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VANZELFZWIJGEND

Voorwoord
Vanzelfzwijgend

Organisatiepatronen ontstaan meestal niet van de ene op de andere dag. Dat kan ze
tot overlever maken. Ondanks interventies is er kans dat ze vroeg of laat opnieuw
de kop opsteken. Kennelijk krijgt een organisatiepatroon dan op andere wijze
brandstof of zijn er minder zichtbare verknopingen. Aan een enkel draadje trekken

is niet voldoende: analyse van systeemdynamiek is nodig.

Vanzelfzwijgend gaat over een minder belichte - maar invloedrijke - kant van
systeemdynamiek: de impact van emoties op wat vastzit in patronen. Een
systeempsychodynamisch perspectief biedt hiervoor taal, concepten en interventie

aangrijpingspunten.

Odette Moeskops schreef een methodisch boek, voor wie diagnosticeert en
intervenieertin organisatievraagstukken. Het is bestemd voor wie eerst wil
doorgronden alvorens te interveniéren, voor wie nieuwe aanknopingspunten zoekt
als interventies onvoldoende (blijvend) blijken te helpen of het vraagstuk niet diep
(genoeg) raken. Het boek is bovendien bedoeld voor wie meer vat wil krijgen op de

soms onweerstaanbare krachten die op de eigen rol of op een vraagstuk inwerken.

Vanzelfzwijgend gaat over de emotionele logica van organisatiepatronen,

met het accent op wat zich tussen mensen afspeelt en wordt getriggerd door
systeemdynamiek. Het boek is rijk aan voorbeelden, casuistiek en biedt een

breed palet aan invalshoeken: uiteenlopend van de analyse van vastgelopen
veranderingsprocessen, de dynamiek van wegkijken, de rol van bruggenbouwen tot

interventies in gestolde verhalen en vanzelfsprekendheden.

Odette Moeskops is zelfstandig organisatieadviseur en publiceerde eerder

Doorbreken van organisatiepatronen.
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Samenvatting

Hoofdstuk 1
Vanzelfzwijgend

Een systeempsychodynamisch perspectief

In dit boek werk ik met een systeempsychodynamische theorie, een perspectief dat

een taal en handvatten biedt om onbewuste processen en emoties die ten grondslag

liggen aan gedrag te gaan begrijpen, doorgronden en erin te interveniéren. Om dit
perspectief aan te duiden gebruik ik ook graag het woord ‘emotionele logica’, een 13
term die accentueert dat rationeel handelen weliswaar logisch is (oflijkt) maar dat

er net zoveel logica te ontdekken is in onbewuste processen.

INTERMEZZO: KLEINE STEMMETJES
Hoofdstuk 2
Onweerstaanbare objecten, narratieven en bruggenbouwers

Qver zich herhalende organisatiepatronen

In dit hoofdstuk wordt een stagnerend veranderingsproces besproken.

Dit wordt geillustreerd met een casus: een vernieuwing die vastloopt. Een
systeempsychodynamische bril helpt emotionele logica te ontdekken: te gaan
begrijpen welke systemische dynamiek wordt opgeroepen bij betrokkenen, veelal

in de vorm van onbewust, geautomatiseerd handelen. Dit maakt het inzichtelijk
dat een verandering kan stagneren en dat er bovendien archetypische posities
kunnen ontstaan, zowel in het leiderschap als bij de verschillende betrokken
organisatiegroepen. De gevoelens die met verandering gepaard gaan, kunnen
hiervoor de brandstof vormen. Zich herhalende systemische patronen die zo
ontstaan, kunnen maken dat de beoogde verandering niet van de grond zal kunnen
komen. Ik zal ook bespreken hoe het kan, dat ook als we een patroon, zoals dit
patroon van een vastgelopen vernieuwing gaan herkennen en de emotionele logica
ervan begrijpen, er moeilijk wordt geleerd. Ik bespreek eerst het patroon aan de hand
van een causaal diagram en vervolgens de verschillende narratieven van degenen die

het patroon bevolken en die hen - zonder het te willen - gevangenhouden.
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INTERMEZZO: ZELF EEN 'HOLDING' MAKEN?!
Hoofdstuk 3
Hoe organisaties een sociaal weefsel vormen

