


157 / september-oktober 2014 47

thcarkrednarev ed
kaarpsthcer ed nav

Bernd Klein Schiphorst en Niels van der Eng

Verandermanagement

De Rechtspraak1 is onderdeel van de rechtstaat en ook 

onderdeel van de publieke organisatie het Rijk. De 

Rechtspraak vervult een essentiële rol in de rechtstaat. 

Het primaire proces is rechtspreken, gedaan door pro-

fessionals: de rechters ondersteund door gerechtssecre-

tarissen. Rechters worden voor het leven benoemd om zo 

hun onafhankelijkheid te benadrukken en te waarbor-

gen. De Rechtspraak is geen hiërarchische organisatie: 

ze bestaat uit zelfstandige bestuursorganen die betrek-

kelijk onafhankelijk van elkaar (kunnen) opereren. Stan-

daardrecepten gaan daardoor vaak niet direct op, veel 

organisatieveranderingen (waaronder structuur- en pro-

cesaanpassingen) vragen om maatwerk. 

De bestuurders en het management van de Recht-

spraak hebben de afgelopen jaren hard gewerkt om en-

kele ingrijpende veranderingen door te voeren, waaron-

der de versterking van de Rechterlijke Organisatie (PVRO 

1998-2002), de Herziening Gerechtelijke Kaart2 (HGK 

2009-2013), de oprichting van het Landelijke Diensten-

centrum voor de Rechtspraak (LDCR 2011-2013) en het 

nieuwe financiële systeem Leonardo (2009-2012). Daar-

naast zijn er nog kleinere veranderingen doorgevoerd, 

waaronder de modernisering van het opleidingsinsti-

tuut van de Rechtelijke Organisatie (SSR Next 2011-2013) 

en de nieuwe bekostiging van de Rechtspraak (PROFI 

2013-2015). Tegelijkertijd gaat de uitvoering van het pri-

maire proces, het rechtspreken, gewoon door. Ook in 

2013 zijn er ongeveer 1,7 miljoen rechtszaken afgedaan 

en is ongeveer één miljard euro omgezet. 

Zagen de voornoemde veranderingen meer op de 

structuur en de bedrijfsvoering, met het programma 

Kwaliteit en Innovatie (hierna: KEI) voert de Rechtspraak 

de komende jaren een verreikende verandering uit op het 

gebied van het rechtspreken zelf. Het doel van dit ver-

nieuwingsprogramma is dat de samenleving een snel-

lere, effectievere en meer klantvriendelijke rechtspraak 

krijgt. Door middel van het programma KEI zullen ge-

rechtelijke procedures worden vereenvoudigd, versneld 

en gedigitaliseerd en daarnaast worden civiele en be-

stuursrechtelijke procedures gelijkgetrokken. Een be-

oogd neveneffect van deze vernieuwingsoperatie is een 

personeelsreductie van tien procent. De inkrimping van 

het personeelsbestand – overwegend administratieve 

functies – wordt vooral mogelijk door de digitalisering 

van de administratieve werkprocessen. In 2018 moet de 

modernisering klaar zijn. 

Met het programma KEI staat de Rechtspraak de ko-

mende jaren voor ingrijpende veranderingen die veel 

van de organisatie en haar mensen zullen vragen. Om 

met die veranderingen succesvol te kunnen omgaan, is 

een goede benutting van de veranderkundige kwaliteiten 

van de organisatie noodzakelijk. Voorwaarde daarvoor is 

dat de Rechtspraak daar een goed beeld van heeft. Ter 

verkrijging van dit beeld is onderzoek gedaan naar het 

verandermanagement bij de Rechtspraak. In dit artikel 

worden die veranderkundige kwaliteiten met behulp van 

Met behulp van theoretische inzichten over verandermanagement geeft dit artikel een inkijk 
in de veranderingen waarmee de Rechtspraak te maken heeft, de kwaliteiten die nodig zijn 
om daar succesvol mee om te gaan en de veranderstrategie die de Rechtspraak zou kunnen 
gebruiken om aan toekomstbestendige veranderkracht vorm te geven.
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een recentelijk ontwikkelde theorie over veranderkracht 

