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Studieweek Systemen 2020

In de week van 24 tot en met 28 augustus 2020 organiseren we voor de twaalfde keer de Stu-
dieweek Systemen. Een unieke en actieve week met een breed aanbod van workshops met
inleidingen, simulaties, een ‘systemische’ boswandeling en een filmavond. In veertien aaneen-
gesloten dagdelen belichten gewaardeerde collega’s vit ons vakgebied diverse benaderin-
gen van de organisatie als een systeem. In de workshops wisselen zij de theorie af met de
praktijk, behandelen ze casuistiek en geven ze tips voor de toepassing. We zitten weer op een
prachtige locatie en je kunt elke dag energiek beginnen met een goede yogales.

Systeemdenken

Systeemdenken is meer verknoopt met hoe wij organiseren dan bijna welk ander gedachtengoed. Maar achter het
woord ‘systeem’ schuilt een wereld van verschillende, al dan niet op elkaar voortbouwende, theorieén. Het is niet
eenvoudig om (theoretische) verschillen of samenhang te zien. Voor velen blijft ‘systeemdenken’ een ambigu begrip.
Organisatieprofessionals praten daardoor, als het om systemen gaat, vaak langs elkaar heen.

In de studieweek staat ieder dagdeel in het teken van één soort benadering gevormd door enkele verwante theorie-
én. De kern van de week bestaat uit een reeks van parallelle workshops, zowel in de ochtend als in de middag, waarin
theorie en praktijk elkaar afwisselen. Ze worden gegeven door een reeks gastdocenten. Een kernteam van twee
hoofddocenten zorgt voor de bedding van de week middels infroducties, reflecties, oefeningen en afleidingen. De
week biedt je een stevige basis als je nog niet vertfrouwd bent met de systeemkijk op organisaties. Heb je een of enke-
le stromingen al goed in de vingers, dan biedt de week een uitstekende mogelikheid om de verbindingen met de
andere stromingen te leggen en te verdiepen. Het is vooral een week om je te voeden met nieuwe inzichten en ver-
rassende ideeén, om je te ontwikkelen in je vak en veel nieuwe mensen te leren kennen. En geinspireerd door de rijk-

dom van het systeemdenken je pad te vervolgen.

drs. Leike van Oss en dr. Hans Vermaak
Programmamanagers Studieweek Systemen — augustus 2020
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Het programma

Inleiding en uitleiding over de die dag
belichte benaderingen

De dagelijkse plenaire in- en uitleidingen helpen om de
grote, deels historische, lijn te zien en te verhelderen.

Workshoprondes van drie parallelle
workshops

In deze brochure staan de op dit moment geplande
workshops beschreven. Het aantal workshops kan wat
worden aangepast op basis van het aantal deelnemers
dat zich inschrijft. In fotaal volg je circa zes workshops in
een kleine groep, vijf plenaire sessies en een reeks reflectie-
ve en informele momenten

Uitwisseling en groepsreflectie

Door uitwisseling in subgroepen verdiep je de ervaringen
in de workshops en verbreed je het beeld op de behan-
delde benadering. Door ruime pauzes en de mogelijkhe-
den van het conferentieoord, kun je ook genieten van de
natuur en een mooie boswandeling maken.

Start van de dag

Om ook fysiek fris te blijven tijdens de week organiseren we
iedere ochtend een yogales voor zij die daar zin in heb-
ben. Als je wat anders wilt doen in daft tijdslot: hardlopen,
wandelen, zingen.; er is alle ruimte om dat te organiseren.

Maandag 24 augustus

De basis van het systeemdenken en cau-
sale diagrammen
De eerste dag, maandag 24 augustus, benutten we om

de basis van het systeemdenken met elkaar te verkennen.

Het systeemdenken heeft een eigen taal en een aantal
dragende ideeén. Op maandagochtend gaan we daar-
mee aan de slag.

In de tweede helft van de middag kijken we hoe systeem-

denken kan helpen bij het begrijpen van een thema als
bijvoorbeeld klimaatverandering. De nadruk ligt dan op
een eerste koppeling van theorie en praktijk: welke per-
spectieven geven verschillende soorten systeemdenken
op zo'n thema.

In de avond werken we daaraan verder met behulp van
causale diagrammen.

Plenaire workshop 1
Basis van systeemdenken

Docent: Bowine Wijffels
Bowine Wijffels neemt ons in een workshop mee het bos in
om naar natuurlijke systemen te kijken. Ze verkent met ons

wat natuurlijke systemen zijn. Die invalshoek illustreert veel
algemene systeemprincipes.

