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ONS VERTREKPUNT  

 

Waarde creëren in een veranderende maatschappij 

 

De wereld is steeds sneller aan het veranderen. De groeiende internationalisering van 

markten is overal zichtbaar. De Nederlandse overheid bezuinigt sterk, met als gevolg dat 

veel organisaties hun inkomsten zien verminderen en dus moeten veranderen. Tegelijk 

staat het sociale stelsel onder druk. De arbeidsmarkt wordt – steeds opnieuw – 

hervormd, maar de richting van de hervorming is niet helder. De informatietechnologie 

maakt nieuwe manieren van werken mogelijk. Generaties verschillen in betrokkenheid en 

wensen. De babyboomers gaan met pensioen, maar weten niet meer zeker of dat 

pensioen nog wel gegarandeerd is. De jongere generaties (twintigers en dertigers) 

wensen vrijheid en zelfbeschikking. Ze hebben daarnaast een grote behoefte aan 

verbinding en zingeving. Nieuwe technologieën maken ook nieuwe vormen van sociale 

netwerken mogelijk en hebben de corporate communicatie drastisch gewijzigd.  

 

Dit zijn slechts enkele voorbeelden die illustreren dat de maatschappij sterk verandert. 

Het creëren van maatschappelijke waarde blijft de grote uitdaging voor zowel publieke als 

private organisaties. Veel meer dan vroeger gaat het om een ingewikkelde sociale context 

en complexe systemen. Organisaties hebben te maken met veel partijen en belangen. 

Vraagstukken, uitdagingen en strategieën om daarop in te spelen, overstijgen vaak de 

grenzen van de eigen organisatie. Er is sprake van ingewikkelde en soms nauwelijks 

voorspelbare oorzaak-gevolgrelaties. Een systeembenadering is noodzakelijk. 

 

Leiders in organisaties staan voor belangrijke vragen en uitdagingen, zoals: 

• Hoe kunnen organisaties samen nieuwe maatschappelijke waarde creëren waarbij 

de waarden van elke partij een plek vinden in het nieuwe? Wat zijn de eigen 

‘unique selling points’ én hoe zien die van andere partijen eruit? Waar zitten 

synergievoordelen? Naar welke producten en diensten is een (latente) vraag? Hoe 

geef je vorm aan de samenwerking met partijen met verschillende 

waardensystemen? 

• Hoe vinden we nieuwe, innovatieve oplossingen en voeden we een collectief leer- 

en ontwikkelproces zodat we kunnen inspelen op nieuwe ontwikkelingen? Dit 

leerproces verhoudt zich soms moeilijk met de behoefte aan zekerheid. Die is niet 

minder geworden.  
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Niet uitsluitend externe ontwikkelingen plaatsen organisaties voor uitdagingen. Bij veel 

organisaties genereren interne impulsen beweging en druk. Medewerkers (blijven) boeien 

en binden bijvoorbeeld. (Leiderschaps)talent ontwikkelen. Of het opnieuw vormgeven 

aan een inspirerende missie en de kernwaarden van de organisatie doorvertalen in 

concrete handelingsperspectieven. Het scherper profileren van de organisatie, het 

schetsen van een zingevend langetermijnperspectief dat uitstijgt boven de dagelijkse 

beslommeringen en besognes, het herijken van de ambities, fusies of vergaande 

samenwerking tussen organisaties, het 'kantelen' van de organisatie, de steeds snellere 

opeenvolging van reorganisaties, het snel incorporeren van nieuwe technologieën, 

internationalisering van het personeelsbestand, de behoefte de eigen kerncompetenties 

beter te benutten en de implicaties van het invoeren van Het Nieuwe Werken.Tot slot en 

niet het minst belangrijk: het leren omgaan met de toenemende hectiek, onrust en stress 

die dit alles teweeg brengt en zowel leidinggevenden als medewerkers steeds zwaarder 

belast. 

 

Of het nu externe impulsen zijn of interne: succesvol zijn én blijven vraagt een heldere en 

realistische visie op de toekomst en een scherpe strategie om deze visie te realiseren. 

Een visie die mensen verbindt, die richting geeft en inspireert. Bij veel organisaties staan 

visie en strategie dan ook hoog op de agenda.  