(Ten Have e.a., 2011) inzichtelijk gemaakt om te illus-

treren hoe kennis van de veranderkundige kwaliteiten 

organisaties kan helpen aan de inzichten waarmee zij 

veranderingen in de toekomst succesvoller kunnen reali-

seren. Hierboven is de Rechtspraak als case kort bespro-

ken. Hierna volgt de uiteenzetting van het onderzoek en 

de onderzoeksresultaten. Tot slot worden de uitkomsten 

van het onderzoek vertaald naar specifieke werkwijzen 

en leiderschapsrollen die organisaties (met de Recht-

spraak als voorbeeld) kunnen inzetten om toekomstige 

veranderingen beter het hoofd te bieden. In dit artikel 

gaan we niet uitvoerig in op de theorie over verander-

kracht (zie daarvoor Ten Have e.a., 2011; 2013).

Onderzoek

Het onderzoek naar de veranderkundige kwaliteiten 

van de Rechtspraak was opgesplitst in twee fasen. In de 

eerste fase werd door middel van interviews, participa-

tieonderzoek en documentanalyses een eerste beeld ge-

schetst (kwalitatief ) van de wijze waarop veranderingen 

plaatsvinden bij de Rechtspraak. Verschillende program-

ma’s zijn bestudeerd, waaronder PVRO (1998-2002), HGK 

(2009-2013) en SSR Next (2011-2013). Naar aanleiding van 

dat eerste beeld is in de tweede fase een enquête uitgezet 

om de eerste bevindingen te toetsen en verder te verrij-

ken. Dataonderzoek vond plaats onder 69 bestuurders 

en managers bij de Rechtspraak. Om praktische redenen 

was het niet mogelijk om ook medewerkers uit andere 

organisatielagen in het onderzoek te betrekken. Vervolg-

onderzoek moet ook een beeld geven van hun ervaringen 

met de veranderkracht van de Rechtspraak.

De onderzoeksresultaten uit beide fasen zijn samenge-

voegd om te komen tot één beeld van de veranderkracht 

van de Rechtspraak. Hieronder worden per overkoepe-

lende slaagfactor (Rationale, Effect, Focus, Energie en 

Verbinding) de meest in het oog springende resultaten 

beschreven.

Rationale (het waarom van een verandering)

Bij veranderingen binnen de Rechtspraak wordt in de 

meeste gevallen gezorgd voor een kloppende Rationale. 

De basis daarvoor is de overeenstemming in het bestuur/

management over de aanleiding om te veranderen, de 

veranderdoelen en de manier waarop die doelen gere-

aliseerd moeten gaan worden. Die basis wordt bij de 

Rechtspraak vanuit strategisch oogpunt goed ingevuld, 

maar mist door zijn vooral technische karakter – met be-

grippen als ‘kwaliteitsverbetering’, ‘modernisering’ en 

‘efficiency’ – een emotionele component. Dit kan verkla-

ren waarom het overbrengen van een urgentiegevoel de 

Rechtspraak niet gemakkelijk lijkt af te gaan.

Effect (de verwachte en ervaren effecten van een 

verandering voor groepen medewerkers)

De vertaling van het grote verhaal voor de organisatie 

(de Rationale) naar het kleine verhaal voor de mede-

werker (het Effect) vindt in de meeste gevallen plaats 

tijdens veranderingen bij de Rechtspraak. Echter, om-

dat de praktijk geregeld anders blijkt te zijn dan het 

van tevoren gecommuniceerde beeld, lijkt het erop dat 

die vertaling niet altijd zuiver tot stand komt. Een van 

de oorzaken hiervan kan liggen in het ‘framen’ van de 

verandering: de voordelen van de verandering worden 

in de communicatie namelijk sterker benadrukt dan de 

nadelen. De nadelen worden nauwelijks of niet benoemd. 

De veranderaars leggen de nadruk op de winst; daarmee 

‘verkopen’ zij de verandering. Ook tijdens de uitvoering 
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Figuur 1. het veranderkrachtmodel
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van de veranderingen lijkt het erop dat er weinig oog is 

voor de negatieve effecten ervan op de werkzaamheden 

en het werkplezier van medewerkers.

