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Veorweerd

Dit boek heet Tweebenig samen werken. En dat is niet zonder reden. Een uitsnede van een gesprek uit het essay
van organisatiefilosoof Mieke Moor illustreert dit goed: “Het werd mij duidelijk dat het ging om een cruciaal accent-
verschil tussen ons (mijn) gebruikelijke begrip van samenwerken en het zijne. Waar wij meestal de nadruk leggen
op het samenwerken (en er ook één woord van maken), legde hij het accent op samen wérken. Waar ik mij samen-
werken voorstelde als een keuze, was het voor hem een gegeven dat werk altijd samen gebeurt.”

Samen wérken dus. Dat is ook de realiteit die
wij om ons heen zien. Voor de vraagstukken
van deze tijd is samenwerking over organi-
satiegrenzen nodig. Deze wordt succesvoller
wanneer de partijen en personen die samen
werken van elkaar verschillen en iets kennen
en kunnen wat de ander niet kent en kan.
Maar uit die verschillen komen ook spanningen
voort. Botsende belangen, andere culturen en
gebruiken, conflicterende systemen en ver-
schillende opvattingen. Vaak is het de proces-,
omgevings- of alliantiemanager — door ons de
grenswerker genoemd — die deze spanningen
het meest nadrukkelijk ervaart. Hij of zij staat
met één been binnen de organisatie en één
been erbuiten en moet daar maar mee uit de
voeten kunnen. Vaak gaat het om situaties
waarbij grenswerkers het ongemakkelijk ge-
voel hebben dat zij een lastige keuze te maken
hebben tussen twee verbonden werelden die
hen beide even lief zijn. De grenswerker kan
Zo in een spagaat terechtkomen: hij of zij voelt
zich gedwongen om rekening te houden met
tegengestelde manieren van kijken, denken en

werken. Dienen grenswerkers daarin de kant
van de eigen organisatie, of het samenwer-
kingsverband waarvan zij deel uitmaken?

Succesvol samenwerken gaat niet om het
oplossen van spanningen die hierbij ontstaan,
maar om het ermee leren omgaan. Personen
en organisaties die spanningen herkennen,
accepteren en hanteren, blijken in de huidige
praktijk effectiever. Zij maken de spanning en
de onderliggende tegenstelling zichtbaar en
bespreekbaar en combineren deze tot een
samenstelling. Het is niet ‘het een of het an-
der’, het is ‘en-en’. De binnenwereld van de
eigen organisatie en de buitenwereld van be-
trokken partijen en personen kunnen elkaar
juist versterken. Dit noemen wij ‘tweebenig
samen werken’ en is het centrale thema van
dit boek: organisaties en professionals die op
grensvliakken werken en spanningsvelden om-
armen door zich te realiseren dat een keuze
hen niet dichterbij de oplossing brengt en dat
dé oplossing niet bestaat. Het is zoeken naar
een tijdelijke balans, waarbij meerdere wegen



naar Rome leiden. In de voetbal zijn tweebeni-
ge spelers sneller in het spel, creatiever in het
maken van combinaties en succesvoller om
vanuit meer posities op het doel te schieten.
En ook in organisaties verruimt tweebenigheid
je speelveld, verbreedt het je handelingsreper-
toire en vergroot het je handelingssnelheid. Dit
vergt bewustwording en kan niet zonder te
oefenen, waarbij fouten maken essentieel is
om te leren omgaan met het ongemak dat de
spanning niet oplosbaar is.

We hebben dit boek in een open proces ge-
schreven met een kleine vijftig medeauteurs
van zowel Twynstra Gudde als daarbuiten.
Adviseurs, bestuurders, wetenschappers,
ambtenaren, managers en andere profes-
sionals deelden hun inzichten, kennis en
ervaringen over tweebenig samen werken.
De vele bijdragen gaven ons vertrouwen dat
het een onderwerp is dat leeft en waar me-
nig organisatie, manager of ambtenaar mee
aan het spelen — en soms worstelen — is. Ook
wij ondervonden spanningen in het samen
werken aan dit boek. Hoe houd je de snelheid
erin, terwijl je alles zorgvuldig wilt lezen en je
‘echte’ werk doorloopt? Hoe maak je een
open proces waaraan iedereen kan bijdragen
en waar er niet één waarheid is, tot een een-
duidig product met één (of meer) herkenbare
visies op tweebenig samen werken? Het zijn
vragen die wij elkaar als redactie veelvuldig stel-
den, die soms lastig waren, maar ons ook veel
hebben geleerd over dit spannende onderwerp.

