwaarde voor het slagen van reof-

anisatles

Ingverband met de drie %enoemde (subkollen van organrsatre adviseurs kan

men onders%hT maken tUSsen vier benaderrngen ofmeth?( len) waarmee ad-
elpe

viseurs het rgaan rengen van verana errngen bij hun khiéntep aanvatten:
a (O rnhoudelr bena ering, veelal ook aangéduid al Sklassrgke meth da
b (e program atrsc e wordt aangedu

ena errnq waarmee“een metno

die tegenwoord rg m.J, het meest in %ebrurk 1S, en misschien juist dagrom in
de Iit atuur niet duidelijk wordt behoem:
c (e Proces enaderrng veelal 0o aanﬁedurd als or%mrsatre ontwikkeling;
a de Iiartre gerjchte pena erranr of ko sutatre tg en met organisatié ont-
wrkke N ve lal 0 kaan e udals proces ena errnﬂ(
De vier a g enageringe ?{r r] elden. zrfh van aabr door de ( reIatrewee)
zZwaarte, die de drie aqyise rsrci en nebben bH K van deze henaderingen. Sche-
matisch’ kan drt verschil als volgt worden aangegeven:

Relatieve zwaarte van drie adviseursrollen in vier adviesbenaderingen:

Brér}]%uee;mke B %(?errr}matrsche procesbenadering relatre eqrerrchte

adviesbenaderingen
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Het schema verdmdel \}kt dat elke benadenn% een zekere variatiebreedte heeft
en dat men zich de overgang tussen aangren ende enad enngen als een gelen
e%ke kan denken Hetschema maakt verder | e%njpel J ? in de literatuur

nder pra t% mensen heel wat terminologische on wde I)kheid bestaat; wat
voor de éen al organisatie ontwikkeling 1s, |s 00r een ander nog Ero gramma-
tisch”. Voor it artikel |s het niet no % de ov gangen tusse de . methoden
scherp te markeren: sprekend over de mhoy ?(e| gende rel tle enc hte bena-
deringen denk |kaan posmes die betrekkelij rI|nks respe t|e elijk rechts In
hets ema znn gelegen. B eprogrammaﬂsc e en proceshenadering denk ik
aan_de respec |eveL£em| |t|es

Dogl va (it art] I|seen tenst|ek fe even van de procesbegeleldersrol
van de ad V|seur b| eV|e enoem ad V|es ena eringen. 1k meen™mij daarpi
te mo en ere ere en ardo %SZA g ech eerdea ndtnd
% eron steIIen ezer gezien e|n eran eartlke en in dit
ummer - daaraan eno

En van de vereen ou | |n ?n i5, dat gnesProken wordt van een or anlif'[le -ad-
viseur, die diverse rollen vervalt, terwijl™het zeer wel mo\ge n ? ro]len ver-
deeld worden over twge 0 meeradwseurs die als team voor eenzelfde Klientor
ganisatie werkzaam zipn,

De procesbegeleidersral bij de inhoudelijke adviesbenadering

Zoals de naam an eeft en d%or hetvorenstaan%e schema tot uitdrukking wordt
ebrac tvervu lwou dviseur ]nde |nhoudel eJke enadering van aavisering voor-

amelik een In erichte ro rzamelt gegevens door el enw r
nemlnd cf orlnterwe se ofbestudenn van stuLk% g% Ms ertg ﬁ %T
g]L formul erH n analyseert het probl Msc e dp Pge “ || trac tv00{
e klient en zn: zelfte ver mdel gken aaN w% e kriteria oploss| gen moeten vol-
doen en ormueertop rond dadrvan een o emge (alternatieve) oplossingen, een
en ander tens| otﬁe in een ra g ort samenvatten
De roceshe ee(|dersrol mtbndezemethode van adwsenn%wel ?een %ro-
épa {s I, maar %ewoon k toch pjet ontbreken. De advisey d|en meestal

s b de eersteone terende géesn(e ken de aandacht van z%n Kontaktpersoon
meesta top unktlonanssen van de klientor anlsatle (f(ok te rl hten e Vraa
fen hoe de kondities voor een orgamsahe nderzoek kunnen worden verweze-