Over holding en containment

Holding en containment hebben voor organisatieontwikkeling een drievoudige
betekenis. Ten eerste omdat organisaties een sociaal weefsel vormen, dat kan
beschermen of tekortschieten. Ten tweede vanwege het fenomeen van regressieve
trekkracht en tot slot omdat het verdragen een noodzakelijke stap is voor
ontwikkelingsprocessen. Ik verduidelijk deze betekenis met praktijkvoorbeelden
en kies daarin het perspectief van een manager in de rol van holding. Het begrip
‘holding en facilitating environment’ (kortweg: holding) duidt een omgeving aan.
Als een dergelijke omgeving een ‘iemand’ is, dan is dit een zich aanpassende
omgeving die zich afstemt op een ander, zodanig dat leren, ontwikkelen, werken
en veranderen mogelijk wordt. Het invulling geven aan holding gebeurt door wat je
oppikt, wat je verdraagt, hoe je betekenis geeft en dit vertaalt in een verwoording

of een handeling. Dit proces heet ‘containment’.

INTERMEZZO: MOETENS DURVEN TE BETWIJFELEN
Hoofdstuk 4
Wat doet het je doen?

Interveniéren in narratieven

Narratieven zijn betekenisvol in sociale relaties. Het zijn verhalen die met elkaar
worden gedeeld, bevestigd en veranderd. Vanuit een narratief perspectief kun

je organiseer- en verandervraagstukken als kracht- of richtinggevende verhalen
benaderen, maar ook als gestolde of vastgelopen verhalen. Verhalen ontstaan
door betekenis te geven aan gebeurtenissen of gedrag. Zelf en als deel van een
sociale groep. Ik focus in dit hoofdstuk op verhalen of narratieven waardoor
betrokkenen elkaar niet langer verstaan of begrijpen, terwijl ze in de taak, de
keten, de samenhang of de samenwerking wel iets samen willen of moeten. Aan
dergelijke verhalen valt vaak op hoe ‘onwrikbare’ verlangens, ‘vindens’, ‘moetens’
of negatieve ‘etiketten’ domineren, de betekenis die ze voor de ‘eigenaren’ hebben,

hoe ze veelal hand in hand gaan met (hoog) oplopende emoties en wij-zij oproepen.
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INTERMEZZO: WERKEN MET JEZELF ALS INSTRUMENT
Hoofdstuk 5
Jezelf gidsen in patronen, emoties en onderstroom

Over réverie

Réverie kan een organisatieadviseur op drie manieren ondersteunen. De eerste

is de reactivering van wat tijdens het werk aan organisatieveranderingen en
daarmee gemoeide relaties zoal aan ‘onderstroom’ opkomt, zoals vervat in emoties,
verwondering en herinneringsflarden. De tweede functie is ondersteuning bij

het hierover denken, inclusief het wikken en wegen van de betekenis ervan.

De derde functie is het - zo nodig - aanzetten van het denken over onderstroom. 15
Ditlaatste kan nodig zijn omdat reflectie wordt overschaduwd. Dit kan gebeuren in
die situaties dat er heftige emoties worden opgeroepen bij de organisatieadviseur,
met zodanige impact dat diens reflectie wordt overschreeuwd of op de

achtergrond geraakt. Dit proces kan worden getriggerd door het vraagstuk van
organisatieontwikkeling dat een adviseur onderhanden heeft en door de relationele
betrekkingen die daaruit voortvloeien. Het doel ervan is te beschikken over een

aanvullende bron van kennis en informatie.