 

 

ONZE DIENSTEN 

 

Phaos ondersteunt organisaties visie en strategie 

 

Phaos ondersteunt bedrijven en publieke organisaties bij de ontwikkeling en doorvertaling 

van visie en strategie en kan daarbij full-service ondersteuning leveren over het hele 

traject. Van visieontwikkeling tot veranderprogramma's en -projecten. Samen met u: 

• Stellen we een beeld op van de maatschappelijke context waarin u opereert en de 

uitdagingen waarvoor u staat. We stellen vast of er sprake is van een sense of 

urgency om te veranderen en wat er zou gebeuren als uw organisatie niet 

verandert. De impuls om te veranderen kan zowel een externe als een interne zijn. 

• Stellen we een visie op voor de toekomst. De tijdhorizon die we daarbij hanteren 

wordt sterk bepaald door bijvoorbeeld het type organisatie of de levensduur van 

de bedrijfsmiddelen. Voor een ICT-bedrijf is de tijdhorizon meestal een paar jaar, 

terwijl een waterbedrijf, waar de bedrijfsmiddelen vele decennia 'meegaan', veel 

langer vooruitkijkt. Die visie schetst een helder en concreet beeld van de 

organisatie zoals die zou moeten worden. Betekenisgeving en zingeving zijn 

belangrijk bij het ontwikkelen van de visie. Het doel is om een lokkend perspectief 

te ontdekken. 

• Vertalen we deze visie in concrete handelingsperspectieven (een strategie) 

waarmee de visie kan worden gerealiseerd. Opnieuw staan betekenisgeving en 

zingeving centraal. 

• Vertalen we de handelingsperspectieven in tactisch/operationele 

veranderprogramma's en –projecten. 

• Monitoren we de veranderprocessen en sturen ontwikkelingen bij in de gewenste 

richting. 

• Ontwikkelen we nieuwe competenties bij management en medewerkers, met 

ontwikkelingsprogramma’s, training, coaching en intervisie. 
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ONZE FILOSOFIE  

 

Inspirerende co-creatie met de mens centraal 

 

We werken weloverwogen vanuit een bepaalde filosofie: 

• Co-creatie. We werken nauw samen met u. Onze rol varieert van strategie-expert, 

procesbegeleider, penvoerder, tot sparring partner. We zijn echter bovenal een 

samenwerkingspartner! 

• De mens centraal. Wij geloven niet in top-down opgestelde blauwdrukken, waarin 

de structuur centraal staat en die worden 'uitgerold' in de organisatie. Wij geloven 

wél in een participatieve benadering, waarbij de ambities, creativiteit en passie van 

medewerkers worden gebruikt voor een nieuwe visie, waarbij 

organisatieontwikkeling en persoonlijke ontwikkeling hand in hand gaan. Mensen 

willen wel veranderen, maar niet veranderd worden! We stellen een open aanpak 

voor, tenzij de situatie zich daarvoor niet leent, bijvoorbeeld in een 

reorganisatieproces waarbij de organisatie wordt ingekrompen, of een financieel 

hachelijke situatie waarin zeer snel handelen geboden is. 

• Maatwerk. Wij hebben niet één standaardaanpak, maar combineren verschillende 

visie- en managementconcepten voor een maatwerk-aanpak die bij uw organisatie 

past. 

• Inspiratie. We maken tijdens bijeenkomsten veel gebruik van verrassende, vaak zelf 

ontworpen werkvormen waarmee we mensen inspireren, prikkelen en in staat 

stellen het beste uit zichzelf naar boven te halen.  

Als deze filosofie uw nieuwsgierigheid prikkelt, gaan we graag met u in gesprek!  

 

 

ONZE WERKWIJZE 

 

Geen twee trajecten zijn hetzelfde, wij bieden altijd maatwerk. Hieronder een globaal 

beeld.  

 

Fase 0: Intake 

Een visietraject start altijd met een uitgebreide intake. Wij beginnen ieder traject met een 

gesprek over uw organisatie en wat u met uw organisatie wilt bereiken. Ook verdiepen 

wij ons vooraf in uw corebusiness en de sector waarbinnen u actief bent. Zonder uw 

business te begrijpen, kunnen we u niet goed van dienst zijn. In het gesprek vragen we 

veel en luisteren we heel goed. De intake is voor ons cruciaal om maatwerk te leveren. U 

hebt recht op een onderscheidende visie. 

 

Fase 1: Visieontwikkeling 

Wij geloven in een participatieve 'open' aanpak, waarbij visieontwikkeling plaatsvindt met 

een brede groep medewerkers en bij voorkeur ook met andere stakeholders (met name 

klanten). (Intermezzo 1). We maken daarbij graag gebruik van één of meer werkateliers. 

