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Inleiding

Dit artikel is een samenvatting van het afstudegeoroek van de Master Sociale Interventie
aan het Landelijk Expertisecentrum Sociale Intetieefiesi).

Dit afstudeeronderzoek heeft bestaan uit het Jemit van kwalitatief onderzoek naar
afstemming tussen managers en professionals bomerelzijnspraktijk. Het onderzoek heeft
plaatsgevonden bij Maatschappelijke Dienstverleitexander (MDA) in Rotterdam. Deze
organisatie heeft een outreachende werkwijze ok®lidkom moeilijk bereikbare mensen te
bereiken. De werkwijze wordt uitgevoerd door eeamteran maatschappelijk werkers.

In de periode van dit onderzoek (2008-2009) werktdij MDA als coordinator van dit
outreachend team. Kort na de afronding van mijdistwerd ik manager van dit team.

De theorie van veranderkundig handelen van dr. @ebBonkers is van cruciaal belang
geweest voor dit onderzoek. Het concept vanzd#regie van Donkers handelt over
samenhang op basis van drie ‘werelden’ van cogeitintrapersoonlijke en intermenselijke
processen van zelfregulering (Donkers 2006, 20D&)model doet recht aan bewustwording
van de complexiteit van menselijke relaties en @amjke factoren zoals deze zich voordoen
in elke organisatie. Organisaties veranderen dperld al dan door dit te benoemen als
‘lerende organisatie’, ‘reorganisatie’ of ‘orgarisaanpassing’. Ook al wordt het niet als
zodanig benoemd is ‘veranderen’ in elke organidagiegesprek van de dag. Verschuivingen,
herpositioneren, hernieuwde afspraken, evaluaties.ondertussen bewegen maatschappelijk
werkers zich in parallelle processen in hun werk deecliénten in relatie tot de maatschappij.
Om het samenhangend geheel van deze afstemmingaligseren in theorie en de praktijk
maak ik gebruik van het veranderkundig model vank@es en van de theoretische concepten
van prof. dr. Harry Kunneman en van prof. dr. Dolwes Houten:

» Kunneman: gericht op het scheppen van ruimte woommatieve vormen van
professionalisering, interferentieen maatschappelijk verantwoorde vormen van
organiseren. Binnemterferentiezonesussen management en professionals komen
verbindingen tot stand. (Van den Ende & Kunnem&@82. In het verlengde van het
werk van Kunneman is aandacht besteed aan conmgpteadg gegeven waartoe wij ons
moeten verhouden. Hiertoe zijn aspecten van hek wan prof. Paul Cilliers (e.a.)
verwerkt.

» van Houten: de ‘gevarieerde samenleving’ als uggpant, waarbij aan ddiversiteit
van meerdere morele gemeenschappen binnen eerchaggisg ruimte geboden moet
worden (Van Houten, 2004)

In dit artikel wordt voornamelijk het concept varranderen naar de theorie van Donkers
uitgelicht. De drie bovengenoemde theoretische epten hebben de verschillende
invalshoeken gevormd voor de uiteindelijke beantwo van de onderzoeksvraag die luidt:

Hoe kunnen uitvoerend professionals en managersterafsing tussen
uitvoeringspraktijk en organisatiebeleid bewerkgieh, ten behoeve van moeilijk
bereikbare groepen?
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W eer bar stige praktijk

Maatschappelijk werkers moeten enerzijds aansluibgnde leefwereld van moeilijk
bereikbare cliénten en anderzijds aansluiten bgrdanisaties waaraan zij verbonden zijn. De
leefwereldlogica kenmerkt zich door fijnmazige, walijks beheersbare, organische
structuren. In organisaties geldt daarentegen eeanagementlogica’ gericht op het
beheersen van structuren. De professional, in ddexoek de maatschappelijk werker,
bevindt zich hiertussen. Een schets van de véleatie logica’s:

» ‘Managementlogica’ van organisatie en financier
Deze logica is mede bepaald door politiek / financAansturing op het behalen van
productafspraken speelt hierbij een belangrijke P& prestaties moeten aantoonbaar
gemaakt worden. Zo lijkt eesfgesloterdossier als prestatie-indicator gelijkgesteld te
worden aan de oplossing van maatschappelijke prae Terwijl een moeilijk
bereikbare groep snel afhaakt en de professiondugralles aan doet om contact te
houden en dus het dossieet te sluiten.
Bij het management ligt de verantwoordelijkheid aheze professionaliteit te
faciliteren, waarbij de professional in staat wagdsteld om ruimte te laten voor het
professioneel handelen en dat te verantwoorden.dgdat bij verantwoorden niet
alleen om kwantitatieve maar ook om kwaliteit. Kieat wordt niet alleen bereikt
door protocollering, trajectbeheersing en het ‘ttiocimeren van dossiers’. Dit
bemoeilijkt het voor managers om verantwoordelijhie dragen voor het handelen
van professionals.

» ‘Professionele logica’ van de maatschappelijk werker
Bij het professioneel handelen zal men uit moetaangvan de logica van de
(leefwereld van de) cliént teneinde aansluitingvieden. Hierbij wordt gebruik
gemaakt van diverse methodieken. Bestaande meksrdiuiten echter nauwelijks
aan om in contact te komen met moeilijk bereiklzatepen. Bij een daartoe passende
professionaliteit gaat het veeleer om intuitievdaahtelijkheid en ‘belichaming’ van
professionaliteit (van der Laan, 2006). Deze amtedighheid verhoudt zich moeizaam
met standaardiseren en instrumentele aansturinggerantwoordingssystemen.
De professional heeft slechts zichzelf als instntren kan daarmee niet losgezien
worden van zijn/haar handelen of niet handgpesh Laan, 2006). In het handelen
maakt de professional gebruik vaacit knowledge’ Dit begrip is in de jaren zestig
geintroduceerd door de chemicus en filosoof Polaif@62). Het begrip heeft
betrekking op impliciete, persoonlijke kennis vamfpssionals. Kennis die besloten
ligt in het handeleren zich moeilijk laat ontkoppelen. Dit ontslaat pi®fessional
zeker niet van verantwoording en collegiale togfsmerelateerd aan onder meer de
beroepscode van maatschappeliik weldVAW, 2007}. Integendeel, om de
professionaliteit staande te houden in dit sparsvielgl wordt in de literatuur het
belang genoemd van (zelf-)reflectie, in dialoogvieln, expliciteren van de intuitie en
‘waardevrije gespreksruimte’. Deze componenten zgdig om te kunnen komen tot
kritische keuzes (Donkers, Midgley, 2003; volgers Verandermodel Van der Laan,
1990, 2006; Brohm, 2005; Hermans, 2006; Kunnem@d5 R

» ‘Logica van de leefwereldan moeilijk bereikbare groepen
In de literatuur van Baart (2001) en Van Doorn @O0Rhonraad (2000) is aandacht
besteed aan de leefwereld. De leefwereld van é@ateln van het outreachend team
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wordt veelal gekenmerkt door gebrek aan structdan wel door extreem vaste
structuren en culturen. De problematiek wordt geldoor angst, ontreddering,
isolement (terugtrekken en verbergen) of uitslgitin

Moeilijk bereikbare mensen kenmerken zich door st&d of angst voor organisaties
met hun bureaucratische logica en indirecte utisggsmechanismen. Zij komen liever
niet naar organisaties toe en als zij al komen &reizsj onbedoeld barrieres op door
hulp te eisen, snel af te haken of door juist reak te komen.

Elke logica hanteert een eigen perspectief en endaal. Zowel de professional als de
manager zal de bereidheid moet hebben om van mtiefpe wisselen tussen de logica’'s
willen zij tot afstemming komen. Doen ze dat, hoemze dat en lukt hen dat ook?

Verandertheorie

Binnen de context van de complexiteit waarin weetexzouden we niet overleven zonder
vormen van ‘zelfregulering’. Vanzelfsprekend begmdlfregulering bij ons lichaam, dat
ademt, groeit en reageert op en afhankelijk is marelkaar inwerkende interne- en externe
omstandigheden. Zo is ook medemenselijkheid eemwan zelfregulering welke zowel
alstussermensen plaatsvindt.