INTERMEZZO: ORGANISATIEVRAAGSTUKKEN DIE VERDWIJNSELEN
Hoofdstuk 6
Jongleren metidentificatie

Over meervoudige partijdigheid

Meervoudige partijdigheid is voor veel organisatievraagstukken een helpende
positie om met een systemische blik de verschillende perspectieven te kunnen
gaan onderzoeken, de logica daarvan te kunnen gaan begrijpen en relaties met de
verschillende betrokkenen te ontwikkelen. Toch is het streven naar een houding
van meervoudige partijdigheid een niet zo gemakkelijke opgave. Gedurende het
proces van diagnosticeren en interveniéren kan veel spanning ontstaan deze
positie te willen blijven innemen. Dit geldt vooral als er sprake is van betrekkingen
met verschillende sociale systemen met een losse, verstoorde relatie of met
conflicterende betekenisgeving aan gebeurtenissen en gedrag. Met meervoudige
partijdigheid worden verschillende effecten beoogd. Allereerst dat er een breed en
gevarieerd beeld wordt gevormd van het organisatievraagstuk. Vervolgens dat er

met verschillende sociale systemen relaties worden opgebouwd.
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INTERMEZZO: WEGKIJKEN
Hoofdstuk 7
Verschil maken in kwesties die ertoe doen

Over tegenspraak in de top

Tegenspraak wordt beschouwd als een groot maatschappelijk goed. Vreemd genoeg
is er weinig aandacht voor het proces van tegenspraak aan de top zelf, vanuit het
perspectief van degene die tegenspreekt. Wel voor tegenspraak van beneden naar
boven. Dit maakte mij nieuwsgierig meer te weten op een systematische manier,
zonder publieke schandalen als aanleiding. Ik deed onderzoek bij de top in de
publieke sector en kreeg de beschikking over ca. 30 praktijkverhalen, waarvan twee
derde handelde over tegenspraak die lukte en een derde over tegenspraak die niet
slaagde. Tegenspraak bleek een bijzondere stap, een moment van ‘opstaan’ met
sterke emoties als vaste metgezel. Ik belicht onder meer hoe wie deel uitmaakt van
de top diens emoties hanteert, in een situatie waar je uit de relatie en de context het

gevoel krijgt dat tegenspreken niet de bedoeling is.
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Vanzelfzwijgend a1
Een systeempsychodynamisch perspectief

Dit boek biedt een systeempsychodynamisch perspectief op vraagstukken van
organisatieontwikkeling. Het woord “vanzelfzwijgend’ ontleen ik aan Ladan (2010)
een psychoanalyticus, die het op zijn beurt ontleende aan De Swaan (1972). Hetis
een samentrekking van ‘vanzelfsprekend’ en ‘stilzwijgend’ die een achterliggende
wereld aanduidt. Ladan doelt met vanzelfzwijgend op relatiepatronen die (ooit)
zijn ontstaan, die zich in het onbewuste bevinden en zich daarmee aan het zicht
en reflectie onttrekken, terwijl ze wel het leven, de verlangens, de emoties en
relaties van betrokkenen vormgeven. De Swaan wilde er het vanzelfsprekende
karakter van bepaalde maatschappelijke verhoudingen of wel ‘het discours’ mee
onder woorden brengen. Hij gaf hiermee woorden aan wat heden ten dage onder
meer door Verhaeghe (2018, 2023) wordt benadrukt: de moeite die het kost om het
vanzelfsprekende van een discours te doorzien en te bevragen. Niet alleen van een
discours maar ook van de patronen waarin we leven, niet alleen in organisaties

maar ook in de samenleving.

Onder vanzelfzwijgende betekenisgeving versta ik de wijze waarop er in organisaties
onbewust (geautomatiseerd, impliciet) door betrokkenen wordt gehandeld.
Dijksterhuis schreefin 2015 over het onbewuste dat dit °... bestaat uit alle
psychologische processen waarvan we ons niet bewust zijn, maar die ons gedrag (of
ons denken of onze emoties) wel beinvloeden’. Heijne (2020) gaatin Mens/Onmens
een stap verder ‘het zijn de emoties die het menselijk verstand in beweging zetten
(....) en die emoties zijn steeds overheersender geworden, zo zelfs dat door emotie
gekleurde feiten niet langer bevraagd kunnen worden door de rede’. Verhaeghe
(2023) noemt ons gespleten mensen: het gedeelte van jezelf dat ervaart en het

gedeelte dat beschouwt, waarbij het laatste het moeilijke, ongemakkelijke stuk is.
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In de huidige tijd lijkt de opvatting geaccepteerd te zijn geraakt, dat we veeleer een
‘emotionele’ en onbewust gestuurde mens zijn dan een ‘rationele’ en zich bewuste
mens. De Stanford Encyclopedia of Philosophy (2021) noemt het opmerkelijk dat
emoties een groot deel van de 20ste eeuw door wetenschappers en filosofen zijn
genegeerd, terwijl het formuleren van theorieén over emoties iets van alle tijden is.
Een geluid voor de erkenning van de invloed van emoties dat op meerdere plekken
klinkt, zoals uit de mond van Damasio (2018), Feldman Barrett (2017), Kahnemann

