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Op een dag word ik gebeld door Nico, direc-
tielid van een organisatie waar ik tot dan toe
nooit van gehoord had, een kleine NGO. Er
werken zo’n dertig mensen, overwegend hoog
opgeleide en bevlogen professionals die met
hulp van subsidiegelden en donateurs bijdra-
gen aan een betere wereld. Althans, dat is de
bedoeling. Maar, zo vertelt Nico mij: ‘De or-
ganisatie lijkt tot stilstand te komen. De be-
langrijkste subsidieverstrekkers zullen zich
over enkele jaren terugtrekken. Dat vraagt om
een bezinning op de eigen rol, een hernieuwde
strategische koers en daadkracht in de uit-
voering van nieuwe plannen. De afgelopen
tijd hebben we diverse pogingen ondernomen
om dit proces op gang te krijgen. Er zijn al drie
beleidsdagen en vele vergaderingen aan ge-
wijd, maar we zijn nog geen steek verder. Alle
plenaire discussies verzanden, omdat we het
nooit ergens over eens kunnen worden. En als
we enkele collega’s vragen om een bepaald
onderwerp wat verder uit te werken, moet ie-
dereen daar vervolgens weer wat van vinden.’
Ik vraag welke zinnen ik het meest zou horen
als ik zou meeluisteren met deze overleggen.
Nico: ‘Wat je echt al binnen vijf minuten hoort
is: ik herken mij niet in deze tekst.... of: ik lees dit
toch echt anders... en ja, deze zou je dan ook
veel horen: ik denk dat we dit niet in algemene
zin zo kunnen afspreken, daarvoor verschillen de
situaties waarin wij werken te veel van elkaar ...
Nico vertelt me dat hij de eilandjescultuur van

al die eigenwijze professionals helemaal zat is,
dat hij graag wil dat er beter samengewerkt
wordt en dat er weer verbondenheid, inspiratie
en elan ontstaat om aan de nieuwe uitdagin-
gen het hoofd te kunnen bieden. Hij vraagt of
ik hem daarbij wil helpen. Nadrukkelijk voegt
hij er aan toe dat het geen vrijblijvend traject
mag worden, maar dat het moet gaan om
daadwerkelijke en duurzame verbeteringen in
de samenwerking. We spreken af om een keer
in een persoonlijk gesprek verder te praten. De
algemeen directeur, Willem, en de voorzitter
van de personeelsvertegenwoordiging, Doro-
thé, zullen ook deelnemen aan het gesprek.

In het gesprek met Nico, Willem en Dorothé
doe ik wat elke adviseur doet: kennismaken,
een begin van een band opbouwen en het
vraagstuk en mijn eigen rol daarin verkennen.
En net als elke adviseur maak ik hierbij gebruik
van een methodische leidraad. De leidraad die
ik hanteer is afkomstig uit de systeemthera-
pie zoals die in de jaren zeventig van de vorige
eeuw is ontwikkeld door relatie- en gezinsthe-
rapeuten. De systeemtherapeutische manier
van kijken en het bijbehorende interventie-
repertoire, dat ontwikkeld is om disfunctio-
nerende gezinnen te helpen, blijken ook be-
hulpzaam bij het ontwarren van problemen in
organisaties (Choy, red., 2005; Spanjersberg,
Van den Hoek, Veldhuijzen van Zanten & Van
Wingerden, 2010). In deze bijdrage zie je mij

met de systeembril aan het werk voor Nico,
Willem, Dorothé en alle andere medewerkers
die willen bijdragen aan een betere wereld,
maar elkaar daarin zijn kwijtgeraakt.

In het kennismakingsgesprek ben ik vooral
gespitst op het vinden van antwoorden op de
volgende vragen:

e Welke verschillende woorden worden ge-
bruikt om het probleem te duiden?

e Is er een omschrijving te vinden die als
algemeen geaccepteerde titel kan dienen
voor het traject dat we gaan inzetten, zo-
dat ik meervoudig partijdig kan blijven?

e Wie doen er mee aan dit traject en wie niet
en is dit een verstandige en voor iedereen
begrijpelijke afbakening? Oftewel: hoe lo-
pen de systeemgrenzen van het vraagstuk?

