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De interne adviseur in positie:

●	 Heeft waardevolle expertise en levert 
goed werk

●	 Weet wat er speelt in de organisatie  
en geeft proactief advies

●	 Werkt samen met anderen aan 
steeds betere oplossingen voor 
organisatievragen

●	 Overziet het grotere vraagstuk 
waarbinnen de opdracht zich afspeelt

●	 Overziet het speelveld klant – adviseur 
– doelgroep – context

●	 Heeft veranderkundige kennis
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Inleiding

Adviseren is een kunst
	• Hoe zorg ik dat mijn advies serieus genomen wordt?

	• Ik ben een paar jaar aan de slag als adviseur. Ik word steeds voor hand-en-span

diensten ingezet. Hoe kom ik in positie en word ik een businesspartner?

	• Hoe krijg ik bredere betrokkenheid in de organisatie rond de kwaliteit van een pro-

duct?

	• Hoe kunnen we gedoe bij de implementatie van nieuwe trajecten voorkomen?

	• Ik zie van alles misgaan in de organisatie. Hoe kan ik dit slim aanpakken?

	• Hoe zorg ik dat ik vooraan in een traject gevraagd word om mee te denken?

	• Hoe maak ik tijd om mezelf te ontwikkelen en hoe doe ik dit?

Herkenbaar? Dit zijn vragen van interne adviseurs in organisaties, zij werken vaak aan 

complexe vraagstukken met veel belangen, waarbij er niet altijd een eenduidig advies 

mogelijk is … Vragen die je samen met anderen in de organisatie oplost. En dat vraagt 

advieskracht van een adviseur

Voor wie is dit boek?
Dit boek is bestemd voor iedereen die langere tijd binnen een organisaties; adviseert. Je 

bent in dienst van de organisatie of bent als externe adviseur lang bij de organisatie be-

trokken. Soms staat er ‘adviseur’ op je kaartje, soms ‘controller’, ‘beleidsmedewerker’ of 

nog iets anders. Je kunt het adviseurschap vervullen vanuit verschillende expertises zo-

als hr, communicatie, ICT, juridische zaken, huisvesting, kwaliteit, veiligheid, techniek 

of organisatie- en beleidsadviseur. Of als manager of projectleider. Als wij hierna over 

adviseurs spreken, bedoelen we interne adviseurs. Dit boek is bestemd voor iedereen 

die in een organisatie de rol van adviseur pakt.

‘Je kunt een inhoudelijke oplossing hebben, maar je moet die vervolgens 
ook werkend krijgen. Dat is het mooie van het adviesvak: dingen aan de 

praat krijgen, mensen laten opschuiven, processen veranderen.’
Ingrid Halewijn, directeur HR (TU Delft)

Waarom dit boek?
Dit boek gaat over het continu ontwikkelen van jezelf als adviseur. We behandelen alle 

aspecten die van invloed zijn op het werken aan vraagstukken en het verstevigen van 

jouw positie.
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Adviseren gaat verder dan het standaard toepassen van tools — Boonstra noemt dat 

een ‘kunstje’.1 Adviseren vraagt om kunde, waarbij je weet hoe je zaken kunt aanpak-

ken afhankelijk van de situatie. Wij gebruiken het woord ‘kunst’ in de betekenis van het 

vermogen om steeds scherper te weten hoe je een advies het best kunt aanvliegen en 

de betrokkenen optimaal kunt meenemen zodat het landt in de organisatie.

In dit boek bieden we je allerlei handvatten om op metaniveau te leren kijken naar en na 

te denken over je klussen, jezelf, de vertrouwensrelatie met je klant en de context om er 

vervolgens naar te kunnen handelen. Dit betekent dat je in staat bent om uit een spe-

cifieke situatie te stappen en van een afstand te kijken naar wat er gebeurt, zodat je ef-

fectiever kunt handelen. Zo leer je als mens, expert en adviseur, en ontwikkel je compe-

tenties en een adviesinstrumentarium. Adviseren is van veel factoren afhankelijk en er is 

niet één ideale manier. We wensen je toe dat je met dit boek jouw eigen stijl ontwikkelt.

Centrale vraag: hoe kom ik in positie?
In onze rol als begeleider van adviseurs is het ons de afgelopen jaren dikwijls gevraagd: 

hoe kom ik in positie? Adviseurs willen positie innemen in een (verander)proces ten op-

zichte van opdrachtgevers of collega’s of buiten de organisatie. In een kleine organisatie 

zijn geen adviseurs nodig, er is alleen het primaire proces van de mensen die het werk 

verrichten. Als een organisatie groter wordt, zijn er mensen nodig die de lijnen uitzet-

ten en aansturen. Als het complexer wordt, dan zijn er experts oftewel adviseurs (soms 

generalisten, soms specialisten) nodig die extra denkkracht leveren. Zij staan vaak aan 

de zijlijn van het primaire proces.