Plenaire workshop 2

Causale diagrammen als manier om
(samen) complexiteit te hanteren

Docent: Hans Vermaak

Causale diagrammen kunnen je helpen om te gaan met
complexe vraagstukken. Zulke vraagstukken zijn vaak niet
eenduidig: ze bestaan uit veel aspecten die met elkaar te
maken hebben. Daardoor zijn ze niet zo eenvoudig te
doorgronden, laat staan te hanteren. Met causale dia-
grammen breng je de dynamieken achter zo'n vraagstuk
in beeld en je ziet daardoor meer mogelijkheden om die
dynamiek te beinvloeden. Het is daarmee bij uitstek een
instrument voor veranderaars. In de workshop staan we stil
bij de wijze waarop je een diagram macakt: dat is goed te
leren en enige oefening baart al zinnige diagrammen. De
bedoeling is dat je dat meteen ervaart. Als je ermee gaat
werken, wordt de uitdaging vervolgens hoe je met ge-
noeg stevigheid een vraagstuk onderzoekt opdat je echt
patronen onthult, die overzichtelijk maakt voor anderen,
en nieuwe mogelikheden ziet en pakt voor vernieuwing.
In dat geval scoort een diagram op drie fronten: verkla-
ringskracht, resonantie en handelingsperspectief. Het kan
pas dan echt veel betekenen in elke veranderpraktijk. De
nadruk in de workshop ligt vooral op de methodiek en
slechts beperkt op hoe je het inzet als interactieve
inferventie.
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Dinsdag 25 augustus
Yoga

Van harde systemen via zachte systemen
naar sociaal construeren

In de ochtend staan in de ochtend de harde- en zachte-
systeemdenkers centraal. Harde systeemdenkers zien
organisaties als ‘objecten’. De organisaties zijn lijdend
voorwerp van hun observaties en handelen. De zachte-
systeemdenkers maken de beweging naar een
organisatie als Human Activity System (HAS). Ook ontstaat
een andere verhouding fussen de observator en de on-
derzochte, die wel de subject - subjectrelatie wordt ge-
noemd. Het systeem ‘praat ferug’ en de observatoris al-
fijld ook beinvloeder en dus deel van het systeem.

Dinsdagmiddag blijken mensen meer dan actieve bein-
vloeders van een werkelikheid. We staan dan stil bij de
mogelikheid dat de sociale werkelijkheid niet te kennen
is. Mensen zijn degenen die de systemen waar ze deel
van vitmaken zelf gebouwd hebben, wat ze nadien dan
weer vergeten. Zo leven we in een wereld waar we zelf
de vergeten auteurs van zijn. Dinsdagmiddag staat de
organisatie als sociaal geconstrueerd systeem centraal.

Workshop 1a
Cybernetica: het Viable Systems Model

Docent: ir. Brechtje Kessener

Het Viable System Model (VSM) van Stafford Beer is een
volledig algemeen model voor allerlei levensvatbare sys-
temen. Het model gaat, anders gezegd, over organis-
men, psychische systemen, interactiesystemen, organisa-
fies en maatschappijen. Alleen systemen die erin slagen
te overleven in complexe omgevingen zijn levensvatbaar.
Beer stelt de vraag welke functies noodzakelijk en vol-
doende zijn voor zo'n systeem om een van die omgeving

onafhankelijk bestaan te leiden.

Volgens Beer moet zo'n systeem in staat zijn tot realisatie
en fot aanpassing van zijn doelen. Daartoe heeft een sys-
teem exact vijf functies nodig. Drie voor de realisatie van
doelen: operations, codérdinatie en control. En ftwee om
de doelen steeds fe kunnen aanpassen: intelligence en
identity/policy. In de workshop wordt het VSM uitgelegd
en via oefeningen, concreet toegepast op een specifiek
systeem: organisaties.

Workshop 1b

Sociotechniek: Voorkomen is beter dan
genezen

Docent: Jesper Hanssen MSc

Organisaties zijn complexe (sociale) systemen die opere-
ren in een steeds complexer wordende omgeving. Deze
complexiteit kan de organisatie verstoren bij het behalen
van haar doelen. Tegelijkertijd is complexiteit
(regelvermogen) in de organisatie noodzakelijk om deze
verstoringen het hoofd te bieden. De sociotechniek is een
ontwerptheorie die ondersteuning biedt bij analyse, diag-
nose en (her)ontwerp van organisaties en netwerken om
de relatie met deze omgeving te optimaliseren. Deze the-
orie is onfstaan in de jaren '50 in de schoot van het
Tavistock Institute, London en wordt vandaag wereldwijd
toegepast.

