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Een alternatief perspectief op
organisaties, organisatiecultuur en

leidinggeven

Managers laten zich bij veranderprocessen veelal leiden door aannames

rond voorspelbaarheid, zekerheid en controle. Die verklaren echter lang

niet alles wat er in organisaties gebeurt: veranderprocessen zijn niet

voorspelbaar en zeker, en het management is niet ‘in control’ als het

gaat om verloop en uitkomst.

Managers laten zich bij veranderprocessen veelal
leiden door aannames rond voorspelbaarheid, ze-
kerheid en controle: ze maken plannen, sturen en
focussen op de toekomst. Maar zijn veranderpro-
cessen wel voorspelbaar en zeker; zijn managers wel
‘in control’ als het gaat om verloop en uitkomst? In
dit artikel belicht ik eerst de conventionele wijze
van kijken naar organisaties en organisatiecultuur
met de daaraan gerelateerde ideeén over de rol van
leidinggevenden en consultants ten aanzien van
het sturen en veranderen van organisaties. Daarna
presenteer ik een alternatieve zienswijze, gebaseerd
op de complexiteitswetenschappen en een daarop
geénte theorie over organisatiecultuur. Deze ziens-
wijze benadrukt de onvoorspelbaarheid en onze-
kerheid van menselijke interactie, waarmee de
focus van leidinggevenden en adviseurs komt te
liggen op het omgaan met actuele ervaringen en de
mogelijke conflicten en spanning die zich hierbij
kunnen voordoen. Dit vergt andere competenties

van managers en adviseurs dan ‘in the lead’ zijn.

Het dominante perspectief op organisaties:
systeemdenken

In veel organisaties vinden veranderprocessen
plaats waarbij managers, soms bijgestaan door or-
ganisatieadviseurs, de ambitie hebben om de orga-
nisatie klaar te maken voor de toekomst. Op basis
van een goed inzicht in de bestaande situatie van
een organisatie wordt hiertoe een veranderaanpak
ontwikkeld en uitgevoerd om een gedefinicerde,
gewenste situatie te bereiken. Hierbij wordt het
perspectief op organisaties gehanteerd dat geént is
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op het uit de natuurwetenschappen overgenomen
systeemdenken.'

Kenmerkend voor dit perspectief is zowel de op-
vatting dat een organisatie een systeem is van met
elkaar samenhangende subsystemen, als ook de op-
vatting dat een objectieve
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buitenstaander dit sys- yoop yerandering is diversiteit

teem kan observeren,
analyseren en sturen.
Daarnaast wordt veron-

consensus
dersteld dat bij organisa-

nodig, geen conformisme en

tieveranderingen rationele causaliteit geldt: een
objectieve observator maakt rationele, autonome
keuzen. Tevens wordt formatieve causaliteit veron-
dersteld: de tockomst wordt als voorspelbaar
beschouwd, waardoor we ervan uitgaan dat we de
ideale toekomst, vanuit het heden, kunnen defini-
eren als een gewenst of noodzakelijk punt op de
horizon. Ten slotte wordt uitgegaan van lineaire
causaliteit: door het uitvoeren van acties (A) is met
een hoge mate van zekerheid resultaat (B) te
realiseren; we zeggen dan ‘als we A doen, krijgen
we B’. Deze aannames vormen de basis voor con-
ventionele veranderaanpakken.

De aannames uit het systeemdenken beinvloeden
onze kijk op de rol van managers en organisatie-
adviseurs. Zij worden gezien als objectieve buiten-
staanders die van buitenaf en onathankelijk het
systeem kunnen beschouwen. Hen wordt daarbij
de kwaliteit toegedicht dat zij de organisatie op een
voorspelbare wijze richting de geidealiseerde toe-
komst kunnen manoeuvreren, terwijl ze in hoge
mate ‘in control’ zijn met betrekking tot het veran-
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derproces en resultaat. Veelal doen ze dit door eerst
goed over zaken na te denken en analyses uit te
voeren, dan stappenplannen te maken en deze ver-
volgens te implementeren: een scheiding (in tijd)
tussen denken en doen.

Kijken we naar de professionalisering van mana-
gers en organisatieadviseurs, dan herkennen we

bovenstaand perspectief.?

