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De kloof tussen ‘praten
over doen’ en ‘doen’

Verklaringen en handelingsmogelijkheden vanuit
veranderkundig, systeemtheoretisch en
conversatietheoretisch perspectief

Renate Werkman

De vraag hoe verandering in organisaties te realiseren, blijft een lastige opgave. Goede Jm«e«mﬁz’ay
plannen laten zich kennelijk moeilijk omzetten naar praktijk. In dit artikel kijkt de auteur

vanuit drie theoretische brillen — het veranderkundige, systeemtheoretische en conver-

satietheoretische perspectief — naar deze kloof tussen praten over doen en écht doen.

Zij beschrijft waarom het zo moeilijk is deze kloof te overbruggen en welke handelings-

mogelijkheden veranderaars hebben om het verschil te maken. Ten slotte gaat zij in op

twee diepere vragen bij praten over doen, waar de drie perspectieven onvoldoende

antwoord op lijken te hebben.

Inleiding

Ze zijn er legio, voorbeelden van gedreven professionals met mooie plannen en zinvolle
doelen, die desondanks maar moeilijk tot het échte doen komen. Zo worstelt de Nati-
onale Politie met de wens van gedecentraliseerd en contextgedreven werken en een
praktijk van centrale sturing (Ten Berg, Knol & Werkman, 2012). Draagt een afdelings-
hoofd inclusie en het waarderen van verschil als kernwaarden uit, maar weet dit niet in
de eigen werkpraktijk te realiseren. Heeft een zelfstandig behandelcentrum veiligheid
en kwaliteit van zorg hoog in het vaandel, maar grijpt naar regelgeving als het preope-
ratief formulier niet altijd even goed wordt doorgenomen. Een ander voorbeeld is de
organisatie in de transportsector, waar een stapeling van onderzoeken en interactieve
sessies met vergelijkbare resultaten na jaren nog steeds niet leidt tot implementatie van
oplossingen voor een veiligheidsvraagstuk.

Ookin de literatuur is de kloof tussen ‘praten over doen’ en ‘doen’ een regelmatig
terugkerend thema. Johnson verwijst in haar artikel (2004) naar onderzoek van Ernst
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& Young, dat aantoont dat 66 procent van de strategische plannen nooit wordt uitge-
voerd. Talloze auteurs verwonderen zich erover dat zoveel zinvolle veranderideeén en
strategieén nooit geimplementeerd worden (Galpin, 1998; Pfeffer & Sutton, 1999; Beer
& Eisenstat, 2000; Brannen, 2005; Welbourne, 2005; Hrebeniak, 2005; Kosedglu, Barca
& Karayormuk, 2009; Grundy, 2012; Radomska, 2014). Hoe kunnen we de kloof tussen
praten over doen en doen begrijpen? En hoe komen we tot het echte doen?

Theoretische perspectieven en probleemframes

De kloof tussen praten over doen en doen kan vanuit verschillende theoretische
perspectieven op verschillende manieren worden geduid. Elke duiding brengt een
andere probleemdefinitie mee en andere oplossingsrichtingen; daardoor lijkt het zelfs
om verschillende problemen te gaan. Ik bespreek hier drie duidingen of ‘frames’ uit de
populaire theorie van dit moment: het veranderkundige, het systeemtheoretische en het
conversatietheoretische perspectief.

Ik heb ervoor gekozen om de dominante verandertheorieén die veranderaanpakken
dualiseren, buiten beschouwing te laten. Voorbeelden van zulke theorieén zijn geplande
en emergente verandering (o.a. Burnes, 1996), episodische en continue verandering (o.a.
Weick & Quinn, 1999), ontwerpen en ontwikkelen (Boonstra, Steensma & Demenint,
2003), Theory E en O (Beer & Nohria, 2000) en radicale en incrementele verandering
(0.a. Watzlawick, Weakland & Fish, 1974; Bateson, 1972). Behalve dat er al heel veel over
deze theorieén is geschreven, merk ik dat het denken in dualiteiten vrij gemakkelijk
verleidt tot denken in tegenstellingen.

Mijn uitgangspunt in dit artikel is dat de werkelijkheid van praten over doen uit
meerdere aspecten bestaat. Ik wil van een aantal perspectieven op die werkelijkheid
verkennen hoe ze kunnen helpen om praten over doen te begrijpen en welke handelings-
mogelijkheden ze geven om tot doen te komen. Uitgangspunt voor mijn theoriekeuze is
de verschillende en aanvullende kleuring van de drie perspectieven.

Veranderkundig perspectief

Kloof tussen praten over doen en doen als uitvoeringsprobleem
In veranderkundige en strategische literatuur wordt de kloof tussen praten over doen
en doen gezien als het gevolg van de uitvoering van plannen die niet goed uit de verf
komt. Betrokkenen zijn vanuit dit perspectief blijven steken in de fase van ideevor-
ming en hebben onvoldoende doordacht wat er nodig is om ideeén in de praktijk te
brengen.

