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Hoe w o r d t  b e l e i d  o n t w i k k e l d ?

Het  g a a t  n u  o m  d e  v r a a g  h o e  b e l e i d  t o t  s t a n d  k o m t ,  d u s  o m
h e t  p r o c e s  v a n  b e l e i d s v o r m i n g .

1 .  D e  a a n l e i d i n g  t o t  b e l e i d s o n t w i k k e l i n g

s y l l a b u s :  5 5 7 9 . 8 7 1 0
HS/LG

Z o a l s  i n  " B e l e i d  e n  b e l e i d s o n t w i k k e l i n g  I " ,  n r .  5 9 9 5  i s
b e s c h r e v e n ,  h a n d e l e n  e n  b e s l u i t e n  m e n s e n ,  o o k  w a a r  g e e n
b e l e i d  i s  o v e r e e n g e k o m e n  e n  g e f o r m u l e e r d ,  a l t i j d  o p  g r o n d
van e e n  " i m p l i c i e t  b e l e i d " .  D i t  b e l e i d  o f  d e  " b e s l i s -
s i n g s s t i j l "  k a n  z i j n  v o o r t g e k o m e n  u i t  p e r s o o n l i j k e  m e n i n -
gen e n  g e v o e l e n s  v a n  ( l e i d e n d e  p e r s o n e n  o f  m e e r  u i t  d e
aa rd  v a n  h e t  w e r k  e n  d e  o m s t a n d i g h e d e n ,  w a a r i n  d e  o r g a n i -
s a t i e  v e r k e e r t  ( o f  v r o e g e r  v e r k e e r d e ! ) .  H e t  i s  d a n  v e r -
b o r g e n  i n  g e w o o n t e n ,  t r a d i t i e s ,  d e  s t i j l  v a n  l e i d i n g  g e -
v e n ,  e . d .  I n  d e  p i o n i e r f a s e  v a n  e e n  o r g a n i s a t i e  z i j n
m e e s t a l  n o g  d e  v o o r w a a r d e n  a a n w e z i g  o m  o p  g r o n d  v a n  d a t
i m p l i c i e t e  b e l e i d  m e t  s u c c e s  t e  h a n d e l e n .  N a a r m a t e  d e  o r -
g a n i s a t i e  e c h t e r  g r o e i t  e n  d e  o m s t a n d i g h e d e n  i n  d e  b u i -
t e n w e r e l d  v e r a n d e r e n ,  w o r d t  h e t  h i s t o r i s c h  g e g r o e i d e  i m -
p l i c i e t e  b e l e i d  o n v o l d o e n d e  o f  w e r k t  r e m m e n d .  B o v e n d i e n
neemt d e  k a n s  t o e ,  d a t  v e r s c h i l l e n d e  p e r s o n e n  o f  a f d e l i n -
gen d e z e l f d e  z a k e n  o f  p r o b l e m e n  a n d e r s  b e h a n d e l e n ,  o m d a t
a n d e r e ,  s o m s  e l k a a r  t e g e n s p r e k e n d e  b e l e i d s c r i t e r i a  g e h a n -
t e e r d  w o r d e n .  D i t  w o r d t  ( a a n v a n k e l i j k )  l a n g  n i e t  a l t i j d
d u i d e l i j k  o n d e r k e n d ,  m a a r  i s  w e l  d e  b r o n  v a n  v e l e  m i s v e r -
s t a n d e n  e n  c o n fl i c t e n .  D a t  l e i d t  t e n  s l o t t e  t o t  d e  r o e p
om e e n  d u i d e l i j k ,  d . w . z .  b e w u s t  g e k o z e n  " e x p l i c i e t  b e -
l e i d " .

Zod ra  d e  t o p l e i d i n g  h e e f t  i n g e z i e n ,  d a t  d a a r  i e t s  a a n  g e -
daan m o e t  w o r d e n ,  g e b e u r t  g e w o o n l i j k  h e t  v o l g e n d e .  D e
d i r e c t i e  g a a t  o m  d e  t a f e l  z i t t e n  e n  k o m t  o p  g r o n d  v a n
d i s c u s s i e s  t o t  d e  f o r m u l e r i n g  v a n e e n  n i e u w  b e l e i d ;  o f
z i j  v r a a g t  a a n  s t a f m e n s e n  e e n  n o t a  o f  b e l e i d s v o o r s t e l  t e
s c h r i j v e n .  G r o t e  o n d e r n e m i n g e n  v o r m e n  s t a f a f d e l i n g e n  d i e
de t a a k  k r i j g e n  d o e l s t e l l i n g e n ,  b e l e i d ,  s t r a t e g i e  o f
l a n g e  t e r m i j n p l a n n e n  t e  b e d e n k e n  e n  v o o r  t e  s t e l l e n .  D e z e
w o r d e n ,  a l s  a l l e s  g o e d  g a a t ,  a l  o f  n i e t  v e r a n d e r d ,  g o e d -
g e k e u r d  e n  t o t  o f fi c i e e l  b e l e i d  v e r h e v e n .  D e  m e e s t e  v o o r -
s t e l l e n  e n  n o t a ' s  v e r z a n d e n  e c h t e r  o m  v e l e r l e i  r e d e n e n  i n
de o r g a n i s a t i e  e n  e i n d i g e n  i n  d e  a r c h i e f k a s t .
De e r v a r i n g  i s  s t e e d s  w e e r ,  d a t  d e  i n v l o e d  v a n  z o  e e n  o f -
fi c i e e l  a a n v a a r d  b e l e i d  i n  d e  p r a k t i j k  t e g e n v a l t  o f  z e l f s
n a u w e l i j k s  a a n t o o n b a a r  b l i j k t  t e  z i j n .  E e n  a a n t a l  f r a a i e