Tweebenig samen werken biedt een nieuw
en wenkend perspectief op het samenspel
tussen organisaties. Het uitgebreide inleiden-
de hoofdstuk legt de theoretische basis voor
het lezen van een rijlkdom aan opvolgende
artikelen vanuit verschillende disciplines, sec-

toren en organisaties. We hebben er niet voor
gekozen om een allesomvattende theorie
te presenteren, maar om het thema open te
verkennen, om de lezer te helpen zin eigen
uitdagingen te begrijpen (‘in welke situatie
zit ik?” — interpreteren) en handen en voeten
te geven (‘hoe ga ik ermee om?’ — interveni-
eren). In Tweebenig samen werken wordt in
verschillende essays gebouwd aan nieuw
gedachtegoed, in diverse artikelen worden
cases en voorbeelden uit de dagelijkse praktijk
besproken, en in interviews en columns wor-
den persoonlijke inzichten en ervaringen ge-
deeld. Deze vier categorieén zijn herkenbaar
in de opmaak en in een volgorde geplaatst
van meer persoonlijke naar organisatiekundige
naar maatschappelijke vragen. Daarnaast bie-
den we de lezer verschillende leesroutes:

1. De route voor theoretische verdieping; met
deze route zijn artikelen te vinden die meer
theorie en achtergrond geven over het ge-
dachtegoed van tweebenig samen werken.

2. De route voor persoonlijke reflectie; in deze
route beschrijven auteurs hun persoonlijke
visie, ervaring of reflectie op spannend sa-
men werken.

3. De route om aan de slag te gaan; dit is de
route die handvatten voor de praktik biedt
en manieren schetst om creatief om te gaan
met spanningen in samen werken.

4. De route over tweebenigheid in de publieke
sector; langs deze route worden diverse
praktijken van tweebenigheid in de publieke
sector toegelicht.

5. De route over tweebenigheid op de werk-
vioer; via deze route wordt de spannende
samenwerking tussen medewerkers, ma-
nagers en teams verkend.

Er zijn hiermee verschillende mogelijkheden
om je het boek als lezer eigen te maken: van
voor naar achter, gericht op specifieke onder-
werpen of auteurs uit de inhoudsopgave, al
bladerend langs de illustraties en uitspraken
of via een van de routes. Ook hebben we bij
elk artikel een globale aanduiding van de lees-
tijd gegeven, zodat er voor elk klein of groot
moment iets te lezen is. Met dit boek hopen
we iedereen die samen werken spannend
vindt en spannend wil maken te inspireren
en met lichtgewicht bagage toe te rusten om
op het grensviak te bewegen. We hopen een
punt te maken en tegelijkertijd een komma te
zetten, waarbij de lezers de verschillende ver-
volgen vormgeven. Wij zijn benieuwd naar hoe
u tweebenig samen werken vertaalt, ervaart en
toepast.

Tot slot een groot woord van dank aan ieder-
een die heeft bijgedragen aan de totstandko-
ming van dit boek. Alle auteurs voor de mooie
verhalen, Annelies Roon voor het aanscher-
pen van de teksten, Joost Nijhof voor het
spannende ontwerp, Bob Mollema voor de
treffende illustraties, Esther van Koot voor haar
super-projectmanagement, Ageeth Telleman,
Noraly Wieldraaijer, Susan van Hees voor hun
redactionele bijdrage, en Vakmedianet voor de
prettige samenwerking.

Martine de Jong
Has Bakker
Fieke Robeerst
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PA-RA-DOX
Een schijnbare tegenstelling
waarbij de tegengestelde
elementen bij nader inzien
wel degelijk samenhangen
en zich voortdurend tegelijk
manifesteren. Een keuze voor
één kant van de paradox zal de
balans in het geheel verstoren
doordat het tegenwicht van het
andere wegvalt.

SPA-GAAT

De moeilijke positie die
grenswerkers kunnen ervaren
wanneer zij zich gedwongen
voelen rekening te houden met
tegengestelde manieren van
denken en werken. De spagaat
wordt een lemniscaat wanneer
beide zijden gewaardeerd en
gecombineerd worden en de
tegenstelling wordt omgevormd
tot een samenstelling.

GRENS-WER-KER

Een professional met één been
in de eigen organisatie (binnen)
en één been in de omgeving van
betrokken partijen en personen
(buiten) die verschillende
ziens-, denk en werkwijzen
begrijpt en verbindt en groepen
motiveert om samen meer te
bereiken dan alleen.

LINKS-BE-NIG-EN

Hebben een voorkeur voor
structureren, plannen en organiseren
en voeren hun functie uit zoals
verwacht wordt.

TWEE:-BE-NIG-E
SPE:-LER

Mensen die op het grensvlak werken
en de spanningsvelden die zij voelen
omarmen door zich te realiseren

dat een keuze hen niet dichterbij

de oplossing brengt, dat zij beide
polen nodig hebben om effectief

te handelen en ongemak daarbij
kunnen verdragen.