Samen verkennen we de toekomst: wat komt er op uw organisatie af? Waar ligt uw 

passie, uw ambitie? Waar is uw organisatie bovenmatig goed in? Samen geven we het 

profiel van uw organisatie vorm, gebruikmakend van de passie, ambitie en creativiteit van 

alle betrokkenen.  
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We putten bij visieontwikkeling uit een groot arsenaal van werkvormen en methoden 

zoals het U-proces1, Scenarioplanning 2, Creatieregie3, het Business Model Canvas4, de 

VisieOntwikkelketen 5, Spiral Dynamics6, etc. Een bewuste keuze voor een bepaalde 

aanpak of methode is essentieel voor een resultaat dat past bij uw organisatie. 

 

Intermezzo 1 

Het hele elftal weet waar het doel staat! 

Bedrijven die succesvol veranderen betrekken medewerkers bij het opstellen en ontvouwen 

van de visie 

 

Uit onderzoek van McKinsey7 blijkt dat van organisaties die hun verandering als zeer succesvol 

kwalificeren 38% op zeer brede schaal, door de hele organisatie heen, medewerkers heeft 

betrokken bij het veranderproces. Bij organisaties die de verandering als niet succesvol 

kwalificeren is dit slechts 7%. Uit ander onderzoek blijkt dat lang niet alle managers (71%) een 

relatie ziet tussen de organisatievisie en de dagelijkse bezigheden! Uit weer ander Amerikaans 

onderzoek blijkt dat slechts 37% van de ondervraagden op de hoogte is van de doelen van de 

organisatie en 20% daar ook enthousiast over is. De onderzoekers vergelijken dit met een 

voetbalelftal, waarvan minder dan vier spelers weten waar het doel staat en waarvan slechts twee 

enthousiast zijn als er wordt gescoord.  

 
 

Wij volgen het cascademodel, waarbij een corporate visie steeds als context geldt voor 

de verschillende afdelingsvisies. Het visieproces wordt dus een of enkele malen herhaald 

op een lager niveau in de organisatie. Soms is ook het omgekeerde mogelijk: 

'crowdsourcing'. Een corporate visie ontstaat uit initiatieven, plannen en ideeën die vanaf 

de werkvloer worden aangeleverd, waarbij (vrijwel) iedereen een bijdrage kan leveren 

aan de nieuwe strategie8.  

 

De visie die uiteindelijk ontstaat, beschrijft heel concreet de ambities en doelen van uw 

organisatie voor de komende periode. Geen ronkende zinnen en een vage 

hoogdravende missie, maar een concrete beschrijving van (nieuwe) activiteiten, 

producten of diensten en van zaken waarvan afscheid wordt genomen.  

 

We gebruiken ook andere managementconcepten9 om ervoor te zorgen dat uw visie 

'scherp' en onderscheidend is en voldoet aan alle belangrijke kwaliteitscriteria. In 

intermezzo 2 gaan we hierop dieper in.  

 

                                                
1 Zie: Scharmer (2011) Senge e.a. (2011), Kloosterboer (2011). 
2 Zie: Schwartz (1991), Van der Heijden (1992), Koerselman (2004). 
3 Zie: Coppenhagen (2008). 
4 Zie: Osterwalder en Pigneur (2009). 
5 Zie: Van der Loo e.a. (2007). 
6 Zie: Beck en Cowan (2004). 
7 Beschreven door Van der Loo e.a. (2007). 
8 Zie: Gast en Zanini (2012). 
9 Onder meer van Treacy & Wiersema (1995), Porter (1999), Collins (2006), Abell (1980), Ten 

Have e.a. (2010) en Ansoff (1965). 
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10 Zie: Van der Loo e.a. (2007). 
11 Zie: Kloosterboer (2011). 

Intermezzo 2 

Eisen aan een goede visie 

 

Ambitieus, motiverend, onderscheidend, relevant, echt en uitgewerkt in bouwstenen 

 

Een goede visie is ambitieus, motiverend, onderscheidend, relevant en echt10. We zien twee cruciale 

succesfactoren voor een nieuwe visie. Ten eerste een overtuigende analyse van de sense of urgency om 

te veranderen en als tweede een aanlokkelijk toekomstperspectief voor uw organisatie11. Beide moeten in 

de visie aan de orde te komen. Het valt ons op dat de eerste nogal eens ontbreekt. Belangrijke andere 

eisen die we stellen aan een goede visie vindt u hieronder.  