‘Benchmarks’ en ‘best
practices’ suggereren dat
resultaten uit het verleden
een garantie voor succes
bieden voor de toekomst

In bijvoorbeeld MBA-
opleidingen wordt veel
aandacht besteed aan
analysemethoden, in ma-
nagementliteratuur vin-
den we vele modellen en

methoden om organisa-
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ties in kaart te brengen.
Veel hedendaagse managementmethoden gaan uit
van de conceptuele veronderstelling dat het moge-
lijk is om algemene regels te identificeren die ma-
nagers in vele situaties kunnen toepassen met een
‘ls ..., dan ... -causaliteit, met voorspelbare resul-
taten.’ Van managers en organisatieadviseurs wordt
verwacht dat ze effectieve en efficiénte interventies
inzetten, opdat het veranderproces soepel verloopt
en het gewenste, voorspelde resultaat oplevert. In
veel voor managers bestemde boeken en in offertes
van organisatieadviseurs voor organisatieverander-
processen treffen we ‘designs’ aan: beschrijvingen
hoe de verandering zal worden aangepakt, wat per
stap de resultaten zullen zijn, vormgegeven in
stroomschema’s, powerpointpresentaties van ver-
anderstappen en gebaseerd op ‘benchmark’-gege-
vens, ‘best practices’ en dergelijke. Ze ogen
indrukwekkend, maar bovenal wekken ze de in-
druk dat men ‘in control’” kan zijn tijdens het ver-
anderproces, als ook de suggestie dat men kan
garanderen wat de uitkomst zal zijn.

Organisatiecultuur als controlesysteem

Ook wanneer we kijken naar opvattingen over or-
ganisatiecultuur is het dominante perspectief van
systeemdenken goed herkenbaar. Al decennia
wordt veel gepubliceerd met betrekking tot organi-
satiecultuur. Peters & Waterman* concludeerden
op basis van uitgebreid onderzoek dat er organisa-
tieculturen zijn die organisaties succesvoller maken
dan andere. Veel auteurs na hen onderzochten ook
de relatie tussen prestaties van organisaties en hun
type cultuur; zij concluderen dat er een causaal
verband is tussen organisatiecultuur en de presta-
ties van medewerkers, en daarmee de prestaties van
een organisatie. Overigens zijn er ook diverse au-
teurs die de veronderstelde causaliteit betwisten en

aangeven dat empirische bevestiging ontbreekt.
Wat de auteurs gemeen hebben, is dat ze organisa-
tiecultuur opvatten als iets wat een organisatie als
geheel heeft, een objectieve entiteit. Deze opvatting
van organisatiecultuur — cultuur als subsysteem
van het overkoepelende systeem, de organisatie —
heeft geleid tot de ontwikkeling van een heel scala
aan modellen en meetmethoden om organisatie-
culturen te bepalen. Het in kaart brengen van een
organisatiecultuur maakte het mogelijk om cultu-
ren te vergelijken en hun adequaatheid voor succes
vast te stellen. Binnen deze opvatting van cultuur
ligt bij onvoldoende adequaatheid een proces van
cultuurverandering voor de hand. Vanwege het
veronderstelde directe verband tussen de prestaties
van een organisatie en haar cultuur, opgevat als het
denken en doen van individuele medewerkers, zal
verbetering van de cultuur (in de vorm van het
aanpassen van het gedrag van individuele mede-
werkers aan de geldende waarden van de organisa-
tie) leiden tot een betere prestatie als organisatie.
Hiermee verwordt organisatiecultuur tot een con-
trolesysteem om gedrag te beinvloeden, te unifor-
meren en in de benodigde richting te sturen.’
Veelal worden cultuurveranderprocessen als posi-
tieve verandering, c.q. verbetering gebracht: als or-
ganisatie worden we klantgerichter, innovatiever,
servicegerichter. Adler, Forbes & Willmott® wijzen
echter op de keerzijde. Volgens deze auteurs stimu-
leren cultuurveranderprocessen conformisme in
denken, mogelijk collectieve onderdrukking en
zelfs slavernij, omdat managers hun waarden op-
leggen en afwijkend gedrag niet getolereerd zal
worden. In de ogen van de managers zullen mede-
werkers die zich niet gedragen volgens de vastge-
stelde cultuurwaarden ook niet bijdragen aan de
gewenste strategie van de organisatie; hun gedrag
wordt gezien als onconstructief voor het bereiken
van de gewenste situatie.