(2011), Mesquita (2022), Schneider (2023), Vingerhoets (2021).

Wij geven - meestentijds - onbewust betekenis, geven zo vorm aan (werk)identiteit,
aan relaties, aan verlangens of proberen opwindende en moeilijke gevoelens te
hanteren en maken daar verhalen van. Emoties zijn niet langer alleen voor thuis:
ze doen mee als een serieuze factor, in de publieke ruimte (‘de woede van de
burger’) en in vraagstukken van organisatieontwikkeling. Niet als een terzijde
maar zelfs in een hoofdrol. Een illustratie is de analyse hoe bij Nokia angst een
trigger werd voor organisatiegedrag dat ertoe leidde dat deze organisatie (toen
groot en toonaangevend) het gevecht om de smartphone verloor (Vuori 2016).
Andere voorbeelden zijn het onderzoek van Tuckett (2011) naar de besluitvorming
door vermogensbeheerders, degenen die optraden namens grote wereldwijde

beleggingsmaatschappijen, waar de grote impact van emoties bleek.

De vraagis daarmee niet alleen ddt er sprake zou zijn van onbewuste processen

of dat emoties effect en impact op het gedrag en handelen in organisaties hebben.
De uitdaging is veeleer geworden of er toegang toe kan worden verkregen en

zo nodig in kan worden geintervenieerd. De ruimschootse erkenning van het
onbewuste en de impact van emoties op het handelen, ervaar ik als een verschil
met het moment waarop ik mijn vorige boek Doorbreken organisatiepatronen
(2014) schreef, nu 10 jaar geleden, eveneens met een systeempsychodynamisch
perspectief. Er moest toen nog veel meer een lans worden gebroken voor iets zoals
de invloed van emoties, het onbewuste of voor wat ook wel onderstroom wordt

genoemd op organisatievraagstukken.

1. Een systeempsychodynamisch perspectief

In dit boek werk ik met een systeempsychodynamische theorie, een perspectief dat
een taal en handvatten biedt om onbewuste processen en emoties die ten grondslag
liggen aan gedrag te gaan begrijpen, doorgronden en erin te interveniéren. Om dit
perspectief aan te duiden gebruik ik ook graag het woord ‘emotionele logica’, een
term die accentueert dat rationeel handelen weliswaar logisch is (oflijkt) maar dat

er net zoveel logica te ontdekken is in onbewuste processen.
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Naar organisaties wordt vanuit dit perspectief gekeken als een geheel van
interacties tussen betrokkenen, een sociaal weefsel dat bewust, minder bewust

of zelfs onbewust ontstaat. Wat een systeempsychodynamische theorie bijzonder
maaktis het oog, oor en voelsprieten hebben voor wat zich in dat sociale weefsel
minder bewust of zelfs onbewust voltrekt: in de relatiepatronen die er zijn, als
effecten van positieve of negatieve emoties, door verlangens of in de verhalen

die er een uitdrukking van vormen. Een sociaal weefsel vormt zich overigens

niet alleen tussen betrokkenen in organisaties, maar evenzeer in relaties die
ontstaan met anderen van buiten, zoals met wie diagnosticeert en intervenieert in
organisatievraagstukken. Dat er iets als een sociaal weefsel ontstaat is normaal,
gewenst en nodig! Dat geldt ook voor wat zich minder bewust of onbewust voltrekt.
Echter, een sociaal weefsel dat zich zo vormt kan functioneel zijn maar ook

disfunctioneel gegeven wat er met elkaar in het werk te doen staat. 23

2. Een bril voor diagnose en interventie

Wie werkt met een systeempsychodynamisch perspectief heeft verschillende
veronderstellingen, die tezamen een kader bieden voor diagnose en interventie in
vraagstukken van organisatieontwikkeling. Er wordt geleund op inzichten uit de
psychoanalyse en de systeem- en relatietherapie. Ik ga onderstaand kortin op de

herkomst en geschiedenis van de achterliggende ideeén.

