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Condities
voor vitaliteit:
omgaan

met taaie
vraagstukken

Brechtje Kessener

Onze samenleving kent steeds meer vraagstukken op individueel,
organisatie- en maatschappelijk niveau, waarbij veel disciplines tege-
lijkertijd spelen. Naar verwachting zal dat in de toekomst nog vaker
voorkomen. Bij dit soort complexe vraagstukken zijn lineair-causale
redeneringen over organiseren en veranderen niet meer toereikend.
Hoe kun je dan organiseren en veranderen?

Mijns inziens kan het gedachtegoed van complex-adaptieve systemen (CAS), van
levende systemen en van ontwerpdenken helpen. Ze geven handvatten om de
wereld als zelforganiserende processen te begrijpen en gericht te beinvloeden in
een doorgaande cyclus van adaptieve actie. De grondslagen hiervan kennen we al,
maar worden nog relatief weinig benut. Ik zie ze als niches die een voorbode zouden
kunnen zijn van het veranderen van organisaties in de toekomst.

Onze samenleving groeit en verandert fundamenteel in structuur en dynamiek.
Vraagstukken worden steeds complexer, meerschalig en genest: ze spelen zich
af op het niveau van individu, groep, organisatie, netwerk, maatschappij en zelfs

240



CONDITIES VOOR VITALITEIT: OMGAAN MET TAAIE VRAAGSTUKKEN

mondiaal. Ook grijpen steeds vaker meerdere disciplines op elkaar in: vraagstukken
hebben zowel technologische, sociaal-culturele, juridische, ecologische als finan-
ciéle aspecten. Vraagstukken worden ook omvangrijker, moeilijker af te bakenen en
lastiger te doorgronden. We spreken in dit verband van taaie vraagstukken oftewel
wicked problems (Schaveling & Bryan, 2017). Ze hebben geen duidelijke grenzen of
eenduidige grondoorzaak. Er zijn altijd meerdere betrokkenen met verschillende
perspectieven, belangen en waarden. Er zijn veel mogelijke oplossingen, maar geen
enkele is definitief of allesomvattend. Patronen herhalen zich, maar nooit precies op
dezelfde manier. Er is sprake van ambiguiteit, onzekerheid en onderlinge afhanke-
lijkheid. Bovendien bevatten deze vraagstukken vaak inherente spanningen die niet
‘op te lossen’ zijn, maar hooguit tijdelijk hanteerbaar gemaakt kunnen worden.

In deze context voltrekken veranderingen zich op een wezenlijk andere manier
dan in het verleden. Eoyang en Holladay (2013) noemen dit dynamical change: een
multidimensionele verandering die niet meer voorspelbaar en meetbaar is. Het
systeem transformeert van binnenuit, systeemgedrag en structuur veranderen
gelijktijdig en dat maakt de uitkomst onvoorspelbaar. Veranderen in deze context
is geen planbaar project met een helder einddoel, maar een soort schaken op een
bewegend bord.

Denken in termen van complex-adaptieve systemen, van levende systemen en
van ontwerpdenken is dan een waardevol hulpmiddel. Dit gedachtegoed is toepas-
baar op alle schaalniveaus - van individu tot samenleving. In dit hoofdstuk richt
ik me specifiek op het niveau van organisaties. Ik onderzoek hoe deze inzichten
kunnen helpen om organisaties in complexe tijden beter te begrijpen én te bein-
vloeden. Kern is het beinvioeden van de condities voor het doorlopende proces
van zelforganisatie, in het volle besef dat je slechts een van de spelers bent in het
bewegende spel.

ORGANISATIES ALS COMPLEX ADAPTIEVE
LEVENDE SYSTEMEN

In deze paragraaf schets ik kort wat een complex adaptief systeem (CAS) is en hoe
de relatie tussen het CAS en zijn omgeving eruitziet. Vervolgens licht ik toe dat
een levend systeem een specifiek soort CAS is. Ik ga ook in op de drie kenmerkende
aspecten van een levend systeem.

Om organisaties in dynamische tijden te begrijpen, helpt het om ze te beschouwen
als complex adaptieve systemen. Organisatiekundigen die hier al vroeg mee bezig
waren, zijn onder anderen Stafford Beer (1979, 2003) en Ralph Stacey (2011). Volgens
Romme (1999) kenmerken CAS’en zich doordat ze open zijn en energie, informatie
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en hulpbronnen met hun omgeving uitwisselen. CAS’en bestaan uit vele delen die
voortdurend met elkaar in wisselwerking staan. In deze veelheid van interacties
kunnen patronen ontstaan, waardoor het systeem als geheel nieuwe eigenschappen
krijgt die niet uit de delen zelf voortkomen. We spreken van emergent gedrag van
het systeem. Gedrag dat ontstaat uit de onderlinge relaties tussen de delen en

dat door directe en indirecte terugkoppelingseffecten niet-lineair voorspelbaar is.
CAS’en zijn bovendien adaptief: ze kunnen zichzelf reorganiseren zonder tussen-
komst van een externe sturing. Dit noemen we het vermogen tot zelforganisatie.
CAS’en bevatten veelal vele verschillende (interactie)patronen tegelijkertijd. De
patronen zijn gelaagd, meervoudig en haken in elkaar.

Figuur 13 Grafische weergave van een complex adaptief systeem
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Als je dit gedachtegoed volgt kun je eigenlijk niet spreken van een organisatie als
zelfstandig naamwoord. Een organisatie is eerder een samenhangend netwerk van
tamelijk robuuste patronen. Wij mensen herkennen het als een geheel en korten
het in met het woord organisatie. Dat inkorten maakt het gesprek veel makkelijker.
In diezelfde lijn zijn alle organisatiekundige concepten - denk aan (primair) proces,
strategie, leiderschap, afdeling, overleg en beloningssysteem - te beschouwen als
handige inkortingen van (gegeneraliseerde) organiseerpatronen (Kessener, 2024).
Organiseerpatronen kunnen ook neerslaan in fysieke artefacten als gebouwen,
IT-systemen, budgetcycli en organogrammen (Krippendorff, 2011) die vervolgens
ook weer onderdeel worden van het patroon.
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Relatie tussen systeem en omgeving