Daarnaast komt uit het onderzoek naar voren dat het 

borgen van veranderingen in de organisatie een aan-

dachtspunt is. Drie mogelijke oorzaken kunnen daarvoor 

worden aangewezen. Ten eerste voelen professionals bij 

de Rechtspraak zich meer verbon-

den met het vak dan de organisatie, 

waardoor zij vaak het vakinhoude-

lijke verkiezen boven de organisa-

tiedoelen. Dat maakt het doorvoeren 

van bepaalde veranderingen extra 

moeilijk, omdat sommige wel goed 

zijn voor de organisatie, maar in de 

beleving van de individuele profes-

sional haaks (lijken te) staan op het 

vak. Denk hierbij aan ‘verhoging van 

de snelheid versus zorgvuldigheid’ 

en ‘versterken uniformiteit versus 

eigen professionaliteit’. Juist bij dat 

soort veranderingen is het borgen van de resultaten ex-

tra belangrijk. Als medewerkers namelijk het vakinhou-

delijke boven de doelen van de organisatie stellen, zul-

len zij sneller terugvallen in oude patronen. Een tweede 

mogelijke oorzaak voor het probleem met de borging is 

dat medewerkers de indruk hebben dat het management 

er niet actief op toeziet. En een derde mogelijke reden is 

dat de inrichting van de organisatie vaak niet in lijn ligt, 

of lijkt te liggen, met de veranderdoelen (zie hieronder).

Focus (organisatorische kaders voor nieuw 

gedrag)

Het aanbrengen van een goede Focus (de juiste gedrags-

kaders) is een complex proces, omdat veel organisatori-

sche elementen in samenhang bewegen: het aanpassen 

van het een heeft invloed op het ander. Die complexiteit 

brengt met zich mee dat het lastig is vooraf goed te be-

palen hoe die kaders eruit moeten komen te zien. Dat het 

aanbrengen van een goede Focus een complex proces is, 

blijkt bijvoorbeeld uit de gekozen organisatiestructuur-

vormen bij de gerechten in het kader van de Herziening 

Gerechtelijke Kaart (wel of geen afdelingen/teams), maar 

ook bij de oprichting van het Landelijke Dienstencen-

trum voor de Rechtspraak. Hoort bij de uniformering 

van de bedrijfsvoering nu wel of niet eenzelfde func-

tiegebouw, welke basis moet daar dan voor worden ge-

bruikt en hoe wordt omgegaan met uitzonderingen? Die 

complexiteit brengt voor medewerkers soms onbegrij-

pelijke keuzen met zich mee. Uit het onderzoek komt 

dan ook naar voren dat medewerkers het gevoel hebben 

dat de aangepaste organisatie (denk aan aanpassingen in 

structuur, processen, systemen, etc.) 

vaak niet optimaal in lijn ligt met de 

doelen. Of dit feitelijk zo is of alleen 

in de beleving, viel buiten het bestek 

van dit onderzoek. 

Energie (het vermogen om te 

veranderen)

Het onderzoek laat zien dat men 

bij de Rechtspraak openstaat voor 

verandering. Ook de betrokkenheid 

zorgt voor goede energie en men 

heeft dan ook zelden het gevoel ‘de 

kar alleen te moeten trekken’. Hoe-

wel deze aspecten positief zijn, is de energie toch vaak 

beperkt. Onder de deelnemers aan het onderzoek bestaat 

namelijk het beeld dat de juiste veranderkundige kennis 

en ervaring niet in grote mate aanwezig zijn bij de Recht-

spraak. Daardoor wordt er vaak een beroep gedaan op de-

zelfde beperkte groep mensen die wel beschikt over die 

kennis en vaardigheden. Hierdoor ontstaan spanningen: 

verschillende projecten doen gelijktijdig een beroep op 

dezelfde individuen.

Een van de oorzaken van die spanningen kan liggen in 

het gegeven dat de Rechtspraak van tevoren onvoldoende 

nagaat of er wel genoeg mensen, middelen, tijd en geld 

voor handen zijn om de verandering te ondersteunen. 

Uiteindelijk blijken mensen en budget als bronnen voor 

verandering altijd wel weer (geforceerd) beschikbaar te 

komen, maar het hele proces zorgt op deze manier wel 

voor extra druk op onderdelen en medewerkers van wie 

al veel wordt gevraagd.