Akt Een aqviseur kan |mmersa en een ogamsane -onderzoek doen, Indien de
tot de In ormat|ebronnen an Vra-

leden van de orgamsaﬂe em toegan F
8en ?dekwaatb antwoorden e.d. Voorts zal de adwsenrmetname e leidi T(n
klientorganisatie bewust moeten maken van moge hke negatieve n%vene fe
ten, die door net onderzoek kunnen worden op gero lo z0al onzeker eld, wan-
trouwen en verhoo% espinnm tussenun¥foe( nde eden en e % e adViseur
enz enevene e voo omen

moet 00k naarweq ?
] lJvoorbe |d dgor Te helpen bg en goede introduktje van zijn anderzoek. In een
oe sta |una 15 eadV| eur vaak 0ok behulpzaam bij het expliciteren %an de ver-
iln%en |% J en der organisatie omirent de /resu aten van net orh -
zoe evordert dat over rfven P]osmeve en/of negatieve ve{]wa tin-
gen rea |st|sc er worgen. Een gevoe |tg tis vaak de mate van openbaar
le aan het uit te brengen Fapport gegeven moet worden. Is het rappor

ten ZOVEG mog
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alleen voor de hoogste leiding bestemd? Krij gt de Ierdrng hetr port ter mzage
alvorens andere le enderor%anrsatreheton vangen? Kan de leiding dan no -
zrgrn en aanbrengen? DrtzH een vragen van | oue ke aard: wrjze

ZI] eanL oord worden eetg é invloed op hetve 00p van het onderzoek

de brur baarheld daarvan vodr de Klient.

De lervoor genoemde eIementen van orooesbe elerdrng sloelen vooral aan
(i<w egin vane navresoﬁdracht Elementen van proceshégeleiding doen zich
| g 00k voor bjj et SC rHven van het rapport: de adviselr dient zich niet al-
een tevragen ofaI etgeen h r{ aan het papier toevertrouwtovereenstemtmet
er geegevensen of hi e] SJurste konklusies frekt: hij J moet zich ook afvra?en hoe de
tw van het geschrevene op de Iezersz zr ? ?rs er aanleiding om
eerst met leden der or anrsatre te.espreken of bepaalde formuleringen aksep-
qel zouden z)jn, brAvo rbeeld indien de herkomst van bepiralde Informatie niet
volledig onherkenbaar kan worden ﬁmaakt ofalf Individuele personen zich door
het rapport negatief gekwalificeerd”kunnen voelen.

De procesbe eleidersrol bij de programmatische adviesbenadering

g ij de Inhoudell Jke benaderrngddrent de advisering ook rekenrng te houden met
0¢ haa baarher van eaange ﬁi\oen opl ossrngfen een deel van de kriteria, waar-
aan oplossingen van de aan de agviseur voorge eproblemen moeten voldoen,
zrgn haalbaarheidskriteria, zoals brgvoorbeel de hoeVeelheid vermogen, die een
bedrijfmet het oog op nisuwe Invésteringen kan aantrekken, ofde graad van mo-
bilitelt v n het a nwez oga ersoneel. Deze haalbaarheidskriteria”worden hier
even peklemtoo t de m houdelijke hena errn verder. wordt getypeerd
A R DR

W inv uler -

ielr& st esteld o?de advrseurnretjbetrOWen wor?t bif implementatie en
mvoerrnq Madr ook als het voornemen bestaat om eq VISeur Adeze Weede
fasewe e betrekken, kan de adviseur toch een mhﬁude ke penadering kiezen,

fﬁ( eHen Vgﬁoa%?&gltrr]elé rY)aB Lﬂeetnwggs ceh%ar?\?v } Adeo% e eeréte fase ?zoeke% en ont-

