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ORGANISATIE ARCHITECTEN
@CopyLeft: Wilde Zwanen Organisatie Canvas
Sleutelwoorden: arganisatie (re)design, organisatie (herontwerp, organisatie ontwikkeling, context, structuur, cultuur, systemisch werken

Een vleugje historiek ...

Het Wilde Zwanen Organisatie Canvas (WZOC) is ontstaan vanuit:

- Flanders Synergy, Joast Van Driessche werkte mee als adviseur aan het praktijkgericht opbouwen van het canvas in de samenwerking met
het kenniscentrum; “Goestingarchitecten” (Mieke Van Gramberen)

- Onderbouwd verrijken van het organisatie canvas van Flanders Synergy vanuit literatuur en toepassing

- Praktijk ervaring van de organisatie architecten van Wilde Zwanen

Het organisatie canvas als instrument

Het WZOC is een instrument om:

- Taal eninzicht te bieden aan wat we begrijpen onder organisatie (her)ontwerp en ontwikkeling.
- Determen organisatie (herJontwerp en ontwikkeling concreet te maken in een organisatie

- De stappen in organisatie (herjontwerp weer te geven; ontwerpen doen we van links naar rechts
- Teduiden wat we bedoelen met integraliteit in organisatie (herJontwerp en ontwikkeling

- As“bril" op te zetten of als "analyse” taol bij elke organisatie uitdaging. Als we een uitdaging hebben in onze organisatie; wat hebben we te
doen op elke bouwsteen om de uitdaging integraal en grondig aan te pakken?

Het WZOC heeft tevens een variant gericht op het organiseren van “netwerken”; het Wilde Zwanen Netwerk Canvas.

Als ondernemer(s) in profit of non-profit heb je een PURPOSE die je in de wereld wil zetten om IMPACT te creéren. Deze PURPOSE heb je te realiseren
met mensen als belangrijkste fundament, ook technologie, Al, etc. is immers gerealiseerd door mensen. Mensen gaan vanuit een PURPOSE en met
de middelen die er beschikbaar zijn aan de slag.
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In het aan de slag gaan ontstaat er en is er CONTEXT (nodig). Met CONTEXT verwijzen we globaal naar 3 groepen van componenten;

- STRUCTUUR componenten; structuur omvat de manier waarop we “werk” delen en verdelen, het gaat over hoe we onze organisatie inrichten

- CULTUUR componenten; cultuur gaat over het mobiliseren van medewerkers, cultuur gaat over richting, ruimte brengen, gaat over het
gedrag dat we willen zien



- SYSTEMISCHE componenten; alle elementen in een (organisatie) systeem zijn op één of andere manier verbonden met mekaar. Bij systemisch
werken willen we beter begrijpen wat de relaties en dynamieken zijn binnen systemen en hoe deze elkaar beinvioeden. We willen inzicht
krijgen in onderliggende patranen in het systeem; waar zijn deze helpend en waar zijn deze hinderend, wat is het gezond en ongezond bereik
van patronen.
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Gedrag in organisaties is het product van persoon en context. Hoe mensen zich gedragen wordt beinvioed door wie ze (geworden) zijn en de
context waarin mensen terecht komen. Gedrag is dus wel degelijk beinvioedbaar of “maakbaar” (tot op zekere hoogte). door te sleutelen aan de
context en/of het potentieel van mensen aan te boren.

Aandacht voor context-creatie

GEDRAG = PERSOON (&beleving)x CONTEXT

Bron: K. Lewin (Veldtheorie - Groepsdynamica)

Aandacht voor de medewerker

Als organisatie architect hebben we oog voor:

- Hoe mensen zorgen voor beweging (richting meer impact); organisatie ontwikkeling

- Hoe mensen beinvloed worden door de gecreéerde context; organisatie ontwerp

We vertrekken vanuit dit basisinzicht
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We ontwerpen & ontwikkelen samen
leiderschap opnemen, samen-werken, organiseren

Het organisatie canvas toegelicht: CULTUUR & STRUCTUUR

Sleutelen aan organiseren, betekent sleutelen aan én oog hebben voor de diverse organisatie bouwstenen. Het canvas bestaat uit zeshoeken.
Wanneer je aan één van de blokken begint te draaien moet je ook aan de andere draaien als het geheel nog moet blijven passen.