p r i n c i p e s  l e i d t  e e n  p a p i e r e n  b e s t a a n  e n  w o r d t  b i j  c o n c r e -
t e  b e s l i s s i n g e n  v e e l a l  v e r g e t e n .  D e  r e d e n  d a a r v a n  i s
o . a .  d a t  d e  b e l e i d s p r i n c i p e s  z o  a l g e m e e n  z i j n  g e s t e l d ,
d a t  v e l e  b e s l i s s e r s  h e t  v e r b a n d  m e t  h u n  c o n c r e t e  s i t u a t i e
n i e t  h e r k e n n e n ,  o f  d a t  d e  b e l e i d s u i t s p r a k e n  g e e n  a n t w o o r d
geven o p  d i e  p r o b l e m e n ,  w a a r m e e  z i j  i n  h u n  s i t u a t i e  e i -
g e n l i j k  w o r s t e l e n .  A l l e e n  d e g e n e n ,  d i e  a a n  d e  n o t a ' s  h e b -
ben g e w e r k t  e n  a a n  d e  d i s c u s s i e s  d e e l g e n o m e n ,  h e b b e n  e r
(soms v e e l )  v a n  g e l e e r d  e n  p r o b e r e n  h e t  b e l e i d  i n  p r a k -
t i j k  t e  b r e n g e n ;  z e  z i j n  m e e r  g e m o t i v e e r d  e n  m a k e n  m i n d e r
f o u t e n  b i j  b e s l i s s i n g e n ,  o m d a t  z e  m e e r  s a m e n h a n g e n  z i e n .

2 .  G e d a c h t  b e l e i d  e n  g e d a a n  b e l e i d

2.