epro rammatische hena erro wordt daarte nbov(e igekenmerkt door het
o#o kaar betrekken van de erde sen Er doen zith % e Irentorq(amsatre vaak
tuaties voor, waarb het noodz erk ofop Zn minst eerwenger IS, om leden
van (le organrsa le (vermoe ergi betrokken zullen an bq mﬁfeme fatie
en uitvoering, a tief reeds tijdens eeerste fase In te sc ?ke en hij: het In kaart
rengen van probleemsituaties, het formuleren van pro IL nalyseren
%r an, net ntwerpen va opIossrn[gene . De noodzaa wense heid doet
zrc buD oor e(ld Voor In Situaties da
etrokken leden over waardevolle kennis betreffende het vaken/of?e Si-
tuatie) bescEr kken, die niet eenvour kan ore »afgetapt”, maar alleen
door eenatreve inzet kan worden mo |seer
— erm ementatre zo anig komo]lex S, at de mog elrsjkheden daartoe pas zrén
over |eP en in die rrchth een StH 0p We eqegaan anders gezeg
e heide fasen unnen niet sc eogesc eiden word
— de invoering alleen effektiefis, indjer de betrokken Jeden der organisatie zich
met de gekozen oplossing In redeluke mate identificeren.
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De aangedmde Inschakeling van |eden der orgamsade maakt het Proces van
reorganls tie veelal tot eeng compliceerd soualloroces waaraan fa Jke funk-
flonarissen metuneenlorPen e Intensiteit, mHuteen opende rollen en met uiteen-
oge(nde Invioed en Intenties deelnemen \Welke problemen onderzocht worden,
ke oplossingen gevonden worden, welke keu en gedaan worde en welk en-
0ag ementmen v?or emtvoerln% OIP ren% han t| noge mate afvan de wifze,
wa roR dat sociale |prOfes 1S fureerd en eroolot De nier geschetste be-
nadering vooronderstelt dat eadwseur deskundig Is met betrekking tot het
struktureren van het aangeduide sociale Rrocef
gdeze methode, funggert de aqviseur |etsechts als mhoudeIerx ert: min-
stens even belangrijk 1s zuwrocedurele rol: hij un%eert aé rg Isat rvan het
groces van reorganisatie.” Met het ? |eroE ge| nen adviséurs_vaak een op-
racht met een qriénterend ofEro emverkennend onderzoek. Dit onderzog
moet resylteren In een zo nauw eung mo eu uit ewer t voorste voor verder
onderzoek 0 ba3|svan de robleems elling, Ik meen nier te mog% spreken van
een p[o?ra maluic e methode, omdat d&'a dlwseur blhdeze mét ode tracht 20
eenduidrg mog vast te leg \%en wat de doelstellingen van het verdere onder-
20ek zq)n en door wie wat en"Wanneer gedaan moet worden. De rol van de ad-
V|seur gde U|tvoer|n van dit progra ma IS drieledig:
— g 9rammaeg evordert veela V|a een stuurgroep de even-
tee no |% T % pracedureel gerichte rol):
J raagt amsa | e]k ij- hiJ 1S dus me e-onderzoeker tezamen met leden van
n4vervuiJ en sociaal-emotionele. rol,
Onftrent deze aatste roI moet nog iets worden ezegd De rol is niet omvang-
nék maar we essenUee Nsmet name es?ennee Indien het reor eeijsanepr -
iten eert naar resu tate waarbg bepaalde Inajviduen In persoon jke moel-
g heden komen. HS l&e oort tot d cesbegelmdersrol van een adviseur om
bevorderen. dat de klientor amsatle dit soart moell [theden niet zodanig ut
ewe gaat, dat het reorganisatieproces ernqu aat stagneren, en evenmin z0
drastisC gaat optreden dat individuen overmatig schade lijden.

De procesbegeleidersrol bij oraanlsatle ontW|kkeI|n

Dezebenaderm |s?e|nd|ceer indien de behoefte, aan hulr?van een externe qr-
?amsarUe -adviselr niet of niet uits|yifend voortvloelt Uit een tekort aan nnhoude-
+ ?procedurele deskund|%he|d Innen de orqamsanevoor hetaeﬁnvatten van
E eemsityaties. Het komt niet zelen voor, dat een or anlsat|ew dege m]k
t Quer ge nod|9e deskundigheden en er toch een Stuk gnmacht s
bleem3|tuat|es aan Te vatten, Dé aanwezuﬁe kennis en v?ard|ghe|d 1S Iamgelegd
door me nam sociaal-em tlonele fakto en, IJvoorbeed
— onv doende m?twane | een ler %Jan satle om Zich in te zetten;
— I a|te|t tussen funktjonarissen, die el 8 % qsu kses qunnen:
— tekort an urfom zijn nek it te steken ncer nnleuwe |deeen
— VIees a oor org |sa(}or|sche veroet r| en epaag elangen van het
Personee eschaad worden; onvoldoende v rtrouwen at de leiding deze be-
angen zal beschermen;
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n\nvgp \(/avnaaerr(f< or bestaande konflikten moeilijk door organisatieleden open-
— onkunde met betrekkm tof sociale vaardigheden.