We onderscheiden de volgende bouwstenen:

- 4CULTUUR bouwstenen; KOMPAS, LEIDERSCHAP, TEAM & RELATIES, INDIVIDU
- 4 STRUCTUUR bouwstenen; KERNPROCESSEN, ORGANISATIE STRUCTUUR, TEAM STRUCTUUR, TOOLS & PRAKTIJKEN
- B SYSTEMISCHE bouwstenen; 0ORSPRONG, BESTEMMING, BALANS VAN GEVEN & NEMEN, HISTORIEK, BINDING, ORDENING

Welke bouwstenen nemen we integraal vast:

Werken aancu!tuur: hoe onze medewerkers mobiliseren & ontwikkelen

LEIDER- TEAM&

e SCHAP RELATIES

KERN [ ORGANISATIE | TEAM T00LS
pRoces | STRUCTUUR | STRUCTUUR [ & PRAKTIKEN JRaiaad

Werken aanstructuur: hoe onze organisatie inrichten

@© a COPYLEFT by Wilde Zwanen

KOMPAS

Een KOMPAS biedt richting aan de organisatie. Een KOMPAS verzamelt alle richtinggevende bronnen van een organisatie tot één samenhangend
en helder geheel. Het KOMPAS is een antwoord formulering (als geheel) op een 5- tal domeinen:

- Wat willen we betekenen we samen? Wat is onze purpose (ons spreekwoordelijk noorden) & onze missie?
- Welke kernopdrachten willen we opnemen om onze missie te realiseren?

- Hoe zien we onze toekomst, onze visie? Welke ambities hebben we? Welke waanzinnig belangrijke doelen willen we bereiken? Welke
vermogens hebben we daartoe te ontwikkelen?
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- Vanuit welke waarden & normen willen we (samen)werken?

- Vanuit welk mensbeeld vertrekken we? Vanuit welke leidende principes gaan we aan de slag?

Een KOMPAS geeft richting en ruimte en begrenst. Ruimte tot initiatief, eigenaarschap, intrapreneurship; een helder KOMPAS creéert immers
veiligheid voor de stakeholders in de organisatie, als ik handel volgens ons KOMPAS is de kans groot dat ik handel volgens de verwachting van de
organisatie. Het kompas is bindend en verbindend, geen optieplan waar je wel of niet kan kiezen, je hebt je te verbinden met het organisatiekom-
pas en dat de neuzen in dezelfde richting staan verbindt mensen met elkaar.

Een KOMPAS, ...

- Isbron voor story telling, wat zijn de verhalen die altijd verteld worden in deze organisatie, via het kompas vertellen we nieuwe verhalen om
transformatie te ondersteunen.

- Bestaat uit meerdere lagen; de bovenste laag brengt de rode draad, de essentie, de story line, is visueel. Vervolgens kan je als het ware
doarklikken op de diverse KOMPAS elementen naar meer verdiepende informatie.

- Een KOMPAS geeft direct en indirect richting aan alle andere CULTUUR & STRUCTUUR bouwstenen

KOMPAS ceerr RICHTING, RUIMTE en GRENZEN
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KERNPROCES

Vanuit het KOMPAS en de kompascomponent KERNOPDRACHT ontstaat er “werk” in de organisatie, dit werk noemen we KERNPROCES. We verwijzen
hier naar alle processen, vanuit de overtuiging dat procesgericht organiseren één van de meest effectieve organisatie vormen is. Het KERNPROCES
rond de klant/cliént is steeds leidend, tegelijk nemen we ook de andere processen vast.

Het werk gieten we in pracessen. Processen bestaan uit verschillende activiteiten. We onderscheiden volgende types:

- Uitvoerend werk (of KERNactiviteiten); de essentie van ons werk,

- Regelend werk; wat we te regelen hebben om het werk georganiseerd te krijgen: plannen, vergaderingen arganiseren, ...