In Nederland en Vlaanderen kreeg deze benadering haar
definitieve theoretische vorm. Het werk van Ulbo de Sitter
heeft hieraan een fundamentele bijdrage geleverd en zal
dan ook als uitgangspunt genomen worden in deze work-
shop. Na een korte historische en theoretische introductie,
zet Jesper de praktische sociotechnische ontwerpstappen
viteen en illustreert deze met voorbeelden uit zijn eigen
adviespraktijk. Daarnaast passen de deelnemers de ge-
leerde lessen direct foe aan de hand van een case.

Workshop 1c
Organiseren vanuit de menselijke maat

Docent: drs. Marc van Leeuwen MCM

Veel organisaties werken heel vervreemdend voor men-
sen, terwijl we ze toch zelf vormgeven. Ze zijn vaak weinig
toegankelijk voor klanten, halen medewerkers uit hun
kracht en zetten collega’s tegen elkaar op. Met alle ge-
volgen van dien, zoals: ontevreden klanten, stijgend ziek-
teverzuim en een hoog verloop.

Hiérarchieén, structuren en procedures halen veelal niet
het beste in ons naar boven. Ook als ze verpakt worden in
nieuwe concepten als ‘zelfsturing’, ‘netwerken’ of ‘agile
organiseren’. Het gedachtegoed van Luc Hoebeke
brengt ons haar de kern waar organiseren over gaat: het
samenbrengen van mensen rondom betekenisvol werk.
Hoebeke noemt dat ‘werksystemen’. Die werksystemen
blijken een uvitstekende hefboom voor de ontwikkeling van
mensen en daarmee de meerwaarde van organisaties.
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In deze workshop neemt Marc van Leeuwen ons mee in
zijn gedachtegoed, vooral via de eigen ingebrachte ca-
suistiek. Juist door er zelf mee aan de slag te gaan, leren
we de meerwaarde van dit gedachtegoed kennen en
kunnen we bruikbare onderdelen voor onze eigen praktijk
ontdekken.

Workshop 2a

Mensen hebben het prachtige vermogen om als team of
groep iets te realiseren wat meer is dan de optelsom van
de delen. Bezield en gedreven toewerken naar één
eindresultaat, met continue afstemming en bijstelling in
de werkrelatie. Waarom is dit in veel organisaties zo
moeilijk, waarom gaat er zoveel goede energie verloren
in langs elkaar heen werken of net niet “het goede”
doen?

Checkland ontwikkelde in de jaren '80 en '90 van de vori-
ge eeuw een ‘actietheorie’ die een nieuwe manier van
organiseren en samenwerken mogelijk maakt. Hij zet
sensemaking en purposeful behavior voorop als
organiserende principes. En ontwikkelde een methodiek
met ‘tijdelijk werkbare overeenkomsten’ om doelgericht
en geinspireerd samen te werken, met alle verschillende
wereldbeelden, inzichten en talenten die mensen heb-
ben. Het is een praktische en stimulerende actietheorie.
We passen in deze workshop het actieleren ook zelf toe
en gaan SSM aan de hand van zelf ingebrachte casuistiek
ervaren en doorgronden.

Workshop 2b

In deze workshop onderzoeken we hoe organisaties als
systemen van gedeelde betekenisgeving te begrijpen zijn.
Sociaal-constructivisme impliceert dat de wereld niet ‘is’,
maar ‘wordt’ door actieve betekenisgeving, door mensen
die samen het systeem constitueren. Dit proces van bete-
kenisgeving is bovendien zelfbevestigend en zelfverster-
kend. Dat geldf voor het fysieke handelen, maar ook door
de taaldaden die ze ondernemen: zo leven mensen hun
eigen woorden én leven ze in en in reactie op de woor-
den van anderen. Dit alles roept een paradox op. De or-
ganisatie is ‘niet meer dan’ wat mensen er in alledaagse
interactie van maken.