Leiders worden in dit perspectief gezien als aanjagers van verandering en (dus) als
verantwoordelijk voor een moeizaam verloop. Doordat zij ideeén voor verandering in
isolatie van de rest van de organisatie en de praktijk van alledag hebben ontwikkeld, zijn
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de plannen die resulteren te weinig concreet, te vaag of zelfs inconsistent met het werk
in het primaire proces, of ze zijn te groots van aard en opzet.

Er zouden bovendien veelal niet de nodige activiteiten worden ondernomen om
plannen toch door te vertalen in concrete activiteiten, producten of diensten (Pfeffer &
Sutton, 1999; Johnson, 2004; Hrebreniak, 2005; Grundy, 2012; Radomska, 2014). Daar-
door vinden ideeén en plannen geen vruchtbare landingsbodem, of schuren ze met de
dagelijkse werkwijze en gang van zaken in de organisatie.

Bovendien worden volgens dit perspectief de nodige randvoorwaarden in de or-
ganisatie niet gecreéerd, bijvoorbeeld in termen van geld en middelen, maar ook in de
organisatiecultuur. Managers zouden verzuimen om gewoonten of een cultuur die op
gespannen voet staan met nieuwe ideeén of een nieuwe strategie te adresseren (Bran-
nen, 2005; Welbourne, 2005, Késedglu e.a., 2009).

Beer en Eisenstat (2000) stellen dat managers gewoonweg over onvoldoende ma-
nagementvaardigheden beschikken, om effectief op de realisatie te sturen. Zij zouden
zich bedienen van een managementstijl die sterk top-down is of juist te veel laisser-faire
en dat komt het realiseren van plannen niet ten goede. Lijnmanagementvaardigheden
zouden vaak gebrekkig zijn en managementteams weinig effectief. Dit resulteert in een
onduidelijke strategie en onduidelijke prioriteiten, slechte verticale communicatie en
een slechte codrdinatie over functies heen.

Ook Johnson (2004) noemt een ‘tell and sell-managementstijl in plaats van een
faciliterende managementstijl, evenals het niet bijhouden van de voortgang door het
management, als belangrijke bottlenecks voor realisatie. Galpin (1998) voegt hieraan toe
dat leiders geen strategie weten te formuleren die medewerkers motiveert en hen wijst
hoe zij naar de strategie kunnen handelen.

Koseoglu e.a. (2009), ten slotte, noemen een gebrek aan adequate communicatie, ef-
fectieve coordinatie en gebrekkige informatiesystemen als oorzaak. Bovendien consta-
teren zij allerlei obstakels in het planningsproces zelf, zoals een gebrek aan consensus
onder besluitvormers, belangrijke obstakels die niet worden onderkend en aangepakt,
belangrijke rollen die niet worden benoemd en verdeeld, allerhande regels en beleid die
de implementatie hinderen en benodigde vaardigheden die niet worden getraind.

Reflectie en handelingsmogelijkheden vanuit een veranderkundig

perspectief
De uitdaging voor veranderaars is, vanuit dit perspectief bezien, dus vooral te helpen
om ideeontwikkeling en werkpraktijk in lijn te brengen, te zorgen dat ideeén in vrucht-
bare bodem terechtkomen en te faciliteren bij de ontwikkeling, realisatie en naleving
ervan. Ook het begeleiden of coachen van leidinggevenden bij de ontwikkeling van hun
faciliterende rol in veranderingsprocessen, en bijdragen aan een verandering van de
organisatiecultuur in lijn met de gewenste veranderingen, zijn vanuit dit perspectief
zinvolle acties.

Maar er liggen ook enkele zeer expliciete assumpties ten grondslag aan dit perspec-
tief, die om een kritische beschouwing vragen. Bijvoorbeeld de assumptie dat succes bij
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veranderen maakbaar, planbaar en stuurbaar is, mits leiders maar de juiste activiteiten
ondernemen in de uitvoering, en de voortgang wordt gecoordineerd. De leider als degene
die verandering ‘stuurt’ wordt vrij eenzijdig verantwoordelijk gehouden voor succes of
falen. Als die leider zijn werk maar goed genoeg doet, wordt de kloof tussen praat en
daad wel ondervangen.

In de praktijk spelen er echter waarschijnlijk meer factoren een rol, die invloed
hebben op de uitkomst van veranderen. Bovendien kan de assumptie van de leider als
verantwoordelijke en drijvende kracht (en van de medewerkers die ‘mee moeten’) bij
veranderen ook juist contraproductieve dynamieken oproepen, omdat die de betrok-
kenen in een bepaalde rol en verhouding vastzet. In zulke gevallen zouden veranderaars
moeten overwegen hun handelingsmogelijkheden te verbreden.

Systeemtheoretisch perspectief

Kloof tussen praten over doen en doen als inconsistentie in het handelen
Het systeemdenken geeft handvatten om met deze complexiteit en roldynamiek om te
gaan. Vanuit een systeemtheoretisch perspectief, zoals bijvoorbeeld Senge dat hanteert,
wordt een organisatie gezien als een sociaal systeem ofwel een samenstel van relaties en
interacties tussen groepen of individuen. Veranderen is in dit perspectief als tuinieren;
ideeén zijn als zaadjes die een vruchtbare bodem en water nodig hebben om te kunnen
ontkiemen. Ze zijn onderhevig aan allerlei beperkende en versterkende processen.