 

Voldoende focus? 

Natuurlijk bevat de visie een korte schets van de belangrijkste maatschappelijke en marktontwikkelingen 

en de (maatschappelijk) toegevoegde waarde die de organisatie wil leveren. Een goede visie gaat over 

'what to' en niet (zoals vaak gebeurt) uitsluitend over 'how to'. In een goede visie staat een eenduidige, 

precieze en consistente uitspraak over wat het leidend doel is voor de komende jaren. Dat leidend doel 

moet bovendien zo SMART omschreven zijn dat het richting geeft aan de dagelijkse beslissingen. Geen 

ronkende volzinnen dus! De visie schetst daarnaast een helder en concreet beeld van de toekomstige 

organisatie, met welke (nieuwe) producten en diensten ze waarde creëert, hoe de organisatieprocessen 

eruit zien, welke organisatiecultuur daarbij past, welke omvang de organisatie heeft, met wie de 

samenwerking wordt gezocht, wie concurrenten zijn en – met name bij private bedrijven - waarin de 

organisatie zich wil (en kan!) onderscheiden van andere organisaties. 

Priority proliferation – de bijna onbedwingbare neiging om met hetzelfde aantal mensen steeds meer te 

gaan doen - moet vermeden worden. Een visie gaat dus niet alleen over 'nieuwe zaken', maar vooral ook 

over zaken waarvan afstand wordt gedaan. Betekenisgeving en zingeving zijn belangrijk bij het ontwikkelen 

van de visie, het doel is een lokkend perspectief te ontwikkelen. 

 

Consistent en samenhangend? 

Met name bij een open, participatieve aanpak kan de interne consistentie van de visie in het geding 

komen. Op zichzelf waardevolle voorstellen kunnen onvoldoende samenhangen of zelfs strijdig met elkaar 

zijn. Het is zaak om dat te voorkomen. 

 

Roept de visie wat op? 

Een goede visie spreekt mensen aan, raakt mensen. Een goede visie geeft vorm aan de identiteit van de 

organisatie, fungeert als een richtinggevend kompas. De visie is een blijvende bron van inspiratie en 

energie voor de medewerkers, die zich op basis hiervan verbonden voelen met de organisatie en 

gemotiveerd raken. 

 

Past de visie bij de organisatie? 

De visie beschrijft ook de kernwaarden van de organisatie en de concretisering daarvan in de werkcultuur 

en gedragsregels. De visie houdt rekening met het verandervermogen en de veranderbereidheid van de 

organisatie, is eerlijk en authentiek.  
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Is de kwaliteit van de bouwstenen en onderbouwing ervan voldoende? 

Wordt aan alle relevante zaken voldoende aandacht besteed en worden keuzes voldoende 

beargumenteerd? Bij organisaties waar het eindproduct van een visietraject een uitgeschreven 

visie is, zien we nogal eens dat in het enthousiasme dat eigen is aan het schrijven van de visie de 

uitwerking van de bouwstenen te weinig aandacht krijgt. Wanneer er dan later vanuit bijvoorbeeld 

het Bestuur gevraagd wordt naar argumenten voor bepaalde keuzes, dan blijken die argumenten 

soms niet meer te achterhalen. Ze staan ergens op een flip-overvel en dat is dan natuurlijk nergens 

meer te vinden. We maakten mee dat dit flip-overvel ternauwernood gered kon worden uit een 

container met etensresten. 

 

 

 

Fase 2: Ontvouwen van de visie  

De visie is op een bepaald moment 'klaar'. Dan breekt de fase aan die meestal 'realisatie' 

of 'implementatie' wordt genoemd en waar het volgens sommigen zelfs gaat om het 

'uitrollen' van de visie. Wij herkennen ons niet in deze termen. Ze wekken de indruk dat 

de visie niet meer is dan een actieplan, dat u blauwdrukachtig kunt uitvoeren en afvinken. 

Het organische en bezielende karakter van de visie gaat daarbij verloren. Daarom 

spreken wij liever over het ontvouwen van de visie12. De visie wordt daarbij voortdurend 

geïnterpreteerd, becommentarieerd en met elkaar besproken en opent zich als het ware 

vanuit de kern zoals ook een bloem dat doet. De term ontvouwen doet daarom meer 

recht aan waar het werkelijk om gaat. Deze fase wordt in visietrajecten vaak onderbelicht 

en onderschat (Intermezzo 3). 