Capra en Luisi (2014) stellen dat een CAS en zijn omgeving wederzijds co-evolueren.
Aan de ene kant is er sprake van neerwaartse causaliteit: een CAS is ontstaan in een
specifieke omgeving waarin verschillende delen interactiepatronen konden ontwik-
kelen en zo een nieuw systeem konden vormen. Aan de andere kant is er sprake van
opwaartse causaliteit: het ontstaan van een systeem en de latere veranderingen
van het systeem is een emergent proces. Want hoewel de omgeving condities kan
scheppen voor het systeemgedrag, zijn de veranderingen zelf geen lineaire reactie
op de omgeving. De veranderingen zijn een zelfbepaalde respons. Die respons

komt voort uit de interne structuur (geheel van patronen) van het systeem. En die
interne structuur is weer een gevolg van de reeks eerdere autonome veranderingen
(als responsen op eerdere interacties met de omgeving). Systeem en omgeving zijn
dus structureel gekoppeld, oftewel: de (herhalende) interacties met de omgeving
triggeren structurele veranderingen in het systeem. De omgeving is conditionerend
voor het systeem, maar niet determinerend. Er zijn dus altijd twee tendensen in
systeemgedrag: eigenstandig deel zijn en deel van het geheel zijn.

Levende systemen

Capra en Luisi (2014) maakten een studie van levende systemen. Ze zien een levend
systeem als een specifieke variant van een CAS, namelijk een autopoétisch (zichzelf
(re)producerend) CAS. Het is een systeem dat is opgebouwd uit kleinere levende
systemen, zoals een mens is opgebouwd uit organen en organen uit cellen. Het
heeft een eigen identiteit en kan zich aanpassen aan de omgeving. Leven is een
emergente eigenschap van het systeem. Naast cellen en organismen (biologische
systemen) zien Capra en Luisi ook organisaties en bijvoorbeeld samenlevingen als
levende (sociale) systemen.

Autopoése is een complexe vorm van zelforganisatie waarbij het systeem zijn
eigen interne structuur creéert, re-creéert en transformeert. Daarbij onderscheiden
Capra en Luisi verschillende vormen. We noemden al emergentie, waarbij het
systeem zich vormt of nieuwe eigenschappen ontwikkelt doordat nieuwe relaties
ontstaan of subsystemen worden geintegreerd. Bij homeostase houdt het systeem
zichzelf in stand binnen een dynamisch evenwicht met zijn omgeving. Het kan
groeien door de bestaande structuur te versterken of te vergroten. Tot slot is er
verval of desintegratie, wanneer subsystemen en relaties verdwijnen. In deze fase
gaan functies verloren (neg-emergence) en vervalt het systeem tot kleinere delen.

Deze drie vormen zijn goed te herkennen in de levensloop van het systeem.
Omdat een levend systeem is opgebouwd uit autopoétische subsystemen zijn
emergentie, homeostase en verval ook voortdurend en overal in het systeem
gaande, soms in meerdere en soms in mindere mate. Dempende patronen zorgen
voor de homeostase. Versterkende patronen/feedbackloops zorgen door sprongs-
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gewijze ontwikkeling voor een hogere complexiteit (emergentie) of een lagere
complexiteit (verval).

Drie aspecten van een levend systeem

Capra en Luisi (2014) stellen daarnaast dat elk levend systeem is opgebouwd uit drie

verbonden aspecten:

® matter, oftewel de fysieke belichaming van het systeem: het biologische, materi-
éle aspect van het systeem - wat je kunt aanraken, tellen, meten;

® process, oftewel de handelingen en interacties van het systeem in relatie met de
omgeving — wat het systeem doet. Hierbinnen zijn twee soorten processen te
onderscheiden: de zelf-reproducerende processen en de uitwisselingsprocessen
met de omgeving;

® meaning/mind, oftewel de cognitie of betekenisgeving - het ‘weten’ van het
systeem, waarmee het zichzelf kan reproduceren en aanpassen.

Zie het als een plant: matter is zichtbaar in de bladeren, wortels, stengel. Process
is het fotosyntheseproces waarmee bijvoorbeeld water en kooldioxide worden
omgezet. Meaning zit in het ‘weten’ van de plant hoe te groeien — om van eikel
een eik te worden, hoe richting het licht te bewegen, waarheen wortels te sturen
enzovoort.

Ook in organisaties zijn deze drie aspecten herkenbaar. Eerder vertaalde ik deze
driedeling naar het politieke, het technische en het sociale aspect van organisaties
(Kessener, 2024):

1 Het politieke aspect: de structuur van mensen en middelen. Het fysieke aspect
(matter) van organisaties gaat over de tastbare mensen en middelen, over de
verschillende soorten vermogens van de organisatie. Direct daaraan gekoppeld
zijn de belangen en de macht die daarin besloten liggen. Organisatiekundige con-
cepten en modellen die daar iets over zeggen, zijn bijvoorbeeld rechtsvormen,
contracten, organogrammen, begrotingen en verantwoordingslijnen.

2 Het technische aspect: de architectuur van realisatie en regelprocessen. De
interactiekant (process) van de organisatie heeft betrekking op handelingen
en processen, niet tastbaar maar wel zichtbaar in de tijd. De focus ligt op de
organisatie die iets maakt, met direct daaraan gekoppeld de output die daaruit
voortkomt. Dit gaat over concepten en modellen als werkprocessen, orderstro-
men, ontkoppelpunten, regelkringen, de klantreis en de producten en diensten.

3 Het sociale aspect: de cultuur van betekenissen en betrekkingen. De cognitieve
kant (meaning) van de organisatie is vrij ontastbaar. Dit gaat over de betekenis-
sen die de betrokkenen aan zichzelf geven, aan de organisatie en aan de wereld
om hen heen. Uit die betekenissen volgen identiteiten, onderlinge verhoudingen
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en een sociale dynamiek tussen de mensen die deel uitmaken van de organisatie
en de omgeving. Daarbij horen concepten en modellen als cultuur, leiderschap,
sociaal weefsel, relatiepatronen en professionele dilemma’s.

Deze drie aspecten zijn wel te onderscheiden, maar niet van elkaar te scheiden.

Ze beinvloeden elkaar voortdurend en zijn deels complementair. Ze zijn in elke
organisatie altijd aanwezig, al verschillen organisaties (en delen van organisaties) in
draagkracht of dominantie van elk aspect. Zo staat het politieke aspect in een over-
heidsorganisatie en in de top van een organisatie meestal sterker op de voorgrond
dan de andere aspecten. Evenzo is het technische aspect in een maakbedrijf en in
de productieafdelingen vaak pregnanter aanwezig. En is het sociale aspect dikwijls
dragend in een ideéle organisatie of vereniging.