Vanaf de jaren vijftig van de vorige eeuw zijn psychoanalytische inzichten toegepast
op vraagstukken in organisaties. Jacques (1953), Menzies (1959) en Trist en
Bamforth (1951) worden als ‘founding fathers en mothers’ beschouwd. Ze hebben
met hun onderzoek de betekenis van het onbewuste en emoties voor het werken

in organisaties op de voorgrond gezet. Zij hebben als pioniers met hun studies
baanbrekend werk verricht. Menzies gebruikte het perspectief van emoties en het
onbewuste in een onderzoek dat zij uitvoerde naar werkdruk, uitval en vertrek

van jonge verpleegkundigen in een ziekenhuis. Trist en Bamforth maakten een
dergelijke analyse van een mislukte innovatie in de mijnen. Het zijn studies die de
ontstane emoties en (dis)functionele patronen tussen betrokkenen in organisaties
expliciteren en waar in de analyse een relatie wordt gelegd met de taak, met wat er

met elkaar in het werk te doen staat. Ze zijn ook nu nog de moeite waard te lezen.

Organisatieadviseurs die vandaag de dag met het psychoanalytische gedachtegoed
werken, zetten het werk voort waarvoor Jacques, Menzies, Trist en Bamforth de weg
bereidden. Veelal zijn zij geinspireerd door wat ‘objectrelatietheorie’ wordt genoemd.
Inzichten en concepten worden dan ontleend aan het werk van psychoanalytici zoals

Klein, Bion en Winnicott (Wolf 2015). Ideeén die ook in dit boek zullen terugkeren.



24

VANZELFZWIJGEND

Bij het toepassen van psychoanalytische concepten borduur ik voort op het werk
van anderen: (internationale) auteurs die tezamen een waaier bieden van thema’s,
accenten en invalshoeken. Literatuur over organisatiepatronen (Hirschhorn 1988,
Krantz 2001, 2009), over thema’s zoals eenzaamheid op het werk (Bonnerup 2019)
of strategische besluitvorming (Nagel 2014), over leiderschap (Hirschhorn 1997,
Kernberg 1998, Kets de Vries 2004, Petrigierli 2012), over veranderingsprocessen
(Krantz 2001, Vansina 2008), over werkidentiteit (Petrigierli 2012, 2020). En er
zijn maatschappij- en sociale analyses (Petrigierli 2019, Shapiro 2020, Tuckett
2011, Verhaeghe 2018, 2023). Tot slot zijn er diegenen die zich bezinnen op het
systeempsychodynamisch perspectief of het voeden met nieuwe theoretische
invalshoeken (Armstrong 2005, Hirschhorn 2021, Long 2006, Petrigierli 2022)

of met onderzoek (Petrigierli 2019, Tuckett 2011). Wat al deze auteurs kenmerkt,
is dat zij zich bezighouden met wat zich voltrekt in relaties tussen mensen in de
context van organisaties of samenleving, met een systemisch perspectiefin plaats

van met - enkel - een individualiserend perspectief.

Voor het systemische perspectief ben ik daarnaast schatplichtig aan de systeem-

en relatietherapie. Ditis vanaf de jaren "7o van de vorige eeuw toegepast op
organisatievraagstukken. Vooral Choy (2005) was in Nederland de pionier hiervan.
Onder meer door Spanjersberg (2010) en Moeskops (2014) is het gebruik ervan
verder doorontwikkeld. Ditleidde tot (inmiddels) ingeburgerde concepten zoals
meervoudige partijdigheid, ontschuldigen, triades en causale circulariteit. De
laatste decennia zijn narratieve systeembenaderingen, onder meer ontleend

aan White (2007) populair aan het worden: ze beogen te interveniéren in de
vastlopende verhalen die mensen zelf en met elkaar maken. Voor de toepassing van
een narratieve systeembenadering ben ik vooral geinspireerd door de lessen van
Vermeire (2016 - 2020), bij wie ik (tezamen met collega’s) een narratieve opleiding
volgde. Ook op de uitgangspunten van de systeem- en relatietherapie kom ik op

verschillende plaatsen in dit boek terug en pas ze toe op organisatievraagstukken.