RECHTS-BE-NIG-EN

Hebben een voorkeur voor het
gaandeweg ontdekken, ondernemen en
experimenteren en zoeken de randen

van hun functie op door een vrije
interpretatie van hun rol.
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‘Je kunt er voor een ander zijn als je er ook
voor jezelf bent.” Gedurende ons leven er-
varen we dat meer van het ene niet altijd
minder van het andere hoeft te betekenen.
En sterker nog, dat het ene vaak niet zon-
der het andere kan. We zien het licht niet
zonder de schaduw en weten pas wat we in
handen hebben als we het loslaten. Zo kan
ook de binnenwereld van een organisatie
niet zonder de buitenwereld van betrokken
partijen en personen, en vice versa. Juist
omdat door de botsing van kijk-, denk- en
werkwijzen op de grens van deze twee
werelden ruimte ontstaat voor vernieuwen-
de en creatieve combinaties. Op de gren-
zen tussen organisaties ontstaat daarom
een nieuw en waardevol werkgebied. Een
werkgebied waar niets voor de hand ligt,
waar het spannend is en waar het moed
vergt om te werken. Waar onzekerheid en
ongemak altijd aan de orde zijn. En waar
meer aandacht voor de binnenwereld in de
praktijk toch vaak minder aandacht voor
de buitenwereld betekent en andersom.
Hoe kunnen beide werelden elkaar ver-
sterken in plaats van beperken? Kun je
net als tweebenige voetballers, met één
been binnen de organisatie en één been
erbuiten, het spel soepel spelen? In dit
inleidende hoofdstuk verkennen we met
behulp van een aantal theoretische en
praktische concepten de eigenschappen
van het grensgebied tussen organisaties,
de grenswerkers die er werken en de span-
nende situaties waar zij in belanden. In vier
delen (‘Maak verschil’, ‘Zoek de grens op’,
‘Maak het spannend’ en ‘Speel met span-
ning’) kijken we hoe zij op een lichtvoetige
wijze kunnen spelen met de verschillen en
spanningsvelden die inherent zijn aan het
samenwerken over grenzen.



SAMENWERKEN OVER GRENZEN

Zowel wetenschappers als professionals uit
de praktijk zijn het erover eens: de huidige sa-
menleving is het best te omschrijven als een
snel veranderende, onzekere, complexe en
pluriforme werkelijkheid."? Het Amerikaanse
leger introduceerde hiervoor na de Koude
Oorlog al het acroniem VUCA (Volatile, Un-
certain, Complex en Ambiguous)®, dat sinds
de jaren negentig ook in de managementli-
teratuur gebruikt wordt als beschrijving van
de diffuse werkelijkheid waarin organisaties
opereren. Een werkelijkheid waarin niet één
beste oplossing, organisatievorm of proce-
dure bestaat, maar achtereenvolgens en
gelijktijdig verschillende aanpakken worden
geprobeerd. En een werkelijkheid waarin
niet vanuit één sector, afdeling of organisatie
tot die aanpakken kan worden gekomen.*%¢
Voor de taaie vraagstukken van nu is sa-
menwerking over grenzen van disciplines
en domeinen nodig.”®° Daarnaast hebben
bestaande organisaties, door hun meer ge-
systematiseerde werkwijze, moeite om in-
novatieve, creatieve en op maat gemaakte
oplossingen te bedenken.'®"" Mede hierdoor
nemen steeds meer bewoners en lokale
ondernemers eigen initiatieven.’>'®* Soms uit
frustratie, omdat het beter kan en soms uit
passie, omdat ze kansen zien, maar altijd op
basis van hun eigen voorwaarden en drijfve-
ren. Ze delen onderling onderbenutte pro-
ducten en diensten, waardoor een deeleco-
nomie ontstaat. Ze produceren zelf publieke
waarden, bijvoorbeeld in de vorm van soci-
aal ondernemerschap'® en ze organiseren
zichzelf op eigen kracht (ook vaak benoemd
als zelforganisatie). Initiatiefnemers willen
persoonlijk invioed op hun leefomgeving en
voelen zich niet vanzelfsprekend vertegen-
woordigd door anderen, waardoor er naast

de representatieve democratie een directe
democratie ontstaat.’”® Deze trends leiden tot
een sterkere individualisering en grotere dif-
ferentiatie aan de ene kant en een sterkere
nadruk op samenwerking en integratie aan
de andere kant. Dit brengt (be)staande orga-
nisaties in verwarring. Ze willen wel vernieu-
wen en begrijpen de noodzaak daartoe ook.
Maar hoe? Hoe kun je de waarde van de be-
staande organisaties (voorspelbaarheid, be-
trouwbaarheid, legitimiteit) combineren met
de waarde van wat zich in de buitenwereld
manifesteert (betrokkenheid, creativiteit, en
ook weer legitimiteit)?

Sawenwerken i
et ondanks, waar
Aankz(y verschillen

Succesvol”

Het bovenstaande betekent niet het einde
van bestaande organisaties, maar het stelt
ze wel voor nieuwe uitdagingen. De de relatie
tussen het publieke, private en maatschap-
pelijlke domein verandert.'®'” Zij raken meer
afhankelijk van, en verweven met elkaar, en
hun rol is niet meer bij voorbaat gegeven.'®°