VERANDEREN VAN COMPLEXE SYSTEMEN

In de vorige paragraaf beschreef ik de kenmerken van complex adaptieve en levende
systemen. Hierna werk ik uit hoe dit impact heeft op de rol van de veranderaar, het
veranderproces en de aangrijpingspunten voor verandering.

Hoezo veranderen?

Hiervoor schetste ik dat drie vormen van zelforganisatie (emergentie, homeostase
en verval) overal in het systeem tegelijkertijd aan de gang zijn. De combinatie van
de drie vormen van zelforganisatie leiden tot meer of minder vitaliteit van het
systeem. Volgens Capra en Luisi (2024) hangt de vitaliteit van het systeem verder
samen met de coherentie in de gelaagdheid van systemen (omgeving, systeem,
subsystemen) en de coherentie in de verschillende aspecten van het systeem
(matter, process, meaning).

Wanneer we dit toepassen op organisaties, dan kenmerkt een vitale organi-
satie zich door voldoende coherentie tussen de omgeving en de organisatie, en
voldoende coherentie binnen de organisatie (Kessener, 2024). In de relatie tussen
organisatie en omgeving gaat het over de relaties tussen elke belanghebbende en
de organisatie. Alsook over de coherentie in het geheel van relaties met de verschil-
lende belanghebbenden en met de bredere institutionele omgeving. Binnen de orga-
nisatie gaat het zowel over de coherentie tussen de politieke, technische en sociale
aspecten alsook over de coherentie tussen alle samenstellende deelsystemen van
de organisatie.

In complexe levende sociale systemen is die coherentie of vitaliteit echter niet
vanzelfsprekend. Want hoewel een levend systeem zichzelf, in co-evolutie met de
omgeving, (re)produceert, hebben de delen ook enige autonomie. En hoe hoger
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de complexiteit van het levend systeem, hoe meer autonomie de delen hebben.
Zo hebben organen binnen een lichaam vrij weinig autonomie, hebben individuele
mensen binnen een menselijk sociaal systeem vrij veel autonomie en hebben orga-
nisaties in een netwerk nog meer autonomie.

Gezien de verschillende behoeften van de belanghebbenden van een orga-
nisatie kan er gemakkelijk incoherentie ontstaan. Denk aan een situatie waarin
klanten lage prijzen wensen, eigenaren winst willen maximaliseren en medewer-
kers salarisverhoging vragen. De spanningen zijn nog lastiger als de behoeften op
verschillende aspecten van de organisatie betrekking hebben. Bijvoorbeeld wanneer
medewerkers betekenisvol werk willen (sociaal), klanten snelheid en kwaliteit eisen
(technisch) en eigenaren financiéle prestaties verwachten (politiek). Dan is het niet
eenvoudig om deze belangen tot één coherent geheel te brengen. In zulke situaties
is snel sprake van incoherentie binnen de organisatie. Denk aan een beloningssys-
teem dat samenwerking tussen afdelingen frustreert, of een kwaliteitssysteem dat
flexibiliteit belemmert. In de praktijk uit zich dit in moeizame samenwerking, hoge
codrdinatiekosten en een gevoel dat het organiseren zelf veel energie vraagt. Dan
kan verandering wenselijk zijn.

De veranderaar

Organisaties zijn dus voortdurend in ontwikkeling. Er zijn veel zichzelf organise-
rende processen gaande waarin op de omgeving wordt afgestemd en/of de interne
ordening wordt aangepast. Deze veranderingen vinden plaats op meerdere niveaus
en aspecten tegelijk en beinvloeden elkaar ook nog. Dat maakt de organisatie
grillig, chaotisch en moeilijk voorspelbaar. Vaak gaat dat goed, maar soms stokt het
en is er iemand die een inhaalslag of gerichte verandering nodig vindt. Die persoon
noemen we dan de veranderaar.

Als veranderaar ben je echter slechts een van de elementen binnen of bij het
systeem. Je maakt er deel van uit of staat ermee in wisselwerking. Je kunt het
doorgaande zelforganisatieproces dus ook beinvloeden. Echter, het is nooit volledig
te voorspellen wat het effect van je interventies zal zijn. Veranderen in complexe
systemen is daarom altijd een kwestie van interveniéren én leren. Je probeert
condities te scheppen waardoor het zelforganisatieproces zich in de gewenste
richting beweegt. Tegelijk observeer je de patronen en effecten van je handelen om
te bepalen welke subsystemen en relaties van belang zijn, en waar voorlopig geen
aandacht nodig is. De vraag is: hoe kun je zo effectief mogelijk handelen?

Het veranderproces

Eoyang en Holladay (2013) hebben uitgewerkt hoe je met deze inzichten in
gedachten effectief kan veranderen. Hun inzichten helpen om met onzekerheid om
te gaan en beweging te creéren in vastgelopen situaties. Zij ontwikkelden het model
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van adaptieve actie met de vragen What, So what, Now what? De kern van hun model
is het zien, begrijpen en beinvlioeden van de patronen in een cyclisch leerproces.

Figuur 14 Adaptieve-actiecyclus

é3em snG

© Human Dynamics Institute

De cyclus van adaptieve actie bestaat uit drie fundamentele vragen die je in een

doorlopend proces gebruikt als basis voor je handelen. De drie vragen zijn:

1 Wat? Wat is er aan de hand? Je kijkt goed naar de actuele situatie en de dynami-
sche patronen die maken dat het gaat zoals het gaat. Je verzamelt informatie én
toetst je eigen aannames en verwachtingen.

2 Dus wat? Wat betekent dit? Je probeert betekenis te geven aan wat je waar-
neemt, op zowel bekende als nieuwe en creatieve manieren. Welke patronen zijn
waardevol en wil je versterken (dus emergentie bevorderen)? Welke zouden juist
wat mogen afzwakken of verstoord mogen worden (dus verval bevorderen)?

3 Wat nu? Wat ga je doen? Op basis van die inzichten kom je in actie. Je experi-
menteert, beinvioedt het patroonvormingsproces en observeert opnieuw wat
dit teweegbrengt - waarna de cyclus weer opnieuw begint.