3. De inhoud

Ditboek bestaat uit zeven hoofdstukken en zes intermezzo’s. Eerst geef ik een

overzicht van de hoofdstukken, dan van de intermezzo’s.

Ik start met het HoOoFDSTUK Onweerstaanbare objecten, narratieven en
bruggenbouwers. Daarin illustreer ik in een situatie waarin een vernieuwing
vastloopt en hoe emotionele logica zich vanzelfzwijgend kan voltrekken. Ik kies
hiervoor een gestold moment in dit veranderingsproces en laat zien hoe er in de

vanzelfzwijgende wereld hechte sociale relaties ontstaan en ‘gestolde’ narratieven
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deze sociale relaties vormgeven. Het worden ‘bubbels’, die werelden op zichzelf zijn
gaan vormen, op zodanige wijze dat men elkaar niet meer verstaat of bereiken kan,

terwijl dit voor de gezamenlijke taak wel noodzakelijk is.

Ik introduceer meerdere begrippen die helpen te begrijpen hoe deze emotionele
logica zich kan voltrekken, zoals onweerstaanbare objecten (ontleend aan Tuckett
2011), collusie, meervoudige partijdigheid en regressieve trekkracht (onder meer
ontleend aan Kernberg 1998). Ook bespreek ik in dit hoofdstuk de rol van een
bruggenbouwer, als een positie voor degene die zou willen (her)verbinden of bijeen

wil houden wat uit elkaar aan het vallen is.

In het HOoFDSTUK Hoe organisaties een sociaal weefsel vormen ligt het accent op

hoe bovenstroom en onderstroom zo met elkaar verbonden kunnen zijn, dat ze 25
tezamen een sociaal weefsel gaan vormen. Een sociaal weefsel dat kan beschermen

of tekortschieten. Ik pel de emotionele logica daarvan af met de begrippen holding

& facilitating environment (van Winnicott) en met het proces van containment

(van Bion). Ik zoom in op de rol van de manager als holding, breng die in verband

met regressieve trekkracht en hoe die trekkracht patronen kan oproepen waarin
leiderschap en organisatiegroepen elkaar triggeren in een wederzijdse zichzelf

versterkende dynamiek.

In het HooFDsTUK Wat doet het je doen kies ik het perspectief van een bruggen-
bouwer die intervenieert in vastgelopen verhalen: dit hoofdstuk introduceert
daarmee een narratief systeemperspectief. De uitgangspunten ontleen ik zowel
aan het werk van psychoanalytici (o0.a. Tuckett 2011, Petrigierli 2020) als van
systeemtherapeuten (o.a. White 2007). Erligt de opvatting aan ten grondslag dat
(werk)identiteit van individuen en groepen in organisaties kan worden opgevat
als een sociaal construct en daarmee als een waaier van verhalen. Ik bespreek
uitgangspunten, hoe met methodische precisie te gaan interveniéren in gestolde

narratieven en geef ter illustratie drie praktijkvoorbeelden.

De volgende twee hoofdstukken gaan over het werken met jezelf als instrument.
Hetis niet altijd even eenvoudig de vanzelfzwijgende wereld te betreden en te
ontsluiten. Soms zul je deze vooral kunnen ervaren in wat er met jou gebeurt in
relatie tot sociale groepen waarmee je werkt. In het HoOFDSTUK Jezelf gidsen in
patronen, emoties en onderstroom bespreek ik réverie als een bijzondere vorm van
reflectie en ‘negative capability’. Ze zijn onderdeel van het proces van containment,

dat al aan de orde was in het HOOFDSTUK Hoe organisaties een sociaal weefsel vormen.