Ik werk met een managementteam dat, vanuit de
overtuiging dat alles wat je aandacht geeft groeit,
het geven van complimenten voor goed gedrag
stimuleert. Hiermee wordt het impliciete verzoek
gedaan om dit goede gedrag vaker en meer te
vertonen. Deze positieve flow’ heeft al snel als
keerzijde dat het moeilijk is om zaken die niet
goed gaan kritisch aan de orde te stellen. Dit kan
leiden tot gesloten denken, zwijgen en confor-
meren. Diversiteit in denken en kritische noten
worden dan weinig tot niet benut om te komen
tot innovatie; de focus ligt op wat aan goed ge-

drag meer moet gebeuren in plaats van op wat er
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eventueel anders kan. Medewerkers conformeren
zich aan het benadrukken van het bekende, het
positieve en wenden hun kritische blik af.

Kortom, vanuit het dominante perspectief van sys-
teemdenken, met organisatiecultuur als een enti-
teit van een organisatie, wordt sturing van het
individuele gedrag van de medewerkers gebruikt om
de organisatie te manoeuvreren in de gewenste rich-
ting. Hoe beter de veranderprocessen hiertoe wor-
den ontworpen en uitgevoerd, hoe succesvoller de
verandering zal zijn, zo lijkt bovendien de aanname.

Leiden en sturen

De kwaliteiten van managers en adviseurs — in de
vorm van persoonlijk leiderschap, impact, visie et
cetera — worden bij organisatieveranderingen als
heel bepalend beschouwd. Veranderprogramma’s
beginnen meestal aan de top, waarna hun enthousi-
asmerende boodschappen en voorbeeldgedrag sti-
mulerend moeten werken om het gewenste denken
en doen organisatiebreed bij de medewerkers te rea-
liseren. De programma’s bevatten dikwijls leerpro-
gramma’s rond gedefinieerde, abstracte kernwaarden
waarin de medewerkers leren welk gedrag gewenst
is: hoe verleen je service, hoe werk je klantgericht et
cetera. De cultuurwaarden worden hierbij vertaald
in gemeenschappelijke waarden en omgezet in col-
lectieve competenties en gedrag. Daarmee wordt

gestuurd op uniformiteit in gedrag.

Veel managementteams gaan met regelmaat de
hei op voor een strategische sessie waarin onder
andere de voor een succesvolle toekomst ge-
wenste organisatiecultuur wordt vastgesteld. Als
adviseur word ik gevraagd dergelijke sessies te
begeleiden om te zorgen dat over de juiste din-
gen gesproken wordt, het proces efficiént ver-
loopt en consensus wordt bereike. Als tastbaar
resultaat van dergelijke bijeenkomsten wordt
vaak een verslag gemaakt aan de hand van de
flip-over-vellen die tijdens de sessie zijn gepro-
duceerd. Nadat gedegen analyses zijn gemaake,
beelden zijn gedeeld en gezamenlijke ambities
zijn geformuleerd, gaat ieder vervolgens zijns
weegs om hetgeen is afgesproken in de praktijk
te implementeren. Kijken we naar zowel de ge-
definieerde cultuurwaarden als de realisatie in
de praktijk, dan valt op dat we — ondanks de
consensus — veel andere zaken zien dan die zijn
afgesproken. In de praktijk leide dit vaak tot
nog specifiekere voorschriften qua denken en
doen, meer sturen op praktiseren van de gede-
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finieerde cultuurwaarden, en extra opleidings-
inspanningen om medewerkers te leren hoe ze
zich moeten gedragen. Overigens weerhoudt de
ervaring dat hetgeen in een strategische sessie is
afgesproken niet in de praktijk wordt gebracht,
ons er niet van om vol goede moed in een vol-

gende strategische

sessie weer de sfeer te  Cultuurwaarden worden

creéren van consensus

en eenduidigheid van

uit te voeren plannen. van mensen te sturen en te

Bespreken van dit ‘fe- -
, . ... uniformeren
nomeen wordt hierbij

vaak gebruikt om gedrag

vaak als niet erg relevant afgedaan: de toekomst
wacht en we sturen als managers op het succes-

vol bereiken van die toekomst!