 

Intermezzo 3 

 

Het opstellen van een visie is maar 20% van het werk 

Ontvouwen kost meer bloed, zweet en tranen dan ontwikkelen 

 

De meeste organisaties besteden in visietrajecten 80% van de tijd aan visieontwikkeling en 20% 

aan het ontvouwen van de visie. Sommige directies menen zelfs dat ze 'klaar' zijn op het moment 

dat de visie op de website is gepubliceerd en iedereen er kennis van heeft kunnen nemen. Maar 

feitelijk begint het werk dan pas. De verhouding tussen de tijd die wordt besteed aan het 

ontwikkelen van de visie en het ontvouwen daarvan zou eerder omgekeerd moeten zijn. Die 

onbalans verklaart ook waarom veel pogingen een visie te ontvouwen mislukken. Dat gebeurt in 

maar liefst 42% van de gevallen, althans in de ogen van de CEO zelf13. 

 
 

De opgave in deze fase is niet gering. De visie wordt vertaald naar dagelijkse handelingen 

van alle medewerkers. In handelingen en gedrag maken zij de nieuwe visie tot realiteit. In 

deze fase zijn openhartigheid, prioriteiten en actie van belang. Daarnaast staat de 

verbinding met alle betrokkenen centraal: dat vraagt wederzijds aandacht, respect en 

interesse.  

                                                
12 Deze term is geïntroduceerd door Van der Loo e.a. (2007). 
13 Zie: Ten Have e.a. (2010). 
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Welke initiatieven kunnen we onderscheiden om een visie succesvol te ontvouwen? Wij 

onderscheiden daarbij vijf sporen, waarin betekenisgeving en zingeving centraal staan14.  

 

a. Zingeving en betekenisgeving van afdelingen en medewerkers  

De visie zal - ook wanneer deze participatief is opgesteld - in eerste instantie slechts door 

een kleine groep worden gedragen. Binnen deze groep is de visie al enigszins 'doorleefd'. 

De groep weet wat deze visie voor de organisatie betekent. Hoewel er uitzonderingen 

zijn - waarbij de gehele organisatie betrokken is bij de ontwikkeling van de visie - is in de 

meeste gevallen een groot deel van de organisatie nog onbekend met de nieuwe visie. 

Ook deze collega’s moeten kunnen aanhaken. Het accent ligt daarbij op zingeving en 

betekenisgeving. Vooral het 'waarom' van de visie en van de route erheen, moet worden 

onderstreept. Wat is de aanleiding, de sense of urgency, die tot deze nieuwe visie leidt? 

Wat verliest de organisatie als we niet veranderen? En wat zou ze kunnen winnen als ze 

anders gaat opereren? Wat is het aanlokkelijk perspectief? 

Via een cascadeaanpak wordt in deze fase voor iedere afdeling, voor elk team en voor 

elk teamlid volkomen duidelijk wat de nieuwe visie concreet betekent. Wat gaat er straks 

anders? En wanneer is 'straks'? Wat betekent het voor mijn afdeling en voor mij 

persoonlijk? Wat is nieuw en waarvan nemen we afscheid? Hoe kan ik bijdragen aan deze 

visie? Welke nieuwe deskundigheid en competenties vraagt dit van mij? Hoe ontwikkel ik 

die? In deze fase zijn vooral de medewerkers zelf aan zet. Dat vergt van iedereen 

persoonlijk leiderschap. 

 

b. Zingeving en betekenisgeving op MT-niveau 

Het MT werkt, parallel aan het vorige initiatief, de bedoeling van de visie uit, door een 

vertaling in strategische, tactische en operationele doelen. Daarbij mag de link met de 

achterliggende inspirerende visie natuurlijk nooit verloren gaan.  

Een reden om hiermee al snel te beginnen, is dat het sterk bijdraagt aan de gewenste 

concretisering en doorleving van de visie. Het onvoldoende vertalen van de strategische 

verandering in taken en activiteiten is de belangrijkste oorzaak voor het falen van de 

uitvoering van een strategie15. 

 

We maken graag gebruik van een (vereenvoudigde) systematiek van de Balanced 

Scorecard van Kaplan en Norton16 waarbij we met het MT (eventueel aangevuld met 

enkele anderen) het volgende vaststellen: 

• Wat zijn concreet onze (strategische) doelen?  