Donkers stelt dat veranderkundig handelen zijnsbasidt in eeneflectief bewustzijrHierbij
verheldert hij de betekenis van het reflectief bewijn met een voorbeeld van een vraag die
hem eens gesteld werd door een achtjarig Kikdnheer, wist u dat u loopt?"Het kind had
blijkbaar het reflectief bewustzijn ontdekt speeldeer mee. Het is niet alleen het kind dat
speelt, maar ook Donkers zelf, die niet schoudealgpinl doorloopt maar zich open weet te
stellen voor zijn omgeving. Hij kent waarde toe amat het kind hem vraagt en geeft
erkenning door de vraag te gebruiken voor zijnreigewustwording in zijn antwoortdNee,
daar was ik niet mee bezig. Bedankt dat je me en e@an herinnert!”.Het gaat hier om
wederkerigheid Het speelse element draagt bij aan het procesbeamustwording, zowel
voor de ontwikkeling van het kind als voor de theeaorming van Donkers. In de Huizinga-
lezing geeft Tijs Goldschmidt betekenis aan heelsp onder de titel Doen alsof je doet
alsof’ (Goldschmidt, 2008). Spelen verwijst naar wededes uitdaging en afstemming op
verhoudingen.

Donkers definieert veranderen als een vormaadfsturen Het verwijst, aldus Donkers, direct
naar menselijik handelen met het oog op het reahseran een bepaalde waarde.
Zelfregulering is een combinatie van zichzelf stussn de omgeving een bepaalde richting
opsturen, waarbij ‘het zelf’ en de omgeving niender elkaar kunnen (Donkers, 2008)

Bij afstemming gaat het dus om wederkerigheid wiaadn het proces van zelfsturen en
afstemmen plaatsvindt. De context in zijn volle pdexiteit heeft invioed en wordt
tegelijkertijd beinvlioed. Zelfsturing verwijst nigio zeer naar het sturen van jezelf of de
ander, als wel naar het sturen varvdeghoudingerbinnen jezelf en tussen jezelf en anderen.
Donkers gaat daarbij uit van eenltidimensionaatoncept van het zelf, dat verwijst naar een
zelfbeeld van individuen en sociale verbanden. bedn het bio- psycho- sociale zelf hebben
in principe spreekrecht atslemocratisch zelf Het gaat daarbij om een intrapersoonlijke
dialoog,ingebed in de maatschappelijke verhoudingen.

In de dialoog tussen uitvoeringspraktijk en orgamébeleid zal altijd een spanningsveld
bestaan tussen systeemdwang (organisatiedwanggrsaoplijke (professionele) vrijheden.
De dialoog over de inhoud (visie) kan plaatsvindeaen daarvoor gecreéerde ‘vrije ruimte’.
Dit impliceert zowelgelijkwaardig handelerals hetonderkennen van verschil positie en
gestelde functionele eisen tussen professional emager. De betekenis die deze
dwangaspecten voor de ander heeft moet een plajgesnkin de dialoog. Daarmee worden de
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grenzen niet opgerekt, maar vindtceptatievan debegrenzing aan de dialooglaats.
Donkers stelt daarbij dat ‘onmachtigen’ nooit votken machteloos zijn omdat acceptatie
uiteindelijk ook een (zelfregulerende) oplossing @0k ogenschijnlijk tegenstrijdige polen
blijven zo in autonomie verbonden hetgeen verleidelfsturing.

Door continue perspectiefwisseling tussen enerfigtcognitieve gedrag en de binnenwereld
van de personen en anderzijds de intermenselijf@oudingen kunnen conflicten binnen en
tussen mensen worden opgespoord. Hierna kunneanatidtverbindingen ontstaan dan wel
verbreken.

Wanneer slechts verbondenheid als vertrekpunt wggdbmen, zoweah alstussenmensen
zullen niet alle delen van de ‘contextuele zelMamnen spreken. Zonder spanning of risico
van ‘breken’ zou de ‘leerzame wrijving’ (Kunnema&®@05) gemist worden. Hierbij wil ik het
belang onderschrijven vaarkenningvan de ander als zelfsturend mens. (Sennet, 2004,
Donkers, 2008) Erkenning is daarmee een voorwaayderespectvolle empathipresentie
Deze vorm van present-zijn vraagt niet alleen oifszging maar ook om zichzelf loslaten.
“In ons streven naar onafhankelijkheid zijn we akw®dijk van de ander om ons te erkenhen
(Winnicott, 1990). Erkenning geven en ontvangendk verlies van delen van het zelf, dat
kan voelen als ‘het houvast’ kwijtraken en evenaabals ‘bevrijding’. Zo biedt het geven en
ontvangen van erkenning ruimte aan verandering.