In de systeemtheoretische benadering geldt
het uitgangspunt dat de positie die je inneemt
in het systeem in belangrijke mate je uitzicht
op de werkelijkheid kleurt. Als eindverant-
woordelijke zie je het probleem meestal an-
ders dan als middenmanager, medewerker of
uitzendkracht. En gebruik je andere woorden
om te duiden wat er aan de hand is. Verschil
is informatie. Deze beroemde zin van Bateson
(1979) bewijst al in het allereerste contact zijn
nut. Door te vragen of iedereen in de organi-
satie het probleem zou omschrijven als ‘een
samenwerkingsprobleem’ of dat daar ook an-
dere woorden voor worden gebruikt, komen al
snel de verschillende perspectieven op tafel.



‘Veel medewerkers zien het helemaal niet als
een samenwerkingsprobleem, maar als een
managementprobleem. Weer anderen duiden
het als een visieprobleem als gevolg van diepe
ideologische meningsverschillen. Sommigen
beschouwen het vooral als een financieel pro-
bleem als gevolg van de crisis. En ten slotte
zijn er ook medewerkers die de huidige situ-
atie als een wat vervelend, maar onvermijde-
lijk gevolg beschouwen van het feit dat we nu
eenmaal allemaal hoog opgeleide autonome
professionals zijn die ook zelf willen kunnen
nadenken’, aldus Willem.

Met deze variatie in bewoordingen dient zich
de volgende vraag aan: is er een omschrijving
te vinden die als algemeen geaccepteerde titel
kan dienen voor het traject dat we gaan inzet-
ten? Of, in systeemtermen uitgedrukt, hoe kan
ik invoegen in een bestaand systeem en te-
gelijkertijd meervoudig partijdig blijven? Voor
systeemtherapeuten geldt de opgave dat alle
gezinsleden na afloop van elke sessie moeten
kunnen denken: ik voel me heel goed begre-
pen en tegelijkertijd zou ik niet kunnen zeggen
of de therapeut nu meer op de hand van vader
is of toch meer op de hand van moeder. Voor
mij is dat in het contact met Nico, Willem en
Dorothé niet anders. En taal is daarbij zowel de
bananenschil als het werkzame bestanddeel.
Aan de slag gaan met een opdracht onder de
noemer van ‘het verbeteren van de samen-
werking’ zou mij onmiddellijk in een partijdige
positie plaatsen. En wie gezien wordt als partij-

dig, kan niet meer voor het systeem als geheel
beschikbaar zijn. Met deze uitleg vraag ik Nico,
Willem en Dorothé om een goed woord voor
wat we gaan doen. Na enige discussie komen
we uit op het woord ‘verbetertraject’. Mijn
drie gesprekspartners zijn het er over eens dat
iedereen binnen de organisatie op de een of
andere manier last heeft van hoe het nu gaat
en dat iedereen - zij het in wisselende mate
- van last verlost zou willen worden. Behalve
dat ik nu een woord heb, heb ik ook een be-
gin gemaakt met het positioneren van mijzelf
als meervoudig partijdig adviseur. Dat is altijd
een delicaat proces: laten zien dat je wilt hel-
pen en dat je tegelijkertijd afstand houdt, ter-
wijl je nog in het allerprilste begin van contact
bent. Toch moet het dan, zo is mijn ervaring,
want langer wachten maakt het alleen maar
ingewikkelder. In dit geval ging het goed. Nico,
Willem en Dorothé accepteerden mijn seman-
tische afstand tot hun probleemdefiniéring,
omdat ze leken te voelen dat ik hen oprecht
wilde helpen.

