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INTERVIEW

Isolde Kolkhuis Tanke

‘Taaiheid’ kom je in verschillende verschijningsvormen tegen in 
organisaties: van het niet op orde krijgen van basisvoorwaarden 
voor ‘normaal’ werken, tot het blijven tegenhouden van 
vernieuwingsimpulsen vanwege te veel orde. Hoe breek je hier 
doorheen? Een gesprek met Hans Vermaak en Joost Kampen.

De situatie zal menigeen bekend voorkomen: je 
hebt een verandertraject in een organisatie bege-
leid en na een aantal jaren kom je er terug. Wat 
blijkt: de issues van toen zijn nog steeds de issues 
van nu. Feitelijk is er weinig veranderd in de pro-
blemen die de boventoon voeren en je ziet nau-
welijks iets terug van de positieve beweging die 
destijds in gang is gezet. Als adviseur/begeleider 
merk je je eigen teleurstelling en stel je je waar-
schijnlijk de vraag of je iets fout hebt gedaan. 
Maar interessant is vooral de vraag: van wat voor 
soort stagnatie is hier sprake en wat betekent dit 
voor de inzet van geschikte interventies om meer 
impact te realiseren?
Joost Kampen deed promotieonderzoek naar ‘ver-
waarlozing’ in organisaties en ontdekte een ander 
soort ‘stoornis’ dan Hans Vermaak, die promotie-
onderzoek deed naar systemische blokkades en 
–interventies rond ‘taaie vraagstukken’. 

Wat kenmerkt eigenlijk de taaiheid 
die jullie in organisaties waarnemen?
Hans: Wat je ziet in organisaties waarin dezelfde 
vraagstukken steeds weer bovenkomen, is dat het 
gaat om gedrag tussen mensen dat erg diep inge-
slepen is. Er zijn vaak al diverse pogingen gedaan 
om dat gedrag te veranderen, maar uiteindelijk 
hebben die niet echt iets opgeleverd. Men stoort 
zich op een bepaalde manier wel aan dat gedrag, 
maar tegelijkertijd valt het ook niet eens meer zo 
erg op: ‘het gaat gewoon zo in deze organisatie’. 
Pogingen om het gedrag te veranderen blijven aan 
de oppervlakte, in de diepte blijven de storende 
gedragspatronen gewoon bestaan. Mensen ver-
leiden elkaar ook tot dat soort gedragspatronen. 

Bij de vraagstukken waar zowel Joost als ik ons 
mee bezighouden (tegenhouden van vernieu-
wing of verwaarlozing in organisaties) is dit in 
beide gevallen steeds de essentie.
Joost: Ondanks die overeenkomst zitten er ook 
duidelijke verschillen tussen de organisaties waar 
ik me mee bezighoud (‘verwaarloosde organisa-
ties’) en die waar Hans zich op richt (‘taaiheid 
rondom vernieuwing’). Bij de taaiheid om te ver-
nieuwen, zit de persistentie er vooral in dat de 
organisatie de zaken weliswaar goed op orde 
heeft, maar dat mensen juist door die ‘goede orde’ 
in routinepatronen vastzitten, waardoor vernieu-
wing niet genoeg van de grond komt. Degenen 
die wel vernieuwing in gang willen zetten, lopen 
tegen muren aan: ‘Het gaat toch goed genoeg zo, 
dus vernieuwen is niet urgent en vernieuwings-
gedrag ervaren we als onnodig afwijkend en ver-
storend’. Wil je vernieuwing op gang brengen, 
dan moeten vernieuwers dieper gaan; die moeten 
problemen gaan ‘maken’, dingen ontregelen, gaan 
experimenteren, zodat er beweging – liefst van 
onderaf - komt. 
Maar de organisaties waar ik zelf vooral kom, ken-
merken zich door ‘verwaarlozing’: ze hebben ‘het 
huis niet op orde’, aan de basisvoorwaarden om 
normaal te kunnen werken wordt niet voldaan. 
Daar moet eerst orde, regelmaat en vertrouwen 
ontstaan, voordat je volgende stappen kunt ne-
men. Niet ontregelen dus, maar eerst inregelen.
Hans: Dat betekent dat je steeds oog moet hebben 
voor de situationele verschillen, wil je passende 
interventies inzetten: is de organisatie ‘out of con-
trol’, dan vraagt dat iets anders dan in de situatie 
waarin de zaken op orde zijn en er juist enige 
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 ontregeling plaats mag vinden om vernieuwing 
op gang te brengen. Vergelijk het met de gezins-
situatie van een kind: wanneer het onder goede 
omstandigheden opgroeit, kan het steeds meer 
ruimte krijgen en losgelaten worden. Maar voor 
het kind dat in een onveilige en verwaarloosde 
situatie opgroeit, is het gebrek aan duidelijke re-
gels en grenzen juist schadelijk voor de verdere 
ontwikkeling. Daar zijn eerst andere zaken, zoals 
vertrouwen, orde en duidelijke afspraken, nodig.
Joost: We plaatsen die gedachte graag in het plaat-
je van Vygotsky (zie kader 1).
Enerzijds is er de opgave (van het team of het in-
dividu) en anderzijds is er hun competentie om die 
te kunnen realiseren. Wanneer je die twee tegen 
elkaar afzet, zie je een gebied dat iedereen zonder 
meer aankan. Als je daarin blijft zitten, ontstaat 
er verveling; dan word je niet uitgedaagd. Maar als 
je de competentie ver overstijgt en je vraagt veel 
te veel, ontstaat er faalangst. Dat zie ik veel in de 
organisaties waar ik kom: er worden dingen van 
mensen gevraagd die veel te hoog gegrepen zijn, 
in verhouding tot de ontwikkelingsfase waarin 
de organisatie zich bevindt. Als basiszaken niet 
op orde zijn (stel: er is een hoge mate van wan-
trouwen in de leiding) dan moet je je afvragen of 
‘360-graden feedback’ veel goeds gaat doen.

