SAMEN'VERDER WERKEN
MET
THEORIE

2.0 graden. 30 centimeter. 90 procent.
Temperatuur. Zeespiegel. Bodem erosie.

2050 is een becijferd jaar.Om de uitdagingen van morgen het hoofd te
bieden moeten we hart en handen nu inzetten om een betere bodem
te bouwen voor bewustzijn, samenwerking en leiderschap .

Leer met vijf vragen uit dit veldboekje (en Theorie U) hoe ook jij met
meer nieuwsgierigheid, moed en compassie de zaadjes van morgen
kan planten in jouw omgeving .
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VOORWOORD

Een scriptie is niet alleen de kers op de taart,
maar vooral de zogeheten Ilakmoesproef van
een totaal leertraject . Het is de vertaling van
jaren theoretische studie en boekenwijsheid

naar empirisch onderzoek in de wereld . Dit is
hét moment waarop je de praktijk in kan gaan
en door een wetenschappelijke lens de wereld
kan helpen verklaren . Het is belangrijk dat je
iets kiest dat dicht bij je hart en je hoofd ligt -

de 448 uur die hiervoor gereserveerd zijn
maken zelfs de meest volhardende handen
moe. Helaas belanden veel van deze
omvangrijke werken op de jaarlijkse papieren
stapel en voor ons gedrieén was dat
ondenkbaar en leek het ons voornamelijk
doodzonde .

Om een goede match te vinden organiseren

scriptiebegeleiders daarom ook een
informatiesessie Waar pompeuze
presentaties (met dito PowerPoints )
overladen met vaktaal de norm waren,

wapperde Professor Dirk van Dierendonck
met een simpel, geprint A42 3 kddt daarop een
grote gele , i.3n een groepje van bescheiden
omvang vertelde hij ons over Otto Scharmer
en diens filosofie voor sociale transformatie,

zoals beschreven en belichaamd in zijn
Theorie U. Voor menig student aan een
Business School klonken de termen ietwat
obscuur en had de | i ongetwijfeld een sterk
esoterische nasmaak . Echter, doordat Dirk
ons meenam in zijn ongebreidelde
nieuwsgierigheid herkenden we al veel van de
inzichten die we uit onze studie hebben
verworven in Theorie U - over persoonlijk
leiderschap, transitie - en
verandermanagement en lerende
organisaties . Wat een ambitieus project had
Otto Scharmer wel niet ondernomen, door
zoveel inzichten uit verschillende disciplines
samen te brengen tot één overkoepelend
verandermodel! Wij raakten
geénthousiasmeerd en de rest is geschiedenis .

3 Voorwoord

Een goed onderzoeker leert niet alleen uit
geschrift en lokaal, maar ook door te ervaren .
Onder het mom van wetenschappelijke
onafhankelijkheid blijft menig geleerde de
wereld begrijpen vanuit het comfort van de
ivoren toren van haar instituut . We hebben
geleerd om de dynamiek en complexiteit van
de wereld en diens problemen te reduceren .
De praktik is vaak modderig en niet
eenvoudig in eenzijdige onderscheidingen te
behappen . Verklaringen  schieten derhalve
vaak te kort .22 Het was daarom ook een
fantastisch avontuur om met de participanten
van ., Adddg oogst van b d 1 r & bpo het
weelderige Landgoed De Reehorst samen te
werken aan hun transitie - experimenten en
met ze te praten over hun ervaringen en

inzichten omtrent Theorie U in
daaropvolgende interviews . Het heeft bij mij
een diepe impressie achtergelaten over de
toewijding en wijsheid waarmee  deze
veranderaars de wereld proberen te
verbeteren . De openheid en het inzicht
waarmee zij over hun uitdagingen wisten te

praten is indicatief voor de waarde van het
. Addéd oogst van b d | r tifnovatielab en
diens methoden . Mijn advies voor
geinteresseerden is daarom ook: Ervaar het
voor jezelf !

Ik hoop hier een deel van te belichten voor
iedereen die geinteresseerd is in verandering
en verduurzaming . De onderzoeksresultaten

Zijn niet louter relevant voor de volhardende
beoefenaars van Theorie U, maar juist voor dé
mensen die aan de frontlinies staan van
alledaagse verbeteringen in de samenleving .
Overheden, bedrijven en organisaties van
allerhande vormen, groottes en sectoren
kunnen  profiteren van de principes en
praktijken die ten grondslag liggen aan een
verandertheorie  die duizenden veranderaars
over de gehele wereld dagelijks weet te
inspireren!



OVER DE AUTEUR(S)
DE SCHRIJVER

Mijn naam is Daan Peeters en ik geloof dat
organisaties die willen werken aan een
duurzame toekomst, duurzaam moeten
worden ingericht . De principes en praktijken
die ten grondslag liggen aan Theorie U helpen
in het bouwen van zulke duurzame
organisaties . Ik zie Theorie U daarom ook als
een waanzinnig interessante methode en
filosofie die handen en voeten geeft aan de
vaak onzichtbare (sociale) dimensies van
verandering . Als je gelooft dat verandering bij
jezelf begint dan is kennisname van Theorie U
een must !

Ik ben een jonge wetenschapper met een
achtergrond in duurzaamheidsmanagement,
leiderschap en organisatieverandering .1k heb
mijn  passies daarin ontwikkeld door het
verlenen van advieswerk aan organisaties,
groot en klein, het geven van lessen en
workshops aan de universiteit en het behalen
van drie L TRYadb manT verschillende
universiteiten in daarin gelieerde
onderwerpen . In september dit jaar ben ik
begonnen met een PhD in Value Based
Organizing aan het Erasmus Research
Institute of Management in Rotterdam .

HET NETWERK

Dit veldboekje is geschreven in opdracht van
 Addide oogst van bdilr tbeen
leiderschapsnetwerk voor een duurzaam
landbouw - en voedselsysteem in Nederland .

Voor de oogst van b d ] r & bverbindt
personen en organisaties die in deze
maatschappelijke uitdaging leiderschap

durven te nemen en gezamenlijk de transitie
naar een  duurzamer landbouw - en

versterken en
is een afgeleide

willen

Het veldboekje
van het succes van dit netwerk . Zonder de
toewijding van, met name, Femke van Bree,
Victoria Dekker en Dieter van den Broeck was
dit project nooit van de grond gekomen . Mijn
dank is groot voor de inzichten,
die het

voedselsysteem
versnellen .

wijsheid en
inschikkelijkheid algehele proces

hebben begeleid!

DE EXPERTISE

Remco

Ik ben deze reis met

begonnen
Kriekaard, Laura Liebisch en Prof.dr. Dirk van

Dierendonck . Dit veldboekje is onlosmakelijk
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met hun inzichten en ideeén verbonden en
verdienen daarom erkenning voor de
indirecte contributie die ze hebben gemaakt!



OPZET EN LEGENDA

OPZET

Niet geinteresseerd in alles? Goed nieuws! leder hoofdstuk is zo geschreven dat hij op zichzelf
staat. Zo kan jij lezen wat jouw interesse pakt. Het veldboekje is immers geschreven voor een
breed publiek en de lessen en inzichten die in elk hoofdstuk staan kunnen (in mindere mate)
relevant zijn voor jou. Wil je bijvoorbeeld geinspireerd raken door bepaalde groepsoefeningen,
dan gaje naar , N lijst met tools uit Theorie i 2Lees het veldboekje dus vooral zoals jijzelf dat
wilt!

Bovendien volgt ieder hoofdstuk van het veldboekje een bepaalde volgorde . Het hoofdstuk
begint met een vraag over een onderwerp en een aantal kernonderdelen die aan bod komen . Na
een algemene introductie volgt een beschrijving van het onderwerp aan de hand van Theorie U,
de praktik aan de hand van de participanten van het . A d deloogst van b d 1 r tnetwerk en
een samenvatting van belangrike inzichten uit de wetenschap . leder hoofdstuk wordt
afgesloten met een antwoord op de overkoepelende vraag van het hoofdstuk .

KLEURTJES EN KOPJES

leder hoofdstuk wordt vergezeld door een aantal kleurtjes en kopjes . ledere kleur en omtrek
heeft weer een andere betekenis . Dit zijn ze:

Tools en praktijken Dialogue walks , Prototyping , Caseclinics

Hyperlinks naar aanvullend bronmateriaal Websites , Samenvattingen , Tools

Kopjes met ervaringen, informatie of aanvullend materiaal

Citaten van participanten uit het netwerk Theorie U facilitator , Consultant

FIGUREN

Daarnaast hebben we ook nogal wat figuren en andere afbeeldingen gebruikt om het
veldboekje vorm te geven.Hieronder vind je de belangrijkste

Figuur 1 . De vijf fasen van Theorie U. 7

Figuur2., Dt 30Ut t alsbrgivgh athfsencing o | 8

Figuur 3 . Van zelf het systeem zien naar het systeem in jezelf zien. 10
Figuur 4 . Economische transformatie matrix van Scharmer (2018). 13
Figuur 5 . Vier fasen van systeemevolutie van Scharmer (2018). 13
Figuur 6 . Vier niveaus van luisteren van Scharmer (2018). 14
Figuur 7 . Vier niveaus van met elkaar praten en naar elkaar luisteren. 30

5| Opzet en legenda



N : = . N

OVER DE ESSENTIE, FASEN EN
BEGRIPPEN VAN THEORIE U

Het is een schone kunst om over een onderwerp vage) begrippen en ideeén. Deze kunnen wat

te schrijven waar je veel van af weet op een toelichting gebruiken die voor iedereen relevant is.

toegankelijke manier. Het is namelijk mijn grote  Theorie U biedt ook een methode waar mensen en

hoop dat een ruim publiek gebruik gaat maken vagroepen door een aantal fasen lopen. Het is

dit veldboekje. Stap je dus nu in de wereld van  belangrijk dat je weet welke fasen dit zijn en wat

Theorie U of is het juist alweer een tijdje geleden elke fase in essentie inhoudt. Deze twee zaken

dat je je over deze onderwerpen hebt gebogen? vormen de basisstof waarop de rest van het

Fantastisch! Dit voorstukje heb ik geschreven vooreldboekje is gebouwd. Met name de fasen zullen

jou. Maar eigenlijk ook voor de kenner. Dit heeft je helpen om de vragen van ieder hoofdstuk in

ook een aantal belangrijke redenen. context te plaatsetk probeer daarom hieronder
even kort en in klare taal uit te leggen hoe

De schrijver en bedenker van Theorie U, Otto Theorie U eruit ziet en welke begrippen en

Scharmer, is niet vies van lastige (en soms ietwatideeén je in het vizier moet houden

De essentie en fasen van Theorie U

In essentie is Theorie U een model en daarom met name gericht op het creéren van een
overkoepelende filosofie over hoe je als mens engoede verstandhouding onder menseiit is

groep kan veranderen &an samenwerken in een namelijk het fundament waarop aanhoudende
gedeelde en gewenste toekonisteorie U probeert verandering steunt. In zijn boeken beschrijft Otto
mensen te inspireren om met meer Scharmeweelverschillende manieren waarop we
nieuwsgierigheid, moed en compassie in de wereldeer van elkaar kunnen leren en hoe we dat weer
te staan en haar uitdagingen het hoofd te bieden.kunnen inzetten om oplossingen te vinden op
Zulke uitdagingen kan je niet alleen aan. maatschappelijke problemen. Klinkt ingewikkeld.
Veranderen doe je samen met anderen. Theorie Blae ziet Scharmer dit precies voor zich?
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Het zal voor velen ni eveeltotdabde kandjed onmistiy beginden te wdrden 6
Theorie U een bepaald proces symboliseert en de tijd voor de praktijk aanbreekt. Aan de
waarlangs verandering plaatsvinft.grote lijnen onder kant van de O6U6 Vi n
begeleidt Theorie U namelijk een diverse groep als gevolg van het diepe engagement en de

(die een gemeenschappelijke gedeelde reflecties in de groep. Mensen beginnen
uitdaging delen) langs vijf verschillende fasen: (1)vanuit de mogelijkheden van hun achtergrond,
co-initiating, (2) co-sensing(3) presencing(4) vaardigheden en netwerk te werken aan een steeds

co-creatingen als laatste (%o-evolving Zie concreter wordend project (een zogeheten
hiervoorFiguur 1. Grofweg beschrijft de Oprototyped) waar mee ze \
|l i nkerkant van de 06U06 durventejgaan. bitkanstenvahieampitddes zijb e t e
begrijpen waar anderen in de groep vandaan dus erg uniek en kunnen variéren van bijvoorbeeld
komen. Dit geeft je niet alleen de mogelijkheid oneen duurzaam voedsellaboratorium, een

een probleem of uitdaging beter te begrijpen op zorgplatform of een onderwijsinitiatiefyaar de

basis van meerdere perspectieven, maar biedtodki nker kant van de O0UO0 du:
ruimte om eerlijk en openhartig bepaalde ideeén samen nadenken en praten over een probleem,

en inzichten te bespreken die bijdragen aan het focust de rechterkant op het samen werken aan
vinden van en werken aan effectieve oplossingende oplossing

Aan de linkerkant praat, luistert en denkt men dus

Figuur 1. De vijf fasen van Theorie U.

1. COINITIATING

De blootleggen door
meer duidelijkheid te krijgen over de intenties en de
uitdagingen van verschillende stakeholders.

Leren stoppen met zenden en luisteren naar anderen om
beter te begrijpen wat je kan betekenen voor anderen en
wat je wilt doen in je leven.

2. CO- SENSING

Dieper leren luisteren naar verschillende
participanten en proberen
of mogelijk is.

Probeer je te verbinden met verschillende mensen in de
groep door je eigen overtuigingen aan de kant te zetten
en open te staan voor andere perspectieven.

&

3. PRESENCING

5. CO EVOLVING

met belangrijke stakeholders.
voor effectieve samenwerking en
creéer beloften voor collectieve acties.

Wees een voorbeeld voor anderen hoe je geintegreerd als
individu, groep, organisatie en systeem aan grote
uitdagingen en waarden kan werken.

4. CO CREATING

Begin aan een idee voor een
gewenste toekomst van
de uitdaging en mogelijkheden voor verandering.

Deel in de verantwoordelijkheden en het
beslisvermogen om als team in vertrouwen samen te
werken en de gedeelde toekomst beter te verkennen in
de praktijk.

Door probeer je
je te verbinden tot je bron van inspiratie en wilskracht.

Raak verdwaald in verschillende perspectieven en betekenissen van een
uitdaging om te ervaren en te begrijpen hoe ze met elkaar verbonden zijn.
Note. Adapted from Scharmer (2018).

Naast Theorie U hebben we het ook veel over heDoor het proces ontstaat er een gedeelde taal die
U-proces. Het kproces is dus het meer concreet past bij de contextlet doorlopen van de U gaat
doorlopen van de vijf fasen van Theorie U waaringepaard met het vormen van meer

een diverse groep stakeholders uvitgedaagdit  vertrouwde en betekenisvolle relatiesHet

omtot een gedeeld begrip van probleem en proces probeert ruimte en focus te bieden om
oplossing te komen. Theorie U behelst dus ook pepaalde problemen en plannen eerlijk met elkaar
veel oefeningen en experimenten die helpen om te bespreken op een manier die perspectief geeft
mensen die vaak lijnrecht tegenover elkaar staanop een oplossing van de problemen (die overigens
zoals bijvoorbeeld varkenshouders en meer voortkomen uit kleine stapjes dan uit grote
klimaatactivisten, elkaar toch te vinden. Theorie prongen).

biedt daarom ook een manier om effectief te

communiceren over problemen en oplossingen die

beide groepen voortdrijven.

7 | Over de essentie, fasen en begrippen van Theorie U



Het is daarom ook noodzakelijk dat zoveel
mogel ijk

(groepen)

oplossingen aan te dragen wanneer een probleem
me n @ ens paa komiydwingey deze iprpcessdn je orm te 0
proces: Je hebt de perspectieven en ervaringen wartragen op de probleemanalyse. Paradoxaal

iedereen in het systeem nodig om een zinvolle ergenoeg stimuleert het vertragen op de analyse een
aanhoudende verandering te laten plaatsvinden. uiteindelijk succesvolle versnelling op de
Immers kijkt iedereen anders naar een probleem eplossing.

die verschillende begrippen geven inzicht in de
facetten die noodzakelijk zijn voor duurzame
oplossingsrichtingerAls een keten maar zo sterk
is als haar zwakste schakel, dan is een oplossing
maar zo sterk als het totale begrip van het
probleem. Theorie U processen bouwen daarom
ook voldoende tijd in om tot een diep begrip en
inzicht van het probleem te komen door iedere
stakeholder uit te nodigen om zijn of haar
perspectief te delen. Waar velen van ons hebben
geleerd om wellicht overhaast en overijverig

Figuur2. De t we eabsengimyl i@raseatim§ .0
ABSENCING
CLOsED
wilL
fear
DE-SENSING l BLAMING
ECHO CHAMBERS WALLs
CLOsEDP
HEART
hate
[c—}
DENYING CLOSED DESTROYING
FAKE NEwWs MIND VIOLENCE
ignorance
DOWNLOAPING
Q;;T\
SEEING #OPENY CO-CREATING
W MIND
N -
‘cxr[;sffd B
OFEN
HEART
compassion,
SENSING CRYSTALLIZING

Begrippen en ideeén van Theorie

Een grote kracht van Theorie U is ook meteen haaree zijn. Sterker nog, het vormt een duidelijke
valkuil: Ze heeft een eigen taal ontwikkeld. Deze communicatiebarriere die niet bijJdraagt aan het

OFEN
wiLL
coura-ge

FRESENCING

Note. Adapted from Scharmer (2018).