Wie doet er mee aan het verbetertraject en
wie niet? In de systeemtherapeutische disci-
pline wordt zeer nauwgezet aandacht besteed
aan het uitgangspunt van ‘the whole system in
the room’. Dat lijkt eenvoudig als je het over
een gezin hebt, maar zelfs dan is het zaak om
de systeemgrenzen goed te verkennen. Als
je als therapeut bij de eerste sessie oma niet
hebt uitgenodigd, terwijl zij de spil van het
gezin blijkt te zijn, dan heb je als therapeut
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een serieus probleem dat zich niet gemakke-
lijk laat repareren (Menuchin & Fishman,1983;
Savenije, Lawick & Reijmers, 2008). Bij orga-
nisatievraagstukken is het nog lastiger. Het
dilemma is dat je enerzijds het vraagstuk zo
open mogelijk definieert om een positie van
meervoudige partijdigheid te creéren en an-
derzijds de kring van betrokkenen zo nauw-
keurig mogelijk moet vaststellen op basis van
dit nog onbepaalde vraagstuk. Mensen kun-
nen niet half of een beetje meedoen. Zou je
daar wel voor kiezen, dan levert dat vrijwel
altijd verderop in het traject ruis op. Twee
vragen zijn in de loop der jaren het meest be-
hulpzaam gebleken om ‘the whole system’ in
een concrete situatie te kunnen vaststellen:

e Wie hebben er allemaal last van wat hier
nu speelt en wie zouden allemaal kunnen
bijdragen aan een oplossing?

o Als we dit lijstje van namen nu zo zien, wie
zou dan kunnen denken: waarom sta ik
hier niet op?

Zodoende bespreken we wat we doen met de
medewerker die langdurig ziek is, de stagiaire,
het secretariaat, de controller en de twee bui-
tenlandse medewerkers die tijdelijk in Neder-
land verblijven. En ook nu weer blijkt dat na
deze verkenning ‘the whole system’ toch een
beetje groter is dan aanvankelijk gedacht. We
spreken af dat ik met al deze mensen een in-
dividueel gesprek heb en dat ik dan bij Nico,
Willem en Dorothé terugkom om de volgende
stap te bespreken, die - welke invulling deze
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ook krijgt - een bijeenkomst zal zijn waar ie-
dereen met wie ik gesproken heb aanwezig
is. Afgesproken wordt dat deze bijeenkomst
direct met het regelen van de individuele af-
spraken gepland wordt. Ik voel het commit-
ment en ga me met een gerust hart voorbe-
reiden op de volgende fase.

We beschikken over een uitgebreid reper-
toire om mensen te vragen hoe zij naar een
bepaald probleem kijken, of beter gezegd, om
bij mensen naar binnen te kunnen kijken: wat
vind je, wat ervaar je, waarom doe je dit zo,
wat zou je willen, wat houdt je tegen? Enzo-
voort, enzovoort. Deze intrapsychische bril is
meestal niet voldoende om zicht te krijgen op
wat zich tussen mensen afspeelt, zeker niet
als er sprake is van spanningen of conflicten.
Bovendien nodigen dit type vragen vooral uit
tot het vertellen van het verhaal dat iemand
zichzelf en zijn medestanders al eindeloos
vaak verteld heeft. Daarmee leveren dit type
vragen misschien wel ‘informatie’ op voor de
adviseur, maar hebben ze als interventie niet
zo veel kracht.

Relaties praten niet en je kunt ze niet beet-
pakken of aankijken. Dus is het de vraag hoe
je relaties bevraagt. Hoe klinkt relatietaal,
wat zijn de woorden, de syntaxis en de in-
terpunctie van deze taal? De systemische
gezins- en relatietherapeuten, die net als wij
adviseurs weinig meer in handen hebben dan

de woorden die zij spreken, hebben zich hier
langdurig het hoofd over gebogen. Zij dwon-
gen zichzelf om geen intrapsychische taal te
spreken, maar relationele taal. Oftewel: ‘vader
is niet depressief, maar toont zich depressief
in aanwezigheid van moeder’. Ook spanden
zij zich in om elk gedrag consequent van een
relationele betekenis te voorzien. Als moeder
in tranen uitbarst, wendt de therapeut zich
niet naar moeder om te vragen wat haar zo
verdrietig maakt, maar kijkt hij rond wie als
eerste naar een zakdoek grijpt en wie naar het
plafond kijkt alsof hij duidelijk wil maken ‘daar
gaan we weer ..." (Choy, 2005).