Hans: Als je dat wel doet, dus als organisaties ver-
anderingen willen doorvoeren waar ze qua ‘orga-
nisatievolwassenheid’ nog helemaal niet aan toe 
zijn, dan bouwen mensen vooral een aaneenscha-
keling van terugkerende faalervaringen op. Dan 
zijn er heel veel grote woorden voorbijgekomen, 
maar blijkt dat dat nooit wat geworden is (‘We 
gaan aan empowerment en zelfsturing doen…’). 
Dat zijn doodzondes, want men kan die luchtkas-
telen nooit bereiken. Mensen geloven niet meer 
dat ze dat met elkaar zouden kunnen, dus men 
voelt zich niet competent.

In schema 1 hebben wij enerzijds de overeenkom-
sten en anderzijds de situationele verschillen 

weergegeven tussen organisaties die te maken 
hebben met taaiheid in de vorm van verwaarlo-
zing of in de vorm van frustreren van vernieu-
wing.

Er zijn dus duidelijke overeenkom-
sten en verschillen. Hoe vertaalt zich 
dat in de interventies die jullie inzet-
ten om impact te realiseren in een 
verander-/vernieuwingstraject?
Hans: Als je kijkt naar de vraagstukken waar wij 
ons mee bezighouden, dan gaat het altijd over 
vraagstukken die onoplosbaar lijken en waar 
goede redenen voor zijn dát dat zo is. Binnen het 
systeem waarin het vraagstuk speelt, wordt het 
in stand gehouden door diverse patronen en me-
chanismen. Anders gezegd, er is cement dat het 
‘meer van hetzelfde’ op zijn plek houdt en juist 
verstevigt. Wat je moet doen om iets te doorbre-
ken, is de drilboor op dat cement zetten: onthul-
len wat daaronder zit. Zichtbaar maken wat niet 
meer gezien wordt, omdat het zo vanzelfspre-
kend is geworden. Dat is bepaald niet eenvoudig, 
dus dat lukt alleen maar als het ergens goed voor 
is. Er is een opgave nodig die daar blijkbaar be-
langrijk genoeg voor is. 
Behalve dat je werkt aan bewustwording van pa-
tronen, gaat het ook om het aanbieden van een 
alternatief; hoe het ook anders kan. Je vindt dat 
als essentie in ons beider aanpak. Je zit mensen 
daarmee heel dicht op de huid, dat is ook een ge-
meenschappelijk kenmerk. 
Joost: Ik ben als adviseur - en van huis uit organi-
satiesocioloog uit de school van Lammers - 
nieuwsgierig naar de werkelijkheid in de betref-
fende organisatie: hoe verhouden mensen zich 
tot elkaar, hoe communiceren ze, wat doen ze 
wel en niet? In interventies probeer ik eerst die 
werkelijkheid te onthullen. Daar komt ongemak 
bij kijken en dat is vaak confronterend voor be-
trokkenen. Bijvoorbeeld: in een management-
team komt men moeilijk tot besluiten en om dat 
te verhullen maakt men veel besluitenlijsten, dat 
staat daadkrachtig - wat men niet is. Vervolgens 
zit iedereen opgescheept met besluiten waar hij 
moeilijk iets mee kan in de eigen afdeling. Het 
onthullen van die manier van handelen geeft on-
gemak, ook het ongemak van het niet weten hoe 
het wel zou kunnen of moeten. Vervolgens gaan 
we gezamenlijk onderzoeken wat we zouden 
kunnen doen. Zo’n proces van ‘ongemak’ blijft bij 
mensen hangen, dat heeft zeker impact, want het 
is behoorlijk confronterend. 
Hans: De overeenkomst in onze aanpak is dat het 
uiteindelijk altijd gaat om interacties, over hoe 
mensen met elkaar samenwerken. En belangrijk 
daarbij is ook dat de opgave altijd centraal staat: 
datgene waar je het voor doet en dat moet iets zijn 
dat daar belangrijk genoeg voor is. De vernieu-
wing vindt plaats in de operationele processen. 