Een b e l e i d  w a a r n a a r  g e h a n d e l d  w o r d t ,  h e t z i j  b e w u s t  o f  o n -
b e w u s t ,  n o e m e n  w e  " g e d a a n  b e l e i d " .  B e l e i d  d a t  i n  g e d a c h -
t e n  u i t g e d r u k t  e n  i n  t a a l  g e f o r m u l e e r d  i s ,  n o e m e n  w e  " g e -
d a c h t  b e l e i d " .  E e n  o f fi c i e e l  v a s t g e s t e l d  b e l e i d  i n  d e
vorm v a n  g e d a c h t e n  h e e f t  a l l e e n  z i n ,  w a n n e e r  h e t  t o t  g e -
daan b e l e i d  w o r d t ,  a l s  e r  d u s  i n  h e t  g e b e u r e n  v a n  a l l e d a g
n a a r  g e h a n d e l d  w o r d t .  D i t  b e t e k e n t ,  d a t  h e t  p r o c e s  v a n
b e l e i d s o n t w i k k e l i n g  n i e t  a f g e l o p e n  i s ,  a l s  h e t  n i e u w e  b e -
l e i d  g e f o r m u l e e r d  e n  v a s t g e s t e l d  i s .  A l s  h e t  z o v e r  i s
komt d e  t w e e d e  h e l f t  v a n  h e t  p r o c e s ,  n a m e l i j k  d e  i n v o e -
r i n g  o f  r e a l i s a t i e  v a n  h e t  v o o r g e n o m e n  b e l e i d .  P a s  a l s
d i t  n i e u w e  b e l e i d  o p  e e n  v a n z e l f s p r e k e n d e  w i j z e  r i c h t l i j n
i s  g e w o r d e n  v o o r  d e  f e i t e l i j k e  b e s l i s s i n g e n  -  d . w . z .  o u d e
( o n b e w u s t e )  b e l e i d s c r i t e r i a  h e e f t  v e r v a n g e n  -  i s  d e  b e -
l e i d s o n t w i k k e l i n g  t o t  e e n  e i n d e  g e k o m e n .  D i t  l a a t s t e
w o r d t  v a a k  z e e r  o n d e r s c h a t .  I n v o e r i n g  v a n  e e n  n i e u w  b e -
l e i d  b r e n g t  c o n s e q u e n t i e s  m e t  z i c h  m e e ,  z o a l s  n i e u w e  o f
v e r a n d e r e n d e  f u n c t i e s ,  o r g a n i s a t i e v o r m e n  e n  m i d d e l e n  d i e
n o d i g  w a r e n ,  e n  n i e t  t e  v e r g e t e n ,  n i e u w e  o f  v e r a n d e r d e
i n z i c h t e n ,  c a p a c i t e i t e n  e n  h o u d i n g e n  v a n  m e n s e n .
Dat  r o e p t ,  z o a l s  b e k e n d ,  v e l e  w e e r s t a n d e n  o p .  B e s t a a n d e
i n r i c h t i n g e n ,  m e n i n g e n ,  g e w o o n t e n ,  e n z .  v o r m e n  a . h . w .  e e n
b a r r i è r e  v o o r  d e  r e a l i s a t i e  v a n  n i e u w  b e l e i d ,  z e l f s  a l s
n iemand -  o p  h e t  n i v e a u  v a n  h e t  i n t e l l e c t  -  t w i j f e l t  a a n
de j u i s t h e i d  v a n  h e t  n i e u w e  b e l e i d !
Een v o o r w a a r d e  v o o r  h e t  r e a l i s e r e n  v a n  n i e u w  b e l e i d  i s ,
d a t  d e  m e n s e n  e r  j a  o p  z e g g e n ,  o m d a t  h e t  b e l e e f d  w o r d t
a l s  r e l e v a n t  v o o r  d e  b e s l i s s i n g e n  d i e  z i j  i n  d e  p r a k t i j k
moeten n e m e n ,  d a t  h e t  d e  b e s l u i t v o r m i n g  v e r g e m a k k e l i j k t
( m . n .  d o o r d a t  m e n  h e t  s n e l l e r  m e t  e l k a a r  e e n s  k a n  w o r d e n
en d a a r o v e r  m a k k e l i j k e r  k a n  c o m m u n i c e r e n  m e t  a n d e r e n )  e n
h e t  g e h e e l  v a n  s a m e n h a n g e n ,  w a a r m e e  z i j  r e k e n i n g  m o e t e n
h o u d e n ,  d o o r z i c h t i g e r  m a a k t .
We d u i d e n  d i t  f e i t  a a n  a l s  " b e l e e f d  b e l e i d " .  " G e d a c h t
b e l e i d  k a n  d a n  p a s  t o t  " g e d a a n  b e l e i d "  w o r d e n ,  a l s  h e t  i n



p o s i t i e v e  z i n  " b e l e e f d  b e l e i d "  g e w o r d e n  i s .  N a a r  e e n  o r -
g a n i s a t i e  k i j k e n d e ,  k a n  m e n  z i c h  s t e e d s  a f v r a g e n  o f  h e t
( o f fi c i ë l e )  b e l e i d  b i j  d e  m e n s e n  l e e f t  e n  h o e  h e t  " b e -
l e e f d "  w o r d t .  D a a r v a n  h a n g t  a f ,  o f  d i t  b e l e i d  i n d e r d a a d
" b e s t a a t " ,  d . w . z .  w e r k z a a m  i s .

3 .  B e l e i d s o n t w i k k e l i n g  a l s  e e n  c y c l i s c h  p r o c e s

3.

De v r a a g  i s  n u ,  h o e  n i e u w  b e l e i d ,  d a t  n i e t  a l l e e n  d o o r
e n k e l e n  ( u i t - ) g e d a c h t  i s ,  m a a r  i n  d e  h e l e  o r g a n i s a t i e  b e -
l e e f d  e n  g e d a a n  w o r d t ,  t o t  s t a n d  k o m t .  H e t  p r o c e s  d a t
d a a r t o e  n o d i g  i s ,  w o r d t  i n  h e t  v o l g e n d e  k o r t  b e s c h r e v e n .
Nieuw b e l e i d  w o r d t  b e t e r  g e a c c e p t e e r d  e n  d u s  o o k  i n  d e
b e s t a a n d e  o r g a n i s a t i e  g e ï n t e g r e e r d  ( g e r e a l i s e e r d )  n a a r m a -
t e  d i t  n i e t  a l l e e n  i s  a f g e l e i d  u i t  o p v a t t i n g e n  e n  w e n s e -
l i j k h e d e n ,  d i e  d e  o p s t e l l e r s  e r v a n  z i e n ,  m a a r  v o o r t k o m t
u i t  e e n  a n a l y s e  v a n  d e  w e r k e l i j k e  s i t u a t i e .