U

fENn het wordt op een gegeven moment behoorlijk
rommelig. De onderkant van de U is ook een
rommelige plek. Er is veel onduidelijkheid en
mensen zijn in de war, maar dat is een normaal
onderdeel van het proces! Theorie U heeft me
geholpen om daar comfortabel mee te worden en
dat je vanuit deze onderkant ook weer een soort

duidelijkheid kan
Theorie U facilitator

Een succesvol Theorie U traject doorloopt

cr

bepaalde fasen, maar biedt geen panacee of

standaardformuleglk probleem kent haar eigen

uitdagingen, spelers en context en in de
processen van Theorie U wordt daar juist

aandachtaan besteedEchter, wat universeel is

in veel verandering is de menselijke factor.
Wetenschap leert ons dat de mensheid een grote

invioed heeft op economische en ecologische

systemen en dat daarom veel wereldlijke

verandering in en tussen mensen ontstaat en

exr

aanhoudt. Dat wil zeggen: Als mensen onderdeel
van het probleem zijn kunnen ze ook onderdeel
van de oplossing zijn. Het is daarom zo gek nog
niet dat Scharmer zoveel aandacht schenkt aan
goede sociale interactie en verhoudingen. Deze
liggen namelijk ten grondslag aan het verruimen
van iemands bewustzijn door inzicht te geven in
andere perspectieven of bewust te worden van

andere perspectieven en om op basis van een

gedeelde verstandhouding over probleem

en

oplossing samen te werken in de unieke context

van het probleem.

taal is gevuld met begrippen en termen die zorgeniteindelijke doel van Theorie U: Samen, inclusief

voor snelle afstemming onder mensen die deze tagranderen. Om Scharmer daarom een beetje

onder de knie hebben, maar kan als hoogdravendierin tegemoet te komen heb ik de volgende

Engels overkomen bij mensen die hier niet bekenldegrippen en ideeén van Theorie U toegelicht:

8 | Over de essentie, fasen en begrippen van Theorie U



Scharmer heeft het in zijn werken veel over de hebben we ons voorberéids je telefoon in de
zogehienerplaced ¢ of wel O i n nbaurt)hebjjekrest ep dtile lomje leerplek, heb je een
van waaruit wij als individu naar de wereld kijken.schema en methode om goed te leren en wat zijn je
Dit is de bron van waaruit wij acteren, strategieén om je bij de les te houden die goed
communiceren, waarnemen of denken. We kunnemor jou werken? Proberen we lastige zaken voor
zienwatwe doen (i.e. resultaat). We kunnen zien onszelf duidelijk te maken door meerdere bronnen
hoewe het doen (i.e. proces). Maar we zijn ons te gebruiken of het zelf proberen uit te leggen aan
vaak niet bewust van dee (i.e. bron). Scharmer een ander om te kijken of je het materiaal nu echt
beschrijft dit | aatHstt egoedbeheesst? Bavdndjem:rHdbge veol agenz i n :
succes van een interventie is afhankelijk van de waarom je voor deze toets leert en hoe dat aansluit
innerlijke conditie van de interveniént. 6 St eblj wie j¢ bent of wilt zijn? Vanuit welke energie
bent in een discussie geraakt over voeding en  werk jei ben je angstig voor een slecht resultaat,
levensstijl met een goede vriend. Je bent zelf ~ (on-)geinteresseerd in het onderwerp of wil je
vegetariér en vindt dit een goede keuie vriend misschien aan jezelf bewijzen dat je het kan? Op
daarentegen ziet vlees als een dagelijkse vereistdiet niveau van het systeem betekent dit dus dat elk
en geniet er met volle teugen van. Hoe ga je dit resultaat een functie is van het bewustzijn vanuit
gesprek aan? Kom je met cijfers en bronnen om j&raar mensen in dat systeem opereren. Is een
vriend te overtuigen van je gelijk? Choqueer je  manager in een staalfabriek die specialiseert in het
met beeldmateriaal? Stel je vragen om er achter tsouwen van bruggen zich niet alleen bewust van
komen waarom je vriend zoveel van vlees houdtavat hun producten positief betekenen voor de

Of luister je dan al niet meérje kent het verhaal infrastructuur en technologische ontwikkelingen in
immers toch al? Wat wil je bereiken als individu een land, maar ook van de negatieve kanten van de

en laat je je vriend (en jezelf) in zijn of haar mijnbouw die het staal levert, de natuur die

waarde? gestoord wordt door de bouw en aanwezigheid van
zodbn brug en wellicht de

Een andere manier om nG@@Rrsequegties veor gimvenendeny ke pl ek 6

kijken is vanuit Ren® Descartesd befaamde

ui t s plthinlgtkereforiel am 6 T h e o r iSgharper zieg het als een leiderschapsuitdaging om
het eer der |attend(thiaway)e n alf ignerlijlge plek te voeden, mede door bewust te
thereforeit emergegthatwa y ) . 0 Een wergep of ie gigt yanuit onwetendheid, angst of

De kwaliteit van hoe je luistert bepaalt uiteindelijkhaat je oriénteert in de wereld, maar juist vanuit
ook hoe het gesprek zich verder ontwikkelt. nieuwsgierigheid, moed of compassie durft te
Resultaten volgen dus grotendeels duf@nhoe  kijken naar de ongebreidelde mogelijkheden die je
je je bewustzijn inzet. Dit zien we duidelijk terug kan aangrijpen om bij te dragen aan een betere

in hoe we bijvoorbeeld voor een toets leren: zijn Wereld.Let op hoe je naar jezelf praat en naar

we er actief mee bezig of zijn we om de haverklagezelf kijkt; jouw levensverhaal is maakbaarder
afgeleid door andere (leukere) dingen? Hoe dan je wellicht durft toe te geven

Een benadering die inspeelt op allerlei facetten van
onze maatschappij tegelijkertijelet idee is dat er
niets te zeggen valt over het geheel wanneer je
alleen afzonderlijke delen van de werkelijkheid
bestudeert Veranderinitiatieven horen dus
rekening te houden met hoe verschillende facettervoorbeeld) bedrijfsstrategie die economische,

met elkaar vervlochten zijn. Als je bijvoorbeeld alsecologische en sociale facetten integreert. Denk dus
bedrijf duurzamer wilt opereren kan je je succes 00k bijvoorbeeld aan de duurzaamheid en

niet beoordelen door alleen maar te kijken naar ofijclusiviteit van de gehele waardeketehde mate

je plastic wel netjes scheidt. Duurzaamheid vereiswvvan diversiteit op de werkvloer en in

namelijk een benadering of (in de context van het managementlagen van het bedrijf.

9 | Over de essentie, fasen en begrippen van Theorie U



Bewustzijn is het geestesvermogen dat het  Dit doen we door kritisch na te denken over
individu in staat stelt de buitenwereld waar te onszelf, wie we zijn en wat je wilt doen in dit
nemen en te verwerken. Dat betekent ook: Eerleven, maar vooral ook door open te staan voor
beleving of besef t e dndeteenandereaparspdcteved.iJkh@htdeo f we |
Ggdd, in relatie teod . dwaarbexdmaners megin pachfewieder héeft een
Het bewustzijn verwerkt de verschillende belevingswereld die net zo ver lijkt te reiken als
indrukken die we hebben opgedaan via onze de jouwel je kunt dus erg veel leren wanneer je
zintuigen over de natuurlijke omgeving, van  met anderen op dat niveau een gesprek kunt
mensen of van voorwerpen en reflecteert dit ophebben en elkaar leert te begrijpen. Alleen komt
de emoties, gedachten en herinneringen of  dit niet vanzelfi dit is geen knop die je kan
behoeften die bij het individu door deze omdraaien en vervolgens daar kan laten. Het
indrukken worden opgeroepen. Theorie U vereist regelmatige oefening en continue
probeert deze reflectie te kanaliseren om mind@spanning, vooral wanneer je geneigd bent om
te reflecteren vanuit onwetendheid, haat of ~ weer in oude en ongewenste automatismen
angst, maar meer vanuit nieuwsgierigheid, terug te vallen. Bewustzijnsverandering vereist
compassie en moede bewustzijn is veelal een ironisch gezien dus erg veel bewust zijn. Het is
automatisme, maar Scharmer benadrukt dat niet alleen een spier die je kan trainen, maar ook
het veranderen van deze automatismen niet eentje die jou traint.

alleen mogelijk, maar 66k wenselijk is

Figuur 3. Van zelf het systeem zien naar het systeem in jezelf zien.

Note. Adapted from Scharmer (2018).

Innovatielabs zijn de lokale(re) of thematische  innovatielabs ondersteunen het leertraject dat

leer- en ontwikkelgroepen gevormd rondom participanten ondergaan en proberen participanten
maatschappelijke uitdagingen op basis van met elkaar te verbinden om een praktische
Theorie U processen en tooldn innovatielabs vertaalslag te maken van een gedeeld idee of
gaan groepen mensen vanuit verschillende begrip. Een voorbeeld van eemovatielabis

achtergronden en rollen in het systeem dooreen®@Voor de 00 g s tinnovaielabhestr g e |
proces om tot een diepere verstandhouding van geresulteerd in een netweirkactie en een

elkaar (de stakeholders of deelnemers), de gemeenschap van mensen in het Nederlandse
uitdaging (het gedeelde probleem) en diens landbouw en voedselsysteem, dat nog steeds
oplossingen (de prototypes) te komen. Deze bestaat onder dezelfde naam.
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Friedman is vervangen door Freeman. De overheid, markt en burgermaatschappij zullen
Tegenwoordig kan je bijna geen persbericht of derhalve meer baat hebben bij (en daarom ook
jaarverslag meer vinden waarin er niet om de  meer voorkeur hebben voor) organisaties die een
haverkl ap met de t er m holstiseh& lgkhhebbeah epwaards oreatiet Zo kan
geslingerd. Deze term heeft in veel opzichtendej e al s or gani sat i elicemsek Vv
meer b sHareholde®8 wet en tie toeperatdn e we ge ricemetamar een O
op papiefi en ontleent als concept daaraan ook experimeni.In hethedenmoet een organisatie

een groot gedeelte van haar betekenis en waardenatuurlijk in haar eigen interne, dagelijkse

Edward Freeman heeft dit concept in 1984 behoeften kunnen voorzien en daarmee dus
gedefinieerd als een individu, groep of organisatidinancieel en legaal draaiende blijven. Echiter,

die invloed kan uitoefenen of ondervindt als detoekomsts het succes van een organisatie meer
gevolg van een organisatie die bepaalde doelen gedetermineerd door de kansen die ze krijgt van
nastreeft. Anders gezegd: Stakeholders zijn verschillende belanghebbenden om te
belanghebbenden die in verschillende gradaties experimenteren met nieuwe producten,

van legitimiteit, urgentie en macht verbonden zijnpartnerschappen en/of organisatievormen. Kortom:
aan een organisatie en haar doelstellingen. Om optimaal te kunnen innoveren heb je goodwill
Nadenken over stakeholders heeft bijgedragen aamodig. Deze goodwill komt in verschillende

een bredere interpretatie van de bedrijfsomgevinggormen. Denk bijvoorbeeld aan het winnen van
waarin een organisatie is gepositioneerd en trekt tders, het verkrijgen van overheidssubsidie of
eenzijdige focus op het behartigen van de belanggroeikapitaal van private investeerders, de

van de aandeelhouder in twijfel als afgeleide van erkenning en bescherming van intellectueel

het (toekomstig) succes van de organisatie. eigendom, de indirecte positieve marketing van het
Toekomstbestendige organisaties streven merk die bijdragen aan de succesvolle uitrol van
waarde na in bredere zin en niet alleen een nieuw product, het aantrekken van jong talent
economische waarde voor diens eigenareBen  dat zich verbonden voelt met de missie en visie
inclusievere bedrijfsstrategie geeft immers van de organisatie en/of de samenwerking met
legitimiteit; de bedrijfsoperaties eactiviteiten andere organisaties en bedrijven die graag met je

dragen (netto) bij aan de welvaart en het welzijn in zee willen.
van iedereen die gemoeid is met de organisatie.
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Scharmer beschrijft hoe ons bewustzijn kan menselijke organisatie (van individu naar groep
verschuiven vaegonaarecosystemerwanneer naar organisatie tot systeem) representatief
bepaalde sleutelvariabelen tegelijkertijd worden aanwezig is.

beinvloed. Deze noemt hij de

Oacupunctuur punt eno i nStdljeuw organisatieevét duurzamer wa dez, maamn
functioneren als een soort drukpunten die veel werknemers zijn terughoudend, trekken de
geactiveerd kunnen worden om bepaalde noodzaak in twijfel of vinden dat het indruist tegen
veranderingen door te zette®charmer heeftdt 6 hoe het hier altijd 1 s

inzicht waarschijnlijk geleend van systeemdenkernje kunnen stellen dat, bijvoorbeeld,
waar men het heeft o0V eorgarisktiecultue heppobléem s.Darevarmt
Okritieke fact or endenv aorgarssgtieduleie ook een endeddeet vamdg
organisatiekunde, waar een organisatie of leider oplossing en de uitdaging voor leiders van
bepaal de 061 evers of c ooadrdganisatiesiombpirt te spalen.iokasf haar
beschikking heeft om organisatieactiviteit en bijvoorbeeld het niet willen veranderen van gedrag
gedrag te sturen. door werknemers van de organisatie niet alleen een
afspiegeling van wat er op individueel en

Samengenomen zijn accupunctuurpunten dus ~ groepsniveau gebeurt, maar ook oyef)nationaal

de praktische hefbomen of kritische gebied plaatsvindt in relatie tot cultuur. Scharmer
kantelpunten waarlangs een systeem heeft een lijst met verschillende evolutieniveaus
transformeert. Deze zijn bereikbaar voor samengesteld op bewihag wa:
individuen, groepen en organisaties om bepaaldeP 0 i nt s 6 zi jn geupdenti fi ce
veranderingen te initiéren of te sturen. Deze transformatie (zieFiguur 4). Daarbovenop heeft

acupunctuurpunten kunnen daarom ook worden Scharmer ook vier fasen uitgewerkt op
gezien als het probleem en de oplossing voor  Verschillende belangrijke maatschappelijke
systeemverandering die op alle lagen van themads voor s yiguuedsg mev ol |
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Figuur 4. Economische transformatie matrix van Scharmer (2018). Figuur 5. Vier fasen van systeemevolutie van Scharmer (2018).
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Een groot onderdeel van bewustwording is goed Wanneer we een stapje verder durven te gaan

leren luisteren. Actief luisteren, om specifiek te  komen we op het derde niveau. Op dit niveau

zijn. Actief luisteren is het vermogen om benoemen we de verschillen en spreken we onze

geconcentreerd in een gesprek je gesprekspartnezigen waarhedeh ook wanneer we weten dat dit

op een positieve manier te engageren door gebruiket iets is dat de ander wilt horen. Probeer het

te maken van al je zintuigen. In het actief luisterelmngemak te verduren en vooral vanuit je

focus je je volledig op de spreker om zijn of haar nieuwsgierigheid naar het perspectief van de ander

boodschap correct te begrijpen en vooral te luisteren. Tijdens het empathisch luisteren zijn

bedachtzaam te reageren (of zelfs terug te we vooral van binnenuit aan het luisteren, vanuit je

spiegelen wat je hoort). Dit draagt niet alleen aanhart, om zo eventjes in de schoenen van de ander

de effectiviteit waarmee je de gecommuniceerde te stappen om de ander te begrijpen. Dit vereist

informatie opdoet, maar helpt ook om tot een dus ook dat je jezelf even terzijde schuift en je

dieper inzicht te komen over de spreker en de  kwetsbaar opstelt. Je gaat immers wellicht anders

gespreksstof. over bepaalde zaken nadenken en dat kan in
gedrang komen met de waarden, overtuigingen of

Scharmer beschrijft vier niveaus van luisteren (zidiet zelfbeeld waar je veel van je kracht vandaan

Figuur 6). Wanneer we begaan of geinteresseerdhebt weten te halen. Echter, luisteren met die

zijn in de gespreksstof of gesprekspartner proberempathie geeft je de kans om elkaars individuele

we van de eerste twee niveaus te bewegen naar hegning verder te ontdekkelm het ergste geval

derde en vierde niveau. De reden daarvoor is de blijf je met nieuwe vragen achter en in het beste

winst die empathisch luisteren en de empathischeyeval met nieuwe antwoordenOf vice versa.

dialoog voeren met elkaar oplevert voor het

grotere geheel. Empathisch luisteren is een voorwaarde om samen
met je gesprekspartner de stap te zetten naar de

Op het tweede niveau zoeken we het conflict en @&neratieve dialoog. Dit is een in elkaar vloeiend
frictie op: We benoemen de olifant in de kamer. gesprek waarin er geen druk meer gevoeld wordt
Maar als dat zonder empathie en daadwerkelijke ©m gelijk te krijgen of om het eens te worden. Je
interesse wordt gedaan leidt dit vaak tot een leert op dit niveau vooral dat meerdere

doodse stilte of een eindeloos debat. We probereRerspectieven, meningen en visies naast elkaar
op het tweede niveau van elkaar te winnen. We Kunnen bestaan en juist de mogelijkheid geeft om
herhalen onze standpunten. We luisteren om te samen nieuwe bedoelingen te verkennen. Hoe
herladen of aan te haken op elementen die je kuriheer perspectieven je kunt vinden en kunt
ontmantelen om zo het gesprek naar je hand te Samenvoegen in een generatieve dialoog, hoe
zetten. In de beste gevallen leidt dit tot geforceerd®llectiever deze bedoeling wordt en hoe dieper de
Compromissen, en dus vaak 0p|ossingen waar inzichten die hieraan kunnen worden ontleend.
niemand echt blij mee is.
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Het concepprecensings uitgebreid gedefinieerd op

dewebsitevan hetPresencindnstitute de Figuur 6. Vier niveaus van luisteren van Scharmer (2C
samenvaiting van het boeld®resencg@ o f
S ¢ h a r Imefasidlshierover.Presencings een @ POWHLOARING BECCHEIMG
. - ~ . / LISTEN from —> WHAT WE
combinatie vapresesnednwezi g zidqen (0 ALREADY KNOW
i nner |l ij kesensn@ Presemoingn g (6
i i i 2) FACTVAL 15\ NOTICING
bevindt zich op de bodem van de U, waar je schakelt Leren '(3/"??1‘ RO
van denken naar doen. In deze overgang probeert OUTSIDE e INFORMATION
men meer te werken vanuit wat we nog niet helemaal -— E
begrijpen om beter af te tasten en aan te voelen wat er(3) EMPATHIC OPEN #EEN turagh
. . . . . LISTEN from HEART e the EYES
wilt ontstaan. Het is het gevoel en de intuitie die je WITHIN of ANOTHER

denken een tikkeltje bijstuurt wanneer je intensief

: : : o 7\ CENERATIVE HOLDING SPACE
m.et iets bezig _bent of in een goede flow Rit. . ) e from (\/)VTLES for SOMETHNG
klinkt een beetje vaag, maar iedereen heeft hier the FIELD NEW to BE BORN
ervaring mee Het is het moment dat je hebt en
vasthoudt wanneer je e@rgeving hebt en je eerste

woorden op papier zet, wanneer je een idee hebt dat

je deelt met de rest van de groep of in een gesprek met je collega iets aanvoelt waar je op in durft te
haken. Het is het soort intuitie dat je kunt leren en trainen door bewust te interacteren met je omgeving;
door vooral af te tasten, te luisteren en open te staan voor iets wat je nog niet helemaal begrijpt.