Net als in het vorige perspectief voorzien goede leiders in de condities waardoor
een idee tot bloei kan komen. Maar als in die condities is voorzien en er met het idee kan
worden geéxperimenteerd, verspreiden goede ideeén zichzelf vervolgens wel. Mensen
zien wat anderen doen, raken enthousiast en delen hun enthousiasme in steeds breder
wordende ‘communities of practice’.

Verandering realiseren heeft hier dus niet de betekenis van managen en wordt
niet opgehangen aan formele hiérarchische posities, maar is het handelen zelf ofwel
veranderen als doen en creéren. Het gaat om het inspireren en tot leven brengen van een
onderneming, het vermogen van een community van mensen om nieuwe werkelijkhe-
den te creéren.

Vanuit systeemtheoretisch perspectief heeft de kloof tussen praten over doen en
doen vooral te maken met de moeite die wij mensen hebben om routinematig te hande-
len naar de waarden die we beweren aan te hangen (Argyris, 2004). Praten over doen is
in dit perspectief met andere woorden: een inconsistentie in het handelen, retoriek die
niet klopt met de realiteit.

Systeemdenker Chris Argyris noemt deze tegenstrijdigheid in het handelen het
‘verschil tussen de praat- en daadtheorie’ (1990). Die komt bijvoorbeeld tot uiting in situ-
aties waarin veranderingen niet zomaar meteen worden omarmd, waarna het manage-
ment besluit om ze ‘door te drukken’ (Senge, 1999). Dit kan mede aanleiding zijn tot het
ontstaan van belemmerende interactiepatronen die veranderen en leren ondermijnen
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(Senge, 1990). Groepen en individuen vervallen dan steeds in dezelfde verhoudingen tot
elkaar en voeren steeds dezelfde gesprekken. Systeemdenken helpt om zulke patronen
te herkennen en de onderlinge verbanden te doorzien, en geeft handvatten voor een
bijstelling van het handelen (Schaveling & Bryan 2006).

In mijn onderzoeks- en advieswerk in verschillende (met name publieke) organisa-
ties ben ik verschillende patronen bij praten over doen tegengekomen. Vaak speelt het
bekende en veelvoorkomende basispatroon van ‘daadkracht’ en het daarmee samenhan-
gende ‘draagvlakpatroon’. In het daadkrachtpatroon roept daadkracht (ofwel ‘duwen’,
actief zijn) van veranderaars de automatische tegenreactie van passiviteit of juist weer-
stand op (‘terugduwen’).

Dat gaat bijvoorbeeld zo: een daadkrachtige veranderaar wil graag meters maken
en handelt relatief geisoleerd van de rest van de organisatie. Er wordt verzuimd om de
verbinding te maken met de mensen die de gevolgen van de veranderingen in hun werk
gaan merken of er iets mee

moeten. Zij voelen zich Hoe kunnen we de kloof tussen

daardoor gepasseerd en

hebben geen commitment ‘praten over doen’ €n ‘doen,
metdeplannen, watdoor — hegrijpen? En hoe komen we

de veranderaars wordt

geinterpreteerd als weer- tOt het eChte doen?

stand en als bevestiging

van de assumptie dat ‘medewerkers betrekken geen zin heeft, omdat ze toch altijd tegen
zijn’. Terugkomen op haar plannen ziet het verandermanagement als terugkrabbelen —
dus als zwakheid — en dat is ongewenst. Uiteindelijk wordt geconcludeerd dat we ‘dan
dus maar beter kunnen doorzetten’ (Werkman, 2006: 334; zie ook Moeskops, 2004), met
als uitkomst meer weerstand en stagnatie.

Bij het draagvlakpatroon ligt de focus vooral op de positieve krachten en geluiden
en wordt er weinig of geen aandacht besteed aan de negatieve krachten, die uiteindelijk
zo sterk blijken dat het initiatief niet van de grond komt (Moeskops, 2004).

Ook het bekende BOHICA-patroon (‘Bend Over, Here It Comes Again’; Connell &
Waring, 2002) ben ik wel tegengekomen bij praten over doen. Bij dit patroon veren men-
sen vooral mee, maar veranderen niet wezenlijk. Net als bij het daadkrachtpatroon is er
onderscheid tussen een of enkele veranderaars met een initiatief en een groep anderen,
waarbij de veranderaars vinden dat zij in het initiatief mee zouden ‘moeten’ gaan. De
veranderaars doen hun best om de groep erbij te krijgen, bijvoorbeeld door interactieve
bijeenkomsten te organiseren, maar die mensen zitten daar niet op te wachten. Ze wil-
len wel graag in de gaten houden wat er allemaal gebeurt, en dus veren ze vooral mee.
Ze zeggen het initiatief te ondersteunen, komen opdagen bij bijeenkomsten en laten bij
inhoudelijke gesprekken ook wel van zich horen, maar nemen geen initiatief en dragen
niet wezenlijk bij. Het eigenaarschap blijft daardoor bij de veranderaars, en het initiatief
sterft bij gebrek aan actief handelen uiteindelijk uit.
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Zulke veelvoorkomende en veelbeschreven patronen sturen de blik, maar ongetwijfeld
zorgen allerlei andere patronen er mede voor dat veranderen beperkt blijft tot praten
over doen. Drie van zulke andere patronen zijn me opgevallen: de parade van boegbeel-
den, het olifanten parkeren in formaliteiten en het vastlopen in systeemcomplexiteit.

