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Plezier beleven aan taaie vraagstukken

Flitsintroductie	in	het	gedachtengoed

hans	vermaak

Aanvullend	materiaal	(presentaties,	publicaties,	toepassingen)
www.hansvermaak.com/taaie-vragen	

Taaie vraagstukken
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– Persistentie geeft gevoelslading.	Ze vallen vaak van	agenda	af

– Betekenisvol voor betrokkenen.	En	een uitdaging voor het	vak

– Elke organisatie heeft ze en	kent ze

Inhoudelijk Psycho-
logisch

Contextueel Sociaal

Complexiteit

Je	krijgt	iets	voor	elkaar	bij	complexe	
vraagstukken	als	je	ze	met	finesse	hanteert.	

Je	maakt	ze	taai	als	je	ze	versimpelt. 
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Achtergrond en agenda
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Oorsprong: - 8	jaar	onderzoek,	30	langdurige	trajecten,	literatuurreview

- combinatie	van	veranderen,	professionaliseren	en	onderzoeken

Opbrengst:	- 12	dynamieken	om	te	vermijden,	12	dynamieken	om	te	doen

- werkt	net	zo	goed	in	andere	werelden,	hele	spectrum	zet	je	tegelijk	in

Voor	nu:	 - vier	‘doorkijkjes’	hoe	dat	er	uit	ziet	(1/3)

- eerste	impressie	van	de	grote	lijn

Geen vergader- of structuurdrukte,
maar dwars over muren rond klus organiseren
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Interacties

Er	is	maar	één	ding	erger	dan	dromen	dat	je	op	een	vergadering	bent	
en	wakker	worden	op	die	vergadering:	
dat	is	aanwezig	zijn	op	een	vergadering	en	niet	kunnen	slapen.	(Czecinski)

Taaie	vragen	houden	zich	niet	aan	
organisatiehokjes	en	–grenzen

Niet: vergader- en	splitsreflexen
- risico	overlegcircuits	en	tribunezitters
- roep	om	mandaten,	waarna	‘hanggedrag’

Wel: in- en	uitsluiten	rond	‘hele’	opgaven:
- bal	in	het	midden:	coproductie
- denkers	zijn	ook	doeners
- vele	werksystemen

Vuilnisvat	van	besluitvorming	(Cohen,	March &	Olson)	
Een	organisatie	is	een	verzameling:
- keuzemogelijkheden	die	een	probleem	vereisen,
- onderwerpen	en	gevoelens	die	zoeken	naar	

situaties	waarin	ze	gelucht	kunnen	worden,
- oplossingen	die	zoeken	naar	vraagstukken	of	

problemen	waarop	zij	een	antwoord	kunnen	zijn,
- beslissers	die	naar	werk	zoeken.
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Waar mechanistische waarden in de weg staan,  
herneem denkruimte voor krachtiger ideeën
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“What at	one level	appears to be a	dispassionate presentation of	an objective
‘fact’	of	the	world,	may,	upon reexamination,	be construed as	the	site	of	
contestation in	which the	‘reason of	the	stronger’	has	prevailed”	(Chia)

Cognities

Remmende	opvattingen	kunnen	beklijven	

Niet: eenzijdige	waarden	generaliseren
- eenheid,	beheersing,	transparantie	&

stabiliteit	zijn	bij	taaiheid	zelden	functioneel
- al	klinken	ze	beter	en	gaat	zelfcensuur	vanzelf

Wel: jubeljargon	problematiseren
- niemand	wordt	spontaan	bewust	onbekwaam:
- naast	vensters,	spiegels	óók	ridiculiseren
- de	nar	doet	dat	zonder	dat	het	zijn	kop	kost