Meer lokale initiatieven betekent niet dat de
overheid of de markt zich kan terugtrekken
op die thema’s. Het betekent wel dat het ini-
tiatief van verschillende kanten kan komen,
dat organisaties goed op de hoogte moeten

zijn wat er al gebeurt en een bescheidener
opvatting van de eigen rol kunnen hebben.
Veel organisaties hebben in de afgelopen ja-
ren het stimuleren van initiatieven van buiten
de organisatie expliciet als taak benoemd.
Met de initiatieven van bewoners en loka-
le ondernemers ontstaat in feite een nieuw
‘veld’ buiten, naast of tussen bestaande
publieke, private en maatschappelijke orga-
nisaties. Een veld dat kan conflicteren met
bestaande velden; deze kunnen echter in
een samenspel ook tot nieuwe combinaties
leiden tussen liberaal en sociaal, commerci-
eel en maatschappelijk, institutioneel en indi-
vidueel of betaald en vrijwillig. Dat vraagt om
een actualisatie van de bestaande rollen en
beelden. Burgers kunnen niet meer worden
beschouwd als leken, bedrijven niet meer als
louter commercieel en overheden niet meer
als de entiteit die weet wat goed is voor de
mensen. Zo kunnen consumenten ook pro-
ducenten worden, kunnen burgers ook ge-
zien worden als ondernemers, zijn kiezers
soms ook politici, vrijwilligers ook professio-
nals, werknemers ook werkgevers en inwo-
ners ook beleidsmakers.



Wat opvalt, is dat grenzen tussen markt,
overheid en gemeenschap en daarmee
tussen organisaties steeds vioeibaarder wor-
den.’*?% |n de dominante waarneming van de
samenleving gaan we echter uit van staande
organisaties. Dit staat haaks op de noodzaak
om juist in de samenwerking tussen die orga-
nisaties tot creatieve oplossingen te komen.

De fysicus en filosoof David Bohm beschrijft
dat het trekken van grenzen fragmentatie
stimuleert, terwijl een integraal perspectief
nieuwe manieren van denken en handelen
opent. Volgens hem moeten we leren alles te
zien als een deel van een onverdeelde vloei-
ende heelheid.?° Volgens de theoloog Abeltje
Hoogenkamp kunnen we juist pas iets ver-
binden als we kunnen scheiden. Scheiden
betekent niet het bestrijden van het ande-
re, maar het andere benoemen en een plek
geven. In de bijbel wordt veel gewerkt met
begrippenparen die apart geduid worden en
met elkaar in verband worden gebracht, zo-
als ‘God schiep de aarde onder de hemel’.
De aarde is niet de hemel, maar zonder el-
kaar hebben ze geen betekenis. Het brengt
de zaken niet onder één noemer, maar laat
de verschillen bestaan. In samenwerkings-
processen is de neiging echter groot om
vooral te zoeken naar gezamenlijkheid en
eenheid. Wanneer professionals gevraagd
worden naar succesfactoren voor samen-
werken, benoemen zij factoren als gemeen-
schappelijke basis, gedeelde belangen, col-
lectieve doelen en gezamenlijke ambities.
Niet verwonderlijk geldt hetzelfde voor de
samenwerkingsliteratuur.?’ Volgens Adam
Kahane® is dit ideaalbeeld van samenwer-
king incompleet. Ook hij pleit voor een gro-
tere nadruk op onenigheid, verschillen en
conflict ten opzichte van overeenstemming,

gelijkheid en harmonie. Echter, in de samen-
leving is er de laatste tijd eerder meer dan
minder aandacht voor het verkleinen van ver-
schillen.?® Waarom willen we verschillen weg-
nemen of verminderen, terwijl verschillen aan
de basis liggen van succesvolle samenwer-
king? Want wanneer partijen en personen
verschillen en iets kennen en kunnen wat de
ander niet kent en kan, is de meerwaarde
van samenwerken groter. Met soortgelijke
partijen en personen gaat het makkelijker en
sneller, maar is de zoekruimte voor oplossin-
gen beperkter. Samenwerken over grenzen
maakt de zoekruimte groter, maar maakt het
samenwerken 0ok lastiger en spannender.

VERSCHILLEN MAKEN SAMENWERKING
WAARDEVOL

Het lijkt moeilijk om een andere organisatie of
persoon te waarderen, juist omdat zij anders
zijn. In lijn hiermee lijken we het ook moeilijk
te vinden om verschillende perspectieven
tegelijkertijd te laten bestaan. Professionals
worden opgeleid om te prioriteren en keuzes
te maken tussen het ene en het andere. Op
school leren we vooral eenduidige wiskun-
dige formules: Het is meer, minder of gelijk.
Het kan niet iets anders zijn. Maar in de so-
ciale samenwerkingspraktijk is de ene ziens-
wijze, denkwijze of werkwijze niet per defini-
tie beter, groter of belangrijker dan de andere
(>) of minder, kleiner of ondergeschikt aan de
andere (<) of gelijk aan de andere (=). Het ene
is vaak anders dan het andere, het hoeft el-
kaar niet uit te sluiten en kan naast elkaar of
in combinatie met elkaar bestaan. Het is als
de spreekwoordelijke appels en peren, het
is onvergelijkbaar. Perspectieven, personen
en organisaties moeten beoordeeld worden
op de eigen kenmerken en niet op het feit
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dat zij niet zijn zoals de aanschouwer. De
wetenschap wil bijvoorbeeld de kennis uit
de praktijk nog weleens beoordelen op het
feit dat het niet onderzocht en gefundeerd is,
maar kijkt daarmee met de bril en kenmer-
ken van de wetenschap naar de praktijk. Of
de overheid die de markt beoordeelt vanuit
het perspectief van het algemeen belang,
terwijl de markt niet zoals de overheid het al-
gemeen belang dient, maar (0ok) een com-
mercieel belang heeft. We noemen dit ook
wel ‘othering’; de positie en identiteit worden
bepaald door te definiéren wat deze niet zijn.
Volgens Foucault is othering sterk verbon-
den met kennis en macht. Het benadrukt de
zwakke kanten van de ander en de sterke
kanten van de eigen groep of organisatie. Dit
leidt tot vergelijken, distantiéren en oordelen
en creéert een wij-zijgevoel.?* Door zo naar
een andere wereld te kijken ‘die niet de jou-
we is’, mis je ‘het eigene van het andere’ dat
nou juist de toegevoegde waarde kan bie-
den in samenwerking. En mis je de kans om
via de ander over jezelf te leren.?®