Parade van boegbeelden
De parade van boegbeelden ben ik als patroon wel tegengekomen in de projectenwereld.
Een projectleider wordt aangesteld om een bepaald complex probleem op te lossen. Deze
gaat daarmee voortvarend aan de slag, maar loopt op een gegeven moment aan tegen de
complexiteit en gelaagdheid van het probleem. Dat levert vertraging op.

Het management volgt de langzame vorderingen met argusogen. Na een tijdje raakt
hun geduld op en wordt er een nieuwe projectleider aangesteld. Deze wil een eigen
stempel op het project drukken en begint opnieuw. Maar op enig moment loopt ook deze
nieuwe projectleider aan tegen de complexiteit van het vraagstuk, waarna er weer een
nieuwe projectleider wordt aangesteld, enzovoort.

Het probleem hier is dat het management zich onvoldoende realiseert dat het niet
gaat om een simpel en eendimensionaal probleem, maar om een complex, meervoudig
probleem en dat het onderzoeken van zulke vraagstukken tijd vergt. Evenmin realiseert
het management zich dat deze problemen (dus) vragen om meervoudige oplossingen en
dat het tijd kost om het effect daarvan aan te tonen. Projectleiders proberen bovendien
vaak ruimte te creéren voor hun project, door het af te schermen van het management,
maar daardoor is er nog minder begrip voor vertraging.

Dit patroon komt regelmatig voor in organisaties met een sterk politiek klimaat,
waarin het gelegitimeerd is (en loont) om de positie van collega-projectleiders na te
jagen.

Olifanten parkeren in formaliteiten
Het patroon van het olifanten parkeren in formaliteiten speelt bij organisaties waar
hoogopgeleide gespecialiseerde professionals van verschillende afdelingen met elkaar
moeten samenwerken en waar veiligheid en kwaliteit belangrijk zijn. Het sterk specia-
listische karakter van de kennis van de professionals die hier werken, maakt het voor
buitenstaanders moeilijk om iets van hun werk te vinden. Daardoor is de ongeschreven
regel ontstaan dat ‘je je niet bemoeit met het werk van een ander specialisme’.

De professionals zijn bovendien gewend aan een hoge mate van autonomie. Maar op
het snijvlak van de verschillende disciplines gaat er toch regelmatig iets mis, waardoor
de kwaliteit of veiligheid in het geding komt. Er spelen dan (onderhuids) allerlei vragen
over de oorzaak en de schuldvraag, en een grote groep betrokkenen vindt eigenlijk ‘dat
dit zo toch niet kan en het anders moet’. De ongeschreven regel dat je je niet bemoeit met
het werk van de andere discipline is echter zo sterk, dat betrokkenen niet met elkaar in
gesprek gaan om het probleem goed te onderzoeken. Inmenging van boven- of buitenaf
wordt al snel als ‘pottenkijken’ ervaren en daardoor krijgt ook het management moeilijk
voet aan de grond.
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Het probleem komt vaak pas ter sprake als het in de media komt of doordat toezichthou-
ders zich ermee gaan bemoeien. Maar zelfs dan kiezen betrokkenen er meestal voor om
alleen in abstractheden en beleidstermen over het probleem te praten, zodat niemand in
zijn trots wordt gekrenkt. De olifant blijft in de kamer en wordt uiteindelijk ‘geparkeerd’
in nieuwe regelgeving of een abstracte beleidsmaatregel. Het werkelijke probleem blijft
echter onopgelost en het is de vraag of op deze manier wel aan de normen ten aanzien
van veiligheid of kwaliteit kan worden voldaan.

Vastlopen in systeemcomplexiteit
Als een initiatief of project vastloopt in systeemcomplexiteit, zijn zoveel regels en pro-
cedures gecreéerd dat het voorbaat gedoemd is te mislukken. Zulke regels zijn ontstaan
door incidenten of fouten in het verleden, die men koste wat kost in de toekomst wil
voorkomen. Meer en nieuwe regels moeten dat afdwingen, maar de regels verminderen
de wendbaarheid, werken vaak kostenverhogend en komen bovendien vaak bovenop
andere beperkende regels (zoals boekhoudkundige jaargrenzen of afspraken over de
werkuitvoering). Door de regeldichtheid die dan ontstaat, wordt het systeem z6 goed in
het genereren van tegenwerpingen, dat elke voorgestelde oplossing nieuwe problemen
oproept.