Dit i s da mproldemsolviegs e waar ion
Problemsensingenproblemsolvingzijn grofweg ~ Met name gaat nadenken over
twee tegenovergestelde wijzen waarop een oplossingsrichtingen, kosten en baten van

individu, groep of organisatie kan werken aan eerlternatieven, neveneffecten, benodigde resources
probl e epoblemseasing 6 | i gt d eengtakehplders. Beige zijn noodzakelijk om een
het vooral eerst goed begrijpen van het probleembepaald probleem te lijf te gadbchter is het van
door aan te voelen en af te tasten waar de belang (en dat is het punt waarop Theorie U
pijnpunten liggen, wat de kantelpunten zijn, wie epanhaakt) dat we veelal overhaast aan

met het probleem gemoeid zijn (en waarom) en Oplossingen beginnepwanneer we eigenlijk het
wat we hierover weten van mensen in de praktijk Probleem nog niet goed hebben begrepen. Je kunt

en wetenschap. Dit doe je met name door in namelijk onherroepelijke schade aanrichten als je
gesprek te gaan met de partijen die gemoeid zijn O een verkeerd begrip van het probleem aan een
met het probleem, data te vergaren en te oplossing gaat werken. Daarnaast krijg je je tijd en

analyseren om tot een overeenkomst te komen v&gld ook niet meer terug. Het is dus zaak om
alle belangrijke facetten en te onderzoeken hoe hé¢gldoende tijd te nemen en ruimte te geven voor

probleem zich verhoudt tot andere lopende het eerst goed aanvoelen en begrijpen van het
kwesties’ Veranderingen en systemen_ Goede prObleem, alvorens te versnellen op een passende

droblemsensing | egt hi er mee @POSSBlasi s voor het
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https://www.presencing.org/aboutus/theory-u
http://www.theoryulab.nl/wp-content/uploads/2015/07/Executive-summary-Presence.pdf
https://www.ottoscharmer.com/sites/default/files/2002_ScharmerInterview_us.pdf

" WAT IS THEORIE U
"EN'WAAROM ZOU JE DIT
VELDBOEKJE MOETEN LEZEN?

Geloof jij in verandering die bij jezelf begint? Staat bij jou de mens centraal
en ben je ook nieuwsgierig naar hoe je het beste anderen kan meenemen in
positieve verandering, zoals verduurzaming? Wil je weten hoe je jouw

idealisme pragmatischer kan inzetten?

Dit veldboekje beschrijft hoe  oefeningen en definities van deze antwoorden er vaak niet zijn

we met meer menselijkheid en begrippen. Deze introductie en, vaker nog, niet door iedereen
wijsheid samen kunnen beschrijft wat het probleem en degyedragen wordemit

werken aan grote uitdaging is van verandering en veldboekje is ingericht om je
maatschappelijke uitdagingen Wat Theorie U inhoudt en kan  vooral aan het denken te

op basis van Theorie U betekenen voor mensen die aan zetten overhoewe samen, in
Theorie U is een de frontlinies van verandering  het klein, groots kunnen
verandermethode en filosofie dieStaan. veranderen Wij nodigen je uit
op praktische wijze vorm geeft om over verschillende methoden,
aan de vaak onzichtbare sociale Inmiddels zijn er duizenden processen en praktijken mee te
dimensies van verandering. Voormanagementboeken geschrevengenken in relatie tot grote
iedereen die op een dagelijkse OVer grote vragen in themabdbs, zoal s
basis werkt aan en met verandermanagement of leiderschapsontwikkeling en

verandering biedt dit veldboekje !€iderschap. Verwacht niet dat ditgjjaporatie, en vooral zelf te
een waardevolle verzameling aaN€ldboekje op eenzelfde manier gyperimenteren en ervaren wat
wetenschappelijk onderbouwde Korte antwoorden probeertte  Thegrie U jou kan bieden in je
inzichten, voorbeelden uit de  Pieden op grote vragen. Als werk en professionele of
praktijk en handige tools, Theorie U ons iets leertis dat  persoonlijke relaties.
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De rol van bewustzijn in veranderen

In de wereld, en in de landbouw in het bijzonder, bewustzijn Otto Scharmer,hoofddocentaan het
oogsten we wat we zaaien. In 2020 is de menshelMassachusettinstitute of Technology,betoogtin
geplaagd door een Bijbelse bingo van maandelijkggn boekenenartikelendatde sociale,ecologische

catastrofes: brandende Australische bossen, en spirituele kloven die mens en natuur in
verwoestende Afrikaanse woestijnsprinkhanen, toenemendenateteisterenterugte herleidenzijn
verdwijnendeAntarticaansejskappen, tot eenzelfde uitdaging Namelijk het

zorgwekkende Amer i kaangeschpiveh wan ioasaliewustgijn van ego

Helemaal van A tot Zotnose. Ook hoofdletter C  systememaar ecosystemen

stelt ons uniek op de proef. Wanneer alles tot

stilstand komt word je geforceerd om stil te staan'Ego-systemerrichten zich op het welzijn van het

We lijken collectief resultaten te creéren die  individu, zoals een enkel persoon, groep of

niemand individueel wilt. Waar komt dit organisatieterwijl ecosystemerde nadrukleggen

eigenlijk vandaan? op hetwelzijn van het geheelwaarvanindividuen
onderdeekijn. Eenomslagvandenkenendoenop

Wanneerwe werken aan grote maatschappelijke het niveau van ecosystemenwordt dus vooral

problemenis kennisvan iets helaasonvoldoende gekenmerkt door handelen op basis van

gebleken om fundamenteleveranderingenvoor gezamenlijk belang, gedeeld eigenaarschapen

elkaarte krijgen. Een oplossingbeginten eindigt onderlingvertrouwen

namelijk bij het individuele en collectieve

AHoe kunnen we zonder een i, nwendige tr al
een uitwendige transformati e 1 ewzegh
Ontwerpstrateeg en Theorie U facilitator
&

Verandering vereist samenwerking op een gedeeld begrip van
probleem en oplossing

Volgens Scharmer is ons collectief onvermogen namelijk niet alleen om effectief gebruik te maken

om fundamentele veranderingen voor elkaar te van elkaars unieke krachten als collectief, maar
krijgen ontstaanmdlooer craagteboek klbhigje &an het b
6 waaruit velen van vWingklheprdediea wa& ales wienai
Met deze o6éinnerl ij ke pidieedt@atste@lshijzonder bglanggjpvoat e br o
ons denken en doen in de wereld. Een belangrijkeeranderingAls mens zijn we beperkt in hoe

oorzaak van dit onvermogen is det allemaal we naar de wereld kijken ons perspectief op
vanuit onze eigen 0 b u grdesiodemendsorheraepelijk geklewrd dpor  h

leeuwendeel van onze uitdagingen systemisch onze achtergrond, opvoeding, opleiding en/of

zijn. Dat maakt het bijzonder lastig om sociale kringen. Een objectieve kijk op de realiteit
uitdagingen goed te begrijpen of om onze IS voor ons als individu niet weggelegd (zie:
negatieve of positieve invioed op het collectief te Hoofdstuk 5); maar een soort

doorzien. kijk op basis van de gecombineerde inzichten van

een hele groep individuen komt al stukken dichter

Volgens Scharmer vereist verandering daarom edhj een correcter of werkbaarder begrip van een
van grote problemen in  probleem of oplossing.
samenwerking met anderen. Samenwerking helpt
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Sociale relaties als basis voor verandering

Volgens Scharmer zijn goede sociale relaties ~ Werken aan verandering is daarom bij uitstek
daarom bepalend in het-ogn doorpakken van een sociale aangelegenhei@®ok al begint
veranderinitiatieven. Deze sociale relaties geven verandering bij een omslag in denken en doen in
ons namelijk de mogelijkheid om een goed gedesilddividuen, echte verandering beinvioedt op den
begrip van een probleem te creéren én vanuit daafuur de teams, organisaties en systemen waar men
samen te werken aan een passende oplossing. deel van uitmaakt. Dit is ook meteen een
Wanneer we met elkaar in gesprek durven gaan aeelvoorkomende valkuil, want

basis van wederzijds respect en oprechte interessgrbeterinitiatieven vallen vaak niet in duigen door
met name met mensen of groepen die soms een gebrek aan technische kennis of financieel
rechtlijnig tegenover elkaar staan, kan er ruimte kapitaal, maar door het onderschatten van de
ontstaan voor veranderin@oor met de kaarten  menselijke component in verandering. Het succes
open te spelen kunnen we beter begrijpen van een veranderinitiatief wordt voor een groot
waar iedereen vandaan komtwelke belangen deel bepaald door de kwaliteit van de sociale

en barrieres er heersen en hoe er, als individu in delaties en diepgang van de interacties onder de
groep, mee kan worden omgegaan om gezamenlijkensen die een gezamenlijk belang delen. In de

voort te bewegen naar een gewenstere toekomstcommunicatie over gevoelige of diepgewortelde
probl emen kan de O0hoed d;

zijn als de oOwat 6.

AWat gebeurt h abackdnd alédsbahalvd ' af van
hiérarchie, structuur, enzovoorts. Zoals sociale relaties. Als je
een goed gevoel hebt wat er gebeurt op dat niveau dan kan je
verandering accelereren of kan je weerstand tegen

verandering vertragen.o
Bestuurder en consultant

Scharmer probeert met zijn Theorie U handen en voeten te geven aan de vaak onzichtbare sociale
processen van verandering om kwalitatief sterkere relaties op te bouwen en te onderhouden. Deze soci;
processen zijn bepalend voor het inspireren, motiveren en betrekken van mensen in veranderinitiatieve

en dragen bij het aan het succes van een aanhoudende trifesitichoe kunnen we deze sociale
processen dan beter leren begrijpen en inrichten om sterkere relaties te creéren?

Wederzijds begrip en inzicht als uitgangspunt

Scharmer ziet het als een ontdekkingsreis van  Het uitgangspunt is om relaties tussen mensen te
zowel individu als collectief om vanuit een dieper,creéren die gebaseerd zijn op wederzijds begrip en
meer fundamenteel, niveau van te inzicht. Dit ondersteunt namelijk het leertraject om
waarnemen, denken, communiceren en acteren ieerlijker naar jezelf en anderen te zijn, om te

onze invloedssferen. Langs de verschillende faseaxperimenteren met kleine veranderingen in je
van de symbolische 6 UDoeigerolevenemomijerewaringendnueenrvertrouwde
uitgedaagd om eigen aannames en verwachtingeamgeving te delen. Zo kunnen we niet alleen van
te onderzoeken en te toetsen om een beter beeldelkaar leren, maar ook met elkaar leren

van de werkelijkheid te creéreidiervoor heb je ~ samenwerken.
andere mensen nodig
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Theorie U in een notendop

Uiteindelijk

vertal en

zul ke processen zich

naa

uit de leerervaringen en groepsinteracties van Theorie U participanten. Deze worden samen door de
participanten bedacht, opgezet en verder vormgegeven met behulp van ieders unieke achtergrond,
vaardigheden en (professionele) netwerk. Op deze manier wordt Theorie U praktisch.

Maar hoe

Zrvceser dan eigenlijk uit? In grote lijnen begeleidt Theorie U een diverse groep

langs vijf fasen: (1¥o-initiating, (2) co-sensing(3) presencing(4) co-creatingen als
laatste (5co-evolving Zie hiervoorFiguur 1.

Figuur 1. De vijf fasen van

1. COINITIATING

De blootleggen door
meer duidelijkheid te krijgen over de intenties en de
uitdagingen van verschillende stakeholders.

Leren stoppen met zenden en luisteren naar anderen om
beter te begrijpen wat je kan betekenen voor anderen en
wat je wilt doen in je leven.

2. CO- SENSING

Dieper leren luisteren naar verschillende
participanten en proberen
of mogelijk is.

Probeer je te verbinden met verschillende mensen in de
groep door je eigen overtuigingen aan de kant te zetten
en open te staan voor andere perspectieven.

Theorie U.

&

5. CO EVOLVING

met belangrijke stakeholders.
voor effectieve samenwerking en
creéer beloften voor collectieve acties.

Wees een voorbeeld voor anderen hoe je geintegreerd als
individu, groep, organisatie en systeem aan grote
uitdagingen en waarden kan werken.

4. CO CREATING

Begin aan een idee voor een
gewenste toekomst van
de uitdaging en mogelijkheden voor verandering.

Deel in de verantwoordelijkheden en het
beslisvermogen om als team in vertrouwen samen te
werken en de gedeelde toekomst beter te verkennen in

de praktijk.
3. PRESENCING

Door probeer je
je te verbinden tot je bron van inspiratie en wilskracht.

Raak verdwaald in verschillende perspectieven en betekenissen van een

uitdaging om te ervaren en te begrijpen hoe ze met elkaar verbonden zijn.
Note. Adapted from Scharmer (2018).

Kern in het doorlopen van een Theorie U proces is dat een groep stakeholders een gedeeld probleem
hebben dat niet door een van hen en rechtlijnig op te lossen is. Dit kan een heel groot en systemisch
probleem zijn, zoals de transitie naar een duurzaam landluvoedselsysteem, maar kan ook kleinere
vormen aannemen, zoals een vervelende groepsdynamiek in een team of de reorganisatie van een bed
Het uitgangspunt van Theorie U is om ruimte te bieden voor menselijkheid om beter te begrijpen waar
iedereen die aan tafel is geschoven vandaan komt en te oefenen met andere vormen van samenwerkini

W
ARl k denk dat
geholpen om veel rijkere
gesprekken en meer
contributies van
verschillende mensen te
hebbené En ui

meer robuuste oplossingen

te hebben.
Innovatiedirecteur bij een
NGO

(Inter )nationale erkenning

Theorie U en Scharmer hebben
RirRid introButti¢ naalh nadmt
verworven in de kringen van

LearningAdvisory Councilfor the

2030 AJippapdade

MITx u.lab(s) hebben al meer
leiderschapsontwikkeling, dan 120.000 veranderaars over
management training en 187 landen geinspireerd om te
organisatorisch leren vanwege haateiden vanuit en voor een betere
inzichten in de vaak onzichtbare toekomst OverhedenNGOs

birfehsifs Qaﬁ clag’eli]ksg sociale multinationals en internationale
processen en verbinding. Zo won banken stappen in diens voetsporen

ch i j Jachiesor®rizefor door eigen veranderprocessen op
Excell ence i n TebagslvanThedrie O qp teMéttdn. i n
2015, de OEU Leoth\aodadro dCeormomgsatt evan
Learning Awar doé diensvdelrangitiegperimensenis i |
benoemd tot de 06ddddeenvan.
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Voor de Oogst van Morgen

Op 19 november 2018 begonnen meer dan tachtig mensen vanuit totaal verschillende achtérgronden
boeren, ambtenaren, medewerkers van belangenorganisaties, bankiers en zelfstandig ondaamemers
een gezamenlijk leertraject van 1,5 jaar, vormgegeven volg@awyU. Onder de begeleiding van het
Overlegorgaan Fysieke LeefomgevinenCommonland kreeg het initiatief vorm een
genaamd 6Voor de oogst van Morgeno. De delel r
overkoepelend doel: een gebiedsgerichte verduurzaming van het Nederlandse |aruotibeny en
voedselsysteem. In dit leertraject hebben zij nieuwe vaardigheden ontwikkeld, zich in elkaar en elkaars
praktijk verdiept en zijn er hechte relaties ontstaan. Vanuit een basis van diepgaand vertrouwen 2n eet
gemeenschappelijk ontwikkelde taal, hebben deelnemers elkaar gevonden. In leerreizen en
praktijkbijeenkomsten is gekeken naar het systeem en de barrieres en op basis van die inzichten hebb
groepen deelnemers transiéigperimenten ontwikkeldwee voorbeelden van uitkomsten zijn
Qrardpeer - samenvoor grondde n  lehe-budger-dialoogd . Oo0 kjonpesenl&@ no pge z et
Deze voorbeelden demonstreren de uniciteit en kracht van dit innovatienetwerk van doeners en denker

Daarnaast is vanaf 2019 samengewerkt met hetkemms | nnov at iVermpkenosg r a mma
Landbouwd . Met een divers netwerk van mensen uit
gebiedsaanpak ontwikkeld, die gebiedsinitiatieven toekomstgericht helpt opschalen. Daarbij staan
6Landéd, OWaarded en O6Mensd ¢ enmmvatersysicem is dedasis.g e z c
Tegelijkertijd worden ook O6regi mespel ersdé bet

huidige beleid en economische systeem. Dit leidt tot een meerjarige transitieagenda. Het netwerk werk

nu al door i n or gani Biaveldbaekje is eenmafgeleida tan hetvmementenn ¢

en succes vaid/oor de oogst van morged . Zonder haar unieke netwer
toekomstvisie was dit veldboekje nooit van de grond gekomen.