Joost Kampen
Joost werkt als begeleider van organisatieont-
wikkeling. Zijn hulp wordt ingeroepen bij een ach-
terstand in de ontwikkeling van teams, afdelingen 
of zelfs een hele organisatie. De verhoudingen 
tussen leiding en medewerkers zijn dan verziekt 
en worden gekenmerkt door wantrouwen. Ver-
betertrajecten mislukken keer op keer, er is een 

groot verloop onder managers. Er is gelatenheid onder medewerkers, de 
wederkerigheid is weg.
Joost vond in de orthopedagogiek taal voor de oorzaken en de behande-
ling van ontwikkelingsachterstanden: zo formuleerde hij het concept 
van de verwaarloosde organisatie. In zijn promotieonderzoek ontwik-
kelde hij een instrument en methode om een diagnose te stellen en om 
een interventiestrategie voor herstel te ontwerpen en toe te passen.
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Joost: ‘Willen’ is daarom voor mij geen issue, want 
het gaat altijd om de taak die je samen te doen 
hebt. Anders gezegd: er is ongemak in de organi-
satie en ik dwing mensen om daarnaar te kijken 
en dat te leren hanteren. Daarin zit een verschil 
met de aanpak van Hans, omdat daar het initiatief 
sterk in handen ligt van voorlopers die vanuit 
hun eigen engagement vrijwillig en blijvend met 
elkaar de confrontatie opzoeken om met hun 
werk meer te bereiken. 

Als jullie het vaststellen van situatio-
nele verschillen zo belangrijk vinden 
in de diagnose van stagnatie in een 
organisatie, waarin uiten zich dan de 
verschillen in interventies? 
Hans: Terugkijkend naar de overeenkomsten zou 
ik die willen samenvatten als: in beide gevallen 
kijk je systemisch, je gaat op zoek naar patronen 
en probeert die te onthullen, je wilt alternatief 
repertoire aanbieden en aanleren, de werkwijze 
is interactief en je moet vooral een lange adem 
hebben! Maar in de vertaling naar hoe je het con-
creet vormgeeft, zitten wel contrasterende ver-
schillen. Om het belangrijkste als eerste te noe-
men: in verwaarloosde organisaties houd je het 
vooral realistisch en klein, terwijl je bij taaiheid 
rondom vernieuwing juist hoog in de ambitie 
gaat zitten. Joost en ik verschillen nogal in de 
mate waarin we ons richten op de ‘grote patro-
nen’ of juist dichtbij het ‘hier en nu’ blijven. 
Joost kijkt – vanuit de diagnose dat er sprake is 
van verwaarlozing in de organisatie – vooral naar 
wat er in het moment gebeurt en bespreekt dat: 
‘Wat zou hier nu normaal zijn om te doen?’ Hij 
laat mensen het ‘venijn in het klein’ ervaren, en 
gidst ze daar doorheen. Mijn stijl is precies an-
dersom: ik richt me op de grote patronen, van 
waaruit het gedrag te verklaren is. De gedachte 
erachter is dat als betrokkenen zich van die pa-
tronen bewust worden, ze zelf al stappen naar 
nieuw gedrag kunnen zetten. Ik bied wel hulp, 
maar mensen trekken vooral ook zelf de veran-
dering. 
Joost: Het analyseren en presenteren van ‘de gro-
te patronen’ heeft een valkuil, zeker in de orga-
nisaties die je kunt omschrijven als ‘verwaar-
loosd’. Mensen zijn nog niet zover dat ze zelf 
verantwoordelijkheid willen en kunnen nemen 
en zullen gauw zeggen: ‘Knap gezien van Joost 
en Hans, mooie analyse!’ Maar ze onthouden het 
niet, laat staan dat ze na enkele weken ook echt 
iets anders zijn gaan doen.
Wat in ‘verwaarloosde organisaties’ vooral nodig 
is, is veeleisende hulp (Vygotsky,1978). Je gaat op 
zoek naar de zone van naastgelegen ontwikke-
ling. De gedachte van Vygotsky is dat je een be-
kwame ander nodig hebt om je te helpen begeven 
in een nieuw gebied. Dat zou de rol van leiding-
gevenden kunnen zijn, maar die schieten daar 