Ontmoedigd door het telkens vastlopen, raken ooit gemotiveerde betrokkenen
gedesillusioneerd en laten het wel uit hun hoofd om nog eens iets te proberen (‘Dat
wordt toch niks’). Alleen degenen die het lef hebben om de regels met voeten te treden of
die creatief genoeg zijn om mazen in het systeem te vinden, krijgen nog iets voor elkaar.
Maar het systeem functioneert zodanig, dat zulke praktijken hard afgestraft worden of
de paden door het ‘regelwoud’ heen al snel worden gedicht met nieuwe regelgeving.

Reflectie en handelingsmogelijkheden vanuit systeemtheoretisch

perspectief
De systeemtheorie biedt veranderaars bruikbare handelingsmogelijkheden om patronen
bij praten over doen te voorkomen of daarin te interveniéren. Patronen kunnen vol-
gens dit perspectief worden voorkomen, door een omgeving te creéren waarin mensen
worden gefaciliteerd om zelf veranderinitiatieven te ontplooien. Zo’n omgeving wordt
volgens het systeemtheoretisch perspectief gekenmerkt door wederzijds vertrouwen,
openheid en werkelijk naar elkaar luisteren. Als randvoorwaarde geldt echter bovendien
dat betrokkenen worden gedreven door authentieke waarden en doelen, en dat ze han-
delen in lijn met deze waarden en doelen: ‘walk the talk’ (Senge, 1999).

Veranderaars kunnen zo’n ruimte waarin authentieke waarden en doelen daad-
werkelijk tot uiting komen helpen creéren en beschermen tegen verstorende invloeden.
Maar de systeemtheorie geeft ook concrete handvatten als vertrouwen en openheid
worden belemmerd en het echte doen in gevaar komt. De veranderaar kan dan belem-
merende patronen helpen onderzoeken, daaruit handvatten voor interventie helpen de-
finiéren en de weg naar het doen weer vrijmaken. Patronen kunnen inzichtelijk worden
gemaakt, door met behulp van gesprekken en observaties te onderzoeken hoe mensen
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in de organisatie praten over, betekenis geven aan en handelen in een situatie, en de
systeemdynamiek daarvan in een causaal diagram weer te geven.

Weick beschrijft dit proces als volgt: ‘[The goal is to discover] structural regularities
in these maps. Specific aims include the study of relationships between these structural
regularities and a person’s values, means, goals, emotions, influence, power, expertise,
inconsistencies, sense of self, and formation of double interacts leading to the creation
of organizations’ (Weick, 2001, p. 317).

Een goede patroonanalyse geeft de veranderaar zicht op aangrijpingspunten voor
verandering en patroondoorbrekend handelen. Die aangrijpingspunten zijn de factoren
die ervoor zorgen dat bepaald gedrag of bepaalde verhoudingen ontstaan en in stand
gehouden worden. Bij de parade van boegbeelden is de uitdaging voor de veranderaar
bijvoorbeeld om het management te helpen zien hoe hun veronderstellingen over de
aard van het probleem en de wens van snel resultaat juist averechts werken, en boven-
dien wellicht een ongewenste en sterk politiek getinte organisatiecultuur veroorzaken.
Ook kan de veranderaar faciliteren bij het herdefiniéren van de samenwerking.

Maar patronen komen vrijwel nooit alleen en ook de in het voorgaande beschreven
patronen kunnen in een enkele organisatie spelen en elkaar versterken. Het kan dan een
hele uitdaging zijn om het geheel te ontwarren, en effectief te interveniéren. Een meer-
voudig en integraal perspectief kan helpen om die verschillende lagen en hun onderlinge
samenhang te ontdekken en handelingsmogelijkheden te identificeren.

Patronen kunnen ook worden teruggekoppeld, mits ze hanteerbaar zijn en worden
onderschreven door de betrokkenen. Meer interactieve manieren om patronen samen
met betrokkenen te achterhalen (zoals ‘group model building’; Vennix, 1999) kunnen
dit probleem van het onderschrijven van patronen helpen ondervangen, omdat ze het
eigenaarschap van de diagnose van de veranderaar naar de groep verleggen.

Conversatietheoretisch perspectief

Kloof tussen praten over doen en doen als gevolg van beheersdrang
Een populaire aanpak onder veranderaars en organisatieadviseurs om van praten over
doen naar doen te komen, is het organiseren van interactieve sessies. Zulke sessies zijn
dan bedoeld om een vruchtbare bodem voor verandering te creéren of om patronen col-
lectief te veranderen. Ook bij opdrachtgevers vallen interactieve sessies steevast goed,
want dan laat je zien dat je ook daadwerkelijk ‘iets doet’ en actie onderneemt. Dat past
goed in de verantwoordingsdrang die veel organisaties drijft. Maar er wordt te gemak-
kelijk gedacht dat, als we mensen allemaal samen krijgen in een zaal, dit tot probleem-
oplossing, overeenstemming en commitment zal leiden. Interactieve sessies kunnen
bovendien worden gebruikt als een soort bliksemafleider bij verandering: een vorm van
meeveren die aantoont dat we iets doen, maar die geen werkelijke verandering brengt.
Daardoor blijven sessies regelmatig hangen in praten over doen.
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Het perspectief van Shaw (2006) biedt interessante inzichten om te begrijpen hoe dat
komt. In Shaws perspectief is converseren al veranderen, want in en door de manier
waarop we met elkaar praten over ‘datgene wat ertoe doet’, veranderen we de communi-
catieve dans waarvan we deel uitmaken. Conversaties hebben volgens Shaw de intrin-
sieke capaciteit om zichzelf te structureren; zij ziet converseren als een zelforganiserend
proces van participeren in het spontaan ontstaan van verandering, door gesprekken
te voeren over de dingen ‘waar het echt om draait’. Zo’n proces hoeft dus niet geregis-
seerd of gestuurd te worden, maar organiseert zichzelf door de spontane inbreng van de
deelnemers.