Proceskunstenaar Martijn Engelbregt door-
brak het wij-zildenken op een mooie wij-
ze met het kunstwerk ‘zij met ons’ dat met
neonletters op het stadhuis van Venlo (de
geboortestad van Geert Wilders) werd ge-
plaatst. “De anderen (zij) vormen samen met
‘ons’ een nieuw ‘wij’. Als zij met ons zijn is er
geen sprake meer van een tweedeling, maar
van een nieuw groter geheel: wij. De tekst
impliceert een andere manier van kijken
naar de ander.”?® Hetzelfde komt tot uiting in
het gedicht van de Nederlandse dichter en
schrijver Hans Andreus: ‘Je bent zo mooi
anders dan ik. Natuurlijk niet meer of minder,
maar zo mooi anders. |k zou je nooit anders
dan anders willen.” Als we deze lijn van den-

ken doortrekken, kan het wiskundige teken
van ‘= is niet gelijk aan’ voor samenwerken
beter vervangen worden door iets wat geen
vergelijking oproept. Wanneer we het klei-
ner dan teken (<) en het groter dan teken (>)
deels over elkaar leggen, krijgen we iets wat
zowel groter als Kleiner is, omdat het andegs
is (). Een teken dat de verschillen benadrukt
en omarmt. Een teken dat uitgaat van een
betekenisvolle dialoog, zonder dat consen-
sus een noodzakelijke uitkomst hoeft te zijn.

IS GROTER DAN

IS KLEINER DAN

= IS GELIJK AAN

+ IS NIET GELIJK AAN
S 1S ANDERS DAN

>.
<

Het ‘anders’ is echter onbekend en roept
soms een gevoel van angst op. De fantasy-
en horrorschrijver Lovecraft schrijft in zijn
bekende essay: “The oldest and strongest
emotion of mankind is fear, and the oldest
and strongest kind of fear is fear of the un-
known.”?” We verschuilen ons liever achter
de grenzen van onze eigen organisatie, af-
deling, discipline of cultuur en trekken ons
als verdedigingsmechanisme terug achter
de breuklijn (fault lines) op vertrouwd ter-
rein.?82° De spanningen die iets wat anders
is oproept, vermijden we liever en beschou-
wen we in eerste instantie als iets negatiefs
dat voorkomen moet worden. Maar zoals
verschillen inherent zijn aan samenwerking
over grenzen, zO zijn spanningen inherent
aan verschillen. In de natuurkunde roept een
potentiaalverschil tussen twee punten altijd

spanning op, wat zorgt voor stroming. Juist in
het grensgebied tussen organisaties komen
verschillen elkaar bij uitstek tegen en worden
spanningen voelbaar. Als je deze spanning
probeert te negeren, te vermijden of op te
lossen, zou je ook de meerwaarde voor sa-
menwerking kwijt zijn: de meerwaarde van
de wrijving die glans geeft en de botsing die
energie geeft. Het toelaten en vervolgens om-
gaan met spanningen wordt daarom steeds
meer een competentie van deze VUCA-tijd
en maakt individuen en organisaties effec-
tiever en creatiever.®%:2':523% Maar dan moeten
we de grens wel opzoeken en net als tele-
visiemaker Michael Schaap als een hokjes-
man** of hokjesvrouw op veldonderzoek
gaan naar dat wat anders is.
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OP DE GRENS VAN BINNEN EN BUITEN