Deze a n a l y s e  g a a t  u i t  v a n  d e  v r a g e n :
-  h o e  w o r d t  n u  o p  e e n  b e p a a l d  g e b i e d  i n  o n z e  o r g a n i s a t i e

g e h a n d e l d  e n  b e s l i s t ?
-  d o o r  w e l k e  c r i t e r i a ,  t r a d i t i e s ,  e n z .  d u s  ( o n b e w u s t )

" g e d a a n  b e l e i d " ,  w o r d t  d i t  e i g e n l i j k  b e p a a l d ?
- w e l k e  p r o b l e m e n  e n  b e h o e f t e n  t . a . v .  b e l e i d  l e v e n  e r  i n

de s f e e r  v a n  h e t  w e r k  ( b . v .  b e h o e f t e  a a n  e e n  d u i d e l i j -
k e r ,  c o n s i s t e n t e r  b e e l d  t e n  a a n z i e n  v a n    )
2

Met e e n  d e r g e l i j k e  a n a l y s e  b e g i n t  d e  " c y c l u s  v a n  b e l e i d s -
o n t w i k k e l i n g " .  E e r s t  a l s  d i t  g e b e u r d  i s ,  w e e t  m e n  w a t  d e
e i g e n l i j k e  p r o b l e m e n  z i j n ,  d i e  o m  e e n  n i e u w  b e l e i d  v r a g e n
en k a n  m e n  b e g i n n e n  z i c h  e e n  d e n k b e e l d  t e  v o r m e n  o v e r  h o e
h e t  n i e u w e  b e l e i d  e r  z o u  m o e t e n  u i t z i e n ,  d u s  b e g i n n e n  e e n
c o n c e p t i e  t e  o n t w e r p e n .

N . B . :  D e z e  g a n g  v a n  z a k e n  b e r u s t  e i g e n l i j k  o p  d e z e l f -
de l o g i c a ,  d i e  o o k  g e l d t  v o o r  h e t  o n t w i k k e l e n
van o p l e i d i n g e n .  O p l e i d i n g s d o e l e n  e n  p r o g r a m -
m a ' s  w o r d e n  n i e t  z o n d e r  m e e r  a f g e l e i d  u i t  a l g e -
mene o v e r w e g i n g e n ,  b . v .  w a t  a n d e r e n  z o u d e n  m o e -
t e n  k u n n e n  -  w a t  n o g  v a a k  g e b e u r t  -  m a a r  u i t  d e
o p l e i d i n g s b e h o e f t e n ,  d i e  b l i j k e n  w a n n e e r  d e
w e r k e l i j k e  s i t u a t i e ,  w a a r i n  d e  b e t r e f f e n d e n
v e r k e r e n ,  i s  g e a n a l y s e e r d .  I e t s  o v e r e e n k o m s t i g s
g e l d t  v o o r  d o e l s t e l l i n g e n  e n  p l a n n e n  o p  a n d e r e
g e b i e d e n .

B e l e i d  o n t w i k k e l e n  i s  d u s  n i e t :  i e t s  b e d e n k e n  e n  i n v o e -
r e n ,  m a a r  i e t s  a fl e z e n  u i t  w e r k e l i j k e  s i t u a t i e s  e n  d a a r
n a a r  h a n d e l e n .



4 .

I s  h e t  n i e u w e  b e l e i d  g e c o n c i p i e e r d  e n  v o o r l o p i g  g e f o r m u -
l e e r d ,  d a n  k o m t  e e n  f a s e  v a n  t o e t s i n g  a a n  a a n g r e n z e n d  e n
o m v a t t e n d  b e l e i d  ( w a a r m e e  m o g e l i j k  a l  r e k e n i n g  i s  g e h o u -
den b i j  h e t  c o n c i p i ë r e n )  d o o r  a n d e r e  a f d e l i n g e n  e n  h e t
a lgemene  m a n a g e m e n t .

B . v . :  I s  h e t  i n k o o p b e l e i d  n i e t  i n  s t r i j d  m e t  h e t  k w a -
l i t e i t s b e l e i d  o f  k l o p t  h e t  l o o p b a a n b e l e i d  m e t  h e t
o v e r i g e  p e r s o n e e l b e l e i d ?  G a a t  h e t  o m  o p l e i d i n g s b e -
l e i d ,  d a n  z a l  d i t  m o e t e n  a a n s l u i t e n  o p  h e t  m e d e w e r -
k e r s b e l e i d  ( a a n n a m e b e l e i d ,  l o o p b a a n b e l e i d ,  e n z . )  e n
h e t  o r g a n i s a t i e b e l e i d  ( d . w . z .  v o l g e n s  w e l k e  p r i n c i p e s
en s p e l r e g e l s  o r g a n i s e r e n  e n  r e o r g a n i s e r e n  w i j ) .  V e r -
d e r  d i e n t  h e t  o p  z ' n  m i n s t  n i e t  i n  s t r i j d  t e  z i j n  m e t
a n d e r  d e e l b e l e i d  e n  h e t  a l g e m e n e  b e d r i j f s b e l e i d .