Dat betekent 66k dat mensen de organisatie ‘per direct’
kunnen veranderen door andere verhalen en andere be-
tekenissen met elkaar te produceren. Als zeggen zien s,
dan is anders zeggen al genoeg om alles anders te zien.
Tegelijkertijd is de ervaring natuurlijk heel anders. Veran-
dering is lastig en bestaande patronen en betekenissen
blijven ook vaak dominant. Alleen iets anders zeggen is
blijkbaar niet genoeg?2 Of misschien zeggen we veel te
weinig anders? In deze workshop onderzoeken we dit
fenomeen aan de hand van de pogingen die publieke
organisaties ondernemen om opgavegericht te werken.
Ze willen niet hun bestaande organisatie leidend laten zijn
rond maatschappelijke opgaven, maar de organisatie
plooien rondom opgaven die ‘buiten’ aan de orde zijn.
Dat betekent wel dat bestaande patronen direct en
hardhandig botsen met vanuit opgaven werken. Hoe
kunnen verhalen, woorden en nieuwe betekenissen er-
voor zorgen dat hier omkering tot stand komt?2

Workshop 2c

In deze workshop verdiepen we ons in hoe je methodisch
preciezer kunt interveniéren in complexe vraagstukken.
We gebruiken daarbij het gedachtegoed van Henk van
Dongen en Nic van Dijk. Van Dongen leert ons hoe ver-
schil en conflict te onderzoeken en te benutten, zodat we
achter onze vastgezette waarheden komen, die ons ver-
hinderen nieuwe antwoorden te vinden in complexe
vraagstukken. Van Dijk beschrijft in navolging van Van
Dongen dat organisatieverandering gaat om het vergro-
ten van het reflexief vermogen van betrokkenen. Je helpt
befrokkenen de krifiseerbaarheid van hun eigen redene-
ringen te vergroten door het onderhandelingsproces over
wat zij beschouwen als ‘waar’ tussen betrokkenen te ver-
sterken.

Na uitleg van het gedachtegoed van Henk van Dongen
en Nic van Dijk en van het sociaal constructionisme,
waardoor hun denken is gevoed, maken we een discours-
analyse van de omgeving waarin je werkzaam bent. We
onderzoeken de taal die wordt gebruikt en wat in die faal
fot ‘ding’ wordt gemaakt (wordt gereificeerd). In het mao-
ken van deze discoursanalyse ontdek je waar ‘fixaties’ zijn
onfstaan: vastgezette waarheden, waar niet meer aan
mag worden gekomen. Ten slotte onderzoeken we ver-
schillende manieren van contextvariatie, die Henk van
Dongen en Nic van Dijk in hun werk infroduceren, om de-
ze fixaties te doorbreken.
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Woensdag 26 augustus
Yoga

Groepsdynamische systemen en holistisch
perspectief

Waar dinsdag de mens als min of meer rationeel wezen
deel ging uitmaken van het systeem, erkennen we woens-
dagochtend dat irrationaliteit (gelukkig) ook bij organisa-
fies hoort en in de middag dat al ons georganiseer wel-
licht een spirituele of filosofische betekenis kan hebben. In
de ochtend doen we dat door de organisatie te be-
schouwen als een sociaal, interactief systeem. Mensen,
inclusief de onderlinge relaties, interacties en emoties wor-
den onderdeel van het systeem. We kijken vanuit sociaal
psychologisch en het psychodynamisch perspectief naar
de organisatie.

In de middag staan we sfil bij een aantal benaderingen
die onderling heel verschillend zijn, maar wel allemaal
uitgaan van een integraal en holistisch perspectief op het
voorliggende systeem.

In de avond kijken we met elkaar naar een film. Dat is
deels een goede afleiding van al het gepraat, maar ook
een mogelijkheid om op een andere manier systemisch te
kijken naar de wereld. We koppelen er dan ook enkele
oefeningen aan.

Workshop 3a

Systeemdynamiek in samenwerking en
conflict

Docent: dr. Marijke Spanjersberg

Deze workshop gaat over de bruikbaarheid van de
systeembenadering bij samenwerkingsvraagstukken voor-
al in die situaties waarin de samenwerking stuk dreigt te
lopen of al verbroken is. Marijke Spanjersberg infroduceert
een model uit de (systeemgeoriénteerde) gezins- en rela-
tietherapie waarmee je complexe en conflictueuze inter-
actiepatronen tussen mensen in organisaties in kaart kunt
brengen. Door niet met een zoomlens naar de brand-
haarden te kijken, maar met een groothoeklens naar het
systeem als geheel, ontwikkel je inzicht in patronen die
zichzelf ongewild in stand houden. Deze inzichten bieden
het vertrekpunt voor een ‘systeeminterventie’ gericht op
beinvloeding van die patronen in positieve zin. Je staaf sfil
bij de praktische bruikbaarheid van deze benadering in
de coaching- en adviesrelatie. Korte theoretische inleidin-
gen worden afgewisseld door film, praktijkvoorbeelden en
casuistiek van de deelnemers zelf.