In managementliteratuur wordt ook melding ge-
maaket van talrijke falende veranderprogrammass, en
menigeen zal dit ook in zijn eigen werkomgeving
herkennen: medewerkers gedragen zich in hun da-
gelijks werk veelal niet volgens de abstracte cultuur-
waarden die door het managementzijn geformuleerd.
Ligt dit aan falend leiderschap, aan onwelwillende
medewerkers, aan externe factoren of aan toeval?
Mogelijkerwijs, maar zeker niet per se. Door de do-
minantie van het systeemdenken als het perspectief
op organisaties en cultuur, hebben we onvoldoende
0og voor wat er in organisaties 0ok gebeurt. Zaken
die we niet gepland, ontworpen, geanalyseerd en
onder controle hebben. Zaken die plaatsvinden in
de directe interactie tussen mensen, terwijl ze samen
doen wat ze doen, terwijl ze samen betekenis geven
aan hun interactieproces. Kenmerkend voor wat er
0ok gebeurt in organisaties is de continue onderhan-
deling tussen mensen over hoe men zaken wil aan-
pakken. Cultuur, de wijze waarop men betekenis
geeft aan ervaringen en keuzen maake, is hiermee
geen vaststaande entiteit, maar wordt continu ge-
vormd in de dagelijkse interactie.

Om hierin meer inzicht te krijgen, heb ik mij in
mijn promotieonderzoek gericht op menselijke in-
teractie in relatie tot cultuur in organisaties. Hierbij
verlaat ik het idee dat cultuur een middel is om het
gedrag van medewerkers te controleren, te unifor-
meren op basis van de vooronderstelling dat bepaald
gedrag zal helpen de gewenste tockomstige situatie
te realiseren. Tk maak gebruik van een alternatief
perspectief op organisaties, waarbij juist diversiteit
in gedrag en keuzen die mensen maken in hun da-
gelijkse omgang met elkaar, centraal staan: cultuur
als sociale controle. In het navolgende zal ik dit per-
spectief verder toelichten.
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Een alternatief perspectief: ‘complex
responsive processes of relating’
Terwijl het perspectief van het systeemdenken ge-

baseerd is op de natuurwetenschappen, de weten-

Door actuele ervaringen
te bespreken, kan helder
worden gemaakt wat de

consequenties zijn van
mogelijke keuzen

schappen  van de
zekerheid, is het perspec-
tief van ‘complex respon-
sive processes of relating’”
gebaseerd op de com-
plexiteitswetenschappen,
die te kenmerken zijn als
de wetenschappen van de
onzekerheid. In dit laat-
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ste perspectief wordt niet uitgegaan van rationele,
lineaire en formatieve causaliteit, zoals in het do-
minante perspectief, maar van een wijze van
ontstaan van patronen in interactie die geken-
merkt worden door onzekerheid, onvoorspel-
baarheid en oncontroleerbaarheid. Organisaties
worden hierbij opgevat als patronen van mense-
lijke interactie, als ‘complex responsive processes
of relating’. In hun directe, lokale interactie vor-
men mensen patronen, waarbij tegelijkertijd ge-
nericke, organisatiebrede patronen ontstaan.
Deze patronen ontstaan (‘emerge’) als zelforga-
niserende processen; er komt geen blauwdruk
aan te pas en er is niemand die autonoom be-
paalt wat er gebeurt.

In de complexiteitswetenschappen is aan de hand
van computermodellen veel onderzoek gedaan
naar ‘agents’.’ Tussen digitale ‘agents’, die elk de
hen opgegeven regels volgen, ontstaan patronen.
Er is echter een kenmerkend verschil tussen deze
digitale ‘agents’ en mensen: mensen handelen
vanuit intenties, zijn creatief en maken keuzen; ze
volgen niet blindelings de aan hen opgegeven re-
gels. Mensen hebben het vermogen om keuzen te
maken op basis van hun evaluatie van eerdere
keuzen. Ze hebben in interactie met anderen be-
hoefte aan beperking van onzekerheid en risico’s
en zoeken naar manieren om te kunnen omgaan
met onderlinge machtsverhoudingen. Deze facto-
ren in menselijke interactie maken de interactie-
processen onvoorspelbaar waar het gaat om
patroonvorming. Toch is er geen sprake van wil-
lekeur in de manier waarop mensen in interactie
samen patronen vormen en onderling en indivi-
dueel door deze patronen gevormd worden.
Hierbij speelt cultuur een belangrijke rol. Voor
nader begrip hiervan kan te rade worden gegaan
bij onder andere de sociologen George H. Mead
en Norbert Elias en de antropoloog Clifford
Geertz.