Verbinding (het veranderproces)

De veranderprogramma’s bij de Rechtspraak worden 

meestal planmatig en top-down aangestuurd en cen-

tralistisch vormgegeven, wat de coördinatie van de ver-

schillende veranderinitiatieven ten goede komt. Ook (tij-

De vertaling van 
de ‘Rationale’ van 

de verandering 
voor de individuele 

medewerker was 
vaak onzuiver 

doordat vooral de 
positieve kanten 

van de verandering 
werden benadrukt
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delijke) taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden 

worden bij de Rechtspraak redelijk goed belegd.

Hoewel een goede coördinatie en een duidelijke rolver-

deling bijdragen aan een krachtige Verbinding, lijkt het 

creëren en behouden van verbondenheid – zoals die tus-

sen de politiek, de gerechten en de werkvloer – een grote 

uitdaging. Ook voor individuen en groepen is verbon-

denheid een aandachtsgebied. Hoewel de Rechtspraak 

goed in staat is om tijdens verandertrajecten initiële be-

trokkenheid te creëren bij medewerkers – bijvoorbeeld 

door hen vroegtijdig mogelijkheden 

aan te reiken om er actief aan deel te 

nemen – wordt die betrokkenheid ge-

durende het verdere verloop van het 

verandertraject niet onderhouden. 

Tijdens implementatieprocessen 

blijkt dat bijvoorbeeld uit de gebrek-

kige feedback die medewerkers krij-

gen over hun inzet en bijdrage aan 

het realiseren van de verandering. 

Ook de onvolledige communicatie 

van de Raad voor de rechtspraak (het 

overkoepelend bestuurlijk orgaan) 

aan de gerechten over toekomstige veranderingen ver-

dient extra aandacht. Onvolledige communicatie kan 

onzekerheid veroorzaken, waardoor medewerkers zich 

kunnen gaan vastklampen aan hetgeen zij kennen. Dit 

vertraagt het ‘losweken’ uit de oude situatie en het bewe-

gen naar de nieuwe. 

Discussie

De resultaten van het onderzoek maken inzichtelijk in 

hoeverre de Rechtspraak in staat is om succesvol een 

beoogde verandering door te voeren. Hoewel de Recht-

spraak gezien haar lange bestaan relatief weinig ervaring 

heeft met veranderingen, bestaat er een goede basis: er 

is een duidelijke organisatorische visie, de meeste werk-

nemers hebben een positieve houding ten opzichte van 

veranderingen, er zijn aan het begin van verandertrajec-

ten participatiemogelijkheden en de sturing op veran-

derprogramma’s is strak en gecentraliseerd.

Toch blijkt het voor de Rechtspraak niet eenvoudig om 

succesvol te veranderen. Dat komt onder andere doordat 

de Rechtspraak de emotionele component van de Rati-

onale (waarom er moet worden veranderd) vaak onder-

belicht laat. De reden om te veranderen wordt namelijk 

vooral technisch vormgegeven. Dit lijkt er bij de Recht-

spraak voor te zorgen dat als er eenmaal veranderd moet 

worden, medewerkers niet het gevoel krijgen dat er écht 

iets moet gaan gebeuren (urgentiebesef ). Juist bij orga-

nisaties waar gedragspatronen zijn ingesleten – het pri-

maire proces van de Rechtspraak is in tweehonderd jaar 

nauwelijks veranderd – is dat urgentiebesef cruciaal. Het 

veilige gevoel dat is ontstaan doordat 

processen lange tijd op dezelfde ma-

nier zijn gedaan, voelt vertrouwd en 

is haast onwankelbaar geworden. Ra-

tionele argumenten werken minder 

goed in dergelijke situaties waarin 

gedrag berust op emotie (Bruch & 

Vogel, 2011). Juist dan moeten mede-

werkers geraakt worden op affectief 

niveau. Ook het verandervermogen 

(Energie), dat in beginsel beperkt 

is en vaak alleen geforceerd vrijge-

maakt kan worden, werkt negatief 

door op het krachtig kunnen veranderen. Bovendien 

maakt de complexiteit van de organisatie (onafhanke-

lijke professionals – rechters – onder leiding van min of 

meer onafhankelijk van elkaar opererende gerechtsbe-

sturen met een ‘concernleiding’ in Den Haag) het er bij 

de Rechtspraak niet eenvoudiger op om de benodigde 

nieuwe kaders voor het nieuwe gedrag in te voeren (denk 

bijvoorbeeld aan nieuwe gerechtelijke procedures, uni-

formering van de processen bij civiel en bestuur).