Wat is een grens? Grenzen zijn er in allerlei
soorten en maten. Er zijn fysieke grenzen
tussen landen of gemeenten, er zijn culturele
grenzen tussen groepen of families, themati-
sche grenzen tussen disciplines of sectoren,
politieke grenzen tussen waarden of belan-
gen en zelfs grenzen tussen verschillende
deelidentiteiten binnen één persoon.®® Soms
zijn grenzen duidelijk aangegeven en is het
een harde grens of moeilijk te passeren lijn.
Dan ben je je bewust van het feit dat je hem
overgaat. Soms moet je zelf uitvinden waar
de grens ligt en is het een zachtere of gelei-
delijke grens. Vaak besef je dan pas later dat
je wel degelijk een grens over bent gegaan.
Onderzoekers die grenzen bestuderen, zien
het als de markeringen van verschillen.®®
Zo definiéren Sanne Akkerman en Arthur
Bakker een grens als een sociaal-cultureel
verschil dat leidt tot een discontinuiteit in
communiceren en handelen.®” Tamara Met-
ze onderzocht de kracht van het trekken
van grenzen, die vaak verandering beper-
ken doordat groepen zich afscheiden van
andere groepen en zichzelf beschermen.®®
Tegelijkertijd hebben we grenzen nodig om
overzicht en orde te scheppen. De Nijmeeg-
se onderzoeker Willem Halffman beschrijft
dat grenzen bevestigen welk gedrag gepast
is in welke wereld en welk gedrag als incor-
rect of inaccuraat wordt beschouwd. Juist
dit onderscheid maakt in zijn ogen interactie
mogelijk.®® Volgens organisatiefilosoof Mieke
Moor* is dit trekken van grenzen het wezen
van organiseren: het creéert orde, maar doet
het ‘andere’ dat van die orde wordt uitgeslo-
ten (de mens die niet binnen de regels past,
de gedachte die er niet mag zijn, et cetera)
ook geweld aan: “Met ons denken voeren we
een ‘scheidingsoperatie’ uit, die weliswaar

noodzakelijk is om normaal te kunnen leven
en in de chaos van indrukken onze weg te
vinden, maar die niet onschuldigis [...].”

"Sows woet pe
20(f uttyinden waar

Ae grens ligten &
et eeu zachtere of

geleireljke greus”

Veel grenzen markeren hierdoor een grens
tussen een binnen en een buiten. Zodra we
een binnen creéren, creéren we ook een
buiten en andersom. De sociaal-psycho-
loog Henri Tajfel schreef in dit verband over
ingroup (de groep waaraan iemand zijn of
haar sociale identiteit ontleent) en outgroup
(de groep waarmee iemand zich niet identifi-
ceert).*! Hij ontdekte met verschillende expe-
rimenten dat mensen vaak en snel een on-
derscheid maken tussen ‘hun’ groep en ‘de
andere’ groep. Het is een lijn die markeert
waar je erbij hoort en waar je ‘er niet meer
van bent’. Waar het aan de ene kant van de
grens bekend en beschermd is en waar de
andere kant van de grens onbekend en on-
beschermd terrein is. Het spreken van een
binnen en buiten is sterk verankerd in ons vo-
cabulaire. Binnen zijn we ‘thuis’ en buiten zijn
we ‘uit’. Binnen ken je de spelregels en kun je

op je gemak zijn, terwijl de omgangsvormen
buiten onbekender zijn en alertheid vragen.
Eenmaal een tijdje binnen, ben je een insider,
iemand die op de hoogte is van hoe het gaat
en werkt. Dan hoor je bij de incrowd, een
gesloten groep van ingewijden. Omgekeerd
kunnen ook personen, partijen of perspec-
tieven worden ‘buitengesloten’. We spreken
over ‘buitenstaanders’ of outsiders, mensen
die geen of minder kennis hebben van hoe
het gaat en werkt en er niet bij horen. In or-
ganisaties worden vooral de termen ‘intern’
en ‘extern’ gebruikt. Ook zijn er delen van de
organisatie die zich meer de binnendienst
(staff, control, HR, et cetera) of meer de bui-
tendienst noemen (wijkteams, klantcontact-
centra, et cetera). Waar bij organisaties de
grens tussen binnen en buiten precies ligt, is
echter niet altijd objectief vast te stellen; vaak
is het een subjectieve en sociaal geconstru-
eerde grens. Als we professionals vragen
naar wat zij als binnen of als buiten ervaren,
verschillen de antwoorden. Voor sommigen
is een andere afdeling al buiten, voor an-
deren voelt de gehele overheidssector als
binnen of voelt het samenwerkingsverband
waar ze zo intensief aan werken als binnen.
De grens tussen afdelingen en organisaties
wordt soms fysiek gemarkeerd door ramen,
muren en deuren, maar vaak vooral door
onzichtbare factoren als taal, cultuur, kennis,
gebruiken en belangen.
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SYSTEEMWERELD EN LEEFWERELD

Waar de grens ook precies ligt, ‘binnen’ staat
voor een meer vertrouwde, samenhangende
en stabiele setting met meer duidelijkheid
over welk gedrag en welke rol gepast zijn.
Een setting die daardoor sterker geinstitutio-
naliseerd is. De grens tussen binnen en bui-
ten is dan ook vooral een institutionele grens.
In de woorden van