Evenals b de ro mma |sche benaderin be |nteen adwseur nadatde eer-
ste konta te tu se kI|entor an|sat|e en emze bevre I\/ﬁen zAn verlo en
—met een onenteren gro mver ennend onderzoek. er da nJ -
%]rammatmc emethodez r“n at onderzoek aandacht schenk ?n aa dev I-

enen hetklmaatvan same er Wen an de Runtenvan konf Ikt tussen per-
sonen en groepen. Veel a nae fz g % aan eprg emen waarfnee
|nd|V|duen en Rroe pen zic fge on ront erd voelen in verband met hun Wer en
watzu%e aan Nebben en/ofz0 den Wi IendoEn om dezegro men op e | %ssen

hand_hiermee vormt e ad V|seur 2|c ook een z0 helder mogelijk heeld
van de meer inhoudel dke sjtuatle en épro emen van de kliéntorgani at|e als to-
talﬁen Opg nd van |tor|enterend en probl eemverkennende onderzo f< [-
muleert ea e(areen voorstel omtrent ew&e waarog verder ert
worden door de |eng) anlsatlf met medewerking van eawser ej% -
ilunvormmg omtrent tVoorstel ziet de adwseure op toe, dat in relatiefbrede
nng binnén de k |entorgian|sat|e een redelg e mate_van overeenstemmlng
wordt bereikt. Het voorstel Is - In verhoudlng ot ver ellkbare voorstellen bij d
gro rammat!)sche bg nad nng m&ier InhQudelijk Hnueer en d aL oor
pener wat betreft de inhoudeli Je oelen. Meer of rundrukkehg evat
het voorstel naast mhoudehéke oelen ook doelen met hetrekking tot dé boven-
vermelde sociaal-emotionel faktoren d|e gemaakt hepben dat de kliéntorgani-
satie de aanwezi ekenn|s en vaard|g e gn nief ten volle kan aanwenden. [n qe
Jweo le der or 1sat|e onwik ehng dit doeLaan eduld als en),,leerdoe ;
k|entorgan saﬂe,,leert om hete ermktema en van haar hulpbronnen om
rob emeg aﬂ<te Qssen. quersg e aat ernu meta een om, dat de or-
anisati ute Inhoude é RO meno ost di aan eidl 2||Jn QM een ex-
erne adviseur In te schakel

et gaat.er 00 e |entor anisatie zover te
brengen, dat Zij In de toekomst soor?geluke prob?emen op eigen kracht tot oplos-
SmBe an' brengen.

adviseur vervult b| organlsatle ontW|kkeI|n%de drie rollen in eep betrek-
kel g evenwmhﬂgg dose |n mhou elijk gerichte rol blijft belan nék De ad-
viseur wil zich In eze rol neta fe ster Ongren om geen overma voed mg
te Bven aan evee voorkomende tendentie hem sterk in de rol te schuiven va

B ossm(r;ep aarldraangt Men rEoet hierbij echter n)|et de gedachte
Lo ol
| | [Satie de , leerz I te gev Vi
ogqﬁ?sm?en ze?{?e vin en D adwseél (? ggs a?ert vg rtekorten m% ﬁms I
de klien orPanls tie. Als h III[ e henodigae kennis niet e(et Netgeen natuurll{k

%m voorkomt -ste é aan de orde om met de klientnaar wegen te
zoee e kennislakunes op te vullen.