Samenhang binnen het theoretisch concept van geléeng

In het onderzoeksverslag zijn de drie eerder gededimeoretische concepten met betrekking
tot interferentie diversiteit en veranderen beschreven, zoals deze de verschillende
invalshoeken vormen in de praktijk. Deze concegignlangs de door Donkers uitgewerkte
kerngebieden van veranderkundig handelen gelegémverkt in de onderzoeksbevindingen.
De drie kerngebieden in beeld:

Coanitief
*proces van

M aatschappelijk
*proces varsturen

sturen en en afstemmen op
afstemmen op zichzelf en
zichzelf en

omgeving omgeving

I ntrapersoonlijk
*proces varsturen

en afstemmen op
zichzelf en
omgeving

Deze kerngebieden zijn ingebed in zowwltuurlijke (organische) alsmaatschappelijke
systemen. De gebieden vormen een samenhang eruderhnich onder een zekere spanning
tot elkaar.



Kerngebied: Cognitief functioneren

Het cognitief functioneren betreft een proces valiregulering waarbij de adequate
inschatting van eigen invloedsmogelijkheden in agies kenmerkend is. Cognitief
functioneren heeft betrekking op de adequaatheid waarnemingen, interpretaties,
doelkeuzes, verwachtingen en strategisch hand@&emen dit kerngebied ligt de
nadruk dus op deognitieve kwaliteivan het handelen.

Het veranderkundig model van zelfregulering is mhzelf een cognitieve benadering
van zelfregulatie Het is een manier vasenken in verhoudingedie op kruispunten

plaatsvindt tussen micro en macro, tussen binnexidven buitenwereld. Hiermee wil
ik niet zeggen dat het denken op zichzelf staatnkPe bestaat ook uit
verbeeldingskracht, die verwijst naar een bepagél®eligheid welke geworteld is in
het gebied van het intrapersoonlijk functioneren.

Kerngebied: Intrapersoonlijk handelen

Intrapersoonlijk functioneren omvat het proces vagentiteitsvorming. De
verschillende delen van het multidimensionaal zetfrden doorlopend op elkaar
afgestemd. Het betreft hier denerlijke afstemmindussen lichaam, verstand, gevoel,
intuitie en het gedrag van de betrokkenen in vdisode sociale rollen.

De basis van het intrapersoonlijk handelen ligtl@eelfreflectieop ervaringsniveau.
Dat is ook het gebied waar het zelfbewustzijn zaltwikkelt, maar ook dan niet als
op zichzelf staand. De andere kerngebieden zijij modig. Wanneer we spreken over
zelfreflectie kan deze alleen dan op gang komennesnbehoeften en gevoelens
kunnen worden afgestendl communicatienet anderen.

Kerngebied: Intermenselijk functioneren

Het kerngebied van het intermenselijk functionersn een omgevingsgericht
kerngebied waarbij de nadruk ligt op de sociale lkeiavan het handelen. Mensen
bewegen zich doorlopend tussen verschillende (sultdyen en scheppen zelf
culturen door interculturele communicatie, intege@mlijke communicatie en het
realiseren van een bevredigende positie in hetesgstDe ander is nodig om
zelfgerichte conclusies en waarden te kunnen afeamop de ander. Daarbij gaat het
eveneens over onderlinge strijd en culturele bgesin

Zo worden zowel deerbindingerals descheidingeronderkend vanuit de empirie.