Aan de hand van de resultaten van beide onderzoeks-

fasen kan worden verkend hoe de Rechtspraak vorm kan 

geven aan toekomstige veranderingen. Daarbij kunnen 

vier hoofdaandachtspunten worden onderscheiden:

• �Formuleer ook op een affectief niveau de reden om te 

veranderen, zodat niet alleen het technische, maar juist 

ook het gevoelsmatige aspect wordt benadrukt.

• �Schets een concreet beeld van de toekomstige organisa-

tie en belicht daarin niet alleen de positieve, maar ook 

de negatieve effecten voor de betrokkenen (bijvoorbeeld 

minder uitdagend werk, grotere werkdruk en dergelijke).

• �Inventariseer van tevoren hoeveel mensen en middelen 

nodig en voorhanden zijn.

Het gebrek aan 
een emotionele 
component in 
de verander-

programma’s leek 
het overbrengen 

van een gevoel 
van urgentie te 

bemoeilijken
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• �Zorg voor verbinding, zodat de verschillende betrokken 

partijen op de hoogte blijven van de voortgang en ook 

gemotiveerd blijven om actief bij te dragen aan het ver-

anderingsproces.

Op grond van de uitkomsten van de gemaakte analyse 

van de Rechtspraak kan een aantal specifieke veran-

deraanpakken en leiderschapsrollen worden voorgesteld 

om de veranderkracht van de Rechtspraak te vergroten. 

Met de voorgestelde aanpakken en rollen wordt inge-

speeld op de sterke punten van de Rechtspraak en wordt 

rekening gehouden met haar aandachtsgebieden.

Veranderaanpakken en 

leiderschapsrollen

In de theorie van veranderkracht waaraan wij in dit arti-

kel refereren, wordt onderscheid gemaakt tussen twaalf 

verschillende veranderaanpakken (Ten Have e.a., 2012a) 

en twaalf verschillende leiderschapsrollen (Ten Have 

e.a., 2012b). De veranderaanpakken kunnen worden ge-

zien als specifieke wijzen waarop een (deel van de) veran-

dering kan worden geïmplementeerd. Afhankelijk van de 

situatie van de organisatie kan de inzet ervan in aantal en 

vorm verschillen. De combinatie van verschillende aan-

pakken kan worden gezien als een veranderstrategie. Die 

strategie geeft aan hoe een verandering moet/zal worden 

geïmplementeerd. De veranderaanpakken hangen sterk 

samen met de twaalf leiderschapsrollen. Iedere rol heeft 

haar eigen specifieke taken en verantwoordelijkheden in 

een verandertraject. Alle rollen zijn noodzakelijk, maar 

de context bepaalt op welk moment in een verandertra-

ject een specifieke rol de nadruk moet krijgen. Soms kan 

een enkele leider verscheidene rollen op zich nemen, 

maar soms zal een groep leiders nodig zijn om alle rollen 

goed te kunnen invullen. 

Een juiste invulling van de benodigde veranderaan-

pakken en leiderschapsrollen is onmisbaar om succes-

vol te kunnen veranderen. Voor dit artikel reikt het te 

ver om alle twaalf veranderaanpakken en twaalf leider-

schapsrollen uiteen te zetten. Daarom worden alleen de 

aanpakken en rollen besproken die in het bijzonder re-

levant zijn voor de situatie waarin de Rechtspraak zich 

bevindt.

De veranderaanpak Inspireren is gericht 

op het overbrengen van de beweegreden 

voor de beoogde verandering. In deze 

aanpak dient bij de Rechtspraak eerder 

het affectieve dan het technische voorrang te krijgen. In-

spireren raakt de emotie van de medewerkers en maakt 

zo energie vrij (Bruch & Vogel, 2011). Hier is de leider-

schapsrol van de Storyteller van cruciaal belang. Hij 

heeft de taak de beweegreden op affectief niveau vorm te 

geven en over te brengen aan de ‘gelederen’. 