Adaptieve actie is een pragmatische aanpak voor reflectief en experimenterend
leren in complexe situaties. Het helpt veranderaars om in kleine stappen beweging
te creéren en tegelijk alert te blijven op wat er verandert in het systeem. Het gaat
er niet om dat je het hele proces overziet, maar dat je komt tot een eerstvolgende
zinvolle stap.

Aangrijpingspunten voor verandering

Naast dit procesmodel bieden Eoyang en Holladay ook concrete aangrijpingspunten
voor interventies, in de vorm van het CDE-model. Dit model beschrijft drie condi-
ties die invloed hebben op het proces van zelforganisatie, op hoe patronen zich
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vormen binnen een systeem. De drie condities hebben sterke gelijkenis met de

condities die Margaret Wheatley (2006) identiteit, nieuwe informatie en ontwik-

kelen relaties noemt.
Eoyang en Holladay benoemen drie condities en hun werkingsmechanismen:

1 Container. De structuur of context die de verschillende delen van het systeem
bij elkaar houdt. Een container kan fysiek zijn (gebouw, agenda), sociaal (ge-
deeld doel, charismatisch leider) of cultureel (gedeelde taal, overtuigingen). Een
container kan een grenswerking hebben (zoals een kamer, tijdblok of arbeidscon-
tract), of een magneetwerking (zoals een charismatisch leider of gedeeld doel) of
bestaan uit aantrekkingskracht tussen gelijkenissen (zoals eenzelfde professie).
- grote of vage containers leiden tot trage, ambigue patroonvorming;

- kleine of strakke containers laten patronen sneller en duidelijker ontstaan.

2 Differences. De verschillen tussen de delen van het systeem geven energie aan
het systeem. Niet elk verschil is even belangrijk; het gaat om de verschillen die
energie geven en beweging mogelijk maken (differences that make a difference).
Zoals het verschil tussen de rollen van leerling en leraar sterk versnellend werkt
bij een patroon van lesgeven.

- te weinig of kleine verschillen zorgen voor traagheid of stilstand van het
zelforganisatieproces;

- te veel of grote verschillen kunnen leiden tot chaos of ontwrichting van het
systeem;

- een beperkt aantal maar wel substantiéle verschillen kan leiden tot de vor-
ming van duidelijke, nieuwe patronen.

3 Exchanges. Alle verschillende vormen van actie en interactie tussen de delen.
Denk aan spreken, luisteren, mailen, samenwerken, kijken, delen. Geld, data,
informatie, vertrouwen, middelen worden uitgewisseld.

- strakke uitwisselingen zorgen voor snelle en/of voorspelbare patroonvorming;
- losse koppelingen maken het vormen van patronen trager en onvoorspel-
baarder.

Door de condities van het zelforganiserende proces te beinvloeden, kan een veran-
deraar het proces versnellen, vertragen of een duwtje in een bepaalde richting
geven. Bijvoorbeeld in een team waarin samenwerking moeizaam verloopt, kun je de
container versterken door te werken aan een gedeeld doel. Of kun je de verschillen
verkleinen door het teamlid met de meest afwijkende mening eruit te halen. Een
andere optie is de uitwisseling verbeteren door een tweedaagse te organiseren met
goede gespreksstructuren. En alle acties tegelijk inzetten kan natuurlijk ook.

De drie condities zijn zowel veranderkundig als organisatiekundig te gebruiken.
Veranderkundig geven ze aangrijpingspunten om beweging te maken en het
zelforganiserende proces te versnellen, te vertragen of een bepaalde richting op
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te bewegen. Elk veranderproces is te zien als een serie van adaptieve acties op
verschillende tijdschalen. Het gehele veranderproces is een proces waarbinnen fases
van ‘Wat?’ ‘Dus wat?’ en ‘Wat nu?’ te onderscheiden zijn. Daarbinnen zijn op klei-
nere tijdschalen ook telkens iteratieve reeksen van adaptieve actie te herkennen.
Bovendien is elk veranderproces slechts een van de iteraties die over de loop van
jaren in een organisatie plaatsvinden. Organisatiekundigen duiden de condities
waarom bepaalde patronen zelforganiserend de huidige vorm hebben gekregen.
Ook duiden ze waar hefbomen voor het vormen van andere patronen liggen.

HOUDING EN REDENEREN ALS ONTWERPER

Veranderen als cycli van adaptieve actie waarbij je je richt op de condities voor vita-
liteit van de organisatie vraagt wat anders van de veranderaar dan nu gebruikelijk.
Het vraagt een houding en manier van redeneren die lijkt op die van een ontwerper.
Wat dat inhoudet, licht ik in deze paragraaf toe.

Houding van een ontwerper
Binnen de veranderkunde wordt soms het onderscheid gemaakt tussen het
ontwerpen van organisaties en het ontwikkelen van organisaties (Boonstra et al.,
2007). Ontwerpen wordt dan geschetst als een technocratische veranderbenadering
met een vrij mechanisch, maakbaar proces. De Caluwé en Vermaak (2006) noemen
het de blauwe veranderstrategie, gekenmerkt door een streven naar de ‘beste
oplossing’ en ‘geplande aanpakken’ waarin men belooft de resultaten te boeken die
vooraf bedacht zijn.
Binnen het veranderkundige jargon heeft ontwerpen een andere betekenis dan
ik vanuit mijn achtergrond als industrieel ontwerper ken. Binnen het (industrieel
product) ontwerpdenken gedacht zijn de houding en manier van redeneren van
een ontwerper bij uitstek passend, zeker ook bij de steeds complexer wordende
contexten en vraagstukken. In het ontwerpdenken kenmerkt de houding van een
ontwerper zich door:
® mensgerichtheid en empathie: werkend met zicht op alle betrokkenen, met oog
voor ieders belangen en inlevingsvermogen voor wat ieder van hen beweegt;
® integratief denken: alle verschillende relevante disciplines meenemend en afwegend;
® procesbewustzijn: met aandacht voor het gehele ontwerpproces, met besef van
wat er daarvoor was en gericht op wat er daarna zou kunnen zijn/ontstaan.