De theorie van veranderen heeft doorlopend oog kietscheiderenverbindenvan aspecten
binnen de verschillende kerngebieden. Samenhasgriude verschillende aspecten komt niet
alleen tot uiting in de verbindingen maar ook insgbeidingen. De breuklijnen hangen nauw
samen met het veranderingsproces dat heeft plaatsdgen en kunnen zowel de oorzaak als
het gevolg ervan zijn. Zo kunnen er tussen de ladrieglen en de daaraan verbonden
competenties weerbarstige hiaten bestaan. Er zwéghoudingenin en tussenmensen
beschadigd raken die ‘nooit meer goed komen’. D@mzal er afstemming plaatsvinden in en
tussen mensen als je bedenkt dat afwijzen, isglefezen nog subtielere vorm, negeren, juist
om nauwkeurige afstemming vragen.

Pendelen tussen theorie en praktijk
De praktijk

In de interviews begint de vraagstelling herhagkletet: ‘Hoe bewerkstellig je...De vraag
heeft direct betrekking op deandelingscompetentiegan de respondenten. Deze vragen
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werden doorgaans moeizaam beantwoord. Paradoxaeljekustellen dat iedereen met
veranderen bezig is terwijl niemand wéekete veranderen:Meneer, mevrouw, wist u dat u

verandert?”

In dit onderzoek gaat het om veranderen in de amhet bewerkstelligen van verantwoorde
afstemming. De (basis-) interviewvragen zijn afgkleran de kerngebieden uit het

veranderkundig model, namelijk:

» Wat versta jij onder goede of verantwoorde afstemgi
(kerngebied: cognitigf

» Hoe wordt volgens jou bepaald of de afstemming nigraord is ten behoeve van
moeilijk bereikbare groepen?
(kerngebied: cognitigf

» Welke invloed kun jij hier op uitoefenen?
( kerngebiedcognitie)

» Hoe stem je dat af met de uitvoerende/manager?
(kerngebiedintermenselijk)

» Hoe bewerkstellig jij (verbetering in) de afstemgfn
( kerngebied: intrapersoonli)k

» Kun je voorbeelden geven waarbij dit gelukt is?
(concretiseren: kan drie kerngebieden betreffen

In de interviews brengen de respondenten een atlnatala’s sterk naar voren en niet in de
laatste plaats het thema zelfregulering. Door detedge vragen worden zowel managers als
professionalsmedeonderzoekenaar het antwoord op de centrale vraagstelling ®dn
onderzoek naar afstemming.

Mijn positie en jarenlange betrokkenheid bij deamigatie en het werkveld maakte dat ik met
meer gelaagdheidnaar de betekenis van hun antwoorden kon zoekeals ZZoenen het
verwoordt:“de betrouwbaarheid van de primair gegeven inforiman twijfel trekken, zonder
dat deze twijfel betekent dat het onderzoek begdndiordt maar wel dat er de mogelijkheid
is door discussie de betrouwbaarheid te vergroten”

Onder de respondenten bevonden zich weamalenvertellersdie bij het zoeken naar de
beantwoording gebruik maakten van beeldemagaforendoordrenkt varbetrokkenheicen
humor Taal is daarbij het middel. Taal is complex dderverschillen in betekenisgeving en
de ‘emergentiedie kan ontstaan. Emergentie wil zeggen: nietdtare, exact beheersbare
gevolgen van communicatie, verbinding en samenwgedChemie’, als het ware, met als
voorbeeld genoemd door Cilliers het moment dat maige ‘opeens’ bij het opkloppen van
de juiste ingrediénten, mayonaise wordt. In deruntgvs is een enkel voorbeeld te vinden van
emergentie. Dat was op het moment dat de responueaie- onderzoeker werd van de eerder
genoemde ‘hoe- vraag’ naar het bewerkstelligen wanandering in handelen van
medewerkers:

“Ik heb er een theorie over, je hebt een vijverierdie vijver komt alg. Dan kun je
twee dingen doen: Dan kun je naar het tuincentropeh en een bus algenbestrijders
kopen. Ja, dat kost 15 euro, dat kost ‘ie ook. D@k je dat erin: vijver algenvrij.
Maar je blijft tot in lengte van dagen elke maat8, euro... Maar je kunt ook kijken
naar hoe herstel ik dat natuurlijke systeem in daeater? Hoe versterk ik het
zelfreinigend vermogen?”