Menselijke interactie en cultuur

Mead beschrijft dat in elke gemeenschap algemene,
abstracte waarden — bijvoorbeeld over veiligheid,
respect, teamwork — gelden.” In de dagelijkse
interactie, in de specifieke situaties waarin mensen
zich bevinden, worden deze abstracte waarden
functioneel gemaakt, geoperationaliseerd. Waar
bijvoorbeeld de algemene, abstracte waarde van
respect wordt onderschreven, is vaak niet meteen
duidelijk wat dit betekent in de dagelijkse praktijk;
we zien dit vandaag de dag in de discussies rond
respectvol omgaan met elkaar in de (voetbal)sport.
Armbandjes en borden met ‘respect’ aan de kant
van het veld maken nog niet duidelijk wat dit qua
gedrag behelst; individuen zullen telkens in directe
interactie met anderen bepalen wat de
operationalisering van respect in hun concrete
situatie inhoudt.

Tijdens het operationaliseren van algemene, ab-
stracte waarden speelt, aldus Mead, een rol wat we
individueel denken dat de anderen waarmee we
in interactie zijn, van ons verwachten. We probe-
ren ons daar zo goed mogelijk een voorstelling
van te maken en passen ons gedrag daaraan aan.
Door hun opvoeding en de ervaring die ze in de
loop der jaren opdoen ontwikkelen mensen het
vermogen om zich een voorstelling te maken van
wat anderen van hen verwachten — en dat niet al-
leen wat betreft degenen met wie zij concreet te
maken hebben (in interactie zijn), maar anderen
in het algemeen. Hiermee ontstaan beelden en
ideeén over zo doen we dit’; denk maar aan kle-
dingstijlen op de vrijdag, rituelen bij recepties en
dergelijke. Mensen voegen zich in het algemeen
naar dergelijke conventies om te voorkomen dat ze
zichzelf buiten de groep plaatsen.'

Bij het operationaliseren in interactie ontstaat vaak
onduidelijkheid en onenigheid tussen mensen: wat
de een ziet als respect, of bijvoorbeeld dienstverle-
ning, kan een ander beschouwen als een onnodige
kostenpost; wat de een klantgericht vindt, vindt de
ander misschien overdreven gedrag. Bij het opera-
tionaliseren van algemene waarden maken mensen
diverse afwegingen. Hierbij speelt onder andere
hun sociale context, de maatschappij of groep waar
ze deel van uitmaken, een rol. Wat in onze westerse
maatschappij gewoon is, is dat niet per definitie
ook in andere culturen. Ditzelfde geldt voor wat
wij tegenwoordig gewoon vinden: in de geschiede-
nis zien we waarden en bijbehorend gedrag veran-
deren. Denk maar aan een boer laten na het eten:
vroeger een teken van tevredenheid, nu een vorm

van onbehoorlijk gedrag.
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Kijken we naar de directe interactie tussen mensen,
dan zien we dat er vaak onduidelijkheid is over wat
in een bepaalde situatie goed is om te doen, on-
danks de bekendheid van algemene cultuurwaar-
den. Het is mijn ervaring dat dergelijke
onduidelijkheid, en zelfs onenigheid, vaak moei-
lijk te bespreken is; we mijden vaak gesprekken
hierover. Echter, door samen te spreken over de
verschillen, en over de achtergronden van die ver-
schillen en de motieven die ten grondslag liggen
aan de verschillende meningen, worden situaties
helder en kunnen nieuwe ideeén ontstaan. Door
actuele ervaringen te bespreken, worden deze er-
varingen intelligent,'"" omdat hierdoor helder
wordt wat consequenties zijn van mogelijke keu-
zen. Zo klinkt de algemene, abstracte waarde ‘de
beste gezondheidszorg voor iedereen’ mooi, maar
wordt deze in de praktijk op zeer gevarieerde wij-
ze uitgewerkt. Het is goed om dit te bespreken en
daarbij onder andere ook de diverse consequen-
ties van de wijze van operationaliseren van deze
algemene waarde helder te laten worden: hoeveel
gaat dit ‘niveau’ van gezondheidszorg kosten? Wat
is leidend bij ‘beste’: het oordeel van een behan-
delend arts of van de patiént? Geldt ‘de beste ge-
zondheidszorg voor iedereen’ echt voor iedereen,
ongeacht bijvoorbeeld iemands levensstijl? Wat is
precies de beste gezondheidszorg in een specificke
situatie? In mijn eigen organisatie maak ik derge-
lijke situaties frequent mee: medewerkers probe-
ren algemene waarden, =zoals ‘attente
dienstverlener’, te operationaliseren, maar doen
dat op verschillende wijzen. De neiging bestaat
dan om dergelijke verschillen te minimaliseren,
door organisatiebreed duidelijke afspraken te ma-
ken over gedrag (vanuit het dominante perspec-
tief van uniformering van denken en doen,
cultuur), terwijl de medewerkers altijd zullen af-
wegen hoe in specifieke situaties een attente
dienstverlener te zijn. Hierbij zijn en blijven er, zo
is de ervaring, verschillen in operationalisering
van de algemene waarde. Duidelijkere gedrags-
voorschriften en nog preciezer beschreven com-
petenties leiden dan tot harder met een hamer op
dezelfde spijker slaan; terwijl het in de praktijk
juist essentieel is dat individuen binnen culturele
kaders zelf keuzen maken. Deze keuzen leveren
diversiteit op. Door diversiteit ontstaat innovatie
en ontstaan er afwijkende patronen; door diversi-
teit in opvattingen over ‘juist’ gedrag ontstaat de
mogelijkheid tot verandering. Bij gelijkblijvende
acties blijven patronen gelijk en doven zij uitein-