Leidinggeven:	
instructiemodel

Leren:	
opleidingsgebouwen

Organiseren:	
machinemetaforen

Primair	proces:	
procedurering

Veranderen:
ontwerpbenaderingen

Samenwerken:
structuurvraag

Onderzoeken:
empirische	wetenschap

Regels Regels

Inzichten Inzichten

Principes Principes

Bestaand Gewenst

Enkelslag	leren

Dubbelslag	leren

Drieslag	leren

Niet grote plannen,
maar ‘small wins’ in microkosmos
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Eén	
samenhangend

groot	traject

Omvang

Vele	kleine
kiemen

Eerste	orde Tweede	orde Derde	orde
Diepgang

Macro,	global,	distant,	gepland,	
consistent	traject	in	organisatie,	
doelgericht,	steeds	begin	en	eind,	
korte	termijn

Micro,	local,	close,	zelforganiserend,	
parallelle	kiemen	in	netwerken,	
inktvlekwerking,	stapelend,	lange	termijn

Wenselijk
Mogelijk

Pure	study	amounts	to	procrastination	because	little	is	learned	about	a	wicked	problem	by	
objective	data	gathering	and	analysis.	Study	alone	leads	to	more	study,	and	results	in	
�analysis	paralysis�,	a	Catch	22	in	which	we	can�t	take	action	until	we	have	more	
information,	but	we	can�t	get	more	information	until	someone	takes	action.	(Conklin)

Proces-
ontwerp

Omvang	en	diepgang	staan	haaks	op	elkaar

Niet de	weg	van	integrale	aanpak:	
- klemmende	lineariteit
- eerst	paralysis by analysis	
- dan	actiegedrevenheid

Wel het	werken	met	‘small	wins’:
- denkers	en	doeners	in	microkosmos	
- sneeuwschuiver	voor	blokkades
- stapeling:	klein	x	diep	x	veel.	
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Niet met bombarie vernieuwing aanzetten,
liever eerst onder het maaiveld
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Proces
ankering

Het	‘centrum’	is	de	slechtste	plek	voor	vernieuwing.

Niet: ‘burning platform’	of	‘optimale	condities’	van	boven
- innovatie	‘verkopen’	verwatert	het	
- kritiek	en	kaapwerk onderweg
- ‘zachte’	evaluaties	stoten	af.	‘Harde’	zijn	inhoudsloos.

Wel: decenteren weg	van	de	schaarste

- ‘tempered radicals’	zijn	al	bezig
- ‘enrollment’	verwante	sponsors	en	hulptroepen
- politiek	ondernemerschap	ter	bescherming	
- meervoudig	evalueren,	losjes	gekoppeld

Conflicterende	evaluaties	
dienen	verschillende	doelen

- Verantwoording
- Gezamenlijk	leren
- Betere	samenwerking
- (of	…onderzoek,	expert-gidsing)

(Van	der	Meer	en	Edelenbos)	

Niveaus	van	beschermingsmaatregelen

- Leergesprekken	(&	spin-offs)
- Testimonials
- Ontwijking
- Procedure
- Hitteschild

Er is	een verschil tussen �plek�en	‘ruimte’.	�Strategized	places� staan in	het	teken van	sociale orde en	
disciplinering van	openbaar handelen.	Maar	op	�in	between	spaces�kan je	kansen grijpen,	in	de	marge	
kleine overwinningen boeken.	�Tactic	mobility�voorkomt dat je	winst afgepakt wordt (De	Certeau).

Hoe kom je ermee weg en maak je er wat van?
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Selectief
complexe	opgaven	

oppakken	
(herkennen,	
agenderen,
legitimeren)

Taaie	
vraagstukken

Gefixeerde	
routines	
slechten
(begrijpen,	

niet	meedoen,	
problematiseren)

Met	innovatie-
principes
spelen

(begrijpen,
ondersteunen,	
organiseren)

Weerbarstige	
omgevingen

Vernieuwende
processen

Er	zijn	net	zo	min	“best	practice	antwoorden	voor	projecten	met	grote	complexiteit” als	dat	mensen	
‘human	resources’	zijn,	cultuur	‘omgeslagen’	wordt,	empowerment	‘ingetraind’,	kennis	‘gemanaged’,	
netwerkorganisaties	en	lerende	organisaties	‘gebouwd’	of	leergemeenschappen	‘opgestart’.