‘Je hebt je formele positie die je gewoon gekregen hebt en je informele 
positie die veel meer wordt bepaald door het gezag dat je hebt en je wordt 
toegekend. Dit bestaat uit de autoriteit, maar ook uit het inzicht, de kennis 
en de ervaring en de specialiteit die een ander niet heeft. Dus jouw impact 
wordt bepaald door de optelsom van jouw formele en informele positie.’
Rijk van Ark, directeur (Metropoolregio Amsterdam)

Je hebt als adviseur geen sturende macht, hooguit krijg je autoriteit vanwege je des-

kundigheid. Helaas is de rol van de adviseur in veel organisaties niet helder. Word je als 

adviseur ingeschakeld vanwege je expertise, praat je echt mee, of moet je vooral de 

handen uit de mouwen steken? De adviseur en de opdrachtgever hebben vaak verschil-

lende interpretaties van deze rol, wat tot misverstanden kan leiden.
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Reflectie  Hoe kom en blijf jij in positie? Wat zet je daarvoor in?

Adviseurs in organisaties nemen vaak te weinig tijd om zich te verdiepen in hun advies-

rol en om hun ervaringen en inzichten met elkaar te delen en hierop te reflecteren. Niet 

alleen jonge, startende adviseurs moeten alle zeilen bijzetten om in positie te komen, 

ook ervaren adviseurs moeten steeds opnieuw een plek verwerven, bijvoorbeeld als er 

nieuwe managers zijn of als ze op een andere plaats in de organisatie komen. Het posi-

tievraagstuk speelt altijd.

Trends in adviseren
We zien dat de roep om goede interne adviseurs groeit. Managers zoeken adviseurs met 

een stevige expertise die hen helpen complexe vraagstukken met veel belanghebben-

den op te lossen en processen te faciliteren. Ook zie je dat de grens tussen interne en ex-

terne adviseurs vervaagt doordat er flexibele samenwerkingsvormen met zzp ‘ers ont-

staan en interne adviseurs steeds vaker zowel binnen als buiten de organisatie werken.

‘Goede adviseurs zijn voor mij de ogen en oren in de maatschappij 
en in de organisatie. Ik wil van hen graag proactief advies.’

Jos van Wesemael, hoofddirecteur financiën, management en control  
(Ministerie IenW – tijdens interne leergang RDW)

Daarnaast wordt veranderkundige kennis steeds belangrijker voor adviseurs. Met al-

leen advies geven kom je er niet. Je zult ook moeten kijken hoe je draagvlak krijgt om 

mensen in beweging te krijgen. Ook zien we dat door de grote dynamiek in organisaties 

de werkdruk van adviseurs hoger wordt en zij vaker zelfstandig keuzes moeten maken. 

De fundamenten van dit boek
	• Literatuuronderzoek. In de literatuur over adviseren zien we weinig aandacht voor de 

interne adviseur, de meeste boeken zijn vanuit het perspectief van de externe advi-

seur geschreven. Dit geldt ook voor het meeste onderzoek, bijvoorbeeld over pro-

fessioneel handelen van (organisatie)adviseurs.2 We vertalen de kennis uit onder-

zoek en literatuur naar adviseurs binnen organisaties en ontwikkelen een nieuwe 

visie op de rol van de interne adviseur.

	• Onderzoek van leerdoelen van adviseurs. In de tientallen jaren dat wij interne adviseurs 

hebben begeleid, hebben we veel leerdoelen ontvangen. Hiervan hebben we er zo’n 

driehonderd onderzocht.
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–	 Het merendeel van de leerdoelen is gerelateerd aan de vraag ‘Hoe kom en blijf ik 

in positie?’ Dit wordt onderschreven door diverse auteurs.3

–	 Als we inzoomen, zien we dat een derde van de leerdoelen gaat over competen-

ties en het adviesinstrumentarium en een derde over persoonlijke aspecten, 

zoals beter voor jezelf opkomen of omgaan met lastige gesprekspartners. Het 

laatste deel betreft onderwerpen als samenwerken en visie vormen met ande-

ren, vertrouwen, invloed en meesterschap (bijvoorbeeld strategisch adviseren, 

omgaan met dilemma’s en ethische keuzes).