delijk uit.
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Door diversiteit in interactie ontstaan aldus
patronen die niet vooraf bedacht, ontworpen en
vervolgens doelbewust geimplementeerd worden.
Dit is kenmerkend voor het perspectief van
‘complex responsive processes of relating’: het
ontstaan van orde uit relatieve wanorde door
processen van spontane zelforganisatie zonder
blauwdruk.'?

Geertz typeert processen tussen mensen, waarin

ze samen bespreken en zoeken wat te doen, als in

essentie processen van

betekenis 13

geven.
deze interactieprocessen
wordt bepaald wat be-
langrijk — van waarde —

gevonden wordt. En .
vermijden

In Een leider helpt zijn/haar
mensen om de gesprekken te
voeren die zij geneigd zijn te

datgene wat in de locale
interactie van waarde gevonden wordt, geeft
mede vorm aan de globale patronen die ontstaan:
de cultuur. Deze is niet van te voren te bepalen,
en ook niet vanuit de top zodanig te definiéren,
dat ze door medewerkers eenduidig ontvangen en
geoperationaliseerd wordt: medewerkers maken
in hun dagelijkse interactie op eigen wijze afwe-
gingen hoe zij de abstracte waarden operationali-
seren, zoals blijke uit onderstaand voorbeeld:

Samen met twee conducteurs sta ik op het per-
ron wanneer we een oudere dame met een koffer
naar de trein zien komen; ze wil instappen bij
de deur waar wij staan. Een van de conducteurs
neemt van haar de koffer over en tilt deze voor
haar de trein in. We vertrekken. De andere con-
ducteur vraagt zijn collega waarom hij de koffer
voor deze reizigster de trein in tilde; zij kan dat
toch ook zelf, aangezien ze de koffer ook al zelf
de trap naar het perron heeft opgetild? De col-
lega is verbaasd door de vraag: worden we niet
geacht een attente dienstverlener te zijn? Daar
zijn we het alle drie over eens, maar wat houdt
dit dan in? Koffers tillen, en zo ja voor welk type
reiziger dan? Of juist niet, want niet iedere con-
ducteur zal fysiek in staat zijn om telkens koffers
de trein in te tillen voor reizigers. Ik geniet van
het gesprek dat we voeren, waarbij de conduc-
teurs in eerste instantie vergeefs proberen mij als
‘scheidsrechter’ een uitspraak te ontlokken; ver-
volgens pakken ze zelf de verantwoordelijkheid
op om goed door te spreken welke afwegingen
er zoal te maken zijn; wat eerst een conflict leek
door tegengestelde meningen leidt tot een explo-
ratie van die meningen: we onderzoeken samen
de mogelijkheden en effecten.
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University Press.
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Het perspectief van ‘complex responsive processes
of relating’ leidt tot een andere opvatting over
cultuur: cultuur als sociale controle. Cultuur

wordt continu gevormd in de sociale interactie

waarbij mensen, aldus

Een leidinggevende/ Geertz, ‘webs of signifi-

adviseur zou langer moeten

cance’ gebruiken om
betekenis te kunnen ge-

kunnen omgaan met de ven aan hun onderlinge

spanning die onzekerheid en

ervaringen. Mensen ge-

bruiken en vormen

onvoorspelbaarheid met zich hicrmee de wijze waar-

op ze met elkaar omgaan

meebrengen en hanteren hierbij ba-

14. P, Streatfield (2001).
The Paradox of Control in

Organizations. Londen:
Routledge.