• Welke meetlat gebruiken we voor ieder doel om te monitoren of we op de goede 

weg zijn, of we het doel ook realiseren? 

• Welke score willen we op deze meetlat halen, het komende jaar en later? 

• Welke initiatieven nemen we daartoe? We pleiten ervoor om daarbij in een later 

stadium (ook) gebruik te maken van een bottom-up benadering, waarbij de 

afdelingen vormgeven aan de wijze waarop de organisatie haar doelen gaat 

bereiken. Wat kan iedere afdeling zelf doen?  

                                                
14 Ze zijn onder meer ontleend aan Kotter (in: Kotter en Cohen, 2002), Ten Have e.a. (2010) en 

Van der Loo e.a. (2010). 
15 Zie: Ten Have e.a. (2010). 
16 Zie: Kaplan en Norton (2004 a en b). 
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De visie is dan bekend en vertaald in strategische doelen. Via een cascadeaanpak is met 

de afdelingen vastgesteld wat de visie betekent voor iedere afdeling, ieder team en voor 

iedere medewerker. Iedereen weet welke competenties moeten worden ontwikkeld, 

welk gedrag moet veranderen. Er ontstaat een steeds duidelijker beeld van wat er 

allemaal verandert en hoe dat gebeurt. In die fase is het ook goed te kijken naar de 

gevolgen voor aspecten die nog niet expliciet aan de orde zijn geweest: de 

managementstijl bijvoorbeeld, de wijze van besluitvorming, de organisatiestructuur, de 

gewenste ondersteuning, de organisatiecultuur, de beloningsstructuur. Bij uitstek zaken 

voor een MT, maar waarbij ook inbreng door anderen van waarde kan zijn. Opnieuw is er 

veel aandacht voor het concretiseren van de visie in handelen en gedrag: wat is straks 

anders en hoe is het anders? Wat zien we daarvan? 

 

In deze fase is introspectie belangrijk. De visie schetst een mooi beeld van hoe het moet 

worden. Maar hoe groot is de stap van 'Ist' naar 'Soll'? Hoe staat de organisatie er nu 

precies voor, waar wijkt het ideaalbeeld af van het huidige? We gebruiken bijvoorbeeld 

het 4-Dimensionale Denkraam17 om een dergelijke organisatieanalyse te maken, in een 

open proces. We kiezen er nadrukkelijk voor om de analyse van de huidige situatie 

('waar staan we momenteel') pas bespreekbaar te maken nadat er een visie is ontwikkeld. 

Daardoor kijkt iedereen vanuit een gezamenlijk vertrekpunt naar de huidige situatie. Dat 

geeft een volkomen ander perspectief dan wanneer men het omgekeerd doet en het 

voorkomt eindeloze en vruchteloze debatten en discussies over wat er momenteel goed 

en niet goed gaat. Wat goed gaat en wat niet, kan immers alleen worden vastgesteld op 

basis van een vergelijking met de gewenste situatie uit de visie18.  

 

Veel organisaties neigen ernaar de huidige situatie veel te rooskleurig in te schatten. Dan 

lijkt de stap naar de 'Soll' situatie maar klein. Daarmee wordt de echtheid van de visie 

ondergraven, de geloofwaardigheid van de visie ondermijnd en is de kans klein dat de 

visie wordt gerealiseerd. Collins pleit er daarom voor de harde feiten onder ogen te 

zien.19 Het verandervermogen van de organisatie en de veranderbereidheid van de 

medewerkers vragen daarbij speciale aandacht. Voor de aanpak betekent dit dat we 

zowel interventies op persoonsniveau doen, als interventies op team/organisatieniveau.  

 

c. Deskundigheids- en competentiebevordering, gedragsverandering 

De transitie zal, ook wanneer deze niet zeer omvangrijk is, nieuwe deskundigheid, 

competenties en gedrag vragen om ze tot een goed einde te brengen. Tijdens de sessies 

met afdelingen blijkt of medewerkers het gevoel hebben dat bepaalde competenties niet 

voldoende aanwezig zijn, of dat voor bepaalde vakgebieden expertise ontbreekt, of dat 

oud (en vertrouwd) gedrag afgeleerd moet worden en nieuwe gedrag aangeleerd. Ook 

het MT zal daar een mening over hebben. 