James March en

Johan Olsen, twee

hoogleraren  die

beiden veel on-

derzoek gedaan

hebben naar de rol

van instituties, zijn

instituties een ge-

heel van samen-

hangende regels

en routines die

bepalen welke handelingen in welke situaties
passend zijn.*? Zij beschrijven hoe individuen
die een institutionele setting binnenkomen
zelf proberen om de regels te ontdekken en
hoe anderen hen deze regels onderwijzen.
Ook Richard Scott kan beschouwd worden
als een van de grondleggers van de institu-
tionele theorie. Hij beschrijft instituties als de
regels, normen en waarden die ons gedrag
in sterke mate bepalen en als vanzelfspre-
kend worden gezien.*® Die vanzelfsprekend-
heid is een fundamenteel kenmerk van insti-
tuties. De regels, normen en waarden geven
organisaties structuur en orde, maar worden
vaak niet bewust ervaren. Hierdoor worden
het ingesleten patronen en processen, waar
geen vragen meer bij gesteld worden. Scott
onderscheidt een ‘regulatieve’ dimensie met
het formele en dwingende karakter van re-
gels, vaak gekoppeld aan handhaving. Hij
beschrijft een ‘normatieve’ dimensie waarbij
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de normen en waarden leidend zijn in het
bepalen van hoe dingen gaan. Als laatste
benoemt hij een ‘cognitieve’ dimensie van
gedeelde referentiekaders, die in onderlinge
interactie ontstaan. Mensen zijn geneigd om
zich te conformeren aan deze bestaande in-
stitutionele dimensies, omdat dit legitimiteit
aan hun handelen geeft. Dit wordt ook wel
‘scripted behaviour’ genoemd, waarbij een
set van institutionele arrangementen telkens
wordt gereproduceerd.** Bij overheden is bij-
voorbeeld het contact tussen ambtenaren,
bestuurders en volksvertegenwoordigers
vaak sterk gescript: welke vragen gesteld
mogen worden, wie waarbij aan tafel mag
zitten, hoe lang het gesprek duurt, wie het
laatste woord heeft, et cetera.

Wanneer individuen geconfronteerd worden
met een nieuwe of andere situatie, proberen
ze dit te relateren aan een situatie waar al re-
gels voor bestaan.** Maar binnen werkt het
anders dan buiten. Onze handelingen zijn
voor een groot deel ontstaan in de organisa-
ties waarin we werken. We hebben ervaren
wat de mores zijn, hoe de hazen lopen en
hoe we met elkaar omgaan. De taal en inter-
venties die we ‘binnen’ hebben ontwikkeld,
gebruiken we vaak ook buiten. Maar daar
is de context anders, waardoor het gedrag
van binnen niet effectief hoeft te zijn voor
buiten. Binnen zijn er duidelijke verantwoor-
delijkheden en rollen. Je bent ervan en je
gaat erover. Je doet het binnen goed als je
volgens de regels werkt en zaken uitdenkt
(ook wel ‘learning by knowing’ genoemd).
Buiten ligt dat minder voor de hand. Daar
ga je ervoor en probeer je op basis van je
intuitie het goede te doen (ook wel bekend
als ‘learning by doing’). In dit verband maak-
te JUrgen Habermas* al lang geleden een

onderscheid tussen de systeemwereld en de
leefwereld, waarbij de maatschappij ener-
zijds wordt bepaald door individueel han-
delen en anderzijds door de eisen van een
regulerend systeem die deze handelingen
inperkt. De verhouding tussen beide werel-

den is sinds de jaren zestig van de vorige
eeuw voortdurend onderwerp van gesprek.
De systeemwereld en de leefwereld werken
vanuit verschillende logica’s. Deze gaan niet
per definitie gemakkelijk samen. Mede door
het enthousiasme waarmee de laatste jaren
concepten zijn geintroduceerd die inspelen
op de leefwereld (zoals de ‘participatiemaat-
schappij,, ‘doe-democratie’ en de ‘energie-
ke samenleving’) heeft de systeemwereld
steeds meer een negatieve connotatie ge-
kregen. We spreken over knellende kaders,
logge systemen en een bureaucratische om-
geving. Terwijl de leefwereld met termen als
‘menselijke maat’, ‘de klant centraal’ en ‘de
burger aan het stuur’, meestal als positief
wordt aangeduid.

We zijn geneigd om het systeem buiten
onszelf te plaatsen, als iets waarop we als
individu geen invloed hebben en wat we de
schuld kunnen geven. Institutionaliseren is
echter bij uitstek een menselijke activiteit. Wij
vormen de systemen en de systemen vor-
men ons. De organisatietheoreticus Robert
Cooper zegt hierover: “The institutional pro-

duct is also a social product in that we eat it,
we wear it, we speak it; it enters our minds
and bodies in such a way as to constitute us
as a corporate body”.“¢ In de praktijk blijken
systemen echter vaak absolute reacties op
te roepen: we verzetten ons tegen het sys-
teem of we conformeren ons aan het sys-
teem. Beide reacties zijn op te vatten als be-
vestigingen van het systeem en houden de
huidige vorm in stand. Pas wanneer we zo-
wel de leefwereld als de systeemwereld we-
ten te waarderen, kunnen we leren werken
met het systeem en het benutten. Niet als
hindermacht, maar als de kaders waarmee
gexperimenteerd kan worden in de praktijk.
In ‘Streetlevel Bureaucracy’ maakt Michael