Meer informatie over OVoor de wahoig\setgeevoakvoomb rr g e
niet om de fantastische posters WualaBurns te bekijken, die onder andere de droge
referentiepagi nads mpolatietabter wetan te konmen'meer ove

19| HO. Wat is Theorie U en waarom zou je dit veldboekje moeten lezen?


https://www.overlegorgaanfysiekeleefomgeving.nl/default.aspx
https://www.commonland.com/
https://aardpeer.nl/
https://www.oogstvanmorgen.net/transitie-experimenten#boer-burger
https://www.oogstvanmorgen.net/het-netwerk#jongerenlab
http://www.verrijkendelandbouw.nl/
http://www.oogstvanmorgen.net/

Van theorie naar praktijk

Theorie U beoogt een integratie van verschillend&arakter, maar is vaak ingewikkelder in haar
theorieén, methoden en filosofieén: Van toepassing. Om echt te weten hoe Theorie U werkt
actieondedeniekd , t hi nk ennmatdet voor jou, je team of je organisatie kan
6cogniti ewedfeersaxcrhaarpddto dpetekeden is het uitgangspunt altijd dat je het eerst
aan O0mi ndbfswylsnt esegden n k e nipet ervaren voordat je het begrijpt! Dit is ook
Obur gerr echt Paklmehtwang i n g mateén de uitdaging voor veel organisaties die
Theorie U is daarom ook dat participanten veel onder druk staan; om juist geld, tijd en energie te
van zichzelf en hun werk herkennen in de reserveren voor het ontwikkelen van nieuwe,
methodes en manier van kijken naar de wereld dibetere manieren van samenwerken.

Theorie U benadrukt. Theorie U heeft een intuitief

, AN
Opzet van het veldboekje \\{&\h;

Het veldboekje heeft derhalve de invalshoekom N J e hebt een bepaal de
een aantal belangrijke aspecten uit Theorie Ute  organisatie, om aan de haal te gaan met
belichten vanuit zowel wetenschappelijke theorie  pepaalde interventies die wellicht als - ¢
als dagelijkse praktijk. Of je nu wel of niet onconventioneel kunnen worden gezien. Als
gecharmeerd bent van Theoriedg, principes en . . . .

er geen openheid, nieuwsgierigheid en ¢

praktijken die U processen vormgeven kunnen _ _ _
iedere organisatie belangrijke inzichten geven | €Nthousiasme is over een open uitkomst vah

in hoe ze veranderingen menselijker en deze gezamenlijke reis, dan zou ik Zegg&
succesvoller kunnen makenWat volgt is een dat het geen z i{:3
beschrijving van de uitkomsten van Theorie U Projectmanager

processen voor haar participanten op een aantal bij de overheid @
deelonderwerpen. Deze volgen ook grofweg de 5o,

vijf fasen van Theorie U:

H1. Co-initiating Hoe werk je samen met Theorie U?

H2. Co-sensing Hoe kunnen we een betere taal leren spreken?
€)
H3. Presencing Hoe kunnen we de ruimte voor reflectie vergroten? f% LY
L\
B e
H4. Co-creating Hoe gaan we van adviseren naar samenwerken? 2/\2

H5. Co-evolving Hoe worden we zelf betere leiders?

Elk deelonderwerp wordt kort belicht vanuit de hoek van Theorie U, gemotiveerd op basis van wat er in
de literatuur over wordt geschreven en gaat gepaard met voorbeelden en citaten van beoefenaars van
Theorie U. Bij elk deelonderwerp worden bepaalde inzichten vanuit de praktijk belicht door
verschillende beoefenaars i n hetinnovaielabBir k van h
vel dboekje is ook in opdracht van oO0Voor de o0o0g
onderzoek onder 26 verschillende beoefenaars van Theorie U en de gecombineerde inzichten uit drie
masterscriptiesWVij wensen je daarom ook heel veel tems leerplezier!

y & X %




HOE WERK JE
SAI\/IEN MET THEORIE U?

Waarom Theorie U niets nieuws presenteert.
De rol van rationeel denken in het creéren van een betere intuitie.
Waarom een organisatie moet investeren in haar eigen ontwikkeling.

Caseclinics. 4D-mapping. gedeelde problemen beter te
Dialoguewalks. Learning begrijpen. Dit klinkt misschien
journeys. Prototyping. een tikkeltje mysterieus, maar

1 Theorie U is een veel onderzoek benadrukt de

raamwerk gevuld met processennoodzaak om hoofd, hart en
en tools die de beweging langs deanden te verbinden om
begel ei de n.trarBfermatieteleram overs s e an individueel en organisatorisch

6Ub

en tools doen allen een beroep omaatschappelijke problemen,
het gebruik van verschillende  zoals klimaatverandering.
zintuigen.Participanten in Sterker nog, op deze manier
innovatielabs worden hierin leren wordt als een vereiste
uitgedaagd om op een dieper, gezien voor transformatie,

meer fundamenteel niveau, te
interacteren met zichzelf en de

groep. Ze worden gevraagd om reflectie, een gevoel van erbij

ni et

al | een hu nhorénhaanwdkicrd en (meerdere)

gebruiken, maar vooral om zintuigen stimuleert- allen

Ohandend en 6 h akatalydatoremvodr diepereeent e n

elkaars perspectieven en persoonlijkere betrokkenheid.
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De groepspraktijken die Theorie
U beschrijft zouden op deze
manier niet alleen bijdragen aan
grote veranderingen, maar ook
kleinere, zoals verbeterde
groepscohesie, teamdynamieken

leren:

flk denk dat als je blijft doen
wat je altijd hebt gedaan, je

aangezien dit bijdraagt aan een | blijft krijgen wat je altijd hebt
authentieke ervaring voor diepere gekregen, toch? En het ding

met Theorie U is dat je niet
weet wat je gaat krijgen, maar
het s z zeker niet wat je al

weet 0
Consultant



Wat zegt Theorie U?

Het geintegreerd kunnen gebruiken van je hoofd, collectieve vermogen om capaciteiten te

hart en handen in je interactie met anderen is

ontwikkelen die bijdragen aan

daarom niet iets dat je (zomaar) bereikt, maar is organisatieverandering en transformatie.

fundamenteel iets dat je moet leren doen.
OErvaringdé is dus ook

Schannter peobekrt neespnanea te tiekkenenale d

Theorie U als noodzakelijke voorwaarde om iets taitdaging om met meer nieuwsgierigheid, moed
begrijpen en om veranderingen in jezelf en anderen compassie in het (sociale) leven te staan

te realiserenOm iets goed te leren (doen) moet
je vooral veel oefenen

Oefeningen, zoaldialoguewalks, zijn bedoeld
om mensen te laten oefenen met vaardigheden die
bijdragen aan verbeterde vormen van

De door Theorie U geinspireerde werkvormen ensamenwerking. Hierin worden deelnemers
veranderprocessen nodigen allerlei verschillende gevraagd om naast elkaar te gaan wandelen en om
soorten mensen uit om deze uitdaging aan te gaatte beurtpngeinterrumpeerdroor tien minuten iets

in een open, veilige en vooral lerende omgeving. te delen. De andere persoon luistert adtieh

Het hele systeem moet in het klein,

probeert vooral neigingen te onderdrukken om in

representatief aanwezig zijn Denkers en doeners.te springen, vragen te stellen of te reageren met

Idealisten en realisten. Publiek en privaat. Intern ene n

extern. Voor en tegenstanders. Innovatielabs

bevestigende 0jad6 of

ontzettend lastig en even waardevol. Hoe vaak

bieden op deze manier de uitgelezen kans om uitschieten we in ons enthousiasme niet even een

de beperkingen van onze alledaagse rollen en
bubbels te stappen, open kaart te spelen en de

verhaaltje of vraag in wanneer we luisteren naar
problemen of ideeén van anderen? Hoe kunnen we

koppen bij elkaar te steken om een gewenste en beginnen met het beter begrijpen van waar iemand

gedeelde toekomst voor te stellen. De

werkelijk vandaan komt als we een verhaal of

groepspraktijken van Theorie U zijn er slechts omgesprek om de haverklap naar onze hand zetten?

dit proces te begeleiden, mensen uit hun
comfortzone te trekken en ze effectief te laten
reflecteren als groep. Individuele leertrajecten

Wanneer we niet bezig zijn met het formuleren van
onze response is er ruimte en stilte om te luisteren.
Daar zit een bijzondere kwaliteit en krachi ien

kunnen elkaar zo versterken en bijdragen aan heteer je meer dan alleen je hoofd te gebruiken.

VideobellenviaZoom, Skype , Teamsof Hangouts Welk platformwe
ook kiezen, gebruik van technologie weet altijd wonderbaarlijk
genoeghaarfiinmenselijkemankementente belichten Ondanksdat
we alvoor eenlangetijd gebruikmakenvandezeplatforms lijkenwe
nog een langeweg te gaanin hoe we effectief met elkaar

kunnen communiceren vanuit ons thuiskantoor . Hoe blijven
we in verbindingvia,nou ja, eenverbinding?

Het recentelijk uitgebrachte boek Presence beschrijft manieren
waaropje meer (persoonlijke)aanwezigheilancreérenen je gedrag
kan sturen door effectief gebruik te maken van je lichaamgeest
connectie Ook vanachtereenscherm
ProfessorSteffenGiessnetenadrukthet belang van non-verbale
communicatie en het gebruik van charisma om in meer
verbindingte staanmet je lichaamen geesten op deze manier als
leider en spreker beter te belichamen wat je te zeggen
hebt . Zijn bevinding Versterk het bewustzijnover je lichaamen
fysiekgedragzoalsje postuur en je vocalekwaliteiten,en (h)erken
signalervan je lichaamwanneerje nerveusof geémotioneerdraakt,
zoals een verhoogdehartslag,zweten of sneller en harder praten,
zodat je op tijd actie kan ondernemen Dergelijke actiesresoneren
met de praktijken die Theorie U en, bijvoorbeeld, mindfulness
onderschrijvenWees bewustvanje houdingen hoe je op de grond
staat, concentreer op je ademhalingen gebruik de hoogte en het
bereik van je stem naar de situatie Congruentie en variatie zijn

belangrijk Train hierop. Om te overtuigen vertraag en verlaag
Engagementerbeterenbij het delenvannieuweinformatie ?Gebruik
pauzes In dialoog?Let op hoe je ontvangt Hoe luister je en hoe
reageete non-verbaal?

Verdernogeen aantal algemene tips:
> Plaatge cameraop ooghoogteenin lijn met je gezichtsveld

> Maakoogcontactmet de persoonmet wie je praat, ook al zit je
cameradaarniet;

> Test je microfoon met anderen Veel communicatiegaatverloren
viaeenbeeldschermJestemis négbelangrijkergeworden

> Verbergje BelfV i e teriij je een gesprekaangaatvaarinje je
emotiesiets meerin toom wilt houden

> Onderdruk je emotiesniet. Erkenze Ze vertellenje namelijkiets.
Door jezelfte ankerenin je ademhalingn hoe je lichaamaanvoelt
kanje je emotiesop eeneffectieveremaniergebruiken

> Niet enthousiastDenk aaniets dat je interessantvindt voordat je
iets deelt,

> Door je lichaamrustig te makenwordt je vanzelfook rustig Dit
draagtbij aaneennatuurlijkeU p o k a ere O

geeftje eenneutrale,maaropen,houding

> Werk vanuit vertrouwen en vraagjezelf altijd af of een meeting
noodzakelijkis, online meetingsslurpenenergie!
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Wat zegt de praktijk?

Participantenitn et O Voor de o0 o gedpspnakiijken ditoThepree i) processen
innovatielab(hierna: Participanterfjenadrukken  begeleiden ze bewuster hebben gemaakt van hun
de intuitieve aard van veel van de groepspraktijkezigen, onproductieve patronen van denken en

in Theorie UDeze goepspraktijken zijn niet doen. Je oefent met het beter letten op je

alleen daverkvormen die goede samenwerking automatismen om deze vervolgens te sturen naar
stimuleren, maar ook de oefeningen die teams gewenster gedrag. Met name de gedeelde
kunnen uitvoeren om elkaars perspectieven betereflectiemomenten ondersteunden het leerproces

te begrijpen en te benuttévieel van deze van participanten om bewuster om te gaan met hun
individuele en groepsoefeningen zijn ze, in eigen automatismen. Doordat participanteeen
bepaalde vormen, eerder tegengekomen in hun groep konden bespreken welke onproductieve
professionele loopbaan. Bijvoorbeeld automatismen of patronen ze leken te hebben en

, caseclinics of een korte meditatie aan ook gezamenlijk ideeén konden bespreken om

het begin van een meetinbheorie U presenteert hiermee om te gaan, gaven participanten aan dat ze
in deze zin voor sommigen weinig nieuws, maar een beter inzicht kregen over hoe ze verandering
weet al deze groepspraktijken te vervatten in eenop het niveau van gedrag en routine konden
overtuigend en overkoepelend raamwerk dat de vormgeven. Ze waren immers hun eigen
verschillende inzichten uit bijvoorbeeld proefkonijn! Ondanks dat het voor velen een
groepspsychologie, strategisch management en uitdaging was om tijdens bepaalde oefeningen of
mindfulness weet te verbindddet is een dagelijks werk (de o6wat 06
container om verschillende ideeén en op de manieren waarop ze dit deden met anderen
oefeningen in te stoppen en een faseringsmodel (de &6 hoed), bevestigden |
dat houvast biedt in een proces dat voor velen gaandeweg steeds capabeler werden om bewust te
toch onzeker voelt Met name de participanten in werken en in te spelen op hun automatische gedrag
hetadviesvakbevestigden het nut om vanuit de en routines. Zelfs zo erg dat sommige beweerden
Theorie U filosofie te werken in veranderprocesseatat het uiteindelijk onderdeel werd van hun meer
én deze vooral te complementeren metandere 6 onbewust ed ideereken en do:
methoden die goed aansluiten op de context van deproductievgpatronen van denken en doen
groep. Bestaat je groep vooral uit hebben vervangen door gewenstere of heilzamere
overheidsinstanties? Dan kan je wellicht gebruik patronen.
maken van d&heoryof Change methode. Werk je
veel met ondernemers? Dan is wellicht Design  Dit is natuurlijkniet iets dat je zomaar even leert
Thinking of een Business Model Canvas geschiktof doet.Leren om samen in Theorie-U
om te gebruiken. Theorie U is geen panacee, mageinspireerde werkvorm te werken of om
leent zich uitstekend voor het werken met (ander@efeningen zoals eemaseclinic te doen vereist
methoden en (verschillende) inzichten die de grogen persoonlijke investering en een
nodig denkt te hebben om goed samen te werkerbereidwilligheid om jezelf, met anderen, te
of een goede dialoog in gang te zetten. Omdat onderzoeken en je lessen en inzichten terug in de
Theorie U met name helpt in het voeden van eengroep te gooien. Door zélf te ervaren wordt je
vruchtbare bodem voor sociale interactie wordt hetmers bewust gemaakt van de complexiteit van
werken met andere methoden en uitdagende bepaalde problemeren je beperkte blik en
groepsoefeningen in de filosofie van Theorie U alfwvloed om deze op te lossen. Dit is zware kost
ontzettend rendabel gezien. o

fJe moet het veld in! Natuurlijk krijg je input:
Theorie U biedt geen eenduidige oplossingen en |emand komt je vertellen hoe je het moet doen
creéert ook geen rechtl!jnlge wtkqmstenHet is en je oefent en je oefent en oefent. Je denkt
vooral een open leertraject waar je als groep . .
doorheen gaat om aan het einde van de rit tot dat je er g?k .van Wo.rdt. TO_Ch oefen je meer.
nieuwe inzichten over jezelf en de wereld te En na een tijdje hoef je er niet meer over na te
komen. Participanten gaven aan dat de denken en is het tweede natuur geworden!

Theorie U facilitator
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Deze ervaring biedt je echter wel een veel Het oefenen met Theorie U en diens
intiemere kennis van een uitdaging dan wanneer ggoepspraktijken wordt gezien als een manier
vanuit het comfort van je eigen ivoren toren de om competenties en leiderschap te ontwikkelen
wereld gade slaat. Samen leren met Theorie U in individuen. Participanten hebben in de praktijk
draagt op deze manier bij ada ontwikkeling van ervaren hoe deze competenties bijdroegen aan het
competenties, zoals zelfvertrouwen, teambuildingsucces van de organisatie. Bovendien leert men als
of luistervaardigheid, in mensen en groepen. Dit collectief op een betere en duurzamere manier
vergroot ook de capaciteit van een groep om metsamen te werkeh Theorie U helpt aan het
nieuwe ideeén te komen en met inzichten te bouwen van vaardigheden en groepsprocessen die
experimenteren. o0 de innovatiecapaciteit en veerkrachtigheid van de
5 organisatie als geheel ten goede komt. In plaats
fMaar toch, mensen praten graag over hun 4, het uitbesteden van dergelijke
uitdagingen. Zodra mensen hun ervaringéNont wi kkel i ngsprogr ammaos
en echte verhalen beginnen te delen | investeren organisaties die werken met Theorie U
verandert de sfeer in een groep definitief enin de capaciteit om zélf deze ontwikkeling te

creéer je ruimte voor veranderinig faciliteren.
Consultant

Wat zegt de wetenschap?