- Ondersteunend werk; wat hebben we te doen om het uitvoerend werk mogelijk te maken, wat zijn flankerende processen of activiteiten
- Besturend werk: wat we te codrdineren, te besturen en te beslissen hebben

- Kennis ontwikkelen; hoe zorgen we er voor dat we kennis capteren en verspreiden in onze organisatie,

- Informatie doorstroming: hoe zorgen we er voor dat juiste informatie bij de juiste belanghebbenden terechtkomt, op het juiste tijdstip
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ORGANISATIESTRUCTUUR

Als we ons werk kennen (zie KERNPROCES) dan hebben we dit werk te organiseren; te verdelen in én tussen organisatie eenheden (teams, afde-
lingen, etc.). Dit noemen we organisatiestructuur. In deze bouwsteen behandelen we vragen als; wat doen we centraal, wat doen we decentraal,
welke teams nemen welke opdrachten op, etc.

Deze structuur vragen komen terug voor uitvoeren, regelen, ondersteunen, kennis ontwikkelen en informatie doorstroming. Vanuit o.a. het KOMPAS
hebben we leidende principes, ontwerp criteria en prestatie criteria die richting geven aan het organisatie (her)ontwerp.

Een belangrijk begrip bij het bouwen aan structuur is het sorteren van werk aan de hand van sorteer criteria. Hoe sorteren we ons werk zo, dat
we samenhangende delen krijgen in de organisatie, waarbij we door de sortering complexiteit reduceren. Delen van de organisatie vangen delen
van de complexiteit op (versus alle delen vangen alle complexiteit).

Ter info - de term organisatie structuur hanteren we vanuit toegankelijkheid en eenvoud, in literatuur wordt er gesproken over macro en meso
structuur.

TEAMSTRUCTUUR

Eens we onze organisatie structuur keuzes hebben gemaakt (bijvoorbeeld we hebben een centraal team en decentrale teams), gaan we binnen
team structuur na hoe we het werken gaan delen binnen de gekozen eenheden (bijvoorbeeld teams); hoe zien we rollen en verantwoordelijkheden?
We spreken hier ook over "het contract” dat we sluiten met mekaar.

TOOLS & PRAKTIJKEN

Met tools & praktijken bedoelen we alles wat er achterblijft in de organisatie als we de mensen er uit halen. Het geheel van HR processen, informatie
tools en processen, IT tools, infrastructuur, vergadertechnieken en -gewoontes, tradities, rituelen, symbolen, etc. Het gaat over de tools & prak-
tijken die ons ondersteunen om dagelijks binnen het KOMPAS en de uitgetekende structuur samen aan de slag te gaan.

LEIDERSCHAP

Een KOMPAS uittekenen is één ding, het consistent in de praktijk brengen vraagt leiderschap. Leiderschap zien we als “het proces van het bein-
vloeden van mensen richting gedeelde doelen” m.a.w. wat er nodig is om het KOMPAS in de praktijk te brengen. Leiderschap staat niet los, het is
dienend aan het KOMPAS van de organisatie.

ledereen in de organisatie kan leiderschap apnemen; zowel leidinggevenden als niet-leidinggevenden. Reflecties rond leiderschap zijn vaak ver-
bonden met wat er leeft in de onderstroom, de historiek van de organisatie, de onzichtbare dynamieken en patronen. Deze leren zien en ermee
leren dansen is een relevant vermogen voor leiders.

TEAM & RELATIES

In een uitgetekende of spontaan gegroeide organisatie en/of teamstructuur gaan we samen aan de slag. Hoe we relationeel samenwerken met
mekaar, hoe onze kwaliteit van aanwezigheid en interactie is, hoe we communiceren, hoe we feedback geven, etc. vatten we in deze bouwsteen.
We spreken hier over "het contact” met mekaar (versus “contract” bij TEAMSTRUCTUUR). Hier gaat het ook over het onzichtbare weefsel tussen
mensen. We zorgen dat het huis dat we gebouwd hebben (teamstructuur) ook leuk is om in te wonen (teams& relaties). Via deze bouwsteen duiken
we geregeld ook in de onderstroom.