Ten s l o t t e  v a l t  h e t  p r i n c i p i ë l e  b e s l u i t  d i t  ( v o o r g e s t e l d e
en g e t o e t s t e )  b e l e i d  t o t  r i c h t s n o e r  v a n  t o e k o m s t i g  h a n d e -
l e n  t e  m a k e n  ( " i n t e n t i e v e r k l a r i n g " ) .  I n t e n t i e v e r k l a r i n -
gen e n  b e l e i d s n o t a ' s  b e v a t t e n  o v e r w e g e n d  p r i n c i p i ë l e  u i t -
s p r a k e n ,  d i e  d i c h t e r  b i j  d e  p r a k t i j k  g e b r a c h t  m o e t e n  w o r -
den ,  v o o r d a t  z e  t o t  " g e d a a n  b e l e i d "  k u n n e n  w o r d e n .

I n  h e t  n u  v o l g e n d e  p r o c e s  o n d e r s c h e i d e n  w e  w e e r  t w e e
h o o f d f a s e n :
1.  H e t  m a k e n  v a n  e e n  " b e l e i d s p l a n " ,  d . w . z .  e e n  p l a n  v o o r

een r e e k s  v a n  a c t i e s  e n  m a a t r e g e l e n ,  d i e  n o d i g  z i j n  o m
h e t  b e d o e l d e  b e l e i d  t e  r e a l i s e r e n .  T i j d e n s  d i t  p r o c e s
worden  d e  b e l e i d s p r i n c i p e s  t o t  c o n c r e t e  v o o r s t e l l i n g e n
b i j  d e  b e t r o k k e n e n  ( c o n c r e t i s e r e n ) .

2 .  D e  u i t v o e r i n g  v a n  d a t  p l a n ,  d u s  d e  f e i t e l i j k e  r e a l i s a -
t i e .

Daarmee i s  h e t  p r o c e s  v a n  b e l e i d s o n t w i k k e l i n g  b i j  z i j n
u i t g a n g s p u n t ,  d e  w e r k s i t u a t i e s ,  t e r u g g e k o m e n  e n  i s  d e  c y -
c l u s  a f g e s l o t e n .
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( i n  een b e l e i d s p l a n )

PLAN

ANAL SEREN R E A L  SEREN
(Onderkennen van  g e d a a n  b e l e i d  ( n i e u w  b e l e i d )
i m p l i c i e t  b e l e i d )

Boven i s  d e  s f e e r  v a n  h e t  d e n k e n ,  o n d e r a a n  d i e  v a n  h e t  h a n -
d e l e n .  D e  c y c l u s  b e g i n t  i n  d e  w e r k e l i j k h e i d ,  d u s  i n  s i t u a -
t i e s ,  w a a r  m e n s e n  h a n d e l e n  e n  e r v a r i n g e n  h e b b e n .  N a  w a a r n e -
ming  e n  a n a l y s e  v a n  d i e  s i t u a t i e s ,  h e e f t  m e n  e e n  b e e l d  v a n
de k r a c h t e n ,  p r o b l e m e n ,  b e h o e f t e n ,  e . d . ,  d i e  d a a r i n  w e r k e -
l i j k  a a n w e z i g  z i j n .  H e t  i n  d e  s i t u a t i e  w e r k z a m e  o n b e w u s t e
b e l e i d  i s  d a n  b e w u s t  g e w o r d e n ,  a n d e r s  g e z e g d ;  h e t  g e d a n e  b e -
l e i d  k a n  n u  o o k  g e d a c h t  w o r d e n ,  z o d a t  d u i d e l i j k  w o r d t  o f  e n
wat  e r a a n  h e r z i e n  o f  a a n g e v u l d  m o e t  w o r d e n .  I s  u i t  d i t  d e n k -
p r o c e s  e e n  b r u i k b a r e  c o n c e p t i e  g e b o r e n ,  d a n  v o e r t  d i t  t o t
h e t  b e s l u i t  o m  e e n  n i e u w  b e l e i d  t e  a a n v a a r d e n .  V e r v o l g e n s
w o r d t  h e t  " g e d a c h t e  b e l e i d "  v e r d i c h t  t o t  e e n  p l a n ,  d a t  b e -
s c h r i j f t  h o e  m e n  z i c h  v o o r n e e m t  d i t  b e l e i d  i n  d e  o r g a n i s a t i e
t o t  w e r k e l i j k h e i d  t e  l a t e n  w o r d e n .  D o o r  d e  d a a r o p v o l g e n d e
a c t i e  ( m a a t r e g e l e n ,  o p l e i d i n g e n ,  e n z . )  w o r d t  h e t  n i e u w e  b e -
l e i d  i n  d e  b e s t a a n d e  w e r k e l i j k h e i d  g e ï n t e g r e e r d .  D e  v e r -
s c h i l l e n d e  f a s e n  v a n  d i t  o n t w i k k e l i n g s p r o c e s  w o r d e n  i n  d e
c u r s u s  v e r d e r  u i t g e w e r k t .
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4 .  W i e  i s  v e r a n t w o o r d e l i j k  v o o r  d e  o n t w i k k e l i n g  v a n  b e l e i d ?