In de procedurele rol tregdt het element van sturen enb sturen meer naar vo-
ren dan by gd programmaﬂsche benadenng t houdt verpand mef de omstan-
d|ghe|d dat ge do IsteII|n%en van de meth eror?an Isatie-ontwi ellng ope-
ner en omlp exer zjjn dan e methqde, hetgeen meenre

”v Pegﬂrammatlsc not
ijat het reo n?amsatlegroces ooraf minder rogrammansch kan worden Vastte-
Er s neer noodzaak om in nauw samendpel met een door de kliéntorga-
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nisatie aangewezen stuurorgiaan het verIoop van het reorganisatie- en leerproces
te voI%en n bij te_sturen als dat noina iJkt.

D ?maale otioneel gerichte rol sjut nflUW aan_ij he} boven aan(%edmde
leerdoel. De adwseur vervult deze rol akwiyls door zj Qn deelname aan (11 oegen
d|e Zich bezighouden met een groter 0t kleiner aspekt van het reorgan satl ge

euren Vanil E(de procedurele ol kan hij een groep helpen om adekwate pro-
ce ures te see teren en te hanteren voor het aa akken an een ofandere ro-
bleemsituatie. Vanu|t de soclaal-emotionele rol kan hij b d voorbeeld de geroe

tent maken op vaagheden ip de diskussie teIkensas rer onder og oet
Zlen dat problemen rgten deegworden opzqeroepen door ifade waal| \i tioneren
van de samenwerking hinnen de groep Zelt. De adviseur kan moge Lhe en aan-
retken om kwestleé le als bedreigen wor n aangevoeld, espree aartema-

ee?

ken en n%egrmep rvarmeqeftles 8?3%? er%t? g}le& éérlcnte I'Oplg%er} ]Ué) bieden

VOoor
t hanteerbaar maken van een konflikt tussen ersonen en roei)en
aar oor een reor anisatieproces drmgt te stagneren. Konf |kten he en angf
n|etat| hun oorsprong | gersoon eantlﬁ thieén: veelal zijn eanr%;ﬁn
waarde ﬁgenste lingen in h g De o ante Lbaarhe|d van ko tten
%dt er vee aI ereroorza t ddordat de zakeli r(‘1rondsla van het kon-
door a| er el kommunikatieve en emotionele stoorrmissen wordt overwoe-
erd Een adwseurkan bevorderen, (at %evoelens worEen ulgesproken ofalthans
e (Jana Iseer f” daardoor de wege( fenen voor eeN zake achtenwwge ma
(J behandeling van het konflikt kan hij van peH en verlanden atz 2|c 5 t
uden aan bepdal esPeIre els, die hij zorgvu bewaak Brgce rele 10
OgamsauT ntwikke ng ﬁrdt Inde’l |ter tuur aakaane als een metno-
e, i€ soclaa weéenschap[f IS gefundeerd: deze funderi g|smetnamenod|g
in verband met de sociaal-emotioneel gerichte rol van de adviseur,

De procesbegeleidersrol bij de relatie gerichte konsultatie

De relatie erichte konsultatie |soverwe9end en %oe assingsgebied van sociaal-
Wetenscha pel gke kennis, Een karakteristieke eSf rijving dadrvan wordt% g -
senteerd door chelnmzurnboekge ,,Proce%sconsu tatfon™]. De navolgende Schets
van deze enad ermg I%;otend els aan ntleend.

De re (J zgIHCht ?derm & e|nd|ceer Voor mgna ers en 8[ &esm?nele
wer ers, e( cherming meere nschai)van even, dat fle menselijke refaties
|n un wer omgeying niet oEumaa funkt onere tot schade van het werk, hen
é n degenen, die afhanketijk van hen zin. Het doel van de konsultatie is in-
IViduen groe en binnen een quoter? amsatorlsch Tsﬁmenwerkln sverhand
te leren effektiever met mensel epr? engnklusw onfllkten)o te gaan
ten behoeve van de organisatie, henzef un werkom g Ing en In'beginsel 0ok
de ruimere samenlevmq waarVﬂn egrgamsane een.deel
et e sy
ki v |
Kon ?tatlg Zin geforgngeerdp Meesta?onderhoudt hij ook&onpakten met de qirek-