Workshop 3b

Leiderschap en patronen in organisaties

Docent: drs. Odette Moeskops

In deze workshop kijk je naar de onderstroom in organiso-
fies en bespreek je de gevolgen voor het handelen van
de adviseur of leidinggevende. Waar vormen dynami-
sche processen in de ‘onderstroom’ een antwoord op?
Wat is de functie? Waardoor ontstaat de gemeenschap-
pelijkheid in de wijze van betekenisverlening? Is er ook
een productieve kant? Kun je er in interveniéren en is dat
altijd mogelijk en gewenste Je maakt, om deze afweging
te kunnen maken, onder meer kennis met de systeempsy-
chodynamische concepten ‘holding en containment’ en
‘collusie’. Je bespreekt het effect van bepaalde typen
leiderschap en contexten op gedragspatfronen van
groepen, alsmede verschillen tussen grote en kleine groe-
pen. Je gaat praktisch aan de slag met een praktijk-
voorbeeld. Eris ruimte om jouw eigen voorbeelden te be-
spreken. Het is dus zinvol om die mee fe brengen.

Workshop 3c

De wondere wereld van groepen:
groepsdynamica als basisdiscipline

Docent: dr. Sylvia Prins

In deze interactieve workshop gaat Silvia Prins met je op
zoek naar de essentie van de groepsdynamica als speci-
fieke bril om naar samenwerking te kijken. Aan de hand
van provocerende uitgangspunten onderzoeken we de
basiselementen van het groepsdynamische perspectief.
Wat zijn de drivers van dynamiek? Waar kijk je naar als je
naar de groep-als-geheel kijkte Hoe verhoudt de zichtba-
re groep zich tot de onzichtbare groep? Hoe gaan groe-
pen met angst en agressie ome Hoe verloopt spannings-
regulatie in groepen? Aan de hand van casuistiek van de
deelnemers proberen we betekenis te geven aan wat er
leeft in de onderstroom van groepen en onderzoeken we
welke interventies op het groepsniveau een hefooom
voor verandering, effectiviteit en groei zijn. Op basis van
het werk van enkele inspirerende auteurs (0.a. Lewin,
Bion, Agazarian, Schutz, Mindell) krijg je verfrissende inzich-
ten mee die relevant zijn voor al wie met groepen, teams
en organisaties werkt.
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Workshop 4a
Werken met systeemopstellingen

Docent: drs. Wieger Janse

Deze workshop gaat over interveniéren in complexe
krachtenvelden met gebruikmaking van de methode
systeemopstellingen. Juist in situaties waar sprake is van
zich herhalende, hardnekkige problemen, zien we dat
deze methode zeer effectief is. Het brengt een beweging
en verandering op gang die blijvend van aard is. De me-
thode is ontstaan als therapeutisch instrument voor fami-
liesystemen (Hellinger). Halverwege de jaren negentig
ontwikkelde het zich tot een vorm om organisatievragen
mee op te lossen (Weber, Varga von Kibed, e.a.). Wieger
Janse neemt je mee in de manier van kijken en werken
met opstellingen. Je leert om aan de hand van een aan-
tal basisprincipes zelf eenvoudige vormen van
opstellingen toe te passen. Daarmee kan je de
systeemdynamiek — interactiepatronen - in het systeem
(de organisatie) inzichtelik maken en zullen nieuwe inzich-
ten en mogelijkheden tot handelen zichtbaar worden.
Tevens ga je kijken waar en wanneer je deze methode
kan toepassen.

Workshop 4b

Antropologische methodologie van de
evidentie

Docent: dr. Adriaan Bekman

In deze workshop verken je het verschil tussen het operati-
onele systeem en de ontwikkelinfrastructuur. Ervaar zelf
het onderscheid tussen het verticale en het horizontale
proces van organisatieontwikkeling en onderzoek horizon-
taal leiderschap als antwoord op een complexe bedrijfs-
voering. Daartoe krijg je een aantal voorbeelden en doe
je een kleine procesoefening.

Workshop 4c

Denken in organisaties: is het fijd voor een
nieuwe Verlichting?e

Docent: Tjip de Jong

Veel economische wetten die lange tijd de basis vormden
van het denken in organisaties werken niet meer. Het
dogmatische geloof in marktwerking, vraag en aanbod,
winstdenken en een amorele ‘groei om de groei’ zorgt
ervoor dat bedrijven krakend toft stilstand komen. Dat den-
ken zet ook druk op sociale systemen, netwerken en parti-
cipatie.

Immers, het individu gaat voor het geheel. Het is hoog tijd
om anders na te denken over samenwerken, duurzame
ontwikkeling en rijkdom. Maar hoe dan? In deze workshop
laten we ons hiervoor inspireren door de filosofen uit de
Verlichtingsperiode uit de 17¢ en 18¢ eeuw. Om zo onder-
zoekend en kritisch te kiken naar onze leefwereld. We
verkennen hoe deze filosofen tegen autonomie, sys-
temen, verbinding, samenwerken en ontwikkeling
aankijken.