Wat	hoort	werkt	niet,	en	wat	werkt	hoort	niet

- Competency	trap	&	technology	of	foolishness

- Altijd	op	twee	fronten	werken	

- Tegenwind	én	gidsing:	vaktaal	is	nodig
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Twaalf remmende en twaalf helpende mechanismen
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Meer lezen van de auteur…
Over	vernieuwen	rond	taaie	vraagstukken:	
– H.	Vermaak.	Plezier	beleven	aan	taaie	vraagstukken.	Werkingsmechanismen	van	vernieuwing	en	weerbarstigheid.	2e druk	Vakmedianet,	

2015	
– H.	Vermaak.	Ruimte	om	te	exploreren.	In	G.	Smid	&	E.	Rouwette (red.).	Onderzoekende	professionaliteit.	Van	Gorcum,	2009
– H.	Vermaak.	Facilitating local ownership through paradoxical interventions.	Journal	of	Applied Behavioral Science,	2012
– H.	Vermaak.	Leren	genieten	van	complexiteit.	Complexe	vraagstukken	vragen	om	aanpakken	met	evenveel	finesse.	Synaps,	2011
– H.	Vermaak.	De	kracht	van	kleine	kwaliteit.	Een	pleidooi	voor	activistische	kwaliteitszorg.	In	T.	Hardjono,	A.	Oosterhoon,	K.	de	Vaal,	J.	Vos	

(red.)	Perspectieven	op	kwaliteit.NL,	NKK,	2012
– D.P.	Zandee,	H.	Vermaak	&	I.R.	Jonkers.	Navigating	institutional	complexity.	Paper	Conference	on	Organizational	Discourse,	2014
– H.	Vermaak,	J.	Kampen.	Weerbarstigheid	aanpakken:	start	bij	de	geleefde	werkelijkheid,	niet	de	papieren	wenselijkheid.	Holland	

Management	Review,	2014
– H.	Vermaak.	Planning	deep	change	through	a	series	of	small	wins.	Paper	Academy	of	Management	Conference,	2013
– H.	Vermaak	&	N.	Engbers.	Onderzoekend	samenwerken	in	de	jeugdzorg.	Tijdschrift	voor	begeleidingskunde,	2016
– G.	Schuiling &	H.	Vermaak.	Four	contexts	of	action	research.	International	Journal	of	Action	Research	(under	review)	

Over	veranderen	en	leren	algemeen:	
– L.	de	Caluwé,	H.	Vermaak.	Leren	veranderen;	een	handboek	voor	de	veranderkundige.	Kluwer,	2006	
– H.	Vermaak.	Veranderkunde	in	zeven	vragen.	Holland	Management	Review,	2002
– H.	Vermaak.	Veranderen?	(1)	Kies	de	juiste	strategie!	(2)	Valkuilen	bij	het	situationeel	kiezen	van	een	aanpak!	Management	Executive,	2008
– G.	Schuiling,	H.	Vermaak	&	H.	Tours	(red).	Leren	in	organisaties.	Als	leren	het	antwoord	is,	wat	is	dan	de	vraag?	Kluwer,	2010.

Over	systeemdenken	algemeen:	
– H.	Vermaak.	Interactief	werken	met	causale	diagrammen.	Management	&	Organisatie,	2006.
– H.	Vermaak.	Betekenis	geven	aan	een	diagnose	met	een	causaal	diagram.	Handboek	voor	Organisatie	Instrumenten,	2003.	
– H.	Vermaak.	Using	Causal	Loop	Diagrams	to	Deal	with	Complex	Issues.	Mastering	an	instrument	for	systemic	and	interactive	change.	In	D.	

W.	Jamieson	&	A	Buono (Eds.)	Consultation	for	Organizational	Change	– II.	Information	Age	Publishing,	2016

Zie voor deze enmeer publicaties: www.hansvermaak.com
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