E H. Schein, ,Process consultation, its role in organization development”, Reading Mass., Addison-Wesley, 1969.
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tie van de or&amsaﬂe zelfs in die gevallen dat de direktie ook aan de hedoelde
grogpen ee eem
Een Ian Ieemverkennend onderzoek is bnj de relatie %enchte( kon-
su tat|em| rm Naeen Initieel kontakt van ea viseur met de |ent
organisatie | oorkeur etde |rekt|e vIn enereeno enkele ex orat|eve |-
eenkoms kV\)oaatsmt egroepo groepen die voor konsutt|e| aanmfr in
komen: JS worden 00K perso nlnke IntervIews ge ou en H}orau
moet Ie| ent tafsrpraken waa }onde meer wordt vast eied %wel e bespre-
mgen de adviseur aanwezi J[n welke zi [{n bld ragen en zijn en van welke
aard zijn eventuele ontaktnme de dlrek len zg
De Konsultatie kap OB veel manieren, worden gehantéerd. Grogpen, die tof de
staande overlegstruktu r van de organisatie behoren, kunnen bijvoorbeeld hun
?ewone aqen aanhouden en aan de Procesbege leider vragen het qespreksver-
ooEp te helpen eval ueren ten |ndet e leren meer doelmatig overleq € voeren.
en verderreikend emo%e || heid 1s.0m. in een groep ae samenwerking van &
deelneme(sbmnen de algehele o vﬁlmsatle an de or ete 3tellen Een procesbf-
ge eldler kan pevorderen, dat zowel de strukturele ?e urele) als de sociaa
rnghonee dlmen%;e van deze samenwerking op zifvolle wijze worden behan-
deld, onder meer door;
naIeren dat er misschien onvoldoende .informatie OP ﬁfel wordt gelegd
voorkomen da& men og grond van t W|n|% Informatie konklusies frekt):
gothehsche Ia nose dan |eden le eeI emers kunnen toetsen:
— Pnr cedures voorstellen om Sﬁ oeli I|ggen eonderwereen bes?reekbaar te
Slee1lélenerhet bewaken van zUlke procedures al dan niet In de rol van diskus-
— aanﬁacht vragnen van de ro%psleden indien de mogilijkheden in de samen-

werking tussen groepsle Innen de organisatie zich ook manifesteren als
Dset rén]g%n m% [g ro%es van de diskussje %?

yltatie, van een grer kan soms beperkt blij eren fot enkele bHeenk m-
Is(ten maar Kan zich ook uitstrekken over vele maanden. Niet zelden vindt in het
adervan de konsultatie een meerdaagse konfgrenﬂe |aats, waaraoor een gro-
tere lepgang kan worden b re|kt b||JvoorbeeI omda er an tl Ad en rUf’[ IS;0m
Pnaald sa enwerkmEsR r]de vorm van rol %ns feIe VOos a edeel-

ers on reet te make lj ns zukeen konferentie tdea Viseur beter
ee(i;en ejd een meer theorefische sou%a wetensc apB g e Inbreng te geven
gnee \ngne ﬁlenggge esrl]e,vdeerr&lﬁggnpsmatlge andvatten te Verscnaffen voor dé ana

Inhoudelijke Inbreng maakt geen essentiéel deel uit van de relatie gerichte ko
sultatle. De edwseurﬂgeftnletga?s desk A| e e#un eren met Eetre%km otcﬂe
H( 'ﬁ? Wamsatonsceprocessen |e( egee evo%zgn van en|ete
e fl un toneren esamenwernnrg De'a VI eurm ete ht rweI voIdoende
enn|s hebhen.om de disk uss|escaa over te kunnen. v %;en Indien de VIS
s% des undlgtlsme etre m(j% tot d gaan eordez enhoHdeI ke ZE en,
|

etvaa nigt strid ?(fﬁé oceshegeleidersrol om ook ? ellj tedr-
gen Gezien de omstandi Lere at| enc te konsultatie %nteer
wordt door sociaal weten Ch?gn)m evorm ea VISeUrs, IS de mho% e In-

delijk
breng het meest te verwac et Betrekking tot de personele fun tlesJen al-
geméen organisatorische zaken.
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Scheln wijst erop, dat de werkm? van de proceskonsultatie v r?ro twordt door
deze te eg nnen metmanagersg 0epen, die z0 hoog mogelu e organisatie
J esitu erda an daaruit kan de relatje genchte konsultatie zich uitbreiden