Het meest bekend zijn de systeemtherapeu-
ten geworden om hun circulaire vraagtech-
niek (Selvini Palazzoli e.a., 1979; Tomm, 1985),
een techniek die inmiddels ook is doorge-
drongen tot het vak van mediators en orga-
nisatieadviseurs. Een circulaire vraag is een
vraag waarbij iemand uitgenodigd wordt om
iets over een ander te zeggen in het bijzijn van
die ander. Het circulaire interview bestaat uit
een reeks van dit type vragen, waarbij ieder
om beurten wordt uitgenodigd om over de an-
dere aanwezigen te spreken. Deze ‘construc-
tieve roddel’ (Choy, 2005) maakt gebruik van
twee klassiekers van het systeemdenken, het
reeds genoemde ‘the-whole-system-in-the-
room-principe’ en het beroemde axioma van
Watzlawick dat je niet niet kunt communice-
ren. In zijn eigen woorden: ‘Gedrag heeft geen
tegenstelling. Er bestaat met andere woorden
niet zoiets als niet-gedrag, of, om het nog

eenvoudiger te stellen, men kan zich niet niet
gedragen. Indien nu wordt aanvaard dat alle
gedrag in een situatie van interactie een be-
richtwaarde heeft, dat wil zeggen communi-
catie is, dan volgt daaruit dat men, hoe men
zich ook inspant, niet niet kan communiceren’
(Watzlawick, Beavin & Jackson, 2001, p. 42).
Ook wie zwijgt, geeft antwoord.

Het circulaire interview geldt als een span-
nende, complexe interventietechniek. Ten
eerste, omdat de vragen zelf spannend zijn.
Bijvoorbeeld: ‘Nico, als Dorothé zegt dat er
hier te weinig leiding wordt gegeven, wat
zie je Willem dan doen?’ En ten tweede om-
dat het aantal relationele perspectieven dat
je kunt bevragen snel onhanteerbaar groot
wordt. Bij een groep van vijf personen zijn
er tien relaties. Daarmee zijn er in principe
twintig duale perspectieven te onderzoeken:
hoe kijkt A naar B, C, D en E en hoe kijken
respectievelijk B, C, D en E op hun beurt naar
alle anderen? En zijn er dertig triadische per-
spectieven die mogelijk relevant zijn: hoe kijkt
A naar de relatie tussen B en C, naar de relatie
tussen C en D, etc. etc.? Hoe hou je overzicht
over wat je als adviseur aan het doen bent als
je een groep circulair bevraagt? Om dit pro-
bleem het hoofd te bieden is er de tussenstap
van het systemische tweegesprek. In dit ge-
sprek probeer je aan de hand van relationele
vragen gevoel te krijgen voor de onderlinge
dynamiek, zodat je met behulp van deze in-
zichten het groepsgesprek kunt starten. De
vragen hebben ook tot doel om je gespreks-



probleem te duiden?

doen denkt u?

e En wie het minst?

problematiek aangekeken?

e Wie heeft er meer invloed, wie minder?

e Hoe komt dat denkt u?

heeft kunnen oplossen?

e Wat ziet u als de kern van ‘het probleem’?

e Zouden anderen dat ook zo omschrijven, of zouden zij andere woorden kiezen om het

e Wat is volgens u de reden dat het nu niet loopt?
e Denkt u dat iedereen dat zo ziet of zouden anderen daar anders over denken?
e (Als er een naam wordt genoemd als ‘veroorzaker van het probleem’) Waarom zou X dat

e Wie heeft volgens u het meeste last van deze situatie?

e Hoe wordt er van buitenaf (klanten, andere afdelingen, bestuur en toezicht, etc.) tegen de
e Wie van buiten uw onderdeel heeft naar uw mening last van de problematiek?

e Tast naar uw mening de problematiek de kwaliteit van dienstverlening aan?

e Wat s er tot nu toe geprobeerd om de problematiek tot een oplossing te brengen?

e Hoeveel invloed denkt u zelf te hebben om het probleem op te lossen?

e Hoeveel invloed dichten uw collega’s u toe om bij te dragen aan een oplossing?