In het gezamenlijk zoekemaar een antwoord vond een duidelijk voorbeeldatplavan
emergentie. De respondent wees mij als onderzagkeen interview met ‘good practicer’
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voetbalcoach/trainer Guus Hiddink. De analyse diaimterview volgens het verandermodel
van Donkers bood inderdaad kernachtige inzichtenrdhet onderzoek verwerkt zijn.

Uit de interviews met de respondenten kwamen eaktatief veel voorbeelden waarbij de
wederkerigheidhiet tot stand komt. Na analyse bleek dat in dergekjerbeelden de (zelf-)
reflectie binnen het kerngebied van het cognitigictioneren bleef, zonder enige aansluiting
met de andere kerngebiedg@scheiden wereldeit blijkt onder meer uit het gegeven dat
respondenten veelvuldig hun antwoorden beginnen‘iketenk, vind..” of verwijzend naar
hun functiegroep: Wij denken, vinden.’ Tegelijkertijd zijn er tal van uitspraken die
verwijzen naarde ander’zoals:

“mensen moeten zich afvragen”

“ze moeten zich medeverantwoordelijk voelen”
“ze willen het denk ik met afspraken inbedden”
“ik word straks in een andere positie geduwd”
“mensen begrijpen je niet”

In de interviews wordt er door een aantal respotaatehlijk van gegeven dat het krijgen van
erkenningvoor hun handelen belangrijk is. Waar deze gemistitvontstaat er in zekere mate
verbittering, zoals in dit citaat naar voren komt:

“...en ogenschijnlijk interesseert het ze ook heldngaen moer wat wij allemaal
uitspoken. Zo voelt dat af en toe”.

Om erkenning te ontvangen wordt in dit citaat eenobp gedaan op het intermenselijk
functioneren echter, niet in wederkerigheid. Deearkng wordt gezocht bij de ander. Het
ontbreekt hier aan een communicatieve competentiarin een balans tussantonomieen
verbondenheickan worden gezocht. Hier geldt de paradox vanrerkgIn ons streven
naar onafhankelijkheid zijn we afhankelijk van dedar om ons te erkenner{iVinnicot).
Zowel erkenning geven als erkenning vragen of orgea kan ‘kwetsbaar’ voelen en om die
reden vermeden worden.

Conclusies
Opgesloten in eigen ‘werelden’

De samenhang bestaat uit esamenhang vangescheiden werelderiussen managers en
professionals en vagescheiden wereldeim henzelf. Deze samenhang in scheiding is
vergelijkbaar met de metafoor van samenhang tussee positieve of twee negatieve
magnetische polen die elkaar ‘weten’ af te stoteor &ich op precieze afstand van elkaar te
verhouden. Als ze erg ver van elkaar verwijdercerekan er geen —zelfsturende- afstemming
plaatsvinden. Misschien is de complexiteit van netigohe velden vergelijkbaar met
complexiteit van afstemmingsprocessen?

Zolang professionals en managers zich opsluitesemeigen wereld van het ‘denken’ of het
‘vinden’ komt er geen afstemming of ‘leerzame wnpy tot stand. Men gaat het zelfs uit de
weg door bevestiging en erkenning te halen bijdalk in de eigen functiegroep of bij de
cliénten. Uiteindelijk verkeren beide functies enemachteloze positie.

Macht

Vanuit de eigen werelden ontstaan beelden overaelkaaak zonder deze beelden te
communiceren met betrokkenen. Hierbij gaat het imate laatste plaats om een beeld van
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‘macht’ waarbij de ander als autonoom en als ®didinvioeden ervaren wordt. Zo wordt er
voorbijgegaan aan het besef dat zelfsturing afilghtsvindt in afstemming en daarmiee
afhankelijkheid van anderen. De beelden bewerkstelligen dat voprafessionals zich
terugtrekken in de omgeving van directe collegdgnagers trekken zich terug in hun
individuele ‘denken’ en ‘vinden’ van waaruit ook tleamvorming tussen managers onderling
niet plaatsvindt. Door zich terug te trekken ineiigen wereld kan er nauwelijks transparantie
ontstaan. Transparantie komt vooral tot uitdrukkmbet handelen, door aan te geven waar je
staat, ook als je nog nergens staat en zoekende ben