De kloof tussen praten over doen en doen wordt volgens Shaw juist veroorzaakt
doordat managers en adviseurs gesprekken te veel proberen te beheersen, zodat dat
ze het gewenste resultaat gaan opleveren. Die neiging tot beheersen van gesprek-
ken is volgens Shaw een gevolg van de rationele en instrumentele manier waarop we
in bedrijfskundig en

managementonderwijs De Werkelijkheid vdan praten
hebben leren kijken naar over doen bestaat uit meerdere

organisaties, mensen en

interactie. Daarin wordt aspe cten

de organisatie gezien als

iets apart van onze eigen activiteit en waarin conversaties plaatsvinden. Het werkelijk-
heidsbeeld is dat met de juiste modellen en aanpak interactie stuurbaar, beheersbaar en
effectief te maken is. En dus worden interacties strak gestuurd, met behulp van doelen,
kaders, agenda’s en oefeningen, om uiteindelijk commitment te creéren en beweging te
realiseren.

Gesprekken die op deze manier worden gestuurd en ingericht, resulteren vooral
in oplossingsrichtingen die in lijn liggen met dit maakbaarheidsdenken, zoals nieuwe
regels, procedures en afspraken waaraan ieder vervolgens geacht wordt commitment
te hebben en zich te houden. Volgens Shaw met een twijfelachtig effect, want daardoor
maken we geen echte verbinding meer en komt het zich ontluikende gesprek over de
dingen die er echt toe doen, niet uit de verf. Het is goed voor te stellen dat bij gebrek aan
verbinding ook veranderinitiatieven om zeep worden geholpen.

Een voorbeeld hiervan zijn beoordelingsgesprekken: deze zijn bedoeld om veran-
dering te stimuleren, maar ze worden veelal strak gevoerd aan de hand van HR-formu-
lieren. Ze zetten gesprekspartners dan vast in een context waarin het moeilijk is om nog
open te praten over de thema’s die er echt toe doen, zoals vertrouwen en de samenwer-
king tussen leidinggevende en medewerker als proces van wederzijdse en onderlinge
interactie.

Een voorbeeld uit de praktijk: een leidinggevende en een medewerker voeren een
functioneringsgesprek. Dat gebeurt aan de hand van de nieuwe beoordelingsformulie-
ren van de HRM-afdeling. Voorafgaand aan het gesprek zegt de leidinggevende tegen
de medewerker: ‘Je bent zo veranderd. Ik heb je zien groeien.’ Vervolgens wordt het
formulier doorgenomen. Bij verschillende punten op het formulier geeft de leidingge-
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vende aan: ‘Ik weet niet wat ze daarmee bedoelen. Het zal wel ... zijn. En daar voldoe je
niet aan.’ Aan het eind van het gesprek en na het optellen van alle punten constateert de
leidinggevende: ‘Nou, er is dus niets veranderd.’ De beoordeling is onder de maat.

Vervolgens moet de medewerker volgens de regels ook een formulier invullen over
het functioneren van de leidinggevende. Wanneer deze daarin een kritisch punt zet,
draagt de leidinggevende de medewerker op om een half uur te nemen om het punt te
overdenken en daarna het formulier opnieuw voor te leggen. De medewerker voelt zich
onder druk gezet en past het formulier aan.

Het is bij dit voorbeeld bovendien niet moeilijk voor te stellen hoe zo’n gesprek ge-
voeld kan worden als inconsistent handelen, waardoor verandering ‘bij de ander’ eerder
wordt belemmerd. Het voorbeeld laat echter ook zien hoe procedures — die waarschijn-
lijk bedoeld zijn om tot een eerlijke en ‘objectieve’ inzichten over functioneren te komen
—waarschijnlijk onbedoeld verleiden tot een subject-objectverhouding (Wierdsma, 1999)
en tot machtsprocessen.

Maar zelfs in situaties waarin professionals hun uiterste best doen om goede en
verbindende gesprekken te voeren, worden gesprekken nogal eens te instrumenteel
ingezet, zoals bij de norm ‘reflecteren moet’ in het domein van de organisatieontwikke-
ling. Reflecteren wordt daar vaak een doel op zich en er moet soms zelfs gereflecteerd
worden, zonder dat er voldoende gedeelde context is om op te reflecteren; dit kan heel
eigenaardige gesprekken opleveren.