42

kens — controlemechanismen — vanuit hun his-
torie en sociale context. Cultuur ontstaat aldus
paradoxaal als stabiliteit (er blijven zaken het-
zelfde) en verandering, als zelforganiserende
processen, waarbij onderling afhankelijke men-
sen bijdragen aan het ontstaan van zowel lokale
betekenis als algemene thema’s. Hierbij zijn zij
zowel ‘in control’ ten aanzien van de potentiéle
volgende stap in de interactie, als niet ‘in con-
trol’ omdat de toeckomst onvoorspelbaar en on-
zeker is: men kan de respons van de ander niet

met zekerheid voorspellen.'*

Ik neem deel aan een gesprek tussen een
leidinggevende en zijn medewerker. De
leidinggevende krijgt het verwijc dat hij de
medewerker niet heeft geinformeerd over
veranderingen in het werkproces. Hierbij
geeft de medewerker hem luid en duidelijk te
verstaan dat een leidinggevende dit wel hoort te
doen; de eigen rol als medewerker blijft buiten
beeld in zijn feedback. De sfeer wordt om te
snijden; ieder voelt de onderlinge onenigheid.
Dan vraag ik hen wat zij nodig hebben om hun
functie goed te kunnen uitoefenen en samen
de klant een goed product te bieden. Hiermee
verschuift het thema van ‘een leidinggevende
moet’ naar ‘hoe werken we constructief
samen?’, en ontstaat het besef dat beiden daar
een verantwoordelijkheid en een eigen rol in
hebben. We reflecteren op ons gesprek — direct
tijdens het gesprek — waarbij we concluderen
dat het constructiever is om vanuit ieders plek
in de keten en de onderlinge athankelijkheid te
denken dan te focussen op wat de ander had/zou
moeten doen. Vijandigheid en autoriteit buigen
langzaam om richting collegialiteit; onderlinge
athankelijkheid en verschillen kunnen gezien en
besproken worden.

De rol van leidinggevende in het
perspectief van ‘complex responsive
processes of relating’

Als we organisaties bezien in het licht van het
alternatieve perspectief van ‘complex responsive
processes of relating’, dan levert dit een andere visie
op leiderschap op. In het conventionele perspectief
van systeemdenken domineert de ideologie van
‘managerialism’ — managers leiden en sturen aan de
hand van generaliseerbare regels. Dit leidt dan tot
aannames rond de leidinggevende als ‘in control’,
aan het stuur, toekomstgericht, harmoniserend en
vol impact. De kracht van de leidinggevende wordt
hierbij bepaald door zijn persoonlijke, individuele
competenties.

In het perspectief van ‘complex responsive proces-
ses of relating’, daarentegen, wordt een organisatie
opgevat als processen van sociale interactie; een
leidinggevende maake hier deel van uit, net als an-
dere leden van de organisatie. Dit betekent dat een
leidinggevende in de sociale interactie gevormd
wordt en deze mede vormt; dat hij in het moment
moet handelen, mede op basis van zijn intenties,
waarbij de toekomst onzeker en onvoorspelbaar is.
De kwaliteit van een leidinggevende (en met hem
van adviseurs) wordt hierbij bepaald door de mate
waarin hij/zij kan omgaan met de spanning die de
onzekerheid en onvoorspelbaarheid van interactie-
processen met zich meebrengen. De mate waarin,
en de wijze waarop, de leidinggevende zichzelf en
medewerkers kan ondersteunen en faciliteren in
het omgaan met onzekerheid en onvoorspelbaar-
heid wordt dan een essentiéle kwaliteit van leiding-
geven. De leidinggevende kan medewerkers helpen
om verantwoordelijkheid te nemen voor wat er in
interactie gebeurt, en de volgende stap te bepalen.
Dat doet de leidinggevende niet door te pretende-
ren dat de toekomst voorspelbaar en zeker zou
zijn, en ook niet dat de weg naar de toekomst
stapsgewijs efficiént en effectief af te lopen is. De
kracht van een leidinggevende (en adviseur)
schuilt juist in het vermogen om de eigen actie
een reactie te laten zijn op de acties van anderen
in de interactie: de leidinggevende is deelnemer
aan de interactie
— beinvloedt de interactie en wordt er zelf door
beinvloed — en ervaart net als de anderen de on-
voorspelbaarheid, onzekerheid en spanning die de

interactie met zich mee brengt.