Met behulp van verhalen kunnen vaak met succes 

boodschappen worden afgegeven die in management-

taal lastig overkomen bij individuen en groepen mede-

werkers. Als de Rechtspraak voortdurend de affectieve 

‘snaar’ bij medewerkers weet te raken, dan zal dat het 

overbrengen van het gevoel van urgentie sterk ten goede 

komen – dat is noodzakelijk om de organisatie (snel) in 

beweging te krijgen en in beweging te houden. Voor het 

programma KEI betekent dit dat de medewerkers (in de 

meest brede zin van het woord) zowel door de Raad voor 

de rechtspraak (het overkoepelende bestuurlijke orgaan 

in Den Haag) als door de presidenten in hun afzonder-

lijke gerechten en door de programmadirectie van KEI 

geïnspireerd dienen te worden door de doelen van KEI 

te verbinden aan de doelstellingen van de strategische 

agenda 2015-2018 (Rechtspraak: snel, toegankelijk en 

deskundig).

Bij de aanpak Participeren worden me-

dewerkers vanuit hun kennis en exper-

tise betrokken om een zo goed mogelijk 

verandereffect te bepalen. Het is belang-

rijk om deze veranderaanpak uitdrukkelijk mee te ne-

men in de planning van het verandertraject om de kennis 

Veranderaanpak Leiderschapsrol

Inspireren Storyteller

Veranderaanpak Leiderschapsrol

Participeren Integrator
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van de werkvloer toe te voegen aan de plannen die door 

de top worden gemaakt. Het topmanagement zelf staat 

immers vaak te ver af van de werkvloer om goed zicht te 

kunnen hebben op de veranderkundige mogelijkheden 

van de organisatie en de uiteindelijke consequenties van 

veranderingen voor de medewerkers en de organisatie. 

De leiderschapsrol van de Integrator speelt in de aanpak 

Participeren een belangrijke rol. Hij moet, de naam zegt 

het al, voor de benodigde betrokkenheid zorgen. Door me-

dewerkers bij het veranderingsproces te betrekken, wordt 

veel kennis van de werkvloer ontsloten en kan er relatief 

eenvoudig voor worden gezorgd dat het plan de uitvoe-

ring niet overvraagt. Medewerkers weten namelijk als 

geen ander wat de mogelijkheden van de organisatie zijn, 

waar nog rek zit en waar ingegrepen moet worden. Mits 

het goed wordt aangepakt, kan Participeren er ook voor 

zorgen dat medewerkers zich meer persoonlijk verant-

woordelijk voelen voor het deel van de verandering waar 

zij actief bij betrokken zijn (geweest). Hoewel de Recht-

spraak participatiemogelijkheden aanbiedt aan medewer-

kers, die daarvan ook gebruik maken, lijkt het erop dat 

echte betrokkenheid genereren en vasthouden moeilijk 

is. Wat te doen met, bijvoorbeeld, medewerkers die zich 

afzijdig houden van het programma KEI? Het is daarom 

van groot belang om zorgvuldig vorm te geven aan de aan-

pak Participeren. Het nieuwe ontwerp van de organisatie 

(vormgeving helpdesk, positie administratie bij een ge-

recht) wordt dan ook voor consultatie voorgelegd aan ver-

schillende gremia (presidenten, lokale KEI-bestuurders).

De aanpakken Dicteren en Disciplineren 

(de laatstgenoemde bespreken we hierna 

apart) zorgen allebei voor nieuwe orga-

nisatorische kaders die richting geven 

aan gedrag. Dicteren doet dat op een ander niveau dan 

Disciplineren. Dicteren houdt in dat er wordt voorzien 

in nieuwe productieve kaders door de organisatie en haar 

processen te herontwerpen. Dat herontwerpen is voor de 

Rechtspraak een ingewikkelde aangelegenheid omdat de 

verschillende onderdelen (onder andere de gerechten en 

het opleidingsinstituut) betrekkelijk onafhankelijk van 

elkaar kunnen opereren. De Rechtspraak heeft echter de 

ambitie om één gezicht te tonen tegenover rechtzoeken-

den, ketenpartners en professionals. In het programma 

KEI, bijvoorbeeld, wordt daarom gewerkt aan uniforme-

ring van processen. Dat lijkt niet goed denkbaar zonder 

een (zekere) uniformering van de lokale organisatie en 

soms zelfs niet zonder een landelijke structuur. 