® samenwerkingsgerichtheid: opzoeken van (betrokken) anderen in het besef dat je
als individu altijd minder weet en overziet;

® cen sterke neiging tot actie: de bereidheid en geneigdheid om actief te experimen-
teren en te doen.
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Deze houding van een ontwerper helpt mijns inziens bij het omgaan met de
complexiteit, onvoorspelbaarheid en diversiteit die kenmerkend zijn voor het
ontwerpen van organisaties. Door te ontwerpen met oog voor mensen, verschil-
lende perspectieven, disciplines en dynamiek kunnen organisaties meer samenhang,
relevantie en veerkracht ontwikkelen.

Redeneren als een ontwerper

Ook de manier van redeneren van een ontwerper is heel bruikbaar in deze complexe
contexten en taaie vraagstukken. Het meest kenmerkend in de manier van denken
is misschien wel de vertaalslag van abstracte functie naar concrete vorm of actie. Dit
helpt om zicht te houden op wat belangrijk is: de functievervulling voor belangheb-
benden. In het geval van organisaties: kunnen we zo organiseren/veranderen dat de
afnemers (klanten, cliénten, patiénten, leerlingen, burgers enzovoort) tevreden zijn,
net als de partners, eigenaren en werknemers? Dat betekent ook dat je verschil-
lende disciplines moet combineren. Volgens Dorst (2017) draait ontwerpen om het
integreren van verschillende werelden en verschillende discoursen. We constateerden
al eerder dat daarvoor een goede balans vinden bepalend is voor de vitaliteit van de
organisatie.

Ontwerpdenken biedt ook handvatten om, wanneer het echt lastig blijkt om
de verschillende perspectieven te verenigen, toch verder te komen. Een speci-
fieke manier van ontwerpdenken is ontwerpabductie oftewel reframing. Door het
herdefiniéren van het vraagstuk bijvoorbeeld aan de hand van metaforen of onderlig-
gende waarden, ontstaan nieuwe oplossingsrichtingen. Op waardenniveau blijken
belangen van verschillende belanghebbenden vaak makkelijker te verbinden, wat de
oplossingsruimte vergroot en meer samenhang mogelijk maakt. Zo kunnen poli-
tieke, technische en sociale aspecten van een organisatie elkaar aanvullen of zelfs
vervangen: als een probleem zich niet laat oplossen in structuur, dan wellicht wel
via cultuur of architectuur.

Ook het typische werken met gelaagdheid en schaalniveaus van ontwerpdenken is
behulpzaam in ons vak. Elke laag heeft een omliggende context die eisen stelt en
een onderliggende structuur die deels gegeven is. Zoals een tafelontwerper reke-
ning houdt met de omgeving waarin de tafel komt te staan en gebruikmaakt van
bestaande schroeven, zo moet een organisatieontwerper rekening houden met de
institutionele context en de huidige delen waaruit de organisatie is opgebouwd.
Ditzelfde principe past ook erg bij systeemdenken. Eoyang noemt het inzoomen
(muisperspectief) en uitzoomen (adelaarsperspectief). En Beer stelde al in 1979
dat je alleen kan werken aan de vitaliteit van het systeem als je ook het omlig-
gende systeem (systeem in focus +1) en de onderliggende systemen (systeem in
focus -1) meeneemt. Schaalniveaus zijn niet hetzelfde als lagen: ze gaan over het
detailniveau van het ontwerp. Net als bij productontwerp is ook in organisatie-
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ontwerp aandacht nodig voor zowel het grove ontwerp (bijvoorbeeld het gekozen
organisatieconcept) als voor de detaillering zoals de inrichting van deelsystemen.
Het vermogen om deze samenhang van buiten naar binnen en van grof naar fijn te
doorzien noemt Strikwerda (2012) integratief denken.

Een ander kenmerkend aspect van ontwerp is de afwisseling van divergeren
en convergeren, exploreren en itereren, denken en doen. Divergeren betekent het
verbreden van het perspectief, het openzetten van de oplossingsruimte en het
vergroten van de complexiteit. Convergeren betekent juist het maken van keuzes,
het verfijnen en terugbrengen van complexiteit. Exploreren is gericht op het
verkennen van onbekende mogelijkheden, terwijl itereren gaat over herhalen en
verbeteren op basis van nieuwe inzichten. Deze cyclische bewegingen helpen bij het
verfijnen van het ontwerp, waarbij denken en doen elkaar voortdurend afwisselen.
Experimenten zoals pilots of proeftuinen zijn hier waardevolle voorbeelden van,
omdat ze helpen de praktische uitwerking van een ontwerp te toetsen.

Tot slot een laatste les uit het ontwerpdenken: een effectieve ontwerper richt
zich enkel op datgene wat nodig is voor de functie. Een organisatieontwerper hoeft
dus niet de hele organisatie te herontwerpen, maar kan zich richten op cruciale
elementen of knelpunten. De rest zelforganiseert zich vanzelf wel.

EEN ZORGINSTELLING ALS COMPLEX
ADAPTIEF, LEVEND SYSTEEM

Als voorbeeld van het werken met de adaptieve-actiecyclus en het CDE-model
schets ik hierna een verandertraject binnen een zorginstelling. Het traject startte
toen ik werd benaderd door de raad van bestuur, waar ik al eerder mee gewerkt had.
De bestuurders constateerden dat de eerder ontwikkelde overlegstructuur erg stro-
perig werd; ook leken hun strategische ambities te verzanden. Ik beschrijf de eerste
twee cycli van adaptieve actie en licht toe hoe de CDE-condities als verklarende
onderlegger werkten voor de organisatiekundige keuzes.

Adaptieve-actiecyclus 1: Wat?
Het verandertraject start met een brede verkenning van de bestaande patronen
waaruit deze zorginstelling bestaat. Een korte samenvatting van de bevindingen.

Patronen in een zorginstelling

De zorginstelling is zo’n vijftig jaar geleden gestart als een kinderdagverblijf voor kinderen
met een verstandelijke beperking. In de loop van de jaren is ze gegroeid tot een tachtigtal
locaties. Naast dagopvang voor kinderen met een verstandelijke beperking verzorgen ze ook

dagbesteding en verblijf voor volwassenen met beperkingen. Er werken zo’n tweeduizend
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medewerkers en veel vrijwilligers. We kunnen de patronen die zijn ontstaan duiden met
organisatiekundige concepten en modellen. Zo zijn er geografische groepen/locaties van
vijftig tot zeventig mensen te herkennen die samenwerken en veel onderling communiceren.