Of e e n  n i e u w  b e l e i d  w e r k e l i j k  t o t  s t a n d  k o m t ,  h a n g t  n i e t
a l l e e n  a f  v a n  d e  b e s c h r e v e n  w e r k w i j z e ,  m a a r  o o k  d a a r v a n ,
w ie  i n  d i t  p r o c e s  b e t r o k k e n  w o r d t .  D i t  p r o c e s  w o r d t  a l -
l e e n  d a n  w e r k e l i j k  d o o r l o p e n ,  b l i j f t  d u s  n i e t  e r g e n s  s t e -
ken ,  w a n n e e r  e r  e e n  k r a c h t i g e  " m o t o r "  a a n w e z i g  i s ,
d . w . z .  e e n  a a n t a l  g e ë n g a g e e r d e  m e d e w e r k e r s ,  d a t  h e t  b e -
l a n g  e r v a n  i n z i e t  e n  b e r e i d  i s  d e  " k a r  t e  t r e k k e n " .
B o v e n d i e n  m o e t  d e  t o p l e i d i n g  h e t  d a a r m e e  e e n s  z i j n  e n  d e
b e t r e f f e n d e  g r o e p  o n d e r s t e u n e n .  H e t  i s  n i e t  v o l d o e n d e ,
d a t  i e m a n d  d e  o p d r a c h t  k r i j g t  i n  e e n  b e p a a l d e  a f d e l i n g
een o n d e r z o e k  t e  d o e n  ( s i t u a t i e - a n a l y s e )  e n  h e t  r e s u l t a a t
d a a r v a n  " n a a r  b o v e n "  d o o r  t e  g e v e n ,  w a a r  d a n  e e n  n i e u w e
b e l e i d s c o n c e p t i e  o n t w i k k e l d  w o r d t ,  d i e  d e  t o p  v e r v o l g e n s
" t o t  w e t  v e r h e f t " .  N a a r m a t e  m e e r  m e d e w e r k e r s  v a n  d e  t e
o n d e r z o e k e n  a f d e l i n g ,  n i e t  a l l e e n  p a s s i e f ,  m a a r  o o k  a c -
t i e f ,  b e t r o k k e n  w o r d e n  b i j  o b s e r v a t i e ,  i n t e r v i e w  e n  a n a -
l y s e ,  d e s  t e  b e t e r  w o r d e n  d e  b e t r e f f e n d e  m e d e w e r k e r s  z i c h
bewus t  v a n  d e  o n b e w u s t e  c r i t e r i a  a c h t e r  h u n  e i g e n  b e s l i s -
s i n g e n  ( e n  d i e  v a n  h u n  v o o r g a n g e r s )  e n  h e t  w a a r o m  v a n  d e
b e s t a a n d e  g e w o o n t e n  e n  i n r i c h t i n g e n  v a n  h u n  a f d e l i n g  ( e n
de o m g e v i n g  d a a r v a n ) .  E e r s t  d a n  r a k e n  z i j  w e r k e l i j k  g e ï n -
t e r e s s e e r d  i n  e e n  n i e u w e  b e l e i d s c o n c e p t i e  e n  v e r w e r e n  z i j
z i c h  d a a r  n i e t  m e e r  t e g e n  a l s  i e t s  d a t  z o g e n a a m d  o n p r a k -
t i s c h  o f  b e d r e i g e n d  i s .  E n k e l e n  v a n  d e g e n e n ,  d i e  a a n  d e
a n a l y s e  h e b b e n  m e e g e w e r k t ,  z o u d e n  o o k  a a n  h e t  c o n c e p t u e l e
werk  m o e t e n  d e e l n e m e n .  S o o r t g e l i j k e  o v e r w e g i n g e n  g e l d e n
ook v o o r  h e t  d e r d e  e n  v i e r d e  k w a d r a n t  v a n  d e  c y c l u s .