De literatuur leert ons dat er geen perfecte leertraject van een ander. Hidigerserde groep en
oefeningen zijn die je als groep kunt doen om tot diens oefeningen, hoe groter de kans dat men
rechtlijnige en gewenste collectieve uitkomsten tethuiskomt met een nieuwe ervaring of verfijnder
komen:." Dergelijke interventies lijken idee van een probleem of oplossing.
voornamelijk te leiden tot positieve effecten op

percepties en attitudes van individuen, in plaats Empirisch onderzoek duidt op het positieve effect
van gedrag in teams.Scharmer stelt daarom ook dat Theorie Ugeinspireerde werkvormen en

dat groepspraktijken emmefeningen moeten praktijken hebben op individuen en groepen (zie:
worden gecombineerd om individuen zoveel H3). Uit de synthese van de literatuur en de
mogelijk te laten ervaren en indrukken op te lateninzichten van de participanten voegen we hieraan
doen in samenspel met anderdmmers valt het nog de volgendavee inzichtenin relatie tot het
kwartje bij iedere participant op een andere mani@nderwerp van groepspraktijken: 3/
en draagt iedere participant weer uniek bij aan het

1. Probeer het intuitief denken rationeel bij te heen en zitten wij als mensen inmiddels
sturen. Het alledaagse leven is intens. Elke dag opgescheept met een verouderd mentaal arse
vereist van ons om duizenden keuzes te maken, aan bronzen bijlen waar metalen machinegeweren
groot en klein. Vanuit onze evolutionaire biologie de norm zijn geworden.

hebben we daartoe een arsenaal aan mentale

shortcuts weten te creéren om onze kans om te Nobel laureaten Dani&ahnemaren Amos

overleven en voort te planten te vergrcieSnel Tverskyzijn bekend geworden door hun thesis dat
denken en acteren werd beloond; we kunnen we twee denkwijzen hebbe
immers beter schrikken en wegspringen van een dat snel, instinctief en emotioneel geregeld is en
luttele tak op de weg dan niet wegspringenen ( 2) een Osysteem 206 dat
worden gebeten. Die tak had een slang kunnen meer door logica gedreven-isDe auteurs

zijn! Dat beetje energie is goed verspild helder  benadrukken hierin de tekortkomingen die, met

denken kost tijd en dat heb je niet altijd Wij name, O6systeem 16 heeft
zijn de nakomelingen van de succesgevallen die beslissingen of het vellen van juiste oordelen in
effectieve vuistregels ingeprent hadden om onze huidige, dynamische maatschagpij.

onzekere omgevingen te trotserechter is de
situatie en context drastisch veranderd door de tijd
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De auteurs benadrukken hierin de tekortkomingetinformatie hieromtrent niet leidt tot betere

di e, met name, O0syst e ebhasligsibgerhmneenarme ekparts neélfs aara k e n
correcte beslissingen of het vellen van juiste Kahneman maken dezelfde denkfouter” Deze
oordelen in onze huidige, dynamische tekortkomingen voor jezelf ervaren is daarom een
maatschappij. De filosoof en bedrijfskundige vereiste! Bewustzijnsoefeningen en

Rolf Dobelli onderschrijft derhalve dat we bewust groepspraktijken zoals beschreven in Theorie U
moet worden over onze dagendipaandeze bedustearding enthélpers a n
biase6 om hel der t e k un n enddels gadgeldeereflectiecomKoatief intiitief me t
name bij grote beslissingen het lijstie even na te denken (uiteindelijk) rationeel bij te sturertdoe

lopen. Essayist en wiskundig statisticNlessim gaat het adagium ook al
NicholasTalebvoegt daaraan toe dat meer maar gebruik je verstand?

fDit is wat we veel doen: Een consultant inhuren die allerlei interviews afneemt en

vervolgens een rapport schrijft. De data is uiteindelijk hetzelfde, maar het is totaal
anders wanneer je in een rapport leest dat een boer worstelt om overeind te blijven 6f
wanneer Jje aan de andere kant van de ke
zo niet." Dat is een totaal andere impact. Er is een verschil tussen het systeem zien en

het systeem voelérhet laatste creéert empathied
Theorie U facilitator @

2. Investeer als organisatie in je eigen
ontwikkeling . Leiderschapstraining en
ontwikkeling is inmiddels een globale
miljardenindustrie die jaarlijks $366 miljard aan De Nederlandseboutique consultancyBolster opereert aan
verkochte o6opl ossi ngen odehguvand c pepragepsengylatipmodely g r k e 1 .
Data van consultancybedrijff McKinsey tpont Hun advieswerk bestaat uit het stellen van goede
echter aan dat de overgrote meerderheid van dez vragen - en het niet zomaaraccepterenvan een antwoord.
programmads niet het g ¢S padetheginyanses sgnenweikagsverban@igdan
leveren.’ Ergens is dit ook wel logisch: Het zou deze vijf vragenom je verder te helpenin je strategische
o _ 2T _ ontwikkeling
ironisch zijn wanneer iemand je bij het handje kan
nemen en kan uitleggen hoe jij een (goed) leider | 1. Wat is deonderliggende kwestie ?
wordt in jouw unieke context. > Wat wil bereiken 2
N . Wat willen we samen bereiken -
‘]_e moe_t dus persoonlljk Ield.erschap nemer_] oVer-e(Optioneet Welk cijfer tussende 0 en de 10 geefje de
eigen leiderschapsontwikkeling en dat vereist huidigepositie en naarwelk cijfer wil je toe?)
vooral veel ervaring en oefening binnen die
context. En een organisatie die dergelijke ervaring
en oefening en reflectie daarop faciliteert. 4. Waaromdenkenwe dat het téch mogelijk is?
Dergelijke geinspireerde groepspraktijken helpen
aan het bouwen van een ontwikkelingsrepertoire 5. Wat is eenconcrete stap of beslissinglie we vandaag
. . . . . Kk ken?

binnen in de eigen organisatleaat het niet riogkunnenmaken
(slechts) over aan de consultants, maar gebruik Theorie U is niet perfect Met namede rechterkant van de
ze om bestaande ontwikkelingsprocessen en U UKan gebruik maken van slimme manieren die we in
leertrajecten aan te vullen Organisaties die op succesvollepraktijken terugzien De praktischevertaalslags

. . . . voor veel participantenin innovatielabsvaakde lastigsteen
deze wijze investeren in de zelfontwikkeling van = ¢ jken van je idee aan de hand van deze vijf vragenis
hun medewerkers, investeren in hun eigen derhalveeen goedetoets. Dit is een voorbeeld van hoe je
ontwikkeling om met meer veerkracht de toekoms: werken met Theorie U kan aanvullenmet andererelevante

2 N ktijken!

op een posmeve wijze vorm te geven. (groeps)praktijken

3. Waaromzoudit lastig kunnenzijn?
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Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?

Je kunt beter leren samenwerken door te doet. Theorie U vraagt organisaties daarom ook
focussen en te oefenen met je eigen bewustzijn om voldoende (gedeelde) reflectiemomenten in
door (zintuigelijke) ervaring. Theorie U biedt werkprocessen efactiviteiten te bouwen om
individuen en groepen daarin houvast door inzichtelijk te maken hoe je verandering op het
bepaalde fasen af te gaan waarin steeds dieper niveau van gedrag en routine beter kunt sturen. Dit
wordende inzichten over een gedeeld probleem (eipn immers de lessen (of uitkomsten) van de
mogelijke oplossingen) terug worden gekoppeld ibewustwording en dragen bij aan betere interne
de groep. (Hoéliverseren representatiever de afstemming voor succesvolle samenwerking in een
groep, hoe waardevoller de inzichten!) Theorie Ugroep.
is daarin geen recept dat je stapsgewijs opvolgt.
Sterker nog, het is belangrijk dat je Theorie U  Naast de nadruk op openheid, compassie en
vooral ziet als een kapstok waaraan je andere  gedeelde reflectiemomenten voor bewustwording,
methoden, tools of ideeén kan ophandgamkern  blijft het lastig om concrete regels vast te stellen
van het samenwerken met Theorie U is voor goede samenwerking (met Theorie U)
voornamelijk het naar voren brengen van het Immers kent elk samenwerkingsverband haar
menselijke component van veranderinghoe je  unieke context. Ik heb daarom een voorbeeld uit
daar ruimte voor biedt, aandacht aan besteedt enmijn eigen adviespraktijk over hoe je bijvoorbeeld
effectief mee om gaat. Dit doe je door de fasenvano 6 n s amenwer ki ngsver bani¢
Theorie U te doorlopen met openheid en rondom een gedeeld probleem. Hierin zie je met
compassie. name hoe een mate van openheid kan helpen om
eigenaarschap onder col | «
Daarnaast geeft Theorie U inzicht hoe je deze  samen te werken op het gebied van duurzaamheid
verschillende fasen succesvol kan doorlopen. Je en hoe belangrijk het is dat samenwerken zichtbaar
kunt optimaal van elkaar leren als je dit bewust en voelbaar moet zijn.

flk moest me niet alleen afvragen wat de toekomst is die zou kunnen ontstaan, maar juist
wat mijn specifieke rol hierin is die ik kan vervullen op basis van wat ik kan en wat ik

weet en wat er van me wordt gevraagd. 0\
Projectmanager bij de overheid

Op het kantoor bij een niet nader te noemen en daardoor konden veel (
overheidsinstelling wilde een werknemer (laten wébegrijpelijk genoeg) maar weinig vertrouwen of

hem Alex noemen) dat duurzaamheid een centrakeewijding opbrengen om samen te werken in het
thema werd in het werk dat de overheidsinstelink ader van over koepel ende
deed. Het sentiment om meer met duurzaamheidHet wer k dat ze deden r a:
bezig te zijn leefde wel, maar bleef toch vooral maar leidde niet tot interne afstemming en

hangen bij interne mailwisselingen en samenwerking die buiten de gebruikelijke (en
gepassioneerde r edev o evooral gudehdossiarmen domeined viel.

directeuren. Concrete toepassingen ontbraken vaak
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Dit is natuurlijk een erg nobel en vooral ideeén te deleh de oplossingen die uit deze
ingewikkeld streven van AleXoe wil je hier als  gesprekken voortkwamen waren helemaal door de

€én werknemer in een organisatie van coll egabs O6zelfd bedacht
duizenden daar precies verandering in gaan en concrete) toepassingen die duurzaamheid
brengen?Nou, met deze vraag liep Alex dus een zichtbaar maakten op de werkvloer (zie odi).

paar keer per dag zijn eigen werkvloer af, Er was geen wijzend vingertje voor nodig!

waarschijnlijk in totale overpeinzing, op zoeknaaDaar naast raakten deze cC
mogelijkheden. Naast de vele gesprekken die Alexetrokken met het initiatief van Alex en al snel had
heeft gevoerd met zi j nAlexeehklengeam am zichdheen dat een veel
bemoeienis zowel met bewondering als groter bereik had en dit inspireerde ook (mede
pessi mi sme ¢ade aasdadhtealg e aoor groepsadtivitetdn,emaifijes en artikelen) weer
snel op hoe nieluurzaam de faciliteiten op de  de daaropvolgende managementlagen om meer
werkvloer warenWil je weten hoe iets tedown daad bij woord te voegeAlex had het stokje
naar beneden vloeit, kijk dan naar het afval! opgepakt van onder en gaf het weer door naar
Ondanks alle interne communicatie en veel boven Binnen een paar maanden stond Alex
besproken verwachtingen lagen de vuilnisbakken(informeel) aan het hoofd van een kernteam
vol met papieren koffiebekers, plastic stokjes en rondom duurzaamheid en probeerde hij in de
verscheurde suikerzakjes. Alex vroeg zich af hoefilosofie van zijn eerdere successen (openheid,
werknemers met overtuiging, of Uberhaupt zondeconsultatie en verbinden) het
een gevoel van schijnheiligheid, kunnen werken samenwerkingsverband uit te breiden binnen de
aan duurzaamheidsdoelen wanneer deze aspiratiest van de overheidsinstelling. De les is dus:
van de overheidsinstelling niet zichtbaar of Begin klein, maar voelbaar en zichtbaar, en
voelbaar zijn (in zoiets simpels als inspireer groot.
kantoorspullen)?

Een erg concreet idee dat Alex met mij deelde

Het inzicht van Alex, namelijk dat om duurzaamheid voelbaarder te maken was
duurzaamheid ook zichtbaar en voelbaar moet om actief nietduurzame keuzesonmogelijk te
zijn op de werkvloer om duurzaamheid ook maken. De papieren koffiebekers verdwenen.

meer bespreekbaar en toepasbaar te maken in  Wilde je koffie hebben? Neem je eigen mok vanuit
andere werk-gerelateerde activiteiten, leidde tot huis mee! Richt daarom bepaalde processen en

meer beweging binnen de overheidsinstelling  activiteiten zo in dat men vrijheid heeft om te

om na te denken over duurzaamheidDit begon kiezen en autonomie om deze vorm te geven

heel klein, fysiek en zichtbaar. Alex kon namelijk maar dan wel alleen uit duurzame opties! Op deze
zijn coll egabds gemak k eranigrkvordi dutirzaamhdidevoelbdairen d i t
vraagstuk door tijdens zijn rondes met openheid t@astbaarder voor iedereen die er werkt en begint
vragen: AWat zou ji|j a meth eok met mvder vérteonwerdem ewijdingn  d e
wer kvl oer duur zamer t esamen ke evarkemom\het mbmerdumlvdne g a 6 s
begonnen enthousiast verschillende observatiesehnu ur zaamhei dst hemads te
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HOE KUNNEN WE EEN &
BETERE TAAL LEREN SPRE

Waarom verandering begint bij anders communiceren.
Waarom je niet moet praten over Theorie U.
Leren werken met stilte voor een goede dialoog.

Samen een goed gesprek hebben geprinte tegenhanger Dit terwijl nu meer dan ooit als gevolg van het
over grote dingen is lastig. Wat hetinformatie en bron steeds meer  toenemende thuiszijn ewerken.

nog lastiger maakt is wanneer je  politiek beladen zijn. ~ Grote Maar in de afwezigheid van een
langs elkaar praat. Je achtergrond maatschappelijke problemen zoalsoverkoepelende en neutrale digitale
en afkomst, studie(s), huidige werkklimaatverandering en bron voor gesprek en gesprekstof is

en positie en zelfs je boekenkast genderongelijkheid hebben een  de noodzaak voor manieren om een
zijn niet al |l ee npolibekepkieur gekreherniatetesr  gemoade dialoog te voeren

je praat, ma ar opmhklematisoh dahdlechts bem Beddaangendedan ooit.

praat. Uitdrukkingen, termen en  van devoorbehoudenem sociale

jargon en gewend publiek bepalen media als nieuwsbron te gebruikenWe moeten manieren vinden om,
tot op grote hoogte de potentie voovoortkwam uit de bezorgdheid dat ondanks onze verschillen, toch
een (mis)match. Digitalisering die sociale media te politiek met elkaar constructief te praten
inspeelt op menselijke biologie en bevoordeeld is. Dit is een punt over grote onderwerpen en
(sociaal) gedrag vergemakkelijkt divan zorg, aangezien veel van onzeveranderingen Dit vereist niet
proces niet; meer dan de helft van online informatieconsumptie in alleen een andere manier van

de volwassenen haalt dagelijks hurtoenemende mate door algoritmen communicatie en interactie, maar

bite-sizednieuws van online socialeworden gesorteerd en samengesteblo or al een t aal 0
netwerkeri en gelooft dat dergelijk op basis van onze waarden en bubbels van ons persoonlijke en
nieuws tot wel tweemaal toe (online) identiteit.” ' Fysieke professionele leven weet te

betrouwbaarder is dan hun oude, echokamers hadden we al; wellichtoverstijgen.
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Wat zegt Theorie U?