vaak nogal in tekort. Ze laten het snel lopen als 
het ongemakkelijk wordt. En dat bedoel ik met 
‘veeleisende hulp’: het is lastig wat we met z’n 
allen gaan doen, maar we gaan het wel doen! De 
adviseur vervult aanvankelijk de rol van ‘bekwa-
mere ander’ en leert de leiding hoe zij medewer-
kers kan begeleiden. In het begin is dat heel in-
structief en later doen zij het zelf onder toeziend 
oog van de adviseur. 
Hans: Bij de taaie vraagstukken rondom vernieu-
wing in organisaties ga ik juist uit van het deel 
van de mensen dat er voor voelt om de boel op te 
schudden, de ‘tempered radicals’ (Meyerson, 
2003), die zich partieel aan de heersende mores 
onttrekken. Ik werk met de voorlopers en als dat 
maar 20% in een organisatie is, vind ik dat allang 
goed. Veeleisend betekent dan niet: ‘Ik hou je bij 
de les’, maar: ‘Als jij het echt graag zelf wilt, dan 
help ik je’. Leidinggevenden dicht ik niet de be-
langrijkste positie toe, het gaat mij meer om de 
‘leidingnemenden’. Willen die de leiding pakken 
om een klus te klaren en om beweging in gang te 
brengen? Dat vraagt van medewerkers/profes-
sionals een hoge mate van taakvolwassenheid en 
intrinsieke gedrevenheid. Als die ingrediënten er 
onvoldoende zijn, dan moet je zo’n benadering 
niet willen volgen. 
Joost: Dat punt van taakvolwassenheid en verant-
woordelijk zijn is een wezenlijk verschil in onze 
aanpakken. In de (verwaarloosde) organisaties 
waar ik kom, is het juist een kenmerk dat men 
stelselmatig nooit verantwoordelijkheid heeft 
gekregen. Dus moeten leidinggevenden eerst le-
ren om mensen meer verantwoordelijkheid te 
geven en moeten medewerkers leren om meer 
verantwoordelijkheid te durven nemen. Maar 
verantwoordelijkheid kun je pas nemen als je je 
veilig voelt, als er vertrouwen is. En daar ont-
breekt het in ‘mijn’ organisaties vaak aan.
In organisaties waar de basisvoorwaarden goed 
op orde zijn, maar waar het vooral ontbreekt aan 
vernieuwingskracht, is men al taakvolwassen; 
daar kun je verder bouwen op die eigen verant-
woordelijkheid. 

Hans Vermaak
Hans is zelfstandig gevestigd als adviseur, docent 
en onderzoeker, maar ook geassocieerd partner bij 
Twynstra Gudde en Sioo. Hij is vooral actief rond 
complexe veranderopgaven in organisaties. Een 
rode draad is dat het vaak om (maatschappelijke) 
vraagstukken gaat waar betrokkenen al tijden 
tegenaan lopen en echt een verschil in willen 

maken. Hij werkt meestal samen met interne veranderteams en combi-
neert in die trajecten onderzoek en professionalisering met de concrete 
veranderopgaaf. Hij promoveerde cum laude op ‘Plezier beleven aan 
taaie vraagstukken’: een langdurig actieonderzoek naar waar het ver-
trouwde veranderrepertoire tekortschiet en welk alternatief repertoire 
juist wel helpt.