INDIVIDU
Alle organisatie keuzes hebben impact op elk INDIVIDU van de organisatie; welke vaardigheden en vermogens hebben zij te ontwikkelen, hoe baren
de het individuele potentieel aan in een context waar het individuele steeds dienend is aan het collectieve en de opdracht die de organisatie wil

waarmaken.

Wanneer we spreken over een persoon (gedrag = persoon x context) hebben we het over de mens achter het individu, breder dan het organisatie-
systeem.

Naast de STRUCTUUR & CULTUUR bouwstenen die we eerder de “bovenstroom” bouwstenen noemen (het zijn bouwstenen die in het “groepsbe-

wuste” zitten); hebben we 6 systemische bouwstenen. De systemische bouwstenen noemen we de “onderstroom” van een organisatie en zitten
eerder in het “groep onbewuste”.
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KERN ORGANISATIE

PROCES STRUCTUUR

Beinvloedt gedrag

Bovenstroom = Groepsbewuste

Onderstroom

Beinvioedt gedrag

I Beinvloedt gedrag

Het organisatie canvas toegelicht: SYSTEMISCHE BASIS PRINCIPES

(Bron Siebke Kaat, Anton de Kroon, Daan van Kampenhout)

De OORSPRONG dient als vertrekpunt ander ogen gezien te worden.

Een organisatie kent altijd een start. Die vormt het fundament waarop ze gebouwd is, ook al komen er later misschien nog andere fundamenten
bij. De oorsprong is verbonden met de ontstaansreden van weleer. Organisatiesystemen zijn, anders dan andere levende systemen, niet alleen
maar op overleven gericht. Organisaties (en deelsystemen zoals teams, afdelingen of divisies) winnen aan vitaliteit door hun oorspronkelijke reden
van ontstaan te erkennen. Door hun ontstaan destijds, in die context, zijn ze geworden tot wat ze nu zijn. Daarom is het van belang dat in een
organisatie waardering aanwezig blijft voor hoe het ooit begonnen is, en voor degenen die aan de start stonden. Wat lag ooit ten grondslag aan
het ontstaan? Vanuit welke intentie, vanuit welke wens is gestart? Op welke vraag, behoefte of nood vormde de oprichting van de organisatie
destijds het antwoord? Wat zijn de waarden waardoor de oprichters gedreven werden? Ten dienste van wie of wat ging de organisatie producten
of diensten leveren?

Vragen naar de oorsprong leiden naar de wortels van het bestaan van de organisatie. Deze zien en op waarde schatten, ook al is de organisatie
van koers veranderd, geeft voeding en vitaliteit aan de huidige organisatie. Door déze oorsprong is dit systeem er nu; en mede daardoor is alles
zoals het nu is.

Elke organisatie beweegt richting een BESTEMMING.

Organisaties bestaan om aan een maatschappelijke behoefte te voldoen, net zoals teams bestaan om aan een behoefte te voldoen in de organi-
satie en individuen deel uitmaken van een team om aan een specifieke behoefte van het team te voldoen. Wanneer deze behoefte voldaan is, of
door een externe verandering is verdwenen, is de bestemming bereikt. Dit vraagt om een passend (zie 6. Een faire balans tussen geven en nemen)
afscheid van allen die hebben bijgedragen.

De context waarin de organisatie bestaat, en de maatschappelijke behoeften die ermee samenhangen, zijn doorheen de tijd constant in verande-
ring. Indien de organisatie met een zekere rigiditeit zou vasthouden aan haar producten, diensten, waarden.... vanuit de oorsprong, zou ze moge-
lijks niet adaptief genoeg zijn, waardoor haar maatschappelijke relevantie verdwijnt, en er dus geen klanten meer zijn voor haar aanbod. Om haar
marktpositie te behouden of te verstevigen (haar bestaan te verzekeren), zal een organisatie keuzes (moeten) maken die mogelijks conflicteren
met de oorspronkelijke waarden.