Bij communicatie tussen managers en professiosaten flexibele afstemming van sociaal
rollengedrag in en tussen mensen belangrijk Dathiebij om verschillende functies gaat
waarbij en de ééffunctioneel'boven’ de ander staat is een extern, cognitigfegen. Dit
cognitieve geven is onvoldoende om veranderingeteekstelligen. Zoals Guus Hiddink het
verwoorddeWie lui gaat leunen op z'n titels en zeges, zadlemoepelijk indutten”

Zoeken

‘Zoeken’ vraagt om doorlopende afstemming, bewastimg en (zelf-)reflectie in en tussen
mensen. Bewustwording, evenals ‘leren’, beperkt niet tot het cognitief proces. Het is een
empirischproces waarbij niet alleen het hoofd betrokkenmsar ook het hart sneller kan
gaan slaan als gevolg van contact en zintuiglijltemveming. Een belangrijke voorwaarde
daarbij is dat het gezamenlijk zoeken de drie kebrefen bestrijkt. In beeldspraaioofd
(cognitief), hart (intrapersoonlijk)zintuigen (intermenselijk) met ddéwuid als ‘doorlaatbare
begrenzing'.

Om tot afstemming te komen is de inzet van eenlpaslantwoord in de vorm van strakke
modellering van werkwijzen niet bruikbaar geblelkandat het niet uitnodigt tot heerleiden
tot mede-onderzoelBij medeonderzoek moet over en weer op enig momek erkenning
plaatsvinden voor ‘de vinder'. Zo nemen betrokkethaormatieve professionalisering en
daarmee de kans op emergentie toe.

Zoeken geldt ook voor hemultidimensionale zelfHoe theoretisch dit ook mag klinken, het
is dat wat we doorlopend doerZal ik aanspreken, zal ik niet aanspreken, hoe ikal
aanspreken, per mail, persoonlijk, of in vergadgfinTja, afstemming levert eenoekend
ongemak opofwel leerzame wrijving.

Referentiewaarde

Om in veranderingsprocessen tot samenhang tussemiedéerngebieden te komen is een
gezamenlijkedoelrichtingvan essentieel belang gebleken. Deze doelricimiogt vanuit het
cognitieve kerngebied, waarbinnen deze ontwikketatdly verbonden raken met de andere
twee kerngebieden.

Wanneer afstemming op ‘moeilijke mensen’ de refeegraarde is, is het een voorwaarde dat
gevoelens (intrapersoonlijk) kunnen worden toegelaén sociaal rollengedrag flexibel
gehanteerd wordt. Dat behelststemming op de verhoudirigssen afstand en nabijheid,
zowel tussen professionals en managers als tuss#asgionals en moeilijk bereikbare
mensen. Respondenten blijken dit nauwelijks binderdrie kerngebieden te ervaren of
vanuit de drie kerngebieden op elkaar af te stemmeanrdat mere verhoudingeniet weet

te sturen ontbreekt wederkerigheid en zelfsturiign is op die momenten noch alleen, noch
in relatie tot de ander in staat tot het realiseta@meen bevredigende positie in het systeem.
Dat beperkt zich niet tot de organisatie maar oadrluiten, het dringt als het ware door ‘de
huid’ heen.



Professionals en managers worden ten behoeve vianoeiéjk bereikbare doelgroep genoopt
tot het ontwikkelen en tot uiting brengen vamaatschappelijk engagementowel in
cognitief, intrapersoonlijke als intermenselijk dafen.

Verantwoorden

Het verantwoorden met bijbehorende verantwoordygiemen leek aanvankelijk het terrein
van de managers, ver van de trots en het pleziedeaverkvioer. Daarmee wordt het beperkt
tot het cognitief functioneren. Het blijkt andeeskunnen, betrokken managers en betrokken
professionals weten elkaar te vinden in dergelgkstemen, mits deze in wederkerigheid
tussen managers en professionals is afgestemd oivaerend werk.