B e l e i d s o n t w i k k e l i n g  i s  e i g e n l i j k  e e n  a s p e c t  v a n  o r g a n i s a -
t i e - o n t w i k k e l i n g .  D a a r o m  z o u d e n  i n  h e t  b i j z o n d e r  d e  f u n c -
t i o n a r i s s e n ,  o f  d e  a f d e l i n g e n  d i e  b e l a s t  z i j n  m e t  " o r g a -
n i s a t i e "  e n  m e t  " o p l e i d i n g e n "  d a a r b i j  a l s  d e s k u n d i g e n  e n
a l s  b e g e l e i d e r s  b e t r o k k e n  m o e t e n  z i j n .  D i t  z u l l e n  z i j  d e s
t e  b e t e r  k u n n e n  d o e n  e n  i n  d i e  r o l  d o o r  d e  a n d e r e n  g e a c -
c e p t e e r d  w o r d e n ,  n a a r m a t e  z i j  v o o r  h u n  e i g e n  w e r k  e e n
b r u i k b a a r  o r g a n i s a t i e b e l e i d ,  r e s p e c t i e v e l i j k  o p l e i d i n g s -
b e l e i d  h e b b e n  o n t w i k k e l d .  Z i j  s p r e k e n  e n  h a n d e l e n  d a n  n a -
m e l i j k  n i e t  a l l e e n  v a n u i t  e e n  t h e o r i e  v a n  b e l e i d s o n t w i k -
k e l i n g ,  m a a r  o o k  u i t  e i g e n  e r v a r i n g  e n  d a a r o m  o v e r t u i g e n -
d e r .

De o p l e i d i n g ( s a f d e l i n g )  h e e f t  i n  h e t  b i j z o n d e r  b e -
h o e f t e  a a n  b e l e i d ,  o m d a t :
-  o p l e i d e n  i n  w e z e n  e e n  w e r k i n g  o p  l a n g e  t e r m i j n

h e e f t ;
-  h e t  f u n c t i o n e r e n  v a n  d e  a f d e l i n g  i n  h o g e  m a t e  a f -

h a n k e l i j k  i s  v a n  v r a g e n  e n  b e s l i s s i n g e n  e l d e r s ;
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- d e  m e e s t e  l e i d i n g g e v e n d e n  n o g  w e i n i g  b e g r i p  h e b b e n ,
wat  o p l e i d i n g e n  v o o r  h e n  k a n  d o e n  e n  w e l k e  v o o r -
w a a r d e n  d a a r v o o r  n o d i g  z i j n ;

-  e r  t . a . v .  o p l e i d e n  e n  l e r e n  v e e l  m e e r  o n g e t o e t s t e
m e n i n g e n  e n  o n b e w u s t e  c r i t e r i a  b e s t a a n ,  d a n  t . a . v .
a n d e r e  g e b i e d e n ,  b . v .  d e  p r o d u k t i e .

Het  t o t  s t a n d  k o m e n  v a n  e e n  o p l e i d i n g s b e l e i d  k a n  e r t o e
b i j d r a g e n ,  d a t  m e e r  m e n s e n  i n  d e  o r g a n i s a t i e  z i c h  v a n  d e
genoemde p u n t e n  b e w u s t  w o r d e n  e n  d e  o p l e i d i n g s a f d e l i n g
u i t  h a a r  i s o l e m e n t  k o m t .
I e t s  d e r g e l i j k s  g e l d t  o o k  v o o r  d e  o r g a n i s a t i e f u n c t i e
( r e s p e c t i e v e l i j k  - a f d e l i n g ) .  O r g a n i s e r e n  e n  r e o r g a n i s e r e n
h e e f t  v a a k  v e r s t r e k k e n d e  g e v o l g e n  v o o r  m e n s e n  e n  fi n a n -
c i ë n ,  i s  d u s  e e n  g e v o e l i g e  m a t e r i e .  N o g  d u i d e l i j k e r  i s
d a t  h e t  g e v a l  b i j  f o r m a t i e - a f d e l i n g e n  i n  o v e r h e i d s o r g a n i -
s a t i e s ,  w a a r  e e n  z i c h t b a a r  o r g a n i s a t i e b e l e i d  ( f o r m a t i e b e -
l e i d )  o n t b r e e k t ,  w o r d e n  b e s l i s s i n g e n  t . a . v .  o r g a n i s a t i e -
w i j z i g i n g e n ,  r e s p e c t i e v e l i j k  t o e w i j z i n g  v a n  f o r m a t i e -
p l a a t s e n  a l s  w i l l e k e u r i g  a l t h a n s  n i e t  t o e t s b a a r  e r v a r e n
o f  z e  z i j n  z o d a n i g  d o o r  f o r m e l e  r e c h t s r e g e l s  " g e d e k t " ,
d a t  d a a r u i t  v o o r  d e  b e t r e f f e n d e  s i t u a t i e s  o n z i n n i g e  b e -
s l i s s i n g e n  k u n n e n  v o l g e n .  Z o w e l  h e t  e e n  a l s  h e t  a n d e r
r o e p t  f r u s t r a t i e s  e n  c o n fl i c t e n  o p .  Z o l a n g  d a t  h e t  g e v a l
i s ,  z o u  m e d e w e r k i n g  v a n  e e n  " o r g a n i s a t i e d e s k u n d i g e "  o f
" f o r m a t i e b e v o e g d e "  i n  e e n  p r o c e s  v a n  b e l e i d s o n t w i k k e l i n g
s t u k  l o p e n  o p  d e  w e e r s t a n d  v a n  h e t  v e l d .