Lipsky*” de spagaat tussen de bureaucra-
tie van de organisatie en de ongrijpbaarheid
van de praktijk in de publieke dienstverle-
ning duidelijk. “On the one hand, the work
[of streetlevel bureaucrats] is highly scripted
to achieve policy objectives that have their
origins in the political processes. On the
other hand, the work requires improvisation
and responsiveness to the individual case.”
Hij beschrijft hoe ‘street-level bureaucrats’
omgaan met het dilemma: ‘elke burger ge-
lijk behandelen’ versus ‘het verschil kunnen
maken in individuele situaties’. Juist in hun
alledaagse praktik ontdekken zij manieren
om met dit soort tegenstellingen of span-
ningsvelden om te gaan.*



Volgens Myeong-Gu Seo en Douglas Creed,
twee organisatiekundigen die geinteres-
seerd zijn in institutionele verandering, zijn
het nou juist ook deze spanningsvelden die
instituties veranderlijk maken en houden.**
Juist inconsistenties kunnen organisaties in
hun ogen veranderen. Veel wetenschappers
benadrukken het stabiele onveranderlijke
karakter van instituties, maar in de interactie
tussen binnen en buiten kunnen wel degelijk
nieuwe patronen en institutionele arrange-
menten ontstaan.*® Het bestaansrecht van
organisaties hangt zelfs sterk af van het ver-
mogen om te anticiperen op veranderingen
in de omgeving.®® Jack Welch wist het vanuit

zijn ervaring als topman van General Electric
mooi te verwoorden: “If change is happening
on the outside faster than on the inside, the
end is in sight.”s' De verschillende, tegen-
gestelde ziens-, denk- en werkwijzen op de
grens van binnen en buiten houden beide
werelden scherp. Institituties zijn daarom
aan de randen het meest veranderlijk. Vol-
gens Seo en Creed kunnen de mensen die in
praktijken op dit grensvlak werken ‘change
agents’ worden van nieuwe arrangementen.
Het passeren van de grens tussen binnen en
buiten rekt je manier van kijken, denken en
werken op. ledereen die wel eens reist weet:
eenmaal over de grens kijk je met andere

ogen naar wat zich aan de eigen kant van
de grens bevindt. Je ziet en ervaart dat het
ook anders kan, waardoor je vragen stelt bij
je eigen wijzen en gebruiken. Te lang en te
veel in onze eigen wereld werken maakt ons
‘mindless’, terwijl het passeren van de grens
ons ‘mindfull’ maakt om met aandacht nieu-
we dingen op te merken.? Alleen als we ons
bewust zijn van onze patronen van handelen,
kunnen we ons afvragen of het ook anders
kan. Het werken op de grens van binnen en
buiten is daarom een relevant werkgebied
om vernieuwende en creatieve oplossingen
te vinden voor taaie maatschappelijke vraag-
stukken.
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“Het gebruiken van twee benen zorgt voor een hogere handelingssnelheid en een
grotere kans op succes. Om spelers tweebenig te maken, zorgen wij ervoor dat zij
ook in situaties worden gezet waarin het natuurlijk is om de bal met het minder
sterke been mee te nemen en coachen hen dan positief.”

Het bovenstaande citaat is een van de gouden regels bij de voetbalclub AZ. Maar geldt deze gouden
regel bij het samenwerken op het voetbalveld ook voor professionals en organisaties? Het antwoord
leest u in Tweebenig samen werken. Adviseurs, bestuurders, wetenschappers, ambtenaren,
managers en een voetbaltrainer delen hun kennis en ervaringen over tweebenig samen werken.

Taaie maatschappelijke opgaven vragen om steeds meer samenwerking tussen publieke, maat-
schappelijke en private partijen. Vaak ontstaat op het grensvlak tussen deze organisaties spanning:
belangen, identiteiten, werkwijzen en loyaliteiten botsen. Mensen die op dit grensvlak (samen)werken
— de grenswerkers — staan met één been in de binnenwereld van hun eigen organisatie en één been in
de buitenwereld en ervaren de spanning vaak het eerst. Deze spanningen maken zowel de interne als
externe samenwerking uitdagend.

Spanningen zien we vaak als negatief. Ten onrechte. Juist op de grensvlakken wordt het door de
verschillen spannend en staat iets waardevols op het spel. Tweebenige voetballers als Cruijff en

Van Basten kunnen acties met beide benen inzetten, zijn creatiever in het maken van combinaties
en kunnen vanuit meer posities scoren. Ook organisaties en professionals die beide kanten van de
spanning kunnen combineren, zijn succesvoller. Zij lossen de spanningen niet op, maar maken de
(schijnbare) tegenstellingen hanteerbaar en productief. Het is niet ‘het een of het ander’, het is en-en.
Dit noemen wij ‘tweebenig samen werken’ en dit vormt de rode draad van dit boek.

In Tweebenig samen werken wordt in verschillende essays gebouwd aan nieuw gedachtegoed,
in cases worden concrete handvatten gegeven voor toepassing in de praktijk, en in interviews en
columns worden persoonlijke inzichten en ervaringen gedeeld. Tweebenig samen werken geeft
inspiratie, nieuwe taal en aanpakken om aan de slag te gaan. Want het hanteren van spanningen
gaat niet alleen om samen denken, maar ook om samen doen en proberen.

Ga spanningen niet meer uit de weg, maar grijp ze aan voor vernieuwing en creativiteit.
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