INTERVIEW
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Competentie

Een bekwame(re) derde partij 
begeleidt de ontwikkeling

Zo
ne v

an
 n

aa
stg

ele
gen

 o
ntw

ikk
eli

ng

Verveling

Angst

Nu

Nu

Opgave

Zijn er bepaalde condities te benoe-
men, waaronder de interventies die 
jullie doen meer of minder impact 
hebben?
Joost: Een in gang gezette beweging in een ver-
waarloosde organisatie is pril en prematuur, dat 
moet men zich goed realiseren. Zeker in de top 
van de organisatie moet men zich er bewust van 
zijn dat je mensen in zo’n beginfase moet be-
schermen tegen druk van buiten en tegen ambi-
ties die niet aansluiten op wat men aankan. De 
‘rust, reinheid, regelmaat en menselijke maat’ 
moeten volgehouden worden. Als het gedrag van 
leiding en staf weer voorspelbaar is en mensen 
zich serieus genomen voelen, gaan zij weer ver-
trouwen krijgen in hun directe leidinggevende 
(Kampen, 2012). Het is een kwestie van volhou-
den. Wanneer een nieuwe leiding zegt ‘nu heb-
ben we genoeg aandacht besteed aan die verwaar-
lozing, nu gaan we vernieuwen’, dan sla je de 
plank mis. Dat is wat er gebeurd kan zijn als je na 
10 jaar ergens terugkomt en je ziet dat alles weer 
is zoals het was. Ik noem dat: de hindermacht van 
de top. De top kan het echt stuk maken, want wat 
pas net tot ontwikkeling komt, kan vaak niet te-
gen harde tegenwind.
Hans: Ik zie als grootste hindermacht: de domi-
nante managementpraktijken met hun accent 
op beheersing, transparantie, stabiliteit en een-
heid. Die strevens zijn allesbehalve neutraal of 
waardevrij. Soms werken ze goed, maar vooral 
bij innovatie en complexiteit zitten die strevens 
je in de weg. Daar loopt iedereen tegenaan, het 
management incluis. De kunst is om ‘onder-
gronds’ beweging in gang te krijgen en van daar-
uit verder te gaan, want daar heb je de meeste 
ruimte om afwijkend repertoire werkbaar te 
krijgen. 

Dat is anders bij vraagstukken rondom ‘de basis 
die niet op orde is’: in het werk van Joost is rug-
dekking van de top wel degelijk een voorwaarde 
om de geloofwaardigheid van de ingezette bewe-
ging in stand te houden. 
Maar in organisaties waar die basisvoorwaarden wel 
in orde zijn, ga je juist meer een beroep doen op de 
zelfsturing van mensen. Dan hoef je geen condities 
voor hen te scheppen, dat moeten ze vooral zelf 
doen. Het leren werken en vooruitgang boeken 
onder vijandige condities is juist onderdeel van hun 
klus. En daar groeien mensen van; want het over-
winnen van taaie momenten maakt je sterker. 
Dit verschil maakt eens te meer duidelijk hoe be-
langrijk het is om eerst een goede diagnose te ma-
ken van de ‘ontwikkelingsfase’ waar de organisa-
tie zich in bevindt en van daaruit te bepalen wat 
passende interventies zijn. In een verwaarloosde 
organisatie begin je er niet mee een nog groter 
beroep te doen op zelfsturing en zelfredzaamheid. 
Maar is de organisatie goed op orde, dan moet je 
in je aanpak taakverantwoordelijke mensen juist 
niet te veel gaan ‘betuttelen’ en opvoeden. 
Mijn kritiek op HRD en ‘het leerveld’ is dat we 
die diagnose en die nuancering in de aanpak veel 
te weinig maken.

Wat zijn de lessen die jullie 
persoonlijk vooral geleerd hebben de 
afgelopen periode?
Hans: Wat ik vooral geleerd heb, is dat je als adviseur 
goed moet kijken welke klus je aanneemt en of die 
aansluit op jouw voorkeursstijl. Als je iets gaat doen 
wat eigenlijk niet bij je past, dan zul je dat waar-
schijnlijk wel kunnen, maar moet je toch elke keer 
een ‘rol-o! er’ doen. Ik weet van mezelf dat ik graag 
wil ‘uitpakken’, de grote patronen wil helpen bloot-
leggen, heel veel bagage en ‘slimme inzichten’ over 

Kader 1. Zone van naastgelegen ontwikkeling (Vygotsky, 1930, 1978)
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mensen uit wil strooien (en van hen wil horen) 
waar ze zelf verder mee kunnen. Als ik echter voor-
al moet focussen op de kleine interacties in het hier 
en nu, dan moet ik mij voortdurend inhouden. Ter-
wijl ik ook wel weet dat de stijl die mij het meest 
ligt niet e! ectief zal zijn als ik samen met Joost in 
een verwaarloosde omgeving werk. Dan gaan men-
sen achteroverhangen en je in een expertrol zetten, 
jou allemaal slimme dingen laten uitleggen, waar-
na er vervolgens helemaal niks gebeurt.
Joost: Ik vind het belangrijk om er kritisch op te 
blijven wat je eigen inzet toevoegt. En niet onbe-
langrijk: je moet er tegen kunnen om niet gelijk 
hulde te krijgen. Ik heb wel de ervaring dat men-
sen mij eerst echt helemaal niks vonden, omdat 
ik hun werkelijkheid onthul; daar moet je wel 
tegen kunnen.