In een nieuw gevormd team willen de leden
onderling beter samenwerken. Hiervoor willen

ze een aantal bijeenkomsten organiseren, en ze
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vragen mij om het proces te begeleiden, op-
dat ze tot een heldere uitkomst komen. Hun
leidinggevende ziet niet veel heil in dergelijke
bijeenkomsten: een klein groepje kan toch wel
even een paar spelregels formuleren? Tk vraag het
nieuwe team of het echt nodig is om een paar
keer een hele dag ‘de hei’ op te gaan. Door deze
ene vraag word ik meteen een deelnemer aan de
discussie over de vraag hoe het team de interne
samenwerking het beste kan gaan verbeteren. Ik
stel de gebruikelijke aanpak — buiten kantoor
op een rustige plek nadenken en discussiéren
en daar afspreken hoe we het in het werk gaan
doen — ter discussie en leg de aandacht op het
hier-en-nu: hoe gaan we nu om met diverse me-
ningen, voorkeuren en aanpakken? Welke rol-
len zien we mensen nemen, en hoe pakt dit uit?
Welke concrete vormen van gedrag ervaren we
in dit gesprek als ‘professioneel samenwerken’?
Stof te over: het gebeurt in het hier-en-nu, en
de ‘heidesessies’ die het team aanvankelijk wilde
organiseren blijven achterwege. We hebben het
niet over hoe we het zouden willen doen, want
we doen het ter plekke; we hebben geen trans-
ferprobleem van ‘de hei’ naar de werkplek: we
doen het al werkend. Ik intervenieer vooral op
die momenten dat het (te) spannend words, er
door onenigheid verlamming en zwijgen dreigt,
of wanneer er juist met ‘grote stappen snel thuis’
aan (schijn-)consensus wordt gewerkt. Zo help
ik de gesprekken te voeren die men geneigd is

niet te voeren.

Tot slot

Door organisaties niet op te vatten als voorspelba-
re, zekere, controleerbare systemen, maar als ‘com-
plex responsive processes of relating’, kunnen we
onze ervaringen in organisaties mijns inziens beter
begrijpen. We herkennen dan dat mensen, in
sociale interactie, in het hier-en-nu keuzen maken,
gebaseerd op evaluaties van eerdere keuzen, inten-
ties voor de toekomst en interactiepatronen in de
samenwerking met anderen. Hierbij maken ze ge-
bruik van ankers (‘webs of significance’ en
controlemechanismen) die helpen om hun actuele
ervaring betekenis te geven en om verantwoorde-
lijkheid te nemen voor wat er in de sociale interac-
tie met anderen gebeurt. Hierbij is cultuur geen
vaststaande entiteit, zoals in het dominante
perspectief op organiseren en sturen, maar een
vorm van sociale controle: cultuur helpt de sociale
interactie vormgeven en wordt continu gevormd in

sociale interactie.
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Leidinggevenden maken deel uit van de sociale in-
teractie: ook zij vormen en worden gevormd in de
interactie. Hun kwaliteit als leidinggevende ligt
hiermee niet in het voorspiegelen van een zekere en
voorspelbare toekomst, maar in het helpen om-
gaan met de onzekerheid en spanning die optreedt
in sociale interactie wanneer onderling athankelij-
ke medewerkers samen betekenis geven aan hun
actuele ervaring. Professionalisering van leidingge-
venden zou dan ook meer gericht moeten zijn op
het kunnen werken in het hier-en-nu en het acte-
ren binnen de onzekerheid, onvoorspelbaarheid en
oncontroleerbaarheid van sociale interactie. Ik zie
hier een interessante uitdaging voor leidinggeven-
den en adviseurs, alsmede voor hen die bijdragen
aan hun professionalisering. W
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