Het HoOFDSTUK Jongleren met identificatie gaat over een houding van meervoudige

partijdigheid. Interventionisten kunnen veel regressieve trekkracht ervaren, die



26

VANZELFZWIJGEND

allerhande emoties kan oproepen - die het handelen kunnen beinvloeden - het
gevoel kan geven sturing over eigen gedrag te verliezen en doet puzzelen wat te doen
met de emoties of met dppels tot identificatie of juist afstandelijkheid die worden
opgeroepen. lets wat vooral zal kunnen ontstaan bij het werken met meerdere

lagen van sociale systemen of het werken temidden van gestolde narratieven en in

complexe sociale systemen.

Het laatste HOOFDSTUK Verschil maken in kwesties die ertoe doen gaat over de
resultaten van onderzoek dat ik deed naar tegenspraak binnen de top in de
publieke sector. Ik bespreek onder meer hoe wie deel uitmaakt van de top emoties
hanteert, in een context waar je uit de relatie en communicatie het gevoel krijgt dat

‘tegenspreken’ niet de bedoeling is.

4. Intermezzo’s

Deintermezzo’s gaan aan de hoofdstukken vooraf: ik licht in elk ervan een thema

uit dat vervolg krijgt in een of meer hoofdstukken.

In het eerste INTERMEZZ0 Kleine stemmetjes introduceer ik het idee van onweerstaan-
bare objecten, het ontstaan van gemeenschappelijke gevoelens in sociale groepen
(‘groupfeel’) en hoe narratieven sociale relaties vormgeven. Narratieven waarop ver-
volgens in twee verschillende modi kan worden gereflecteerd. De ‘kleine stemmetjes’
zijn een van de karakteristieken van de eerste modus. De inzichten in dit intermezzo
ontleen ik aan onderzoek van Tuckett (20x1) over het ontstaan van bubbels in de
financiéle wereld. Verschillende ideeén van Tuckett pas ik toe op organisatievraag-

stukken, zoals die waar onweerstaanbare verlangens de boventoon voeren.

Het tweede INTERMEZZO Zelf een holding maken is ontleend aan onderzoek van
Petrigierli (2019) bij onafhankelijke ‘werkers’ ofwel ‘gigs’. Zijn studie doet het
inzicht rijzen dat wie in organisaties een facilitating en holding environment wil
bieden, zich meer zou kunnen afstemmen op wat op een zelforganiserende manier
plaatsvindt, ook als dit oplossingen zijn die op het eerste gezicht weinig of niet

functioneel lijken of uitnodigen te diskwalificeren.

In het volgende INTERMEZZ0 Moetens durven te betwijfelen maak ik een uitstapje
naar het onderwerp discours. Een discours dat rondgaatin de samenleving

vormt de context van organisatievraagstukken en leidt tot op elkaar lijkende
vanzelfsprekendheden in vele organisaties, die vanwege hoe ze ontstaan en worden
bekrachtigd in sociale groepen, niet zo gemakkelijk betwijfelbaar zijn. De moetens

keren terug in het HooFDsTUK Wat doet het je doen?
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Het INTERMEZZO Werken met jezelf als instrument gaat over parallelprocessen,

een manier om te werken met emoties die er omgaan in wie diagnosticeert en
intervenieert. Het werken met parallelprocessen gaat ervan uit dat wat er gebeurt
in het hier-en-nu een weerspiegeling kan zijn van het daar-en-dan. Dit vertolkt

de opvatting uit de systeempsychodynamische traditie dat er zo extra kennis en
informatie ter tafel kan komen, over wat zich afspeelt in organisatievraagstukken

zodat er (eventuele) alternatieve hypotheses kunnen ontstaan.