Erkenning van de HISTORIEK vormt de basis voor het heden. .
Een tweede basishehoefte is dat de historiek, welke die ook is, onder ogen gezien en volledig aanvaard wordt als zijnde een wezenlijk onderdeel

van de organisatie. Dit vraagt om van alles wat gebeurd is in de loop van het bestaan van de organisatie niets te ontkennen, weg te moffelen of
te bagatelliseren.
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Hoe heeft de organisatie zich na de start ontwikkeld? Zijn er krassen op de ziel van de organisatie gekomen, bijvoorbeeld doordat mensen, afde-
lingen of producten zonder erkenning van hun geleverde bijdragen verdwenen zijn (of gebleven zijn)? Is de organisatie trouw gebleven aan haar
oorsprong? Wat is onderweq verloren gegaan, wat is erbij gekomen? Paste het nieuwe bij de oorspronkelijke intenties, of bleef het een vreemde
eend in de bijt?

Wat er ook gebeurd is, het is gebeurd. Zowel de aangename als de onaangename feiten horen bij de organisatie. Alles tezamen heeft dat de
organisatie gemaakt tot wat zij nu is. ledereen en alles die ooit verbonden was met de organisatie heeft recht op een plek in het systeem.

Wat vraagt het systeem van mij, opdat ik erbij zou haren - voor elk is er een plek van waaruit hij optimaal bijdraagt; BINDING

Elk (organisatie)systeem heeft een centrum, grenzen en een gebied daartussen. Er zijn belangrijke verschillen tussen de drie gebieden. In het
centrumvind je de mensen die geen enkele twijfel hebben over het toebehoren tot hun groep. Zij voldoen aan alle criteria die voor het lidmaatschap
van die specifieke groep zijn gesteld. Mensen in het centrum van een groep, zijn op dat centrum gericht. Hun stijl van werken/leven en de keuzes
die zij maken, zijn er allemaal op gericht om lid van deze groep te zijn en te blijven. Vanuit het perspectief van de kern, is het centrum eigenlijk
de enige plek die telt. Wat buiten de kern gebeurt, en aan de grenzen van de groep gebeurt, is voor hen nauwelijks relevant. Wie tot de kern
behoort, is vaak volledig met deze pasitie geidentificeerd, en heeft beperkte intrinsieke belangstelling voor mensen die niet ook daartoe behoren.

Tussen het centrum en de periferie zijn verschillende dingen gaande. Van sommige mensen hier is het lidmaatschap van de groep wat twijfelach-
tig, zodat ze niet echt tot de kern kunnen beharen. Misschien is hun gedrag niet altijd in overeenstemming met wat de groepsnorm van hen vraagt.
Sommigen van hen zouden wel tot de kern willen behoren, en zijn op weg daarheen. Hier vind je ook mensen die op zich recht hebben op het
volledige lidmaatschap van de groep, maar die uit eigen initiatief afstand van de kern willen nemen. Ze zijn geinteresseerd geraakt in wat elders
gaande is, of kunnen op weg zijn naar buiten, omdat ze te restricties en paradigma’s van de mensen in het centrum te gelimiteerd vinden.

Aan de grenzen verlaten mensen het systeem, of komen ze erbij. In tijden van voorspoed zijn de grenzen beduidend poreuzer, dan op momenten
dat er spanningen ontstaan tussen systemen (organisaties, afdelingen, teams). Het systeem kan mensen van buitenaf absorberen, als de lidmaat-
schapstesten zijn doorstaan en is voldaan aan alle criteria die voor het toebehoren gelden.

In het collectief zijn alleen die kanten van onszelf welkom die in harmonie zijn met de groep. Onze verbinding staat of valt met de bereidheid om
dat wat de groep belangrijk vindt, ook onze eigen prioriteit te vinden, en dat wat de groep verwerpt, ook te verwerpen. De collectieve ziel vraagt
om, en is gebouwd op identificatie met de groep. Daarom wordt elke collectieve ziel omringd door duidelijk gedefinieerde grenzen. ledere groep
zal uit zelfbehoud Alleen die nieuwe ideeén overnemen die leiden tot een versterking van het collectief.