e Denkt u dat anderen uw inspanningen zien om het probleem op te lossen of niet?

e Wat is uw visie waarom u met elkaar de problematiek tot nu toe niet naar tevredenheid

e Wie is het met uw visie eens? Wie denkt daar anders over?

e Denkt u dat het mogelijk is om een oplossing te vinden die voor iedereen bevredigend zal

zijn? Zo ja, hoe? Zo nee, waarom niet en voor wie niet?

e Wat zou ik naar uw mening niet moeten doen om in een begeleidingstraject een positieve

bijdrage te leveren? En wat zou ik vooral wel moeten doen, naar uw mening?

partner alvast een beetje mee te nemen in
een systemisch perspectief op de vraagstuk-
ken die spelen. Hieronder volgt een set van
relationele vragen die geschikt zijn voor het
systemische intakegesprek:

Aan de hand van deze vragen voer ik zo’'n der-
tig individuele gesprekken, per persoon drie
kwartier en strak achter elkaar gepland, zo-
dat alle gesprekken binnen een week gevoerd
kunnen worden. De volgorde van de gesprek-

HOOFDSTUK 21 KIJKEN MET DE SYSTEEMBRIL

ken wordt door de secretaresse in overleg met
betrokkenen vastgesteld. Elke bemoeienis die
ik daarmee zou hebben, zou mij ongewild par-
tijdig kunnen maken. Ook dit onderdeel ver-
loopt soepel: het lukt om iedereen te spreken,
de gesprekken zelf zijn open en ik lijk welkom,
zelfs voor diegenen die zeggen dat ze ‘niet
echt een probleem ervaren’. Tijdens de ge-
sprekken noteer ik zo veel als ik kan en altijd
in de woorden die letterlijk gesproken zijn.

SYSTEMISCHE ANALYSE VAN

En daar zit ik dan achter mijn bureau, met vier
ringbanden vol aantekeningen en met oren
die tuiten van alle verhalen en emoties. Klaar
voor een zodanige bewerking van het materi-
aal dat het geschikt wordt voor een terugkop-

peling aan alle betrokkenen. Hierbij doen zich
vrijwel altijd de volgende kwesties voor:

Hoe vergroot je de complexiteit en creéer je
tegelijkertijd helderheid en overzicht?

Hoe vertel je een nieuw verhaal bestaande uit
oude verhalen?

Hoe ontsnap je aan de lineariteit van de ver-
haalstructuur?

Hoe sterker de escalatie, des te simpeler wor-
den de verhalen die betrokkenen vertellen. In
deze ‘narratieve compressie’ (Cobb, 2013) ver-
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dwijnen de goede bedoelingen van de ander, de nuances, de gezamen-
lijke waarden en de uitzonderingen op het probleem (Miller, Hubble &
Duncan, 1996). Het is dus zaak om het verhaal door toevoeging van al
deze elementen weer rijker en complexer te maken. Dat betekende in
mijn geval dat ik in de terugkoppeling royaal woorden zou geven aan
alles wat ik had gehoord over de deskundige betrokkenheid van de col-
lega’s, de integriteit van het management, de behoefte aan meer ge-
zamenlijkheid en de energieke gezamenlijkheid die kon ontstaan bij
grootse uitdagingen, zoals hoog bezoek of de organisatie van een inter-
nationale conferentie.

Een rijk verhaal, waarin alles wat gezegd is een plek heeft gekregen, is
weliswaar heilzaam, maar de echte kracht van de terugkoppeling schuilt

Evenwicht

De vriend van mijn vriend
is mijn vriend

De vijand van mijn vriend
is mijn vijand

Geen evenwicht

De vijand van mijn vriend
is mijn vriend

De vijand van mijn vijand
is mijn vijand

FIGUUR 211 Voorbeeld van triades

in de nieuwe duidingen die je aanreikt. Drie concepten uit de systeem-
therapie zijn hiervoor bij uitstek geschikt: het triade-concept, het concept
van de circulaire causaliteit en het concept van de pragmatische paradox.