n(a(;ers ﬁ taﬂunkn?nanslsen van | q re €C ?ons
Men kan zic avragenod relatie ggnc e konsu aneeen organisatie-advies-
benadenn 5. Dﬁq anLeeremeA en van konsultatje zijn.immers overwe-
?en groe Jspsychologisch van aard. De organlsat|ekund|ed|men5|e IS echter
ochﬁsen leel” de adviseur moet de kliént adviseren over de kondities om relatie
genc te konsultatie te be(imnen voort te zetten ep af te sluiten:

hoe moa(t de samenstellin znn van.een Vge?k f die van de konsultatie gebrmk

8aat maken? Wat moet h ar aakzdj sPeIrfgeIs m?eten geldan voor
ekonate tugsene gn/ e organisat eheel?
|n wek e moeten diverse groegen enaderd worden met een aan-

e Vo %or
bod van konsultatie?
De adviseur. moet voortdurend de samenhan in het ghouden tussen de
%rognen die hij H beﬂelm tin de or an|sat|easg dael Op ezew ek {/
al in nie g e mate b u gen 2 het'indlirekt - tot rotr efekn teit
en‘efficiéntie van de produktie en tot een Versterking van everan eringspoten-
tie der organisatie.

6 Slotopmerkingen

Advieshenaderingen van or?anlsaUe adviseurs kan men onderscheiden naﬁr de
Detekenis, die de rocesberg eldersrol van de a?wseurdaann heett. De hete emi
van deze ro| variéert in tefmen van twee subrollen: een procedureel gerichte ro
en een sociaal-emotionegl genc te rol

Geep van eV|er onderscheiden adviesbenaderingen en e d%ann besloten
grocesbeE%emdersro Kan In algemene zin worden heschouwd als ebesd}e hena-
el [% ke benadering he ft elqen daelstellingen, die meer ,,0pen ended” zijn
naar (a f< [0Ces erqe eidersrol daayin zwaarder is aangezet en, ma? aanne-
men ook eigen kondities neeft, wa r?(n er zP wel Qf niet

at an wo en aangewend. Over de vraag welke toren n de siuatie
van lient tot aeze konéﬁtle gere end moeten worden en wa( hun betekenis
|svoor euze van de adviesbena enng estaat nog veel onze erhe| Bean
Hefakoren Zijn |n elk geval de vereist snelhe]gdvnreoh%arallal(e e ekong-
Ische aruk die"op de organisatie wordt uitgeoefend, de inngudelijke kennis die
dinnen de or?am atle te Vinden Is, de aard en omvang van eanréen en waar
dente 8ens&el|n en tussen leden der or?anlsan? de stul van leidi g even.

Bij de adyjeshen denngen waarin de nhoude éke rol'sterk overweedt, is de ad
Viseur eonente £ 10 orﬁanen van g torgamsahe i moeten beslis-
Sen over qea V|se rae m g Kneden en moet un macht bevoe dheden
uitdrukke g aten gelden bi bn] e erwezenlpkm aarvan Naarmate de rcef -
geleidersrol in de adviesheriadering een grotere plaats mneemtwordt esun-
vormlng meer van onderop ontwikkeld en is de werkwgze meer afgestemd op
het ver ng?ekr] van overeenstemmmrg ofakieptatle van petrok erLen 0 |verse
niveays 0 |entor%an|sat|e Binnen hepaalde grenzen 1S er dan bipnen het re-
organisatieproces sprake van decentrahs tie van'de besluitvorming, netgeen 0o

2 E H. Schein op. cit blz. 90
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kan doorwerken og de oE%amsatonsche verhoudingen, die_uiteindelijk door de
reor amsane_ tot stand kormen, De to,oorqanen stellen zich b(;] de meerprocesma-
t|ge en% erm%en vzin de adviseur s gna erend, stimulerend en bewakend op. Z
f (y_den_ Hn macht als het ware I TEServe”; deze moet kunnen worden ingeze
naien In (?t procgs ,van onderop” momenten of perioden van te geringe’slag-
vaaraigheid optreden.
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