Eosta is een multinationale  onderneming Theo.rle U pre§enteert ZICP als_?en raamwerk
gespecialiseerd in de wereldwijde  import, waarin verschillende partijen bij elkaar komen
export en distributie van verse biologische en nader tot elkaar kunnen komen door te

groente en fruit . De toepas§|ng/an haarvisie,ook praten over grote, gedeelde uitdagingen.
wel vervat in E o s tsklbdgaisWhere ecology meets

economyi vindt men terug in van alles Van de Theori(_-:' U biedt een overkoepelende taal die
duurzaamheidsprijzendie E o s t €EOs Volkert verschillende mensen, ongeacht hun
Engelsmanin de wacht heeft gesleept,tot aan haar achtergrond en dergelijke, kunnen gebruiken.

integrale duurzaamheidsmodedn pionierschapin de - .
integratie van True Cost Accounting principes in Het heeft termen, definities en fasen die

E o s dwrzaamheidsprestaties grensoverschrijdend zijn en herkenbaar zijn
voor velen die persoonlijk of professioneel
begaan zijn met (sociale) verandering.
Scharmer veronderstelt dat goede gesprekken
helpen om na te denken over hoe we op het

Dat Theorie U een grote inspiratiebron isvo& o st a 0 s niveau van het systeem kunnen acteren;

kernwaarden en haar HReleid doordrenkt is wellicht .. . . .

geen geheim, maar ook geen zichtbare hoeksteen. geSprekken creeren Im_mers de sociale r?a“t.elt
waar we mee omgaan in groepen, organisaties

sAls je met een heftruckchauffeur of één van onze en in onze samenleving als gehew_aarom,
orderpickers of pakhuismensen praat en vraagt vraag je je af? Een groot gedeelte komt neer op
naar Theorie U hebben ze geen idee. Maar als je ze .
viaagt naar Deiveil ecafaoelimsn c e dat we in bepaalde patronen geraken wanneer
Mondayslan zullen ze je daar van alles over vertellen! Ze we interacteren met bepaalde (groepen)
zijn perfect bewust van waar je het dan over fiebtv e r t e | t mensen. Deze patronen veranderen zelden.
Volkert.
Dream. Dance. Deliver. flk denk dat Theorie U en het nadenken over hoe
Authentiek SamenVerantwoordelijk. hi er mee aan de sl ag k
Het idee is dat een duurzame prestatie gaa t over het 0p breke
(Verantwoordelijk, Deliver) het best kan worden praten en werken met elkaar. Ik geloof dat dat je
geleverddoor ieders unieke potentieel (Authentiek, . . s .
Dream) tot bloei te laten komen in een transparante veel meer Opemmdedmaakt enje UItemde“Jk
samenwerkingSamenDance) Onmiskenbareklanken helpt om beter te begrijpen hoe de wereld wenkt
die resoneren met de overkoepelendefilosofie van Ondernemer

Theorie U, echter geen woordje gesproken met

Theorie U termen. De CEO verklaart
Daarnaast, beargumenteert Scharmer,

sWe geloven niet in alleen pr hebbenweeoverwegend kwalitatiefislechtd ot o p

zekere hoogte moet je, natuurtiikons leiderschap weet gesprekken en vinden we luisteren erg lastig
daar alles van af. We bestuderen nieuwe k | b tiai
leiderschapsstijlen, maar als je geen praktische We zoeken vo_ora .rllaar eves Iglﬂg_ \{an onze
voorbeelden hebt dan bl ijft haannagesenddeeénien pratery\geinigeop &8N D

moet hiermee experimenteren, gegeratiefiniveauWadr fegezelfr(eventiefn teg
de tijd dat je denkt Unou, diypgdeikfen'pfobeettte'touen op eehs 922

werken, aangezien het gaat over ons en onze identiteit als . ) )
organisatieU begin je met deOnPggaonliker,goliectieyer begripyangen j
begint het Deliddde am, nDamea, [ Hldee of probleem. Op deze manier hoeven we
De sleutel is: Maak het authentiek . Dan herkennen je minder gelimiteerd te worden door onze
mensen het niet alleen, maar beginnen zich er ook mee te
bestaande mentale frames en kunnen we ons

identificeren T . o
openstellen voor andere, nieuwe inzichten.

fiWaar ik het sterkst mee resoneer als persoonlijke oefening is het principe
Oenergie volgt aandachto. Als je je n
richt, dan kan je ook niet je energie op de meest productieve manier voor

jezelf en voor anderen benuttem
Theorie U facilitator
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doen we dan ook niet gewoonlijk, trots vertelt dat hij nu één keer per week
maar is juist een centrale vaardigheid die cruciaalvegetarisch eet, waar focus je je dan op? Het feit
is om op een andere manier samen te kunnen dat je dit onvoldoende vindt of dat dit een stap in
werken en in dialoog met elkaar te kunnen gaan. de juiste richting is? Hoe luister je hiernaar en,
De manier waarop je je aandacht erbij houdt sterker nog, hoe reageer }@aar je je aandacht
bepaaltdaarom ook hoe iets in de sociale wereld in dit gesprek plaatst is ook waar je energie
zich ontvouwt. Waar je je aandacht op focust naartoe gaat Bewustwording van deze niveaus
bepaalt in grote lijnen wat je over iets denkt. Stel van interactie is daarom belangrijk en oefenen
je bent al vijf jaar veganistisch: Als een vriend je hiermee belangrijker. Dit gaat helaas niet vanzelf.

Figuur 7. Vier niveaus van met elkaar praten en naar elkaar luisteren.

Downloading Listen from Habit
Reageren vanuit bestaande patronen en Falking6 N
geheugen  Gesprekken blijven op een Az, -WésjeCXX! X«TyZ

oppervlakkig niveau en volgen daarmee sociale B:z; 3 .Hbelwasden - ACXyZ

normen en gedragsregels E Az + - XdedZZ

Debate Listen from Outside
Reagerenvanuit eigen standpunten en aannames Zalking Toughz
om iemand anders te overtuigen en zelf gelijk te Az, -WésjeCX X! X«TyZ

krijgen. Men is eerlijker en directer, maar luistert B:z E X3~ N| 3ErigvanXligs misigegaanZ

niet. Luisteren gebruiken ze als pauze om hun
argumenten weer op te laden en focussen.

Dialogue m Listen from Within
Een gesprek dat verder gaat dan gelijk of ongelijk o o Reflective &  J -
hebben, waarin men met meer respect tot een = § I O ’ﬁ Az, -WesjeGX X! X«TyZ

A B:z 6 zX@§oed.Z

gedeeld begrip en inzicht probeert te komen. Men
luistert met empathie om zhe bigger° N °b&tarX | A:z FliSeraande| J « Ty Z
te begrijpen. B:z .vind het lastig uit te leggenZ Z

. o ) Az ; 3 - MeXeeps. Ik luister.Z )
Collective Creativity / Presencing 7 ‘ Generative
KRN Een intensief en generatief dialoog waarin men : @ ‘l Generative & J K- 2

{( ) door aanwezigheid en zintuigelijke aanvoeling de Az, -WesjeGX X! X«TuyZ
opkomende mogelijkheden van een betere B:z 6 zX§oed. Net zo slechtals dat ik me nu voel.Z

= * toekomst begint te (h)erkennen Hierin plaatst ' A:Zz 6 Xalsvorige week, dus?Wat iseraande| J « Ty Z
men de focus op het zélf beter begrijpen wat hun 4 B:z .weet het niet zo goedZ Z
hoogst toekomstige potentieel is in deze toekomst Z A: z & Yorige keer had je het over dat je niet zo goed tot

en wat zij kunnen betekenen in de realisatie rust kon komen. Misschien ben je toch weer te snel van
daarvan. start gegaanna je burn-out? Of is het iets anders?

B:z .dgnk dat je gelijk hebt, ik vraag veel van mezelf.Z
A:z F jethet er over hebben? Of is er iets dat ik voor je

Note. Adapted from Scharmer (2018). kan doen? Je presentatie voor morgen overnemen?

Wat zegt de praktijk?

Participanten in kprocessen geven aan op een gedeeld en besproken. Communicatie waarin er
dieper niveau met elkaar te kunnen praten over actief wordt geluisterd draagt op deze manier bij
grote uitdagingen. Ze benadrukten de kracht van aan het bouwen van een gedeeld inzicht op zaken

de inrichting van in het faciliteren die hun samenwerking aangaat.

van goede en openhartige gesprekken. Vooral ook

omdat er veelvordt geoefenanet Een goed gesprek bestaat dus uit het opgaan in het
naar elkaar. Ddialoguewalks encaseclinics, verhaal van een ander (zonder met je eigen reactie

met name, hielpen participanten om beter te lererbezig te zijn), goede vragen stellen (ook op basis
luisteren In deze oefeningen is namelijk één partijvan kernpunten van eerdere gesprekken),

voor lange tijd aan het woord en is het aan de  samenvatten en terugkoppelen (ook wat je
andere partij om geéngageerd en geconcentreerdrtdrukken of impressies zijn tijdens het luisteren,
luisteren. Je probeert jezelf te verplaatsen in een zoals opgepikte newerbale signalen uit houding,
ander en leert hiermee om iemands perspectief stem of intonatie), gevoel hebben voor timing en
beter te begrijpen. Je biedt hiermee ook de ruimteghema (wanneer je welk onderwerp wilt loslaten of
voor openheid, kwetsbaarheid en compassie omdensnijden) en stiltes gebruiken om de spreker de
iemand niet alleen luistert, maar ook omdat de ruimte te bieden orangeinterrumpeerdijn of

ander zich gehoord voelt. Informatie, belangen, haar gedachtegang af te maken.

ideeén of inzichten worden hierdoor effectiever

30 | H2. Co- sensing. Hoe kunnen we een betere taal leren spreken?



De kenmer ken di e zodn Ideensapkiegdticiphnten bdtegeadarnspekers sre n

neer op een wederzijds gevoel van vertrouwen, bouwde aan vaardigheden die bijdragen aan het

verminderd besef van tijd en ruimte, automatischesucces van de organisatie.

afstemming op het (kennis)niveau van het gesprek,

accuraatheid van informatie tijdens Daarnaast bood het werken met Theorie U, waarin

terugkoppeling, gepaste en gedeelde humor bij veel ruimte wordt geboden om te oefenen met het

gewi chtige themaods en \Werahean odde gaspiekken, gadigpanter een

investering in elkaar en het gespreksonderwerp. taal met tools die voor velen intuitief aanvoelde en
gaf bevestiging aan manieren van werken en

Wat men kan doen om meer op dit generatieve praten in veranderprocessen die ze in hun

niveau met elkaar te communiceren komt professionele carriere eigen hebben gemaakt. De

vooral neer op de gesprekspartner het visuele communicatie die onderdeel uitmaakt van

middelpunt te maken van je focusen jezelf en je Theorie U hielp daarnaast ook om deze manieren

eigen belangen of andere interesses kortstondig (ean werken en praten uit te leggen aan vrienden of

vooral bij aanvang van het gesprek) weg te coll egadbs die minder bek:¢
cijferen. Wees dus niet bezig met je repliek. Houd

oogcontact. Verminder afleidingen. Bewaar Echter konden de lastige termen en benamingen
fysieke rust en probeer een open 4verbale in Theorie U de samenwerking met mensen

houding te houden. Het zijn allemaal open deureruiten bekende kringen ook onnodig belasten

maar het is toch altijd goed om deze scherp te Deze mensen waren hier immers niet mee bekend

houden op het moment dat je in de gang even  en dat kon afschrikken. Het is daarom ook aan te

wordt aangesproken door een collega. Het is metbevelen om volledig gebruik van Theorie U termen

name waardevol om de momenten te herkennen enreserveren voor interne aangelegenhéden

te pakken om te oefenen met het voeren van eentussen en met groepen mensen die bekend zijn met

generatieve dialoog. Durf er voor anderen te zijn! Theorie Ui en een vertaalslag te maken van deze
termen en concepten om beter te passen bij de

Participanten belichtten de investering die hiermeenieke context van een externe aangelegenheid.

gepaard gaat in termen van tijd en energie; het Pr aat dus ni et zozeer o0V«

opbouwen en onderhouden van goede sociale pl ek &6 of O6regeneratief |

relaties en gezonde communicatie betalen zich inmensen die hier niet bekend mee zijn of

verdere stadia, met name in praktijkfasen, uit. Oo&ntvankelijk voor zijn, maar vertaal deze

het investereran geld om te oefenen met actief bi j voor beel d naar, respe

luisteren wordt als erg waardevol geacht. motivatied en OGaandacht i

Wat zegt de wetenschap?

Theorie U in relatie tot het onderwerp van Sterker nog, het veranderen van de manier
communicatie en verandering belicht in praktijk waarop we met elkaar communiceren wordt als
twee onderling afhankelijke elementen. Allereerstvoorwaarde gezien voor veranderingEen

is Theorie U een verandermethode en raamwerk synthese van inzichten uit de literatuur over

die taal en tools biedt om effectief met communicatie, en met name

verschillende stakeholders te communiceyeer  verandercommunicatie, inclusief de
verandering. Ten tweede beoogt Theorie U samengebrachte inzichten van de participanten
communicatievoor verandering te veranderen.  levert de volgende drie inzichten op:

fAanvankelijk besteed je veel energie aan hoe je met elkaar moet communiceren; maa
als je dat eenmaal gedaan hebt kan je team behoorlijk effectief worden. Want als je wee
hoe je dat goed moet doen met het team, hoef je er ook maar weinig tijd verder aan te
besteden; je krijgt een goede communicatie over dat soort dingen, zodat je veel dinger
ook echt goed kunt doerd 555

Theorie U facilitator
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1. Verandercommunicatie is communicatie gezonde bodem voor samenwerking (mede door
veranderen Ongeveer zeventig procent van alle persoonlijke verstandhoudingen te onderhouden)
veranderinitiatieven valt in duigen. en verbetert het werkklimaatJe raakt door goede
Communicatie is noodzakelijk in de succesvolle communicatie beter op elkaar ingespeeld en
implementatie van veranderinitiatiever:, echter  vergroot daarmee de kracht (en het bereik)
schieten huidige benaderingen voor waarmee een groep kan werken aan verandering.
verandercommunicatie nog tekcrén is er maar

weinig empirisch onderzoek gedaan naar wat ~ Communicatie zou daarom ook niet louter

goede verandercommunicatie inhoudiVe weten moeten worden gezien als een mechanisme

wel dat communicatie over veranderiegsentieel waardoor verandering wordt uitgevoerd, maar

is voor haar succesHet geeft namelijk de ruimte eigenlijk als hetgeen dat je bedoelt te

aan mensen die te maken hebben met de veranderen" Dit klinkt een beetje mysterieus.
verandering om de verandering beter te begrijperiWat ik hiermee bedoel is dat je uiteindelijk de
(door bijvoorbeeld vragen te stellen), belangen ercommunicatie rondom een thema wilt veranderen
verwachtingen te delen, obstakels te identificerenof bijsturen zodat mensen er ook op een andere

en stelt ook in staat om de verandering (in manier over nadenken en praten, zowel tegen
sentiment en bereidwilligheid) te monitoren. zichzelf als tegen anderen. Deze andere
Verander commun itwoadyi e i communicatideegaalinamelijk ook het gedrag, in
streeb: Je zendt , ma ar 0 njezelfeamigandem &n.zorgt er voor dat de

verandering die je wilt bewerkstelligen in de
Sociale transformatie wordt in feite gemanaged wereld gesprek na gesprekprm krijgt. Hoe we
door verandercommunicatie’* Je praatovereen pr at en over themads zoal :
verandering die je wilt zien in de wereld met ook hoe we uiteindelijk gaan denken en handelen.
anderen totdat het duidelijk genoeg is voor Daarnaast is taal vaak geladen, bijvoorbeeld door
iedereen die aan tafel is geschoven dat het een ons beroep of dieeltlet is daarom belangrijk om
onderdeel wordt van het doen en denken van eerbewust te zijn van taal als je de dialoog wilt sturen.
groep mensen in relatie tot deze verandeitiien ot
heel veranderingsproces gaat gepaard met De focus van Theorie U processen om eerst \ﬂg@n
constante communicatie om ervoor te zorgen dattgd te spenderen aan het bouwen van een goed
voldoende interne afstemming is binnen de groepcommunicatierepertoire, waarin er ook vanuit
over de verandering, maar ook om ideeén en meer menselijkheid en openheid wordt @W)
inzichten te delen die, na een eerder gesprek, in deinteracteerd, wordt gesteund door wat we
praktijk zijn opgedaan. momenteel weten van (veranger

communicatie. (Men durfie olifant in de kamer
Verandercommunicatie is daarom ook niet alleeneerder te benoemerOok ondersteunt dit
i nf or ncanimurechtid ) 6 maar o0 o0 kS cwhoeorrtaldle s dat Ohoed we ¢
const roomonunica® ) ( 6i n dat Utendelijlebepalend isooré6 wat 6 we
community bouwt waarop verandering tussen  communiceren en dus ook hoe een andere
mensen kan aanhoudenWanneer je manier van communiceren een andere sociale
communiceert betrek je immers niet alleen anderegaliteit in gang kan zetten en kan versterken:
in termen van een soort informatieoverdracht, = Scharmer beschrijft hoe een goede manier van
maar schep je ook een persoonlijke band en communiceren er in grote lijnen uit ziet. Zulke

verstandhouding in relatie tot het onderwerp communicati e beoogt de i
waarover gecommuniceerd wordt. Anderen minddé (vanuit ni euheatgi er i
informeren over verandering, maar ook (vanuit compawidtld e)v a&muiete
communicatief betrekken als community, draagt moed) en draagt bij aan individueel en

bij aan het vertrouwen in de verandering en organisatorisch leren voor sociale transformatie.
identificatie met de persoon die de verandering Di t wo r d verticalitéracywe Ig ed o e md ,
initieert of leidt.” Hoe de vardagtot-dag waar men gebruik leert maken van de

communicatie binnen de organisatie gaat is dus verschillende bronnen van informatie die je tot je
ontzettend belangrijk het draagt bij aan een beschikking hebt.
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2. Maak authentiek en koppel aan bestaande van Theorie U als een methode voor

doelen Communicatie over verandering in onderwijsvernieuwinje en O hot t opi c ¢
samenwerkingsverbanden vereist een taal die  zijn/haar sector. Ook kan het helpen om autoritei
iedereen spreekt, maar behoort ook elementen teaan te halen om mensen te overtuigen om Theo
bevattendie individuen erhunorganisaties eigen U processen voor zichzelf te ervaiiemheorie U &

zijn. Grote waarden verbinden, maar geven weinig immers ontwikkeld in en gelieerd aaneen , ¢
functionele instructiesoor toepassing. Werken  gerenommeerd managementinstituut met

met Theorie U is ook geen recept dat rechtlijnige toonaangevende denkers en wetenschappers.@}gs/i
stappen volgt het vereist altijd een toepassing op

de eigen unieke context. Het advies is daarom ooKoor groepen die al actief werken met Theorie U
omde lessen die je als groep uit Theorie U leert is het advies echter om binnenin dergelijke

expliciet te verbinden met bestaande greeps groepen, zoals innovatief regiolabs, te blijven
organisatiedoelen. Gebruik de taal en terminologieommuniceren in de taal die Theorie U aanreikt.

die in de organisatie voorhanden is. Veel van de Het verbindt en faciliteert snelle communicatie
termen van Theorie U kunnen ook erg esoterischpver onderwerpen waar men gedeelde inzichten
bijna spiritueel, overkomen. Wil je de oefeningen over heeft. De vertaalslag moet echter gemaakt

van cesensingeen regelmatig onderdeel makan worden wanneer men zich buiten de groep begeeft.

j e team, noem het dan Rroobeadr ijedrsgan sdamewndkd raal
Dinsdagd en koppel h e t en wees hiev raar bulitem toé, dis groepa n h et
teamdoel om innovatief te zijn. Dit maakt alles  consistent in!In samenwerkingsverbanden met

veel toegankelijker en authentiekeBovendien verschillende stakeholders is het daarom

kan men het gebframerk ivm veastdndigamraispraked te daken over een
bestaande contexten of veranderingefo gedeelde taal en daar voldoende materiaal over te
benadrukte een onderwijsinnovator het gebruik delen, alvorens de praktijk in te duiken.

fJe hoeft het niet altijd alleen te doen. Als je het niet zelf doet, betekent dit dat je binnen een observerende
blijven. Dus dat observeren, observeren, observeren, als je daarmee doorgaat, begin je op te merken dat je je

buiten de groep plaatst, maar dat je juist in het middelpunt komt te staan van wat er.ge’ne@
Boardmember bij verschillende stichtingen

3. Leren stoppen met zenden om te leren maar ook waar de kantelpunten zich bevinden.
ontvangen Om op een hoger niveau met elkaar t&Vanneer je je middenin de discussie bevindt kan je
kunnen communiceren moeten we omschakelen je maar lastig onttrekken van de standpunten en

van zenden naar actief luisteren. Dit is een perspectieven diketgesprek tot op dat moment
noodzakelijke voorwaarde om iedereens vorm hebben gegeven. Door, zelfs letterlijk, wat
perspectief beter te begrijpen (en iedereen afstand te creéren tot de tafel en het

begrepen te laten voelen), centrale ideeén diepergespreksonderwerp en actief te luisteren is de kans
onderzoeken en latente inzichten op te pikken engroter dat je vliuchtige inzichten weet te
in de groep te besprekeit spanningsveld is identificeren. Je plaatst je eigen standpunten en
complex en dynamisch. Wanneer je je daar ego dus ook even op de achtergrond. Dit creéert
middenin bevindt, mede door te blijven observereaok een vorm van stilte die ontzettend waardevol
en actief te luisteren, begin je aan te voelen waarisi het draagt bij aan de reflectie en bedachtzame
de groep zich naar toe beweegt. Dit is de ondervraging die het beter begrijpen van iemands
Oopkomende toekomst 6 widea of pesspeatizfromlerschriffte plaatste e |
over heeft, waar jij een soort vroedvrouw van kanhierdoor ook makkelijker meer energie in het eerst
worden door op te pikken, bijvoorbeeld, welke  oprecht goed luisteren naar en begrijpen van de
vragen niet worden gesteld, wie zich telkens ander, alvorens je het relateert tot je eigen
afzijdig houdt in het gesprek en welke aannames ideeén." Dit draagt bij aan het bouwen van begrip
de groep lijken te delen over het probleem. en empathie onder de luisteraar en de spreker.
Het effectief gebruik van stiltes kan op deze
Wanneer het hele systeem in één kamer is kan jemanier de weg plaveien voor de r tvae
op deze manier sneller opmerken wat er gebeurt,dialoog. ®
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Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?