De Architect speelt bij het maken van het nieuwe orga-

nisatieontwerp een onmisbare leiderschapsrol, want het 

verschuiven van taken, bevoegdheden en verantwoorde-

lijkheden is bij uitstek zijn speelveld. Dat nieuwe ont-

werp mag echter niet zomaar, vanuit de spreekwoordelij-

ke ‘ivoren toren’, over de organisatie (in dit geval die van 

de Rechtspraak) worden uitgestort. De Architect dient 

(als hij/zij daar de ruimte voor krijgt tenminste) in nauw 

overleg met alle relevante betrokkenen te bezien wat de 

mogelijkheden zijn van de fysieke organisatie en de me-

dewerker. Soms, als de nood aan de man is, kan een Ar-

chitect niet anders dan directief handelen. Maar dat mag 

niet zijn of haar eigen keuze zijn: de context of situatie 

moet bepalen of dat nodig is of niet. Bij de Rechtspraak 

vraagt het herontwerp van de organisatie (waarbij het 

doel ‘uniformiteit’ is) om een balans: enerzijds zullen 

uniforme organisatievormen moeten worden opgelegd 

(blauwdruk), anderzijds zullen de gerechten moeten 

worden ‘verleid’ (door een model aan te bieden) om hun 

eigen organisaties op dezelfde manier in te richten. 

Nadat (of terwijl) met de aanpak Dic-

teren de gewenste nieuwe structuren, 

processen en systemen voor de organi-

satie zijn (of worden) ontworpen en in-

gevoerd, wordt met de aanpak Disciplineren gewerkt aan 

de gedragsverandering van medewerkers. Disciplineren 

bestaat vaak uit ‘zachtere’ ingrepen. Een van de metho-

den is bijvoorbeeld om (gezamenlijk) kritieke prestatie-

indicatoren (kpi’s) vast te stellen. Dergelijke kpi’s zijn 
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bij uitstek geschikt om voor medewerkers heel concreet, 

tastbaar, te maken hoe zij geacht worden zich voortaan 

op te stellen, te gedragen, in hun werk. Aanpalend hier-

aan is de vormgeving van de systemen en het beleid waar-

mee ervoor moet worden gezorgd dat medewerkers bij 

de Rechtspraak niet terugvallen in hun oude gewoonten, 

dat de verandering niet zal verwateren. Dit is het gebied 

waar de Controller (als leiderschapsrol) zich thuis voelt. 

Dit is zeker bij de Rechtspraak een belangrijke rol, om-

dat uit het onderzoek naar de tot nog toe doorgevoerde 

veranderingen is gebleken dat de Rechtspraak de kracht 

van beide borgingsprocessen – het opstellen van kpi’s en 

het vormgeven van borgingssystemen – niet altijd vol-

ledig benut. Bij de uitwerking van de nieuwe organisatie 

(in de zogeheten ‘contourenschets’) wordt in de hiervoor 

(bij de aanpak Participeren) genoemde consultatieronde 

expliciet stilgestaan bij de relevante kpi’s (bijvoorbeeld 

voor de inrichting van de helpdesk).

Ook de Framer vervult in deze veranderaanpak een be-

langrijke rol: hij (of zij) is de aangewezen persoon om 

rolmodellen te ‘creëren’ die voorbeeldgedrag laten zien. 

Vaak zijn het de leidinggevenden op de werkvloer (of de 

wat lagere managementniveaus) die deze taak op zich 

(moeten) nemen. Zij hebben immers de meeste contact-

momenten en de meest directe invloed op medewerkers. 

Door gedragskaders aan te brengen via rolmodellen dis-

ciplineer je op een zachte, ongeforceerde manier. Men-

sen kijken namelijk van nature om zich heen om te zien 

wat van hen wordt verwacht en om te toetsen of hun 

eigen gedrag in lijn ligt met het gedrag van de rest, de 

norm (Festinger, 1954).