In het iNTERMEZZO Organisatievraagstukken die verdwijnselen borduur ik verder
op het werken met emoties. Ik zet een internaliserend, individualiserend discours
naast systemische opvattingen om emoties te beschouwen. Emoties zijn dan een
product van relatie en context. Ik illustreer hoe de laatste opvatting tot andere

vragen leidt bij het stellen van een diagnose in een organisatievraagstuk. 27

Hetlaatste INTERMEZz0 gaat over Wegkijken. Daar zoom ik in op collusie, een
klassieker uit de systeempsychodynamische traditie. Wegkijken kan tot veel
verontwaardiging leiden bij buitenstaanders, vooral als er achteraf collusies aan het
licht komen. Ik belicht hier de rol van de binnenstaanders - waar minder aandacht
voor is - hoe zij collusies ervaren, hun emoties en ambivalente gevoelens als zij

onderdeel van een collusie vormen en bij pogingen deze te doorbreken.

5. Voor wie is het boek bestemd?

Ik heb het systeempsychodynamisch perspectief zo toegankelijk mogelijk willen
maken. Dat heb ik vooral gedaan door vele praktijkvoorbeelden op te nemen, die

de manier van diagnosticeren en interveniéren illustreren. Deze voorbeelden zijn
afkomstig uit het organisatieleven van alledag, door mij geanonimiseerd en toch

zo herkenbaar mogelijk gehouden. Het boek vormt een weerslag van de ervaringen
die ik op verschillende plekken heb opgedaan. In mijn eigen praktijk waar ik werk
aan organisatievraagstukken, in de leergang Doorbreken organisatiepatronen die ik
de afgelopen 15 jaar organiseerde en in de verschillende alumnigroepen die ik in al
die jaren begeleidde. Plekken waar ik keer op keer de rijkheid en reikwijdte van het

systeempsychodynamisch perspectief ontdekte.

Echter, het tot je nemen en je eigen maken van de concepten is niet altijd
gemakkelijke kost. Dit boek biedt geen model of stappenplan waarmee je van
a-tot-z een verandering zult kunnen vormgeven. Het is bedoeld om tot alternatieve
antwoorden te komen omdat interventies onvoldoende (blijvend) blijken te helpen
of het vraagstuk niet diep (genoeg) raken of voor wie zich vastgelopen of ingezogen

voelt. Voor taaie vraagstukken en weerbarstige kwesties, die onderhanden zijn,
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voor de moeilijke momenten. In aanvulling en verdieping van je ervaring met
organiseren en veranderen, met teamontwikkeling en organisatieontwikkeling, met
leiderschap, om beter zicht te krijgen op je eigen rol als interventionist, om te gaan
begrijpen wat je als manager of bestuurder gebeurt als er onweerstaanbare krachten

op je rolneming inwerken.

Organisatieadviseur, manager, bestuurder en bruggenbouwer

Ik schreef het boek voor een brede groep: voor wie diagnosticeert en intervenieert
en voor wie daarvan opdrachtgever is en daarom meer wil weten. Wie diagnosticeert
en intervenieert zijn vandaag de dag niet alleen externe organisatieadviseurs, die
uiteenlopende rollen kunnen nemen zoals onderzoeker, procesadviseur of (team)
coach. Dat zijn ook managers, leiders of bestuurders, het zijn zowel wie onderdeel
van een organisatie uitmaken (interne adviseurs, programmamanagers) als wie
voor hulp van buiten komt. Het systeempsychodynamisch perspectiefis in alle

genoemde rollen bruikbaar.

Toch is het niet gemakkelijk een eenduidige overkoepelende aanduiding te

vinden. Ik gebruik in de meeste hoofdstukken en intermezzo’s als noemer
‘organisatieadviseur’, ‘interventionist’ of omschrijf de rol, als ‘wie diagnosticeert
en intervenieert’. Soms wijk ik daarvan af, als hoofdstukken expliciet vanuit

een bepaalde rolneming zijn geschreven: zoals hoofdstuk 3 en hoofdstuk 7, waar

het perspectief dat van een manager of bestuurder is. Op plaatsen waar het van
toepassing is, licht ik verschillen tussen rollen toe bijvoorbeeld in hoofdstuk 6. Ook
gebruik ik het woord ‘bruggenbouwer’ omdat ik dan doel op een specifieke invulling
van de rol van waaruit kan worden gediagnosticeerd en geintervenieerd, zoals in

hoofdstuk 2 en 4. Bruggenbouwers kunnen adviseurs, manager of bestuurder zijn.
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