We kunnen een betere taal leren spreken door, Een betere taal leren spreken doe je ook vooral
voornamelijk, bewust te worden hoe we taal ieder@oor beter en actiever te leren luisterdm plaats
dag gebruiken om de wereld te begrijperdah van alsmaar te zenden moeten we eerst goed leren

we in ons gebruik van taal en alledaagse luisteren. Hiermee leer je niet alleen een
communicatie behoorlijk wat invioed hebben perspectief, probleem of oplossing beter te

om positieve veranderingen in de wereld te begrijpen, maar vooral ook om een

realiseren Om een betere taal te leren spreken isverstandhouding op te bouwen die gebaseerd is op
een aantal dingen van belang. gelijkwaardigheid, gemeende en gedeelde interesse

en openheid en oprechthe(@oede alledaagse
Hoe we communi cer en b egmamuhitatiewornt deibastseobri j k o6wat 6
we communicererEen andere manier van aanhoudende verandering Het succes van
communiceren zet een andere sociale realiteit in verandering is afhankelijk van of we goed op
gang. Met ander e wo or dakaarzijHmgespeel@ en elkaar goedgermegs 6
praten is namelijk bepalend voor hoe we naar dit begrijpen om (onafhankelijk van elkaar) te werken
0i etsd gaan ki j ken en aaadewveranderingiaonzeeigee inviogdaséeren.
nadenken wanneer dit 0Goedleyed luisteren dogrpwe adorete okfenentmeti n
hoofd of in een gesprek. Het is belangrijk dat je de generatieve dialoog. Het gesprekje in de gang,

bewust bent van welke termen, woorden en het begin van een meeting, een

slagzinnen je gebruikt in relatie tot een bepaalde functioneringsgesprek, de buurman die op de
verandering. Heb je het bijvoorbeeld altijd overdd&& o f f i e komt , de boer op
owe de veestapel mo e t e gelegershédeneom gamuit opoethtej ui st ove
oOwe moeten invester en neawsgeaigheidk aompassie enenoed zulke

effectievere vl eesver vgespekkensadn.te gdar ondia didpereoingiehten
eenzelfde doel, namelijk het verminderen van hetover een ander, jezelf en de wereld te komen.

leed en de ecologische voetafdruk die onze huidige

overmatige vleesconsumptie karakteriseert, maarEen betere taal leren spreken doe je door wat we
ik denk niet dat je eenzelfde gesprek zal hebben yen (van elkaar en uit Theorie U processen)
beide statements. Daarnaast is ook de manier authentiek te maken voor onszelf en de groep en te
waarop we communiceren met anderen bepalendoppelen aan al bestaande organisatiedoelen of
voor hun ontvankelijkheid en bereidwilligheid om veranderingen in de wereltlaak het begrijpelijk
écht naar je te luisteren. Wat dit veelal vereist is en toegankelijk voor de mensen die je mee wilt
dat we onszelf moeten wegcijferen om beter te nemen in je lessen, inzichten of veranderingen.
begrijpen hoe iemand anders écht naar de wereldPraat Nederlands met meMWees gevoelig voor
kijkt, opdat we een gelijkwaardiger gesprek hoe iets over kan komen bij je huidige publiek,
kunnen hebben en 66k beter leren begrijpen wat eraar laat je er niet onnodig door leiden. Sommige
nodig is voor veranderiny/erandering volgt dus termen, ideeén of veranderingen zijn belangrijk om

door de aanhoudende andere manier van op een bepaalde manier te verwoorden of zijn juist
communicatie tussen menserPragmatisch en erg authentiek. Door daar aan vast te houden
bewust gebruik van taal en communicatie is creéer je een duidelijk beeld naar anderen en dit
daarom geboden als je mensen wilt meenemen imdraagt bij aan de geloofwaardigheid en integriteit
je ideeén. van je standpunten. REIEN
92 (3
AHet combineren varheaeﬁenenéoépoep%@%ni n d
willd6 i1 s uni ek in Theorie U, Dat kIl
spiritueel voor mensen. Maar eigenlijk is het gewoon hardcore
wat | eiders doen. o

Projectleider bij een natuurinstituut
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HOE KUNNEN WE DE RUIMTE
VOOR REFLECTIE VERGROTEN?

Waarom reflectie noodzakelijk is om bekwaam te worden.
De rol van groepsreflectie om complexiteit te lijf te gaan.
Waarom organisaties en teams moeten leren reflecteren.

In de wereld gaat alles steeds snellsysteem 1f?). Niet alleen op bewezen adaptief te zijn, maar

en onze verwachtingspatronen technologisch vlak ziet de mensheidooral tijd nodig zal hebben om
volgen gestaag; een reis is met eengrote vooruitgang, maar ook op  effectiever te kunnen reageren op de
klik op de muis geboekt, een sociale, economische en/of diepgaande veranderingen in het
pakketje dezelfde dag bezorgd en ecologische dimensies lijken we alledaagse leven van vandaag.

een verzoek binnen 24 uur slachtoffer te zijn geworden van ondVe kunnen met enige zekerheid
beantwoord. Sterker nog, we kunneeigen, ongebreidelde succes. Ons zeggen dat er zelden een tijdperk in
zelfs gefrustreerd of in de knel menszijn lijkt maar moeilijk deze  de geschiedenis is geweest waarin
raken wanneer dit niet het geval is. veranderingen bij te kunnen benen zo veel zo snel veranderen waar

In de wereld van de technologie zijren dat zien we terug in onze zorgenve maar weinig ruimte hebben om

dergelijke tendensen voor snelle  over klimaatverandering, burn de tijd te nemen om bij deze
veranderingen gepopulariseerd doooutcijfers onder leiders en veranderingen stil te staan. Wat
de Wet van Moore, de voorspelling werknemers die inmiddels doen ze met ons als mens en hoe

dat het aantal transistoren in een recordniveaus hebben bereiktn zouden we hiermee om moeten
geintegreerde schakeling elke twee(jongere) generaties die kampen meaan?Het leren om rust en stilte te
jaar verdubbelt (2), en de Wet van ongekende stressniveaus en vinden voor reflectie in een steeds
Metcalfe de voorspelling dat de  verslechterde gemoedstoestanden.drukkere wereld zal in de

waarde van een netwerk evenredig ' Honderdduizenden jaren aan toekomst een ontzettend begeerde
is aan het kwadraat van het aantal evolutie hebben ons een biologie en waardevolle vaardigheid zijn
aangesloten gebruikers van het  gegeven die weliswaar heeft Wat denk jij?
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Wat zegt Theorie U?

Scharmer ziet het als de grootste uitdaging van
de mensheid om drie kloven over te steken: (1)
eenecologischeloof als gevolg van ongekende
vernietiging van natuur en milieu, (2) een
sociale kloofals gevolg van obscene niveaus
van ongelijkheid, fragmentatie en polarisatie in
de maatschappij en (3) espirituele kloofdie
terug is te zien in de toenemende mate waarme
mensen kampen met buonit, depressie en
(angst)stoornisseli.Zie hiervoor ookFiguur 2.

*

it

fiMaar het komt er op neer, en dat is heel
belangrijk, om deze lerende omgeving te
creéren waarin je collega's ook durven te

reflecteren, zich durven uit te spreken
over wie ze eigenlijk zijn of waarom ze
hier werken en zo elkaar beter leren

kennen en begrijpeno
Stakeholder manager

De zogeheten onsciousnessompetency model of experiential
learningi beschrijft het proces en de fasenwaarlangsiemand een
nieuwe vaardigheicbf maniervandenkenen doen leert. Het is een
taxonomiedie ons informeert over waarwe onze energiein zouden
moeten stoppen om iets effectief onder de knie te krijgen Dit is,
met name het kwadrantlinks bovenin.

Een fundamenteel onderdeel in het leerproces is daarom
ook bewustzijn over waar men tekort in schiet Het nemenvan
tijd en moeite om als individu, of als groep ondersteunenden
spiegelendte reflecterenwordt daaromook alsvoorwaardegezien
voor het leerproces Dit is met namehet gevalwaarincomplexiteit
en onzekerheidde boventoon voert.”” De meest effectievemanier
om bekwaante worden is door oefeningin de praktijk.>® Menwordt
met namebekwaanmin systeemen complexiteitsdenkepnoodzakelijk
voor sociaakecologische systeemverandering, door diepe
reflectie .27 Dit gaatgepaardnet eenomslagin mindseten gedrag®
Transformationeel leren gaat daarom hand-in-hand met de
competentie om te reflecteren . Om, met name,
reductionistischegedragspatroneafte leren moet menoefenenmet

Figuur 2. De drie kloven van Scharmer (2018).

PIVIDE

Met name de spirituele kloof heeft geleid tot een
verlies van betekenis en gevoel \zeif - ons

hoogst toekomstig potentieel. Dit versterkt de
Oblinde vlIiekd die we heb
sociale ervaringen. Volgens Scharmer draagt dit

bij aan leiderschap en management dat is
losgekoppeld van de innerlijke plek waaruit we
waarnemen, nadenken, communiceren en acteren
voor een betere wereidij ziet reflectie als een
noodzakelijk onderdeel om ons beter te

verbinden met onze diepere motieveronze

wens tot zelfverwerkelijking en werk dat bijdraagt
aan en congruent is met onze waardBeflectie

opent in wezen de analyse van wat mogelijk is en
maakt inzichtelijk hoe zich dit verhoudt tot hoe we
denken en doen. In concrete termen betekent dit
dat we i n ddesspcakonpkenpm
6acHdessminndé6 moeten voorKko

drie O f r afme sn (d)Openheid,(2) Omgevingsbewustzijan (3)
Paradoxerin actie enterughoudendheid

Theorie U processenwerken aan het bouwen van een mate van
openheiden bewustzijnvande context, situatieen perspectieverdie
aanwezigijn in eensysteeni Bovendienonderschrijft Theorie U de
vaak paradoxaleacties die vereist zijn van systeemleidersdoor
bijvoorbeeldspanningerof juist stiltes in discussiese omarmenen
te gebruiken Of complexezakenjuist n6g complexerte makenom
iets beter te begrijpen Ook is het weggevervancontrole alsleider
aan anderen een paradoxaleactie om juist sterker te staanin je
leiderschap A
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Reflectie helpt ons om bewust te worden van de en Descarteb en heeft de groei van

denk- en gedragspatronen die ons leven richting organisationeléureaucratieén, lineaire

geven Je kan op deze manier je denken en doenspreadsheetmodellen en onpersoonlijk

toetsen; of ze wel bijdragen aan ons persoonlijk management gevoedinmiddels weten we dat de
geluk of professionele ambitie. Bewustwording wereld veel complexer enterdependenis i en

door oefening met bepaalde processen en dat vereist denken dat geankerd is in bewustzijn en
praktijken stelt je in staat om los te breken van reflectie op het niveau van het systeer&n niet
beperkende of onproductieve patronen. Scharmeop ongegronde voorspellingen van een gekaderd
onderschrijft dat dit noodzakelijk is om de idee van de wereld: kan daarom ook
vooroordelen over mensen en aannames over deworden gezien als een poging om meer te werken
wereld, die er met de paplepel zijn ingegoten, te vanuit wat we nog niet helemaal begrijpen en zich
lijf te gaan. Reductionisme heeft Westers denkenop het randje bevindt van wat wilt ontstaan. In
voor meer dan drie eeuwen gedomineerd en vindtvezen ben je hier aan het reflecteren terwijlg
haar oorsprong in denkers zoals Plato, Aristotelegegelijkertijd bewust en aanwezig acteert.

Wat zegt de praktijk? *

Participanten gaven aan reflectie een noodzakelijket vormgeven van de projecten, de zogeheten
onderdeel te vinden in het werk dat ze deden en prototypen, waar groepen uiteindelijk de praktijk
vonden de processen en praktijken van Theorie Unee in gingen.

bevorderlijk om beter te leren reflecteren. De

methoden van reflectie die vooral werden Zelfreflectie werd als fundament gezien voor
beoefend waren meditati@urnaling verdere leiderschapsontwikkeling, zelfgestuurde
stiltewandelingen en schrjén knutselopdrachten. professionele ontwikkeling en voor een verbreding
Reflectie vindt in deze methoden plaats door vaneenmindsetom meer vanuit het systeemc(,
eigen ideeén en aannames op te helderen en zo in plaats van hun eigen perso@gg, te denken.
nodig tastbaar te maken Op deze manier konden Ze gaven aan in hun eigen organisatie(s) meer
deze ideeén en aannames ook worden getoetst imuimte te willen inbrengen voor (zelf)reflectie.
een groep of in relatie tot een bepaalde context. Participanten vonden met name groepsreflectie
Bijvoorbeeld door het opschrijven in duidelijke  ontzettend belangrijk om dat wat te dicht bij hun
taal (zonder dat je er om heen kan draaien) wat jeelf als persoon lag helder gespiegeld te krijgen.
van iets vindt kan je ook concrete onderzoekendeSoms ben je te veel met iets begaaraardoor je
vragen stellen die je helpen je aannames bloot teniet meer een stapje terug kan zetten en jezelf
leggen é.gi Onder wel ke v oor emmahandeaen objectief kbn Heschouwemaar

waar ?0, AWat voor bewijusnenkaadare mekserhje bg helpenor o f
hi ertegen aanhal &hi@a of AWaarom denk
over na?0). Je kunt je dan i mmgr sk niet schuil e

achter ambigue of conflicterende gedachten . * *
wanneer | e heditofdédtdezk oz en 00
exercitie alleen al zorgt ervoor datijeter begrijpt o o

hoe je eigenlijk (momenteel) over iets derihit.
maakt het ook makkelijker om vervolgens je
inzichten te delen met de rest van de groep en A é] Dus dat is Vool

samen te analyseren hoe je hierdoor een gedeeld leider en een goede deelnemer maakt;
probleem, bijvoorbeeld, beter kan begrijpen. '

Participanten gawmte anars (Y%Smoued?n’ _%péegelecpse% Q_hgerSteunen'
tijidens Uprocessen om hier met de kaarten open Dat is, denk ik, het belangrijkste om te
te spelen en te leren van elkaars verschillende ontdekken wat er onder de ijsberg zi
perspectieven op een gedeelde kwestie of interesse  Ontwerpstrateeg en Theorie U facilitator

T allemaal in het kader om samen tot diepere

inzichten te komerDeze gedeelde

reflectiemomenten waren ook bevorderlijk voor
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Ook gaven patrticipanten aan dat we veel kunnendialoog die werd gevoerd. Participanten

leren van onze interactie met anderen als we onderschreven dat het begrip en de oplossingen die
reflecteren. Wellicht vertellen je irritaties tijdens voortkwamen uit groepsreflectie effectiever en

een gesprek wel meer over jezelf dan over je succesvoller waren, met name wanneer
gesprekspartnem de wereld zien we onze eigen vraagstukken complex of onduidelijk waren.

interne belevingen gereflecteerd als we ons Participanten claimen dat de tijdsinvestering om
hiervoor durven open te stellenin onze een goede reflectiepraktijk op te bouwen in de
interactie met anderen kan je je bewust worden organisatie zich ruimschoots terugbetalen in

van je eigen zwaktes en sterktes. Dit is niet alleerverbeterde (open) communicatie,

noodzakelijk voor de ontwikkeling van innovatiecapaciteit en verbondenheid met
zelfbewustzijn, maar vooral ook het persoonlijk col | egads en (participer:¢
leiderschap om iets met deze lessen te doen. Heterg uitdagend men moet bereid zijn buiten de

aan den lijve ondervinden door in de wereld te  eigen comfortzone te stappen en getest te worden.
stappen en te ervaren brengt je in die zin veel me®p deze manier werd leren ook een sociale

inzicht dan de fauteuil filosoof. activiteit, waardoor inzichten sneller terugkeerden

en beoefend werden in de organisatie. Uit de
Het open en kwetsbaar delen van eenieders praktijk blijkt dus dat hean sichbehulpzaam i 9™ IA
innerlijke belevingswereld ging gepaard met om zodbn ruimte voor ,
een versterkt gevoel van (betekenisvolle) ont st aan & of titenu kinnem #en e n
verbinding, vertrouwen en steun Het bevorderde of je eigen team is. s

daarom ook het leerproces van de groep en de

JosephL. Badaraccois de John Shad Professor of 1 2
BusinesgthicsaanHarvardBusinessschool Hij heeft . :

dan100 interviewdn 15 land Aim for good Downshift Ponder your
meerdan managergeinterviewan _z_in e_nom enough occassionally hard issues
te leren hoe drukke mannenen vrouwen tijd vinden
voor reflectie s Re f | &amt measen helpen Find a reflection Put your mental Consider a problem
duidelijkheidte vindenin eendrukkew e r e dchuijft T approach that LR i 6 el W72

.. . . L. works for you lower gear perspectives
hij.-* Badaracco heeft vier design principes

voor een kalmer en meer productief leven. Note. Adapted from Badaracco(2020).