Deze herkenbare subsystemen worden clusters genoemd.

Hierna schets ik nog een aantal andere organisatiepatronen met behulp van organi-

satiekundige concepten, geordend naar de drie aspecten van leven:

® Politiek aspect: de zorginstelling is een stichting met ANBI-status. De structuur
is vrij plat: de raad van bestuur, dertig clustermanagers die elk meerdere locatie
locatieteams aansturen en acht stafmanagers die vooral op het hoofdkantoor
werken.

® Technisch aspect: de clusters bieden wonen, dagbesteding, ambulante onder-
steuning, zorg, behandeling en advies aan hun drieduizend cliénten: kinderen,
jongeren, volwassenen en senioren met een verstandelijke beperking.

® Sociaal aspect: de raad van bestuur stuurt actief op het faciliteren van Leven vol
betekenis vanuit de kernwaarden ‘ontmoeten’, ‘ontwikkelen’ en ‘ondersteunen’.
Deze sterke waardensturing kleurt het politieke en technische aspect.

Adaptieve-actiecyclus 1: Dus wat?

De transactionele omgeving van de organisatie bestaat naast de cliénten, werkne-
mers en vrijwilligers ook uit familieleden en naasten, gemeenten, samenwerkings-
partners, leveranciers, conculega’s en de raad van toezicht. Met elk van hen heeft
de organisatie een eigen identiteit en ruil- en betrekkingsrelatie. Dat maakt de
beleefde werkelijkheid complex.

Strategisch acteren in de zorg

De belanghebbenden zijn vrij tevreden met de instelling. Er is geen urgente noodzaak

tot verandering. Wel herkent de instelling de complexere vraagstukken in de omgeving

als de steeds complexer wordende zorgvragen en de toenemende krapte op de arbeids-
markt. Daarnaast spelen oplopende en op den duur onbetaalbare zorgkosten, toenemende
prestatiedruk en een groeiende behoefte aan gemeenschapszin. De organisatie wil zich
daarop voorbereiden door meer externe samenwerkingen aan te gaan en bij te dragen aan
een bredere acceptatie van het ‘anders zijn’ in de maatschappij. Echter, ondanks de brede
participatie in het strategietraject blijven de managers intern gericht en komen de ambities
moeilijk van de grond. De dagelijkse gang van zaken kost de managers (te) veel tijd. Voor-
nemens om meer tactisch-strategisch te opereren, met externen samen te werken en bij te

dragen aan de maatschappelijke acceptatie van ‘anders zijn’ verzanden gemakkelijk.

Enkele jaren eerder heb ik een aantal keren met de bestuurders gesproken over de
‘bestuurbaarheid’ van de organisatie, hun werklast en hun behoefte meer strategisch
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bezig te zijn. Gezien de bedoeling en waarden van de organisatie hebben we toen
bewust gekozen geen extra (directeuren)laag in de organisatie in te richten (een
interventie in het politieke aspect). We kozen voor het versterken van de overleg-
structuur van de middenlaag (een interventie in het sociale aspect). We ontwik-
kelden een overlegstructuur waarmee de managers elkaar meer konden vinden

en ondersteunen (en niet alles via de bestuurder hoeft te lopen). De bestuurders
hebben die overlegstructuur zelf ingevoerd. De overlegstructuur heeft een tijdlang
goed gewerkt, geven ze aan. Echter, op dit moment ervaren zowel de managers als
de raad van bestuur de overleggen en de besluitvorming als taai en stroperig.

Er vielen me een aantal patronen op die ik incoherent vond met de intenties van
de raad van bestuur en de beoogde ontwikkelingsrichting van de organisatie. Zo
werd duidelijk dat het oude patroon ‘dat de bestuurders te veel naar binnen worden
gezogen’ nu pregnant speelde bij de managementlaag. Verder leken de onderlig-
gende werkingsmechanismes van de ontwikkelde overlegstructuur vergeten te zijn.
Ook viel op dat de bestuurders de neiging hadden om het huidige vraagstuk weer
zelf (dus zonder anderen) op te pakken.

Adaptieve-actiecyclus 1: Wat nu?

Indachtig de geconstateerde incoherente patronen zijn we afgestapt van begelei-
ding via sparren met de bestuurders. We hebben een nieuw subsysteem gevormd
dat een steviger kiem zou kunnen worden voor de gewenste patroonveranderingen
in de organisatie. Het subsysteem - in de praktijk een ontwerpgroep - bestond uit
de bestuurders, enkele staf- en clustermanagers, een beleidsmedewerker en mijzelf.
Met deze samenstelling hadden we de juiste differences in huis om de patronen

in de organisatie inhoudelijk te kunnen duiden. Verder ben ik veel explicieter de
werkingsmechanismes onder mijn keuzes gaan benoemen. Zo kreeg de groep de
opdracht (container) om de bestaande patronen te begrijpen en slimme organisa-
tiekundige keuzes te maken, zodat er zelforganiserend meer gewenste patronen
zouden kunnen ontstaan. Dankzij een ruime planning van bijeenkomsten van halve
en hele dagen konden we diepgang in onze gesprekken aanbrengen (exchanges). De
opdracht, de aanwezigheid van de bestuurders, de agenda en de gekozen werk-
vormen gaven voldoende containers om ons als ontwerpgroep vlot te organiseren
en productief te werken.

Adaptieve-actiecyclus 2: Wat?

Met de ontwerpgroep startte een tweede cyclus van adaptieve actie. We bespraken
eerst de bevindingen uit de eerste cyclus en expliciteerden welke patronen we wilden
veranderen en welke we wilden behouden. Het te veranderen patroon was de focus
op het dagdagelijkse en het niet toekomen aan het voorbereiden op de toekomst en
het realiseren van de strategie. Patronen die we wilden behouden of zelfs versterken
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waren de waardensturing gericht op het realiseren van Leven vol betekenis voor de
cliénten. Bestaande organiseerprincipes als ‘ruimte voor autonomie binnen kaders’ en
‘rekenschap als basis voor vertrouwen en leren’ wilden we eren.

En zo kozen we opnieuw voor de draagkracht van het sociale aspect. Dat bete-
kent dat we weer kozen voor het behouden van de platte tweelagenstructuur en
het versterken van de overlegstructuur. De difference that made a difference was
het expliciteren van het verschil tussen overleggen gericht op het versterken van
het realiseren van Leven vol betekenis naast overleggen gericht op externe samen-
werking en een bredere acceptatie van het ‘anders zijn’.