Er moet doobeideactoren voorkomen worden dat het inhoudelijk kvasikf verantwoorden
los komt te staan van de bedriffsmatige, vaak kitatidve verantwoordingssystemen
(cijferterreur). Dit kan alleen door het verantwdiogssysteem gezamenlijk af te stemmen op
de referentiewaarde. Een geéngageerd professiohaicv graag verantwoorden, zolang de
diversiteit ruimte krijgt en de organisatie afgestemd is op gemeenschappelijke
referentiewaarde. Wanneer de instrumentele raitertadn tacite kennis vanuit beide functies
op elkaar worden gestemd zal lerhaal achter het kwantitatieve verantwoordingssysteem
versterkt zijn. Hiermee kan een bevredigender jgosithet systeem worden gerealiseerd en
zal er erkenning worden geboden aan ieders st@verrantwoordelijkheden.

Bewustwording

Veranderen en het bewerkstelligen van zelfsturingpliceert bewustwording van het
handelen. De bewustwording wordt in gang gezet @okenning van het handelen door de
ander of door ‘een zelf'. Door aan deze erkenniewy eeutrale, positieve dan wel negatieve
betekenis toe te kennen zal beinvloeding plaatevindertrouwen en respect zijn opgebouwd
vanuit de samenhang van de drie kerngebieden. dhiewgt in wederkerigheid waarbij het
‘staan voor wat je bent’ vanuit drie kerngebiedem sleutel is. Het ‘staan’ is geen vaste
houding, maar eemfstemmingzoekende houdingergelijkbaar met dansen. Het staande
blijven, ondanks wankelen en zelfs het ‘afgaan’ khaa onderdeel van uit. Het oude gezegde
“Zoals de waard is vertrouwt hij zijn gasteverwijst bijvoorbeeld naar samenhang tussen
intra- en interpersoonlijk functioneren.

Het begrip ‘authenticiteit’ is hiervan afgeleid. uenticiteit kan niet worden afgedwongen,
het moet er ‘zijn’, is ook de strekking in de belimgen. Het moegetoondworden in een
samenhangend handelen

Uitvoerend professionals en managers kunnen afsitegniussen uitvoeringspraktijk en
organisatiebeleid bewerkstelligen ten behoeve vaailijk bereikbare groepen door:
- uit de eigen functionelenereld te treden.
- transparant in hun handelenté@enwaarvoor ze staan.
- elkaar tot medeonderzoeké verleiden en te laten verleiden.
- het gezamenlijkontwikkelen varverantwoordingssystemesanuit de eigen kennis en
functionaliteit.
- cognitieve, intrapersoonlijke en intermenselijk listwording van het eigdmandelen.
- elkaar en zichzelf tot afstemmenvierleidenenlaten verleiden
- zich (onder-)zoekend in deomplexiteitvan de ruimte te bewegen in en tussen
onzekerheden
- het bereiken van moeilijk bereikbare mensenvoorwaardelijk als geldende
referentiewaarde te hanteren.
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Aanbevelingen

Afstemmen is hehangaan van eeproces waarin het bij een ieder aankomt op togten van
actief handelen

Ik stel voor om als organisatie in zijn geheel,eledanuit de eigen functie, te onderzoeken
hoe wij in contact kunnen komen en blijven met neendie dat nodig hebben. Mensen die
onbereikbaar zijn wijzen ons daarin de weg, jumbrdmoeilijk bereikbaar te zijn. Zij weten
hoe zij zich tot organisaties moeten verhoudemuiein staat zijn op hen af te stemmen.
Beseffend dat afstemming vanuit de drie kerngelnigolaatsvindt, is het wenselijk dat de
functies zich niet scheiden per kerngebied maar samenhang tussen de kerngebieden
wordt bewerkstelligd. Elke medewerker zou vanuiedgen functionele verantwoordelijkheid
moeten verleiden en verleid moeten worderngsidelen vanuit samenhang

Dat wil niet zeggen dat ‘de neuzen dezelfde kapthweten staan, integendeel. Samenhang
betekent zowescheiderals verbinden Hiermee ontstaat leerzame wrijving, wordt heelzkl
aangescherpt en normatieve professionaliteit otk

Managers en professionals moeten bereid zijn haddian af te stemmen op elkaars logica
en beiden moeten bewaken dat het ten dienstevstaditet bereiken van mensen die dat nodig
hebben.
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