Een triade is een relatienetwerk dat een patroon beschrijft tussen drie
personen. De triade kan vier verschijningsvormen aannemen, twee daar-
van zijn in evenwicht en twee daarvan zijn niet in evenwicht. De term
evenwicht duidt niet op de sfeer die er binnen een triade heerst, maar
wil zeggen dat de situatie stabiel is en niet gemakkelijk zal veranderen.

Een dubbele, positieve lijn duidt op een goede betrekking, waarin over
en weer sprake is van vertrouwen en steun. Een lijn met pijlen duidt op
een negatieve betrekking, waarin sprake is van wantrouwen en vijandig-
heid. Het op deze manier in beeld brengen van het relatienetwerk levert
meestal een combinatie op van herkenning, opluchting en ongemak.
Het is een foto waar iedereen op staat, zonder voorgrond of achter-
grond. Er wordt iets onthuld dat iedereen eigenlijk wel weet, maar waar
nooit eerder als ‘whole system in the room’ naar gekeken is, laat staan
over gesproken is.

Het concept van de circulaire causaliteit stelt ons in staat om het ge-
bruikelijke lineair-causale oorzaak-gevolg-denken te vervangen door een
circulair-causale gedachtegang. In de NGO-organisatie waren de profes-
sionals van mening dat het probleem veroorzaakt werd door ‘falend ma-
nagement’. Het management daarentegen vond dat de oorzaak lag bij
het ‘eigengereide gedrag van de medewerkers’. De alternatieve circulair-
causale hypothese luidt dan als volgt: ‘zou het zo kunnen zijn dat het
niet de schuld is van aarzelend en afwachtend management en dat het
niet de schuld is van de professionals die hun eigen gang gaan, maar dat
jullie met elkaar in een patroon terecht zijn gekomen, een patroon met
het karakter dat hoe meer het management de tijd neemt om naar alle
verschillende opvattingen te luisteren voordat zij besluit, des te meer
de professionals de onderlinge verschillen ervaren en des te meer zij
zelf gaan beslissen hoe ze te werk gaan en hoe meer ieder voor zich dat
doet, des te meer het management in een spagaat komt om alle visies
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te verenigen? Zou er zoiets tussen jullie aan de
hand kunnen zijn?’ Deze ‘hoe meer ... des te ...
formulering’ biedt de mogelijkheid om te kun-
nen ontsnappen aan het escalerende gevecht
over de schuldvraag. Hij vindt zijn theoretisch
fundament in Watzlawicks axioma dat gedrag
geen begin heeft. Want waar geen begin is, is
geen oorzaak. En waar geen oorzaak is vast
te stellen, is zoeken naar een antwoord op
de schuldvraag zinloos geworden. Door deze
ontschuldigende werking behoort de circulair-
causale duiding tot een van de krachtigste sys-
temische interventies.

Tot slot het concept van de pragmatische
paradox. Deze ontstaat wanneer twee te-
genstrijdige betekenissen in de verbale of
nonverbale communicatie in elkaar worden
geschoven. Als luisteraar heb je dan het ge-
voel dat er iets niet klopt, terwijl het tegelij-
kertijd meestal niet direct duidelijk is wat er
niet klopt. Dit verklaart de ontregelende en
verlammende werking van de pragmatische
paradox, te meer daar er vaak een taboe rust
op het bespreekbaar maken van de paradox.
Dit wordt namelijk gezien als ‘weerstand’. En
ook hier zien we de circulariteit opdoemen:
hoe meer weerstand wordt ervaren, hoe
krachtiger de boodschap gebracht zal gaan
worden en met hoe meer kracht de bood-
schap wordt gebracht, des te sterker zal de re-
actie er op zijn. In veel conflictsituaties schui-
len een of meer pragmatische paradoxen. In
de NGO-organisatie zag ik er twee opdoemen.