Word t  e e n  p r o c e s  v a n  b e l e i d s o n t w i k k e l i n g  v o o r  d e  e e r s t e  m a a l
i n  e e n  o r g a n i s a t i e  o p  g a n g  g e b r a c h t ,  d a n  z a l  m e n  v r i j  v e e l
t i j d  e n  k r a c h t  t e r  b e s c h i k k i n g  m o e t e n  s t e l l e n ,  o m  d i t  t o t
een g o e d  e i n d e  t e  b r e n g e n ,  i n  h e t  b i j z o n d e r  o m  d e  t w i j f e l  e n
de w e e r s t a n d  b i j  m e d e w e r k e r s  w e g  t e  n e m e n .  I s  h e t  e c h t e r
éénmaa l  b e v r e d i g e n d  v e r l o p e n ,  z i j  h e t  o o k  o p  e e n  w e i n i g  c o n -
t r o v e r s i e e l  g e b i e d ,  d a n  v e r l o o p t  d e  o n t w i k k e l i n g  v a n  b e l e i d
op a n d e r e  g e b i e d e n  a a n m e r k e l i j k  s n e l l e r  e n  e e n v o u d i g e r .  D e
m e d e w e r k e r s  l e r e n  m e e r  c o n c e p t u e e l  d e n k e n ,  g e m e e n s c h a p p e l i j -
ke o o r d e e l s p r o c e s s e n  a a n  t e  g a a n  e n  m e t  m e e r  i n n e r l i j k e  z e -
k e r h e i d  t e  b e s l i s s e n .  D e  m i s s c h i e n  b e l a n g r i j k s t e  v o o r w a a r d e
d a a r b i j  z a l  e c h t e r  z i j n ,  d a t  d o o r  d e  w i j z e  w a a r o p  h e t  b e l e i d
v o o r  d e  e e r s t e  m a a l  g e v o r m d  w e r d ,  h e t  v e r t r o u w e n  i n  d e  l e i -
d i n g  e n  i n  c o l l e g a ' s  i s  t o e g e n o m e n .

In  d e  m e e s t e  o r g a n i s a t i e s  i s  h e t  b e l e i d s d e n k e n  n o g  n a u w e -
l i j k s  a a n w e z i g ,  h o e w e l  w o o r d e n  a l s  d o e l s t e l l i n g e n ,  p r i n c i -
p e s ,  b e l e i d ,  s t r a t e g i e  o f  p o l i c y  i n  v e r g a d e r i n g e n  r e g e l m a t i g
o v e r  t a f e l  g a a n .  I n  f e i t e  b e s t e d e n  c h e f s  v e r r e w e g  d e  m e e s t e
t i j d  a a n  d e  ( z o g e n a a m d e )  e c h t e  p r o b l e m e n ,  d i e  o p  z e  a f k o m e n
en d e  b e s p r e k i n g e n  d a a r o v e r  ( i t r o u b l e  s h o o t i n g ' ) .  Z i j  m e n e n
daarom o o k  g e e n  t i j d  t e  h e b b e n  v o o r  c o n c e p t u e l e  v r a g e n  d i e
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dan o o k  t e l k e n s  u i t g e s t e l d  w o r d e n .  Wa t  z i j  n i e t  z i e n ,  i s  d a t
de m e e s t e  v a n  d e z e  p r o b l e m e n  e i g e n l i j k  h e t  g e v o l g  z i j n  v a n
het o n t b r e k e n  v a n  e e n  h e l d e r  e n  g e a c c e p t e e r d  b e l e i d .  Waar  z o
een b e l e i d  a a n w e z i g  i s ,  k u n n e n  d e  m e e s t e  s i t u a t i o n e l e  b e -
s l i s s i n g e n  o p  l a g e r  n i v e a u  w o r d e n  genomen,  z o d a t  d e  h o g e r e
l e i d i n g  d e  t i j d  h e e f t  v o o r  h a a r  e i g e n l i j k e  v e r a n t w o o r d e l i j k -
h e i d ,  n a m e l i j k  om b e l e i d  t e  vo rmen  e n  t e  v e r n i e u w e n .