Met de aanpak Voeden wordt het ver-

andervermogen (Energie) op het beno-

digde niveau gebracht, bijvoorbeeld 

door opleidingsmogelijkheden aan te 

bieden en/of de verdeling van beschikbare middelen te 

herzien. Deze aanpak kan eigenlijk alleen goed worden 

ingevuld als duidelijk is tot welk effect de verandering 

moet leiden. Is dat eenmaal helder, en zijn dus de nieuwe 

prestatiecriteria/-eisen voor de medewerkers duidelijk, 

dan moet worden bekeken of de organisatie in termen 

van verandervermogen aan die criteria/eisen kan vol-

doen. Dit is het terrein van de leiderschapsrollen van de 

Resource Allocator en de Coach. 

De Resource Allocator moet een zorgvuldige analyse uit-

voeren om na te gaan of er voldoende middelen zijn om de 

verandering te kunnen implementeren. Ook moet hij/zij 

zorgen voor de verdeling van middelen (onder andere tijd 

en geld) over de verschillende programma’s en projecten.

De Coach, op zijn beurt, heeft tot taak te zorgen voor 

bijvoorbeeld ontwikkelmogelijkheden als uit de analyse 

blijkt dat leidinggevenden en/of medewerkers onvol-

doende zijn toegerust voor de komende verandering. De 

Coach heeft ook de taak te zorgen voor de juiste ‘veldop-

stelling’: hij bepaalt wie waar wordt ingezet, hoe teams 

eruit moeten zien en wie het voortouw moet nemen. Deze 

taak betekent dat de Coach altijd moet bekijken wie er be-

schikbaar is, wie er competent is en wie er fit is. Een team 

dat wel beschikbaar en competent is, maar niet fit (bij-

voorbeeld door een recentelijk afgeronde intensieve ver-

andering) zal vanzelfsprekend niet optimaal presteren. 

Voor de Rechtspraak is Voeden een belangrijke aanpak. 

Uit de resultaten van het onderzoek komt immers, zoals 

al gezegd, het beeld naar voren dat vaak dezelfde groep 

veranderaars wordt belast met het initiëren en vorm-

geven van veranderingen. Ook is deze aanpak voor de 

Rechtspraak belangrijk omdat de energie vaak gefor-

ceerd moet worden vrijgemaakt door middel van het ont-

trekken van medewerkers uit andere delen van de orga-

nisatie. Dit kan een risico zijn, omdat veranderingen op 

deze manier ‘kannibaliserend’ kunnen werken op overige 

organisatieonderdelen en -doelen (productie).

Tot slot

Veranderen binnen de Rechtspraak kent zo zijn eigen dy-

namiek. Veranderen is moeilijk, maar niet onmogelijk. 

De Rechtspraak heeft namelijk een goede uitvalsbasis; 

het veranderkundige roer hoeft in dat opzicht niet om, 

maar bijsturing is gewenst. Optimaliseren is mogelijk en 

zal zorgen voor een groter rendement tijdens veranderin-

gen. Een veranderstrategie die op maat gemaakt is voor 
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de Rechtspraak zal recht doen aan de mogelijkheden die 

er zijn en zal (deels) kunnen voorkomen dat er weerstand 

ontstaat tegen de verandering. Uitgangspunt daarin is dat 

wordt stilgestaan bij wat een verandervisie vraagt van de 

Rechtspraak in termen van verandercapaciteit. Alleen als 

de verandervisie is afgestemd op de verandercapaciteit van 

de organisatie (in dit geval de Rechtspraak) zal er genoeg 

kracht zijn om de bij die visie behorende veranderingen in 

de organisatie met succes door te voeren.

Noten

1. Met ‘de Rechtspraak’ worden in dit artikel bedoeld alle gerechten in-

clusief het in 2002 ingestelde overkoepelende bestuurlijke orgaan ‘de 

Raad voor de rechtspraak’. 

2. De HGK betrof een concentratie van gerechten die in 2013 haar beslag 

kreeg: het aantal rechtbanken in Nederland werd teruggebracht van 

negentien naar elf, het aantal gerechtshoven van vijf naar vier.
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