Reflectie en handelingsmogelijkheden vanuit systeemtheoretisch

perspectief
De oplossing volgens Shaw is dus ‘verbinding maken’, en dat perspectief biedt een ver-
frissend alternatief in situaties die sterk geregisseerd en beheerst worden. Verbinding
maken is een kwestie van improviseren en chaos ‘mag’ daarbij. Het probleem van praten
over doen is dan niet meer relevant, want als er verbinding wordt gemaakt en betrok-
kenen praten over datgene wat er echt toe doet, ontstaat verandering in en door het
gesprek dat wordt gevoerd. Een interessante uitdaging voor de veranderaar ligt dan in
het helpen faciliteren van echte verbinding.

Er zit echter ook een opmerkelijke tegenstrijdigheid in het werk van Shaw. Zij
bekritiseert bijvoorbeeld het (vroege) werk van systeemdenkers zoals Schein (1987, 1988)
en Argyris (1982), wat betreft de assumptie dat een enkele actor andere patronen zou
kunnen introduceren in een patroon dat ontstaat als gevolg van interacties in een groep.
Tegelijkertijd beschrijft ze, aan de hand van allerlei voorbeelden, hoe zij als eenling
intervenieert in een variant van het daadkrachtpatroon: het patroon van beheersen
van gesprekken met formele agenda’s om effectiviteit te vergroten. Dat doet ze door de
opvattingen in de organisatie over het realiseren van cultuurverandering ter discussie
te stellen, reflectie op het handelen te stimuleren en daar een alternatieve handelings-
wijze tegenover te stellen. Daarmee handelt ze niet heel anders dan veel systeemdenkers
plegen te doen. Zo zou ook de veranderaar interventies vanuit de systeemtheorie en de
conversatietheorie kunnen combineren, om het patroon van praten over doen te helpen
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veranderen en betrokkenen te leren meer verbindende gesprekken te voeren over de
dingen die er echt toe doen.

Het is verder de vraag of Shaws benadering van converseren als veranderen het
probleem van praten over doen voldoende ondervangt in situaties waarin ongeschreven
regels, politiek handelen en machtsdenken gesprekken sturen, en bij ongelijkwaardig-
heid in gesprekken. Hoe waarschijnlijk is het bijvoorbeeld dat open converseren helpt
om de belangen die mensen hebben bij het in stand houden van ongelijkwaardigheid te
veranderen? En hoe open is open converseren eigenlijk? Shaw zelf handelt soms sterk
politiek in de voorbeelden die ze beschrijft, en kan mensen met andere opvattingen
bewust en intentioneel op een zijspoor zetten. Daarmee maakt ze haar eigen kaders en
opvattingen leidend.

Op dezelfde manier lijkt Shaw soms ook op een zijspoor gezet te worden, bijvoor-
beeld wanneer de opdrachtgevers in een van haar cases haar laten weten dat ze haar
werkwijze volledig hebben overgenomen (en haar dus niet meer nodig hebben).

Samenvatting, discussie en uitdagingen voor de veranderaar

De drie perspectieven hebben alle hun merites, maar ze hebben ook beperkingen om
praten over doen te begrijpen en veranderen. In tabel 1 vat ik de drie perspectieven, de
handvatten die ze bieden en hun beperkingen nog eens samen.

De drie perspectieven bieden elk individueel concrete en bruikbare handvatten om
de kloof tussen praten over doen en doen te begrijpen en veranderen. Naast elkaar ge-
hanteerd worden ze meer dan de som der delen: de systeemtheorie kan de dilemma’s uit
de maakbaarheidsassumptie van het veranderkundige perspectief helpen ondervangen,
en de kans op contraproductieve dynamieken helpen verkleinen, terwijl het conversatie
theoretische perspectief helpt te voorzien in een context waarin authenticiteit en gelijk-
waardigheid mogelijk worden.

Veranderen als ‘tuinieren’ gaat dan bijvoorbeeld fungeren als een experimentele
context, waarin betrokkenen samen in open gesprekken nieuwe ideeén en initiatieven
maar ook onderliggende waarden en doelen verkennen, en tevens verkennen waar en
hoe zij deze initiatieven en bestaande werkpraktijken met elkaar kunnen verbinden.
Daarin horen ook vragen over de procesinrichting en uitvoering thuis, over het inzichte-
lijk maken en communiceren van de voortgang en over contraproductieve dynamieken
die het echte doen wellicht belemmeren, hoe ze samenhangen en waar handelingsmoge-
lijkheden liggen.

Maar de perspectieven roepen ook dieperliggende vragen op, die het echte doen
kunnen blijven frustreren. De eerste vraag heeft te maken met de scheiding tussen
veranderaars en de te veranderen anderen, ofwel met de afweging: ‘Hoe zorg ik dat zij
veranderen?’ Deze subject-objectverhouding (Wierdsma, 1999) lijkt een belangrijke
oorzaak te zijn van praten over doen en weerspiegelt een diepgewortelde ongelijkheid in
verander- en organiseerprocessen.
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Tabel 1. Samenvatting van drie theoretische perspectieven op praten over doen.