We grijpen met elkaar terug op de belangrijkste inzichten
uit de verlichtingsfilosofie en passen die vervolgens toe op
de actuele vraagstukken van de 21ste eeuw. Daardoor
ontstaat er ruimte voor innovatie, vernieuwing en duurza-
me verandering. Al filosoferend ontwikkelen we een nieu-
we routekaart waarmee we naar de toekomst van orgao-
nisaties kunnen kijken. Door zelfstandig en kritisch te dur-
ven denken, met meer aandacht voor altruisme, empa-
thie en duurzaamheid als drijfveren voor het menselijk
handelen.

Filosofen die centraal staan tijdens de workshop:

e Spinoza (rol van autonomie)

e Kant (rol van ethiek en moraal)

e Hume (causdaliteit)

e Volfaire (cultuur en de rol van de elite)

e Descartes (de organisatie als machine, of toch niet?)
e Ennog vele anderen!

Plenaire workshop 3

Filmavond

In deze plenaire workshop combineren we het aangena-
me met het nuttige. We kijken met elkaar naar een film.
Tijdens het kijken loopt een kijkopdracht mee die ons helpt
om de benaderingen van donderdag beter te begrijpen.
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Donderdag 27 augustus
Yoga

Complex adaptieve systemen, kritische
systeembenadering en systeemftransitie
Systeemdenken heeft niet alleen de sociale wetenschap-
pen beinvloed, maar ook een sterk stempel gedrukt op
de natuurwetenschappelijke disciplines. Meest bekend
zijn de chaostheorie en het biologische begrip autopoie-
se. Deze theorieén worden meestal metaforisch toege-
past binnen organisaties. Op donderdagochtend gaan
we in op de theorie van de complex adaptieve systemen,
die heel goed bruikbaar is om de complexiteit en het
aanpassingsvermogen van een organisatie - en zelfs van
nog veel grotere en complexere systemen - beter te be-
grijpen en wellicht zelfs te benutten.

Donderdagmiddag verlaten we het niveau van (delen
van) de organisatie. We gaan kijken naar het niveau van
netwerken en de samenleving als geheel. Daarbij kiken
we naar het opkomende veld van systeeminnovatie en
systeemtransitie aan de ene kant. Aan de andere kant
kijken we naar de versmelting van het systeemdenken
met de kritische theorieén die streven naar emancipatie
van onderdrukte groeperingen in de samenleving.

Plenaire workshop 4
Transitie naar een maakbare foekomst

Docent: dr. ir. Igor Nikolic

Onze huidige beschaving is niet duurzaam. We kunnen
niet veel langer doorgaan met de huidige gebruik van
grondstoffen en omgang met afval. Onze economie, wet-
geving en gebruik van technologie zullen moeten wijzi-
gen. Maar we kunnen niet zomaar afscheid nemen van
de huidige systemen, want onze levens hangen er lefterlijk
van af. De huidige beschaving is emergent ontstaan uit
talloze interacties tussen mensen, hun ideeén, gewoontes,
weftten, normen en waardes en onze technische artefac-
fen. Het achterliggende denken gaat uit van gestelde
doelen, rationaliteit, lineariteit, evenwicht en
voorspelbaarheid.

Echter, we weten niet hoe de toekomstige beschaving
ervit zou moeten zien, laat staan dat we haar ontwikke-
ling kunnen plannen. Bovendien, als we de impact niet
meer kunnen voorspellen, hoe kunnen we dan bepalen

waft zinvol beleid, zinvolle keuzes of investeringen zijn2 Hoe
kunnen we de nodige fransitie vormgeven?

In deze workshop verdiepen we ons in de Complex Adap-
five Systems-theorie en Agent Based Modeling. We be-
schouwen de energie- en grondstoffentransitie als een co
-evolutionair proces van een complex socio-technisch
systeem, ingebed in een bredere bio-geo-chemische pla-
netaire context. We maken kennis met state-of-the-art
socio-technische simulatiemodellen en diepe onzeker-
heid. Al doende krijgen we een nieuwe perspectief op
het omgaan met een fundamenteel onzekere en onken-
bare, maar wel maakbare, toekomst.