                                                
17 Zie: Coppenhagen (2008). 
18 Zie: Coppenhagen (2008). 
19 Zie: Collins (2006). 
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Vraagt de transitie ander gedrag van medewerkers, dan moet duidelijk zijn over welk 

gedrag het gaat en op welke wijze medewerkers verleid kunnen worden dit gedrag te 

vertonen. Bijvoorbeeld met incentives voor gewenst gedrag. Het gedrag van 

medewerkers bepaalt uiteindelijk of de visie gerealiseerd wordt. In alle gevallen is het 

cruciaal dat leidinggevenden het gewenste gedrag duidelijk 'voorleven' en op die manier 

rolmodellen zijn voor de rest van de organisatie.  

d. Programma- en projectmanagement 

Tot slot wordt een veranderprogramma opgesteld dat de strategie verder concretiseert. 

Een programma van projecten en activiteiten dat de strategische doelen realiseert, met 

permanente monitoring of de veranderingen daadwerkelijk plaatsvinden en zo nodig 

worden bijgestuurd. In deze fase ontstaat vaak het risico van een sneeuwbal van 

activiteiten, waarin de samenhang steeds verder verloren gaat. Het vormgeven van een 

verandering is iets essentieel anders dan 'normaal' operationeel management. Het vergt 

programma- en projectmanagement waarbij de medewerker centraal staat. Daarvoor 

ontwikkelde Phaos eigen repertoire: projectmatig creëren (PMC)20 en programmatisch 

creëren (PGMC)21. Bij deze vormen van projectmanagement en programmamanagement 

staat opnieuw het creërend vermogen van de organisatie en haar medewerkers centraal.  

e. Regieteam  

We stellen vaak voor om tijdelijk een klein (intern) regieteam in het leven te roepen dat 

het 'uitvouwen' van de visie begeleidt. Dus vaststellen hoe het proces van 'uitvouwen' 

verloopt, eventuele obstakels wegnemen, nieuwe initiatieven ontplooien, het vuurtje 

opstoken, de visie indien nodig verder verbeteren. Een regieteam kan voorkomen dat 

het visietraject in de praktijk voortdurend 'botst' met de normale exploitatie. Het 

uitvouwen van de visie is vergelijkbaar met het verbouwen van de winkel terwijl de 

verkoop gewoon doorgaat. De energie moet goed worden verdeeld. Een manier om de 

verbouw goed te laten plaatsvinden, is om beide totaal verschillende dynamieken apart 

van elkaar te organiseren en aan te sturen.22  

Last but not least: persoonlijk leiderschap  

De spil van een succesvol visietraject is (persoonlijk) leiderschap. Niet alleen van 

leidinggevenden, maar van iedereen. Het management speelt uiteraard de hoofdrol in 

het veranderproces, omdat het daarop de regie voert. Maar het kan het niet alleen. 

Visieverandering en het daadwerkelijk vormgeven aan de visie vraagt leiderschap van 

iedereen in de organisatie. Het vraagt dat mensen het beste uit zichzelf halen, dat men 

kan omgaan met onzekerheid en imperfectie en bovenal dat men bereid is zich zonder 

voorbehoud in te zetten voor elkaar.  

                                                
20 Zie: Bos en Harting (2006). 
21 Zie: Bos e.a. (2012) en Licht (2009). 
22 Zie: Coppenhagen (2008). 
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Van de managers vergt leiderschap met name het voorleven van de nieuwe manier van 

werken ('walk the talk'). Tegelijkertijd is het management onderdeel van de organisatie 

die moet veranderen. Dat vergt balanceerkunst. Het gaat om de balans tussen visie aan 

de ene kant en verbinding met de dagelijkse omgeving aan de andere kant. Het uitdragen 

van de visie vergt openhartigheid, het stellen van prioriteiten en het ondernemen van 

actie. Verbinding met de omgeving vraagt aandacht, respect en interesse23. Leiderschap 

vergt dat men elkaar de spiegel voorhoudt, feedback kan geven en ontvangen. Bovenal 

vraagt leiderschap dat men zich bewust is van zowel eigen kracht als van de thema’s die 

aan de orde zijn in de eigen persoonlijke ontwikkeling.  

Phaos ondersteunt dit proces met intensieve programma’s voor leiderschap en 

teamontwikkeling en Management Development. Coaching, training en intervisie zijn 

daarbij voor onze klanten belangrijke instrumenten.  
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