Veranderkunde

Systeemtheorie

Conversatietheorie

Perspectief op succesvol

veranderen

e succes is maakbaar en stuurbaar
« succesvol veranderen als goed

ingericht proces

* succesvol veranderen als experimen-
teren en tuinieren

* goede ideeén verspreiden zichzelf

«organiseren en veranderen als con-

verseren en verbinden

Aanjager verandering

« leiders/managers

» community die nieuwe werkelijkhe-

den creéert

* gesprekspartners, in en door het ge-

sprek en proces van zelforganisatie

de leider
« gebrek aan draagvlak blijft een issue
« daardoor vooral of alleen van
toepassing binnen de kaders van

planmatige verandering

vangen in patronen
« acceptatie van probleemdiagnose
e interactieve diagnose biedt moge-
lijkheden

Oorzaak kloof praat * uitvoeringsprobleem « inconsistent handelen « willen sturen en beheersen van ge-
endaad *vage, inconsistente plannen * beleden waarden en het echte han- sprekken, waardoor geen werkelijke
» gebrekkige inbedding in werkproces delen komen niet overeen verbinding plaatsvindt
« gebrekkige managementvaardig- « veranderingen doordrukken
heden
Aanpak/oplossing « ideeontwikkeling in lijn met werk- « veranderen als tuinieren « echte verbinding maken door te
praktijk « authenticiteit, ‘walk the talk’ praten over de dingen die er echt
* randvoorwaarden voor verandering e interveniéren in patronen en pa- toe doen
creéren troondoorbrekend handelen
« betere procesinrichting
« faciliteren bij uitvoering
« coordineren van de voortgang
Beperking(en) « eenzijdige verantwoordelijkheid bij » complexiteit kan te groot zijn om te « eigen kaders sturen altijd mee, ook

als ze beperkend werken

« sterk politieke contexten kunnen
verbinding en open gesprek wegor-
ganiseren

 toepassing kent parallellen met

systeemtheorie

De drie perspectieven definiéren de rol van de veranderaar elk anders en met name het

systeemtheoretische en conversatietheoretische perspectief koppelen deze rol terecht

los van de formele hiérarchie. Maar hoewel vooral het conversatietheoretische en sys-

teemperspectief voorzien in een context en proces waarin gelijkwaardigheid wordt ge-

faciliteerd, benoemen ze de subject-objectrelatie niet direct als oorzaak van praten over

doen. Sterker, de perspectieven — en met name veranderkundige strategieén —kunnen

veranderaars en adviseurs verleiden om zelf ook op een slimme manier de gewenste be-

weging aan anderen te ontlokken. Maar die anderen voelen haarfijn aan dat ze object van

verandering zijn en dat roept allerlei responsmechanismen op die het doen frustreren.

Dit maakt praten over doen een emancipatievraagstuk. De uitdaging voor de veran-

deraar is dan misschien juist om ongelijkwaardigheid bij praten over doen zichtbaar te

maken en gelijkwaardigheid te faciliteren, bijvoorbeeld door de assumpties die ongelijk-

waardigheid meebrengen naar boven te halen en ter discussie te stellen, en zelf op basis

van gelijkwaardigheid het gesprek aan te gaan.

De tweede vraag hangt direct samen met deze emancipatievraag en betreft de

blinde vlek die de benaderingen lijken te hebben voor het hanteren van organisatiepoli-
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tiek. Deze heeft te maken met belangen en ongeschreven regels; handelingswijzen die lo-
gisch voortvloeien uit voorschriften en gedrag van (onder andere) het (top)management
en worden beinvloed door beoordelings- en beloningssystemen, wetgeving, regulatie

en verborgen agenda’s. Ze hebben allerlei ongewenste effecten tot gevolg, vaak juist het
tegenovergestelde van wat men beoogde te bereiken (Scott-Morgan, 1994). Deze regels
kunnen het patroon van praten over doen inherent politiek van aard maken.

Het is een flinke uitdaging om dit te doorzien en veranderen, vanwege het geves-
tigde en verborgen karakter ervan en de sterke samenhang met belangen van bepaalde
(groepen) betrokkenen om ongelijkheid in stand te houden (Buchanan & Badham, 2008).
Vanuit dit perspectief kan bijvoorbeeld ‘non-decision making’ een belangrijke verkla-
ring zijn voor praten over doen (Bachrach & Baratz, 1962; in Buchanan & Badham, 2008).
Bepaalde machtsdragers zorgen er dan, achter de schermen, voor dat agenda’s beperkt
blijven tot veilige thema’s en dat de controversiéle onderwerpen onder de tafel blijven.
Dit proces speelt gelijktijdig op verschillende niveaus.

De uitdaging voor de veranderaar is om te begrijpen hoe ze verstrengeld zijn, waar
de bewegingsruimte zit en hoe hier invloed op uit te oefenen valt. Een systeemtheore-
tisch perspectief kan weliswaar behulpzaam zijn bij het duiden en bespreekbaar maken
ervan, maar is waarschijnlijk niet altijd voldoende om de regels te doorbreken en tot het
echte doen te komen. m
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