Ten eerste was er de paradoxale opdracht van
het management om meer samen te werken,
terwijl alle targets individueel geformuleerd
waren. En ten tweede was er de pragmatische
paradox van de medewerkers die voorschre-
ven hoe het management leiding moest ge-
ven. Zo ontstond een situatie waarmee waarin
iedereen tegelijkertijd zowel ‘de baas’ als ‘niet
de baas’ was. Het duiden van conflictueuze
thema’s in termen van paradoxen geeft inzicht
en creéert ruimte, zeker als we daarbij tegelij-
kertijd de schijnwerper zetten op de goede of
neutrale bedoelingen van waaruit de pragma-
tische paradox is ontstaan. Zo kon ik de goede
bedoeling van Willem en Nico benadrukken:
zij wilden de individuele talenten van de me-
dewerkers optimaal benutten en hen tegelij-
kertijd stimuleren tot meer samenwerking. En
kon ik laten zien dat de medewerkers zelf ook
worstelden met hun tegenstrijdige wens dat
het management een strakkere strategische
koers zou gaan varen, zonder dat zij zelf aan
autonomie zouden hoeven inboeten.

Een terugkoppeling in de vorm van een verhaal
heeft een lineaire structuur. Er is een begin, een
midden en een eind. Dat strookt niet met mijn
doel om mijn klantsysteem mee te nemen in
een meer systemische, circulair-causale ziens-
wijze. Bovendien wil ik dit nieuwe verhaal
voorzien van meer gelaagdheid en complexi-
teit, terwijl het tegelijkertijd snel moet kunnen
landen. Om deze redenen maak ik in mijn te-
rugkoppeling gebruik van een mindmap waarin

alle hiervoor beschreven elementen hun plek
krijgen: de pijnpunten, dat wat van waarde is,
het uit triades opgebouwde relatienetwerk, de
circulair-causale patronen, de pragmatische
paradoxen en de goede of neutrale bedoelin-
gen die erachter schuil gaan. Een mindmap
heeft het grote voordeel dat het ordening en
samenhang creéert in de veelheid van wat er is,
zonder lineaire volgorde of rangorde.

Dan breekt het moment van de collectieve te-

rugkoppeling aan. Aan de hand van de mind-

map vertel ik mijn verhaal dat ik gemaakt heb

op basis van de afzonderlijke gesprekken. lk

vraag de aanwezigen te luisteren met de vol-

gende drie vragen in het achterhoofd:

e Herken je je eigen verhaal er in voldoende
mate in terug?

o Levert deze analyse wat jou betreft nieuwe
en bruikbare inzichten op voor jullie als ge-
heel?

Wat zou je willen toevoegen, zodanig dat deze
analyse nog meer bruikbaar wordt om stap-
pen ter verbetering te kunnen zetten?

Met deze vragen breng ik het persoonlijke
verhaal van eenieder op spanning met een
nieuw collectief verhaal. Vanuit herkenning
van wat eenieder afzonderlijk als problema-
tisch ervaart, wordt men uitgenodigd om te
onderzoeken hoe een nieuwe, gezamenlijke



analyse behulpzaam kan zijn bij het vinden
van oplossingen.

Nadat ik ben uitgesproken stel ik de eerste
vraag: ‘Wie van jullie vindt dat wat hij of zij
aan mij heeft verteld niet goed genoeg terug-
komt in wat ik net verteld heb?’ Dit is zowel
een inhoudelijke toets op de volledigheid van
de analyse als een uitdrukking van mijn meer-
voudige partijdigheid. Ik laat met deze uitno-
diging zien dat wat mij betreft alles er mag zijn,
dat het mijn wens is dat iedereen zich door mij
gehoord heeft gevoeld en dat wat mij betreft
de ene stem niet zwaarder weegt dan de an-
dere. ledereen knikt. Dan neemt een project-
leider het woord: ‘lIk herken zeker de dingen
die ik je verteld heb, maar waar ik me zeer over
verbaas is dat je zegt dat niet iedereen onte-
vreden is over de communicatie door het ma-
nagement. lk dacht echt dat we met z’n allen
vonden dat ze daarin ernstig tekortschieten.’
Ik antwoord als volgt: ‘Dit soort verbazing is
gangbaar. Het laat zien dat de oordelen die in
een collectief worden uitgesproken wat min-
der grijstinten kennen dan wanneer ieder indi-
vidu afzonderlijk om zijn of haar mening wordt
gevraagd. Dat dit gebeurt is menselijk, niet
iets om te veroordelen. Maar de verschillende
nuances zijn wel belangrijk. Ze behoeden ons
voor te snelle keuzes voor al te simpele oplos-
singen, voor oplossingen die niet gaan werken
voor het systeem als geheel’