Alles en allen die bij de organisatie horen, willen hierin gezien en erkend worden. Of ze nu groot of klein zijn, belangrijk of onbelangrijk gevanden
worden, alle delen die samen het geheel van de organisatie vormen willen gezien worden. (Wellicht is dit voor organisatiesystemen zo belangrijk
omdat de mensen die daar deel van uitmaken bij zoveel systemen tegelijkertijd horen.) Delen niet zien ontkracht de samenhang, de interne
stabiliteit.

Is er oog voor iedereen en alles wat er nu bij hoort? Zijn er elementen, waarden, mensen, functies, producten of diensten die niet echt gezien
worden terwijl ze er wel bij horen? Horen langdurig zieken er bijvoorbeeld nog bij? En stagiairs? En de afdelingen die over een jaar opgedoekt zal
worden? En de nieuwe dienstverleningsactiviteit, die nog niet geheel ap punt staat; hoort die er al bij? Is er echt ruimte gemaakt voor het nieuwe
dat erbij kwam?

In de ORDENING van het geheel heeft ‘alles wat erbij hoort' recht ap een eigen plek in de ordening - ook wil de ordening gerespecteerd worden.

Een organisatie is niet zomaar een verzameling van losse delen, in een willekeurige ordening. Daarom is de volgende basisbehoefte dat alles de
eigen, passende plek heeft in het geheel van de organisatie en dat de ordening van die plekken gerespecteerd wil warden. Bij het niet respecteren
ontstaan spanningen. Het overstijgen van de natuurlijke ordening vraagt bewustzijn hiervan. De hiérarchie is de dominante wijze van ordenen
maar in organisaties spelen meerdere ordeningen door elkaar bijv. hiérarchische plek, diploma, expertise, afdelingen die histarisch meer te zeg-
gen hebben, enz.

Hoe is de onderlinge samenhang tussen functies, teams, producten? Heeft alles en iedereen de juiste plek, van waaruit bijgedragen kan waorden
aan het gehele systeem? Is er helderheid over ieders plek in de ordening?

Ontbreken er plekken, schakels? Zijn plekken dubbel bezet? Nemen sommigen een te grote of te kleine plek in? Neemt met zijn eigen plek of de
plek die eigenlijk aan iemand anders toebehoort? Wordt afscheid genomen van datgene waarvoor geen plek meer is?

Bij veel andere levende systemen is het logisch of natuurlijk wie bijvoorbeeld de leider is. In organisatiesystemen is de noodzaak tot helderheid
even groot, alleen is het niet altijd evident hoe de juiste ordening is, ook al is er een organisatieplaatje.
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Eris een faire BALANS TUSSEN GEVEN & NEMEN.

Voorzien in de behoefte aan faire uitwisseling tussen enerzijds de delen van de organisatie onderling en anderzijds de organisatie en de omrin-
gende buitenwereld draagt bij aan een solide en tegelijk flexibele organisatie.

Is de uitwisseling tussen wat medewerkers, teams en afdelingen nemen van de organisatie en wat ze eraan bijdragen in evenwicht?

Hoe is de uitwisseling tussen afnemers, klanten, cliénten of patiénten en de organisatie? Wat wordt beloond? Hoe wordt onbalans vereffend? Door
ziekte, de kantjes ervan aflopen, verloop, fraude? Zijn er mensen die te veel geven? Mensen die gestopt zijn met investeren? Mensen die de
noodzaak voelen tot terugnemen?

Een gezonde balans is waarneembaar. Rondom het draaipunt van de balans is levendigheid, tevredenheid, creativiteit; geen wrok of afgunst. Een
faire balans leidt tot een gezond evenwicht tussen behoud en uitwisseling. In afwijking van de gebruikelijke zegswijze ‘geven en nemen’ hanteren
we de omgekeerde volgorde. Het leven begint met nemen, pas daarna ga je geven. Je neemt de baan, de functie aan. De organisatie neemt de
betrokkene aan. Daarna komt de uitwisseling van geven en nemen op gang.
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