Even terug naar het begin: na 10 jaar 
blijkt alles weer te zijn zoals het was… 
Waar ligt voor jullie de essentie bij het 
realiseren van blijvende impact?
Hans: Dat wat je in beweging wilt brengen, moet 
wel iets zijn waar mensen echt voor gaan. Het 
moet belangrijk genoeg zijn om er een lange adem 
voor te hebben en vooral: om er onderhoud aan 
te willen blijven plegen. Wat je in gang zet zal 
eeuwig onderhoud vragen. Het is niet zo – zoals 
vaak gedacht en gehoopt wordt – dat je het ‘weg 
kunt regelen’. Dat je het kunt protocolleren en 
afspreken en dat je dan van ‘het gedoe’ af bent. 
Nee, het gaat er juist om dat je er met elkaar aan 
blijft werken en ervan blijft leren, van dat ‘mor-
sige’ en dat ‘gedoe’ in de praktijk. Impact heeft 
daarom te maken met de wilsvraag: hoe belang-
rijk is het voor je om dat echt te willen doen? 
Vooral als de opgaaf direct met de buitenwereld, 
met de professie van betrokkenen en met de 

identiteit van de organisatie te maken heeft, is 
dat het geval. Anders niet. 
Joost: In organisaties is het niet anders dan daar-
buiten: je moet blijven investeren in de relatie, 
dat blijft niet vanzelf goed gaan. Als je de relatie 
tussen leiding en medewerkers verwaarloost, 
gaan mensen uiteindelijk toch weer hun eigen 
dingetje doen. Gezonde ontwikkeling vraagt in-
derdaad ‘eeuwig onderhoud’. Interessant daarbij 
is de vraag: hoe lang kun je daar zo intens en fris 
met elkaar mee bezig zijn? Een buitenstaander 
kan daarin een rol spelen, of iemand in een spe-
ciale positie.
Hans: In dat verband vind ik dat je ook kritisch 
moet blijven op jezelf. In de zin van: hoe lang ben 
je zelf echt vernieuwend en verfrissend voor deze 
mensen in deze organisatie? Hoe houdbaar is dat 
in een bepaalde setting en op langere termijn? •
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Drukte en dikke veranderagenda’s, gericht op bijzaken.  -
Beelden en sentimenten zijn bepalend en rond deze vraagstukken vaak negatief.  -
Non-interventiegedrag. -
Vraagstukken niet goed ‘maakbaar’ of ‘vast te pakken’.  -
Inzuige! ect: je doet er voor je het weet aan mee als veranderaar.  -

Co
nt

ra
st

er
en

d

Organisatie(deel) heeft huis op orde, maar is wel ‘out  -
of passion’.
Responsiviteit is er, maar ongevraagd ondernemer- -
schap voorbij de eigen taak niet.
Management kan directief sturen, maar niet partici- -
patief op zelfsturing. 
Er zijn genoeg regels en die worden nageleefd. Ze  -
gaan echter knellen rond innovatie.
Organisatorische normen worden gerespecteerd,  -
maar vakmatige normen vervlakken.
Wel investering in mens & organisatie, maar intern  -
gericht.

Organisatie is out of control, ondanks management- -
ingrepen.
Non-responsiviteit (lage energie & concentratie / dan  -
heftige emoties). 
Onberekenbaar leidinggevend gedrag: laissez faire en toe- -
geefl ijkheid, en dan weer autoritair met straf- en regeldrift.
Geen rol- en regelvastheid. Het blijft onscherp en naleving  -
lijkt ‘vrij’.
Normvervaging leidend tot gedragsuitwassen, calculerend  -
gedrag, werk/privé vermenging.
Gebrek aan onderhoud, investering in eigen organisatie en  -
mensen. 
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INTERVIEW

Schema 1. Diverse overeenkomsten en verschillen tussen ‘taaiheid’ wat betreft vernieuwing of verwaarlozing 
(bron: Vermaak & Kampen, artikel in voorbereiding)
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