Vervolgens onderzochten we de huidige patronen en overlegstructuur. Wat
waren de condities die ten grondslag lagen aan het ondersneeuwen van de ontwik-
kelingsagenda in de dagelijkse gang van zaken? We bevroegen betrokkenen en
expliciteerden de eigen ervaringen. De kernbevindingen over de verschillende
soorten overleggen waren:
® Vijf regiotafels: overleggen van gemiddeld zes clustermanagers in een regio. De

regiotafels kennen geen rolverdeling en geen expliciete agenda. De groepen

besteden vooral tijd aan bijpraten over de dagelijkse dingen en wat er in de staf-
lijntafels gebeurt. Ze komen niet toe aan meer strategisch-tactische ontwikke-
lingen.

® Zeven staf-lijntafels: overleg van een stafhoofd met afgevaardigden van de regiota-
fels. Het stafhoofd zit voor en bepaalt de agenda. Leden zijn verder (roulerende)
afgevaardigden van elke regiotafel. Managers ervaren sterke stafsturing en stel-
len zich op als vertegenwoordigers van hun regiotafel. Deze overleggen kennen
veel herhaling en worden als moeizaam en traag ervaren.

® Vijf doelgroeptafels: overleg van managers van betreffende doelgroepclusters en een
beleidsmedewerker. Voorzitterschap rouleert tussen managers, de beleidsmede-
werker stelt de agenda op. Deze tafels werken met een zelf opgesteld jaarplan
en richten zich op verbetering van zorg en dienstverlening voor de verschillende
doelgroepen. Ze leveren resultaat, maar werken los van elkaar en niet altijd in
lijn met de strategie.

® Verschillende typen managementdagen (vijf tot tien per jaar). Veelal volle dagen
met meer dan veertig deelnemers, waarin de raad van bestuur het management
meeneemt in de externe ontwikkelingen en strategie. De dagen werken positief
op het sociale weefsel, maar strategische ontwikkeling blijft achter.

® Bilaterale overleggen tussen een manager en bestuurder. Deze gesprekken focussen
zich op het persoonlijk welbevinden van de managers en hoewel heel frequent
gepland, gaan ze ook vaak niet door.

In het ontwerpteam duidden we de bevindingen met het CDE-model. We conclu-
deerden een tekort aan zelforganisatiekracht van de verschillende tafels vanwege:
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e een gebrek aan richting en onduidelijke opdrachten voor de regiotafels en staf-
lijntafels (te ambigue containers);

® een te weinig doordachte samenstelling en een te weinig expliciete rolverde-
ling binnen de verschillende tafels (te weinig containers, te weinig differences,
ongerichte exchanges);

® een gemis aan een duidelijk programma en heldere werkvormen op de manage-
mentdagen (te weinig containers, ongerichte exchanges);

e te weinig (aandacht voor) implementatie van de voornemens en afspraken,
onder andere door het ontbreken van ritmische steun en rekenschap van de raad
van bestuur (weinig exchanges waarin de ambiguiteit in opdracht/agenda opge-
pakt kan worden);

e onvoldoende ontwikkelingstijd en daardoor een (te) lange doorlooptijd naar het
zelforganiserend groeien tot een effectief overleg.

Adaptieve-actiecyclus 2: Dus wat?

Verrijkt met deze inzichten gingen we als vanzelf over naar de volgende fase: het
ontwerpen van een verbeterde overlegstructuur. In dit ontwerpproces is de ontwerp-
groep gestart met het formuleren van de functies van de overlegstructuur: enerzijds
(het versterken van) de dagelijkse sturing op het faciliteren van een Leven vol betekenis,
en anderzijds het versterken van de tactisch-strategische taak van het aangaan van
externe samenwerkingen en bijdragen aan bredere acceptatie van het ‘anders zijn’

in de maatschappij. Door dit onderscheid konden we ook explicieter en gerichter de
opdracht/taakstelling per overleg definiéren (difference that makes a difference), en
werden ontwikkelingstijd en -kracht voor elk apart vrijgemaakt (containers).

Het ontwerpen van de overlegstructuur is goed te kenmerken als een ontwerp-
proces. We werkten regelmatig in parallelle subgroepen aan dezelfde taak, zodat we
vervolgens alternatieven konden vergelijken en kiezen of samenvoegen (divergeren
en convergeren). Bij elk nieuw overleg dat we vastpakten, onderzochten we ook weer
de implicaties op de eerder ontworpen overleggen en moesten we regelmatig toch
weer iets bijstellen (exploreren en itereren). We hielden het geheel van de overleg-
structuur in de gaten (adelaarsperspectief) en doken in de details van elk specifiek
overleg (muisperspectief). Betrokkenen spraken vanuit hun persoonlijke ervaringen
binnen de organisatie en als ontwerper van het geheel (mensgericht, empathie,
integreren van werelden). We bleven dicht bij het bestaande, maar expliciteerden heel
bewust wat net anders zou moeten gaan (alleen ontwerpen wat nodig is).

Al doende kwamen we tot de volgende soorten van overleg:

We stelden voor de bestaande regiotafels te wijzigen naar duo’s van cluster-
managers en de regiotafel 2.0. De clustermanagerduo’s kunnen veel gedetailleerder
en met meer diepgang (differences) met elkaar meekijken en van elkaar leren dan
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in de oude regiotafels het geval was. Daarbij staat het elk duo vrij het aantal en de
vorm van het duo-overleg (variatie in exchanges) te bepalen, dat past bij de nabij-
heid en steun die zij willen. De regiotafels 2.0 worden samengesteld uit een aantal
duo’s en krijgen de expliciete opdracht om te werken aan externe samenwerkingen
in de regio en acceptatie van het ‘anders zijn’ (container). Doordat het overleg over
operationele sturing al bij de duo’s is belegd, wordt het makkelijker de focus op het
tactisch-strategische niveau te houden. Binnen de regiotafels 2.0 wordt de rol van
tafelvoorzitter geintroduceerd en wordt een beleidsmedewerker als lid toegevoegd
(behulpzame differences).