Workshop 5a

Taleb als systeemdenker

Docent: Jaap van ‘t Hek—MCM CMC

Nassim Nocholas Taleb is hoogleraar onzekerheidskunde
aan de Universiteit van Massachusetts. Als beurshan-
delaar leerde hij over risico nadenken. Hij werd bekend
met ‘de zwarte zwaan' over de impact van het onwaar-
schijnlijke en schreef 'Antifragiel’ over systemen die baat
hebben bij wanorde. Waar fragiele systemen zeer doelge-
richt zijn en daardoor kwetsbaar voor het onverwachte,
worden antifragiele systemen sterker door aantasting. Een
infectie stimuleert antistoffen die het systeem sterker ma-
ken. Nassim Taleb beschrijft wat een systeem anfifragiel
kan maken; hetgeen ook interessant is voor organisaties,
netwerken en de samenleving. In de workshop gaan we
langs de belangrijkste inzichten van Taleb en kiken we in
groepjes of we zijn inzichten zelf zouden kunnen toepas-
sen op belangrijke maatschappelijke) vraagstukken.

Workshop 5b

Macht en onmacht

Docenten: Leike van Oss en Hans Vermaak

In het systeemdenken is ‘critical systems theory’ een stro-
ming die geinteresseerd is in hardnekkige maatschappelij-
ke vraagstukken en hoe dominantie van bepaalde sys-
temen, opvattingen en groepen daaraan ten grondslag
ligt. De politieke, culturele en institutionele inbedding
wordt opzettelijk niet gezien als gegeven maar als focus
van studie en de kritische systeemdenker is geneigd die
dominantie zelf aan de kaak te stellen of via serieuze par-
ficipatie van minder-machtigen. In de workshop geven
we er een eigen draai aan. We staan erbij stil hoe het
onderkennen van de 'dark side’ nodig is om je je erfoe te
verhouden: het accepteren van eigen onmacht maar
ook het onderkennen van collectieve patronen waarin
we samen gevangen zijn.
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Het gaat ook over her leren opereren in vijandige omge-
vingen en het aanmodderen in eigen betekenisvolle bij-
dragen aan meerdimensionale en meerschalige vraag-
stukken waarvoor antwoorden nog onbekend en maak-
baarheid illusionair is. Wellicht gaat het bovenal om het
vermogen diep te kijken, kalm te handelen en blijmoedig
te leven —juist rond opgaven die urgent voelen en je aan
het hart gaan.

Workshop 5c¢

Wanneer het gaat om complexe maatschappelijke
vraagstukken zoals energie, voedsel of klimaatverande-
ring wordt er al snel gesproken over systeemtransities:
groofschalige, diepgaande en liefst ook nog snelle radi-
cale veranderingen. In deze workshop onderzoeken we
de relatie tussen small wins en systeemtransities. We begin-
nen met een debat over de onderliggende assumpfies:
Zijn smals wins een voorbeeld van ‘pappen en nathou-
den’ en doormodderen, of is het de enige en misschien
ook wel snelste weg?

Vervolgens pellen we het concept wat nader af: wat zijn
de kenmerken van small wins, hoe kun je ze herkennen en
wat te doen met het verschijnsel dat wat voor de één een
small win is, voor de ander een small loss kan zijne Met
een enkele small win heb je nog geen systeemfransitie.
Gelukkig wordt aan small wins de eigenschap toegekend
dat ze in complexe systemen kunnen accelereren. Welke
accelaratiemechanismes kunnen worden onderscheiden
en zijn deze te sturen2 Wat betekent het perspectief van
small wins voor bestaande monitor- en evaluatieprogram-
ma’s?e

Tot slot gaan we in op de capaciteiten van mensen en
organisaties die transities door middel van small wins -
strategieén mogelik maken.

Plenaire workshop 6

Donderdagavond organiseren we opnieuw een moment
om de inzichten van de afgelopen dagen nog eens op
een ludieke manier langs te laten komen. Middels een
pubquiz - waarvoor de deelnemers ook zelf vragen kun-
nen aandragen - belichten we de grappige en serieuze
inzichten. Natuurlijk is er een toepasselijke prijs te winnen.

De laatste dag van de systeemweek biedt een kans om
zowel te reflecteren op de diversiteit van systeemdenken
die in de week langs kwam als nog een keer de diepte in
te gaan.

De reflectie richt zich in de ochtend op hoe benaderin-
gen bij jouzelf of jouw praktijk aansluiten, als ook door de
mogelikheid om eigen casuistiek te bespreken. We gaan
de diepte in door een vervolg te geven aan de theorie
over non-lineariteit van systemen. Tijdens deze dag staan
hedendaagse denkers centraal die de relatie tussen
zelforganisatie, sociale systemen en non-lineariteit
verstrekkend hebben uitgewerkt. Interessant is dat daarbij
de mens weer uit de organisatie als systeem verdwijnt of
soms het hele concept systeem overboord wordt ge-
gooid.