	• Ontwikkelmodel. Op basis van de verzamelde leerdoelen en de literatuurstudie heb-

ben wij ‘Het ontwikkelmodel voor interne adviseurs’ ontwikkeld (zie blz. 32). Dit mo-

del is de basis van dit boek en helpt je om bewust te investeren in alle facetten die 

bijdragen aan jouw advieskunst.

	• Twintig kwalitatieve interviews met ervaren adviseurs (zie bijlage 1). Hoe doen zij het, wat 

zijn volgens hen de kneepjes van het vak? In deze gesprekken hebben wij het ont-

wikkelmodel getoetst. Alle facetten van het ontwikkelmodel bleken zeer herken-

baar. Op basis van de interviews hebben we het thema ‘expertise’ in het hart van het 

model geplaatst, omdat dit de kern is van het werk van iedere adviseur. Je expertise 

is de specialistische kennis en ervaring die je hebt in jouw vakgebied. Verder hebben 

we gezocht naar de onbewuste ervaringskennis van deze adviseurs, die we in dit 

boek delen door middel van citaten. We gebruiken hier en daar ook citaten van an-

dere adviseurs en opdrachtgevers die we tijdens het schrijfproces spraken. Op basis 

van de interviews hebben we een competentielijst opgesteld voor interne adviseurs 

(zie onder meer bijlage 2).

	• Onze eigen ervaring als begeleiders van adviseurs. Veel van de ideeën in ons boek zijn 

uitvoerig getest in de groepen waarmee we werken (dank daarvoor!). Voor ons is 

het belangrijk om door te bouwen aan praktijkkennis over adviseren in organisaties.

Onze boodschap
In dit boek staan nieuwe inzichten en praktische modellen. Ook hebben we waardevol 

bestaand materiaal gebundeld. Het is onze missie om jou als adviseur te ondersteunen 

in je ontwikkeling als professional, zodat je nog beter kunt werken aan jouw vraag-

stukken. Zo kun je doorgroeien als adviseur met een stevige positie in de organisatie, 

iemand die gezien en erkend wordt vanwege zijn toegevoegde waarde.* Wij willen je 

met concrete inzichten, voorbeelden en praktische tools helpen jouw advies beter 

over de bühne te krijgen en een eigen visie te ontwikkelen op jouw adviesrol. Op jouw 

*  Wij kiezen voor de hij-vorm, waarmee we ook zij of andere genders aanduiden.
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eigen manier. Je leert zaken in beweging te krijgen door op metaniveau te denken over 

jezelf, jouw expertise, het speelveld met je klant en doelgroep, jouw competenties en 

jouw instrumentarium. En door vraagstukken met jouw professionele netwerk vanuit 

verschillende perspectieven te bekijken.

Dit icoontje verwijst naar de website www.advieskunst.nl. Daar vind je extra informa-

tie, zoals modellen, werkvormen en theorieën die van belang zijn voor jouw rol als advi-

seur. We blijven de komende jaren op deze website theorie en ervaringen uit de praktijk 

uitwisselen. Je bent van harte uitgenodigd bij te dragen of te reageren.
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Werken vanuit een interne adviesrol biedt je unieke kansen om 
mensen in beweging te brengen en een bijdrage te leveren aan 
veranderingen in jouw organisatie. 

Hoe kun je als interne adviseur doorgroeien naar een stevige positie 
in de organisatie, naar iemand die gezien, erkend en betrokken wordt 
vanwege zijn of haar expertise en toegevoegde waarde? Dat is de 
centrale vraag waarop dit boek antwoorden geeft. Advieskunst biedt 
een nieuwe visie op jouw rol als adviseur, tools, voorbeelden en een 
competentielijst speciaal voor de interne adviseur. Ook kun je jouw 
denken en handelen toetsen aan dat van twintig ervaren adviseurs: 
hoe doen zij het? 

Dit boek is bedoeld voor iedereen die binnen een organisatie 
regelmatig de adviesrol pakt: HR-adviseurs, communicatieadviseurs 
en professionals die bijvoorbeeld werkzaam zijn in ICT, financiën, 
veiligheid en kwaliteit. 

Noëlle van der Hagen en Machiel Willemsen hebben — naast een uitgebreide 
literatuurstudie — 300 leervragen van interne adviseurs geanalyseerd en 'Het 
ontwikkelmodel voor interne adviseurs’ ontworpen.  Op basis hiervan hebben 
zij twintig meesters in het interne adviesvak geïnterviewd. 

www.advieskunst.nl

A
d

v
ie

sk
u

n
st

●	 De nieuwste inzichten
●	 Praktische modellen en tips
●	 Ontwikkelmodel om zelf mee te werken
●	 20 ervaren adviseurs aan het woord
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