Ik zie de stilzwijgende instemming en we kun-
nen door met de tweede vraag: ‘Wat is nieuw

en bruikbaar in wat ik verteld heb? En hoe
helpt dit?’ De tekening met de triades roept
veel herkenning op, maar vooral de circulaire
patronen en paradoxen geven nieuw inzicht.
Een medewerker verwoordt het als volgt:
‘Door zo naar die patronen te kijken, wordt me
duidelijker dat ik me vaak zo machteloos en
gevangen voel. lk zie mezelf inderdaad steeds
eigengereider worden. Ik word steeds bozer op
het management dat ze niet doorpakken en ik
zie het management steeds meer worstelen
met hoe wij onze eigen gang gaan. lemand
anders zegt: ‘Ik had me nooit gerealiseerd dat
wij het management eigenlijk een paradoxale
opdracht geven als wij zeggen dat zij knopen
moeten doorhakken. Maar ik merk wel hoe
verlammend dit soort zinnen uitwerken.’

Na verloop van tijd is alles gezegd en stel ik
de derde vraag: ‘Wat zou je willen toevoe-
gen, zodat deze analyse nog meer bruikbaar
wordt om stappen ter verbetering te kunnen
zetten?’ Het blijft even stil. Dan zegt iemand:
‘Ik zie zeker dat het nuttig is om zo naar pa-
tronen te kijken, maar wat ik mis is dat we
niet naar ieders individuele gedrag kijken. Als
iemand nou heel onzeker is of juist heel do-
minant, dan is dat toch ook iets waar we wat
mee moeten?’ De ondertitel van deze vraag
is natuurlijk dat er dan vooral gekeken moet
worden naar enkele specifieke lastpakken. Ik
antwoord: ‘In elke groep zijn er dit soort ver-
schillen. Ik zie vaak dat een vitaal systeem -
binnen zekere grenzen - goed met dit soort
onderlinge verschillen kan omgaan. In een
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systeem dat niet goed functioneert, ga je
bijna als vanzelf de blik richten op individuele
eigenschappen van mensen die in jouw ogen
niet voldoende bijdragen aan het collectieve
doel. En als je blik daar eenmaal op gericht is,
wordt het persoonlijke aspect steeds verder
uitvergroot, met als gevolg dat je de patronen
tussen mensen niet meer ziet. lk zeg niet dat
individuele verschillen geen probleem kun-
nen zijn. Soms moet je daar zeker naar kijken.
Maar mijn voorstel is om daar niet te begin-
nen. Elkaars gedrag willen veranderen is een
niet zo kansrijke onderneming en je eigen ge-
drag veranderen vraagt veel discipline, moti-
vatie en inspanning. Mijn voorstel is om eerst
te onderzoeken of je iets kunt doen aan het
weer vitaal maken van jullie systeem, om ver-
volgens te zien of je inderdaad beter in staat
bent om met elkaar de onderlinge verschillen
productief te maken. Als dat niet zo is, kun-
nen we altijd verder zoeken naar mogelijke
interventies die dichter op ieders huid komen.
Maar ik wil met iets beginnen dat gemakkelij-
ker is en sneller tot resultaat kan leiden. Mijn
voorstel is dat we in subgroepen gaan bespre-
ken wat een kleine betekenisvolle stap zou
kunnen zijn om een of meer disfunctionele
patronen zoals we die net hebben gezien te
kunnen doorbreken.’

Het is akkoord om zo te werk te gaan. Voor-
dat we dat gaan doen, vraag ik of de analyse
voldoende gemeenschappelijke basis heeft
om deze volgende stap te kunnen zetten. Dat
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blijkt het geval te zijn. De groep verdeelt zichzelf in drie subgroepen,
met in elke groep iemand van het management. Ze gaan met elkaar
aan de slag, op zoek naar kleine, betekenisvolle veranderingen in hun
manier van werken.
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