In de staf-lijnoverleggen heerste een vertegenwoordigingsgedachte, waardoor
alles twee keer geagendeerd werd en tussendoor alles in de oude regiotafels werd
besproken. In de vernieuwde lijn-staftafels 2.0 wordt uitgegaan van (het leren)
vertrouwen op de kennis en kunde van collega’s. De lijn-staftafels 2.0 worden
samengesteld uit een vaste groep managers met interesse in de betreffende staf-
taak en blijven werken onder voorzitterschap van de stafmanagers. Op deze manier
kennen de lijn-staftafels minder en passender differences en gerichtere interne
exchanges. De frequentie van de nieuwe lijn-staftafels wordt variabel en afhankelijk
van de ontwikkelingen van de betreffende discipline.

De doelgroeptafels blijven in samenstelling en opzet gelijk, maar krijgen een
vaste voorzitter en een expliciete strategische opdracht van de raad van bestuur.

Voor het expliciteren en concretiseren van de opdrachten ontwerpen we ook
een nieuw overleg: strategisch beraad. Dit overleg vormt een nieuwe container waar
de strategische, tactische en operationele prioritering zal worden gemaakt en de
opdrachten voor de verschillende overleggen worden bepaald. Dit beraad verbreedt
de groep betrokkenen bij de strategische keuzes. De gedachte is dat de strategische
keuzes sterker worden (gebaseerd op meer differences en exchanges) en de strategie
al breder gedragen is (meer kiemen voor nieuwe patronen). Daarnaast formuleert het
strategisch beraad enkele thema’s die programmatisch zullen worden opgepakt.

Naast het strakker contracteren met heldere opdrachten (containers), de expli-
cietere samenstelling en rolverdeling (differences en exchanges) wordt ook gekozen
voor het ritmisch steunen, sturen en rekenschap afleggen vanuit de verschillende
overleggen in de relatie met de raad van bestuur. Deze exchanges met de duo’s, de
regiotafels 2.0, de lijn-staftafels 2.0 en de programma’s verminderen de eventuele
ambiguiteit over de opdrachten en versterken de samenhang tussen de verschil-
lende overleggen (zelforganisatie van het geheel).

Adaptieve-actiecyclus 2: Wat nu?

Met deze ontwerpen heeft de ontwerpgroep de condities voor zelforganisatie in
de overleggen gewijzigd. Ze heeft condities geschapen voor zowel het versterken
van de operationele sturing als voor het toekomen aan de strategische ambities.
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Daarnaast heeft ze vermogen opgebouwd om zelf te redeneren over zelforganisatie
en condities daarvoor. Dat was al te merken tijdens het ontwerpproces maar kwam
ook tot uiting bij de overgang naar de volgende fase - richting het inbedden van de
nieuwe overlegstructuur in de organisatie. Die stap kreeg vorm in de organisatie
van de eerstvolgende managementdag.

De ontwerpgroep maakte de dag veel productiever door te werken in goed
samengestelde subgroepen (containers en differences) met heldere opdrachten
(containers) en werkvormen die gerichte exchanges bevorderen. Al doende konden
de managers zich de nieuwe overlegstructuur eigen maken en oefenen. Onderdeel
van de dag waren ook drie ‘omgekeerde excursies’ naar organisaties waarvan de
instelling iets kon leren over externe samenwerkingen en impact op de samenle-
ving. De drie organisaties gaven ter plekke een toelichting op hoe zij zichzelf orga-
niseerden en konden worden bevraagd door de managers (differences that make a
difference en gerichte exchanges). De basis van de nieuwe patronen was gelegd.

EEN BLIK OP DE TOEKOMST

Dit boek poogt de toekomst van veranderen te beschrijven. Hoe veranderkunde er
in de toekomst uit zal zien, is natuurlijk koffiedik kijken. Maar ik denk dat veran-
deren vanuit het gedachtegoed van complexe systemen, van levende systemen en
van ontwerpdenken een stevige basis biedt om taaie vraagstukken in dynamische
contexten op te pakken. Dit gedachtegoed biedt handvatten om de vitaliteit van
complexe, levende systemen te versterken door het beinvloeden van onderliggende
zelforganiserende processen.

Zo kun je gewenste patronen versterken door te werken aan de condities voor
zelforganisatie door:
@ containers te verkleinen of te versterken;
e relevante en inhoudelijk passende verschillen te creéren;
® exchanges te versterken of te intensiveren.

Tegelijk kun je ongewenste patronen juist verzwakken door:
® containers te vergroten of losser te maken;

e verschillen te verkleinen of juist te vergroten;

e exchanges losser te maken of te verminderen.

Dit beinvloeden gebeurt niet in een rechte lijn, maar in een cyclisch proces van
adaptieve actie: onderzoeken (Wat?), betekenisgeven (Dus wat?) en handelen (Wat
nu?). Steeds opnieuw. Zo ontstaat een praktijk van veranderen die niet voorspel-
baar of volledig beheersbaar is, maar waarin je — met de juiste inzichten - wel
degelijk gericht invloed kunt uitoefenen. Adaptieve actie en het CDE-model bieden
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houvast in die praktijk, zonder de complexiteit te versimpelen of te negeren en
bieden een handelingsrepertoire dat past bij de dynamiek van complexe systemen
waarin veranderingen zelforganiserend en lerend tot stand komen.

Deze manier van veranderen leidt niet zozeer tot een andersoortig interven-
tierepertoire, maar vooral tot een andere houding ten opzichte van en een andere
manier van redeneren over veranderen. Een verdere uitwerking vinden we in het
ontwerpdenken. Het gaat dan over mensgerichtheid, integratief denken, procesbe-
wustzijn, samenwerkingsgerichtheid en actiegerichtheid. De wijze van redeneren
gaat over functievervulling, (re)framing, integreren van perspectieven en disci-
plines, werken op lagen en schalen, en de afwisseling van divergeren & convergeren
en exploreren & itereren.

De inhoud van de redenering wordt gevoed door het gedachtegoed van levende
systemen. Veranderen gaat dan over het beinvloeden van de condities voor zelf-
organisatie en vitaliteit door het versterken van de coherentie tussen omgeving,
systeem en deelsystemen en tussen het politieke, technische en sociale aspect.
Veranderen in de toekomst gaat dus ook — en misschien wel juist — over het maken
van slimme organisatiekundige keuzes. Het heeft een sterkere organisatiekundige
kant en richt zich minder op individueel gedrag van mensen in de organisatie dan nu
vaak gebruikelijk is.
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