Workshop é6a

Communicatie volgt uit communicatie en staat los van
‘iefs willen zeggen’ of het overdragen van gedachten
van een zender naar een ontvanger: deze contra-
intuitieve stelling schraagt de sociale systeemtheorie van
Niklas Luhmann. Om ze verder te adstrueren beroept
Luhmann zich op de noties van autopoeisis of zelfproduc-
tie (afkomstig uit de theoretische biologie) en operatieve
geslotenheid. In de workshop vertrekken we van
Luhmanns operatieve visie op gesloten systemen en ste-
ken we vervolgens door naar het begrip zelfproductie. We
verhelderen dat voor de werking van sociale systemen en
staan stil bij de manier waarop die gekoppeld zijn aan
systemen in hun omgeving, zoals het psychische systeem
of bewustzijn.

Afsluitend bespreken we de vier grote typen van sociale
systemen, evenals hun onderlinge relaties. We geven
daarbij speciale aandacht aan Luhmanns visie op organi-
safties.
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Workshop 6b

Leiderschap, organisatieverandering en
-ontwikkeling als emergente fenomenen

Docent: prof. dr. Thijs Homan

Eigenlijk is het vreemd. Soms hebben grootschalige
verandertrajecten in organisaties nauwelijks enig effect.
En soms zie je dat organisaties zich razendsnel ontwikke-
len, terwijl er nauwelijks formele verandertrajecten gaan-
de zijn. In de conventionele (verander-)
managementliteratuur is het vitgangspunt dat organisa-

fieverandering gemanaged moet worden.

Wordt verandering niet gemanaged, dan gebeurt er te
weinig, zo is de gedachte. Het gaat dan niet snel genoeg.
Of het gaat juist alle kanten op. Het is echter maar de
vraag of organisaties zich alleen maar ontwikkelen door
inferventies van managers en leiders. Je kunt het namelijk
ook omdraaien en organisaties niet als het primaire resul-
taat beschouwen van datgene wat managers en leiders
doen, maar juist als resultaat van datgene waar alle men-

sen binnen en buiten de organisatie mee bezig zijn.

Tijdens de workshop zal Thijs Homan tal van nieuwe,
theoretische en praktische inzichten omirent organisatie-
verandering en -ontwikkeling infroduceren. Hierbij be-
schouwt hij organisaties als symmetrische, polycentrische,
polyvalente en polyvocale processen, waarbij het gaat
om macht, sociale netwerken, complexiteit, eilanden en
eilandhoppen, veranderende verhalen, (stille) revoluties,
zelforganisatie, onvoorspelbaarheid en onbeheersbaar-
heid. Centraal staat de paradox: hoe kan ik als leider de
doelstellingen waar ik voor staat realiseren, terwijl ik eigen-
lijk maar relatief weinig confrole heb over alles wat er zich
in en om de organisatie afspeelte Hij zal daarbij de aan-
dacht vooral vestigen op zaken die tot nu toe relatief on-
derbelicht zijn gebleven in de management - en veran-
derkundige literatuur.

Workshop é6c
Organisaties in wording: een inleiding in
procesdenken

Docent: prof. dr. ir. Hans Berendsen

Een dominant idee in het westerse denken, inclusief
organisatiekunde, is dat de wereld bestaat uit dingen.

Het procesdenken, dat lang een onderstroom is geweest,
biedt een alternatief perspectief. Het ziet de wereld in de
eerste plaats als processen, continu in beweging, steeds in
wording.

In deze interactieve sessie gaan we in op basisprincipes
van procesdenken, verkennen we consequenties voor het
begrijpen van organisaties, en leggen we de verbinding
met systeemdenken.
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ioo.

Hoe anders

Sioo is dé interuniversitaire ambachtsschool die mensen en organisaties wendbaar maakt
in veranderings- en organisatie-processen. Sioo is in 1958 opgericht door de Nederlandse
universiteiten op initiatief van de organisatieadviesbranche.

Sioo maakt leerfrajecten op maat en is tegelijkertijd een platform dat het relatief jonge vak
van verandermanagement en organisatiekunde verder helpt ontwikkelen in de beroeps-
praktijk.

Sioo Adres Contact
Interuniversitair centfrum voor Stadsplateau 12 +31 (0)30 291 30 00
organisatie- en veranderkunde 3521 AZ Utrecht sioo@sioo.nl

wWww.sioo.nl
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