Wat zegt de wetenschap?

Verschillende empirische studies zijn gepubliceertdit de synthese van de literatuur en de inzichten
op het gebied van reflectie, leren en Theorie U digan de participanten voegen we hieraan nog de
resoneren met de literatuur en de ervaringen vanvolgende drie belangrijke inzichten toe:
participanten; bijvoorbeeld meer wendbaarheid

onder kennismanagers in Zwitserse organisaties,1. Zit met het probleem en redeneer het niet

meer team flow op de Hogeschool Utrecht, weg Veel mensen vinden het erg lastig om een
verbeterde collaboratie, relaties en motivatie ond@robleem onder ogen te zien zonder daarbij
verpleegkunde studenten en lerareeen automatisch in oplossingen te denken. Het geeft

leercultuur onder gemeenschapsgeneeskundigenpons namelijk een machteloos en akelig gevoel. We
meer sociale cohesie en verbeterde relaties tusseain immers getraind om alsmaar te zoeken naar
huurders en woningcorporaticaneer mogelijkheden. Het eerst goed waarnemen van een
zelfbewustzijn en meer empowerment, probleem is echter een belangrijke voorwaarde
eigenaarschap en zelfvertrouwen onder leraren, voor het vinden van een goede oplossing.

meer kritische zelfreflectie onder leraren waardodvianagers die te maken hebben met een

ze sneller een nieuw managementsysteem kondesynamische zakelijke omgeving worden

beheerseri en het nut van Theorie U in het geadviseerd om bij elke fase van een

begeleiden van groepsreflectie voor een probleemanalyse reflectie tot een centraal
strategische kwestie onder een groep schclen. onderdeel te maker.
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De oplossing kan pas komen na zorgvuldige in deze fase dan je wellicht prettig of noodzakelijk
reflectie op de analyse. Te vroeg denken in vindt. Wanneer je iedereen écht de tijd en ruimte
oplossingen kleurt de interpretatie van het gunt om elkaars perspectieven en reflecties te
probleem en beperkt de mogelijkheid om andere,bespreken dan kan de groep beter bewegen naar
creatieve richtingen te verkennen. Het gevaar is een collectief begrip. Dit draagt niet alleen bij aan
dat een groep daardoor een tunnelvisie heeft op liet grondigheid van de probleemduiding, maar ook
probleem en voortborduurt op een oplossing die het (gedeelde) eigenaarschap over de oplossing en

onvoldoende de verschillende inzichten en de uiteindelijk implementatie hiervan. Begin
perspectieven van stakeholders waarborgt. Met daar na, al s albbbentoaabst e,
andere woordenpoblBegi n [Roertederen vedragendmp het probleem kan je

60, als individu of dadrmanagnelik gepsnellea op ddadplos;s l ang
2. Intr(_)sp_ectie draagt bij aar_l het §ucces van flk denk dat ik het meest Ieerde toen
prganlsatles en transformatiesEr is over de we ook echt tijd creéerden om te
jaren heen veel onderzoek gedaan naar de rol van . )
reflectie op organisaties. De conclusie: Reflectie is reflecteren; we hebben dit traject
noodzakelijk voor gezonde, lerende en succesvolle Uitgestippeld, wat ging goed, wat ging
organisaties. Ondanks dat individuele reflectie of niet zo goed, wat ontbrak en wat
introspectie een persoonlijke aangelegenheid is die betekent dat voor de volgende
ye.ela.l peperkt blijft t.ot de uiteinden van je schedel, stappen 0
IS. individuele reflectie volgeng wetenschappers Stakeholder manager
niet los te denken van de sociale context van een
individu.” Met andere woorden: We reflecteren wordt op een gedeeld thema door een dive@
altijd in relatie tot anderen en dat kan tot interdisciplinaire groep wordt er veel geleerd:
waardevolle inzichten leiden voor de groagn Theorie U ambieert de integratie van reflectie in al
bijvoorbeeld bijdragen aan de identificatie van  haar werkvormen en daagt ook uit om met
verbeterpunten in de organisatielijd en ruimte  stakeholders aan tafel te zitten om van elkaars
hebben om met reflectie en introspectie te perspectieven en inzichten te leren. Deze kunnen

experimenteren is daarom bevorderlijk voor vaak rechtlijnig tegen over elkaar staaen dat is
medewerkers. Kritische reflectie draagt daarnaasteen ontzettend waardevolle bron van kennis en
bij aan het management van organisatorisch wijsheid om kritisch de eigen persoon en

leren.” Wanneer met name kritisch gereflecteerd organisatie te beoordelen.

3. Bouw aan sociale vaardigheden in de eigen  Organisaties die zelfontwikkeling of sociale
organisatie Theorie Ugeinspireerde praktijken  vaardigheden uitbesteden of overlaten aan andere
worden het meest effectief gecultiveerd door instituties, adviesbureaus, kerken of bijvoorbeeld
ervaringsleren. Leren middels ervaring geldt gezondheidsdiensten, zullen minder veerkrachtig
dubbel en dwars voor reflectieOrganisaties en  zijn op de lange termijn. Deze capaciteiten
werkgevers moeten sociale leermethoden en dragen bij aan de zelfredzaamheid en
activiteiten die f ocusismvatiecapacitéitventde argaristie. Sterkeanog n
onderdeel maken van hun alledaagse interacties groepsreflectie door middel van Theorie U

om de volledige potentie van reflectie te stimuleert teamleren, authenticiteit en, zoals een
benutteri.: Daarvoor zijn niet alleen goede socialeempirisch onderzoek naar Theorie U onderstreept,
vaardigheden nodig onder werknemers, maar 6ver |l enen teamvoordel en
vooral ook een veilige, open en vertrouwde innovatie, concurrentievermogen en

omgeving waarin hiermee geoefend kan worden.d u u r z a a drtenn: @rganisaties moeten
Bouw zodn | er enda bet momg e tjd, geld en ruimte vrijmaken voor individuele

van leren is de drempel altijd ietsjes lager om je en groepsreflectie om te kapitaliseren op de
kwetsbaar op te stellen. Belangrijke schakelpunteeffecten van verhoogd bewustzijn, meer

in de organisatie, zoals de CEO of een zelfvertrouwen en empowerment - Reflectie is
projectleider, moeten hierin het voortouw nemen. daarmee een succesfactor voor aanhoudernglge)&n
Rolgedrag moet zichtbaar zijn. duurzame transformatie. {'é}
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Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?

Door de wetenschap en beoefenaars van TheoriesUy st e e blameles® e p 6 B3t i ng o .
worden er veel aspecten belicht wat goede reflectie

inhoudt enwaarom dit belangrijk is. De manier  Een lerende omgeving zet in op concrete
waarop we dit kunnen doendsor een lerende leerprocessenProfessionele en persoonlijke
omgeving te bouwen. Een lerende omgeving is eambities van leden van de organisaties kan je
omgeving die is gecreéerd door een organisatie daehterhalen door met ze in gesprek te gaan. Deze
inspeelt op het leren van haar mensen en, mede ambities kan je daardoor samen concreter vorm
daardoor, constant transformeert. De organisatie geven en koppelen aan formele processen en
helpt aan het bouwen van een participerend verantwoordelijkheden binnenin de organisatie.
platform voor het vergaren en delen van kennis, (Denk bijvoorbeeld aan hoe er besluiten worden
inzichten en vaardigheden binnenin de organisatigenomen in een team, naar wie bepaalde
Hierin speelt reflectie een integrale rol. Webben informatie moet worden gestuurd, hoe er wordt

gel eerd dat zodn pl at fgemanitogl enggecontraleerchendide regourges i n
sterke wens om van elkaar te leren en dus een worden verdeeld en gebruikt.) Aan de hand van dit
klimaat van openheid, kwetsbaarheid en gesprek weet een leidinggevende of manager niet

eerlijkheid probeert te stimuleren. De volgende alleen beter wat een werknemer drijft, maar ook
bouwstenen zijn belangrijk voor het creéren van wat uitdaagt en ondersteunt in diens unieke leer

een lerende omgeving. en groeitraject. Zoon de
ondersteund door regelmatige incheek
Een lerende omgeving is (onder)steun&mdit sturingsmomenten. Een week kan bijvoorbeeld

betekent dat er psychologische veiligheid is om jevorden afgesloten door met zijn tweeén of als hele
authentieke zelf te zijn en om vrij te delen wat je team te reflecteren op de doelstellingen van die

denkt, er een waardering is voor onderlinge week, de visie en waarden van de organisatie als
verschillen, een openheid voor nieuwe of andere geheel en de lessen en inzichten die zijn

ideeén en voldoende tijd voor reflectie. verworven als team. Vrag
Organisaties kunnen deze ondersteuning onderdéee am deze week berei ken?
maken van hun werkprocesseni¢aken door waar om?o, AWat | ukte nie
collectieve waarden op te stelleretledenvande heb j e hi ervan gel eerd (
organisatie, deze expliciet verbinden aan graag de volgende keer (

organisatiedoelen en werknemers en managers i Wat heb j e hiervoor nod:i
aansprakelijk houden voor het naleven van deze h e b He? kan hier helpen om te praten vanuit
waarden door deze als basis te stellen voor -groeide positieve psychologie, vanuit bepaalde

en functioneringsgesprekken. Ook kan het sterktes en kwaliteiten van een werknemer of
aanstellen van een derde partij (een soort team, om zo constructieve doelen of
ombudsman) voor het aannemen en afhandelen verbeterpunten samen op te stellen

van mogelijke geschillen of botsingen bevorderlijk
zijn voor de effectieve naleving van de waarden.
Hiermee bouw je aan je eigen organisatiecultuur

met als uitgangspunt hoe leden van de organisatie fWat deze reflectie je brengt is dat je

hun beste zelf kunnen zijn en optimaal van elkaar alle dingen die je dan hebt geleerd,

kunnen lerenAndere voorbeelden van goede gehoord en gezien hebt kan verwerken.
praktijken zijn bijvoorbeeld, het inplannen van En dan leer je een soort verbinding met
een meditatiemoment aan het begin van een jezel f maken: A Wa t

meetlng,jourqallng een15‘m|nuten mij?0 om vervol gens
groepsreflectie aan het einde van de dag, een .
moet doen 0

wandelende brainstormsessie, een workshop ver _ %
weg van het kantoor (wanneer de workshop een Beleidsmedewerker A
gevoelig onderwerp aansnijdt) en/of een open
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Dergelijke antwoorden worden genotuleerd en in
een transparant systeem opgeslagen als concrete

leerprocessen d@ndoelen en vormen de basis N ] _
waarop leden van de organisatie hun persoonlijke/ J€ hebt leiders, managers, supervisors

doelen verder formuleren en toetsen (tijdens, nodig die de waarde van Theorie U
bijvoorbeeld, feedbaglof inzien. Ze moeten er ook voor openstaan
functioneringsgesprekken). Het is vooral om uit hun comfortzone te stappen.

belangrijk dat leden van de organisatie voelen en
zien dat de organisatie inzet op concrete
leerprocessen; en dat regelmatige

Misschien mensen die complexiteit en
chaos wat beter kunnen aanpakken en

reflectiemomenten een belangrijk onderdeel hanteren. Mensen die op verschillende
uitmaken van hoe de organisatie en haar leden manieren kunnen denken en kijKen
groeien binnen de organisatie. Dan creéer je ook Overheidsadviseur

meer engagement om te reflecterdmet is immers

een fundament eel onder deel van Ohoe wi|j de

dingen hier doeno.

Een lerende omgeving kan gedijen door goed identificatie, kennisoverdracht en gedeelde
leiderschap Leden van de organisatie kijken op reflectie. Zorg jij ervoor dat iedereen de kans heeft
naar hun leiders. Ze zijn immers uitstekende gehad om betrokken te zijn geweest? Wat doe je
meetlatten waaraan je je eigen manier van denkemet de lessen en inzichten die tussentijds worden
en gedrag kan toetsen. Om reflectie een integraalverworven? Wat doe je als je tegen een
onderdeel te maken van de organisatie is het (onverwachte) blokkade stuit in je plannen? Ten
daarom cruciaal dat managers en leiders signalerderde kunnen leiders meer in een observerende en
afgeven dat leren en reflectie een belangrijke rol luisterende rol stappen om meer nieuwe ideeén en
speelt in het dagelijks functioneren van de eigenaarschap te stimuleren. Hoe zorg je ervoor dat
organisatieEr zijn drie manieren waarop je als leider niet de boventoon voert in gesprekken
leiders dit kunnen doen - Bij iedere manier vind over probleem en oplossing? Hoe maak je je eigen
je ook een aantal belangrijke zelfreflectievragen. beperkingen als manager of leider bespreekbaar?
Hoe kan je bijJdragen aan oplossingen die zoveel
Allereerst kunnen leiders demonstreren dat ze  mogelijk gegrond zijn in de alledaagse ervaringen
meerdere alternatieve perspectieven kunnen van mensen die aan de frontlinies werken? Hoe
overwegen (voordat een keuze tussen de kan je ervoor zorgen dat mensen zich gehoord en
perspectieven wordt gemaakt). Hoe reageer jij opbegrepen voelen? Hoe kan je door actief te
een tegendraads idee? Hoe zorg jij ervoor dat eetuisteren (en goede vragen te stellen) op een
tegendraads idee of alternatief perspectief serieusindere, decentrale manier tot interne afstemming
wordt genomen en hoe communiceer je dit (in eemn besluiten komen.
groep)? Vraag je ook aan je medewerkers aan
welke alternatieven ze hebben gedacht of welke

aannames ze hebben? Ten tweede kunnen leiders
meer tijd en energie reserveren voor probleem {3

c%%%k e o
&@% -

&b
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HOE GAAN WE VAN
ADVISEREN NAAR SAI\/IENWERKEN’?

De noodzaak van het hebben van een heel systeem in één kamer.
Waarom je het beste mensen kan helpen om zichzelf te helpen.
Grote problemen vereisen groot vertrouwen. Continu.

Een integraal onderdeel in Het sleutelwoord is daarom ook vaardigheden die gebruik maken
Theorie U processen is het 6coor eati ed! van wat een partij of stakeholder
stimuleren van samenwerken en uniek toevoegt aan het systeem.
meedoen onder verschillende  Theorie U biedt op deze manier Zo gaan we van adviseren naar

stakeholders. Het een unieke methode om ruimte tsamenwerken!

overkoepelende raamwerk van bieden aan verschillende

Theorie U is bedacht op het perspectieven, overeenstemming®OM het hele systeem, met haar
grondbeginsel dat een heel te creéren over een diversiteit aan mensen, in één
systeem moet leren samenwerkamaatschappelijke uitdagingen k a me r t e Samen bnbbte n
om veranderingen op dr.:}tzelfde. open te communiceren in een begrijpen wat er aan de hand is,
nlvegu voor. glkagr te krijgen. Ditgedeelde taal ove_r. belangen, wat het systeem nodig heeft en w:
vereist participatie; slechts angsten en mogelijkheden.

consulteren of adviseren vanuit het systeem blokkeert. Om mense

de zijlijn blijft onvoldoende voor Door te werken met Theorie U Met verschillende achtergronden

aanhoudende transitiedere kunnen verschillende partijen en domeinen écht samen te
partij is een fundamentele niet alleen een breder, brengen, dat is voor mij een van
schakel in een grotere holistischemerspectief de grootste succesfactoren in hét

beweging Je weet wat ze zeggerontwikkelen van een probleem,

_ werken met Theorie.U0o
over kettingen naar ook cefereh mdt s é

Verandermanager en consultant
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Wat zegt Theorie U? (\E
Wanneer waarheid sociaal geconstrueerd, - Er waren eens zes blinde manneniihdostan

relativistisch en dialectisch is, is een gedegen (

) i het opdoen van kennis zeer gezind. Ze gingen op zoek
benadering van een probleem het combineren

naar de olifant. Met onderzoek zouden zij oordelen naar

van de ideeén en meningen van iedereen die met bevind.

het probleem en oplossing te maken he#it is

een vrij lastige manier om iets heel simpels te De eerstdiep naar de olifant maar kwam opeens ten val
zeggenEen probleem kan je niet alleen tegen de brede en stevige flank en verklaarde meteen al:

begrijpen, dat kun je alleen samen doen met loof de heer, maar de olifant is als een wal.

iedereen die ermee te maken heeffheorie U %@

L. . L De tweedevoelde aan een slagtand en riep: 'hé, maar
omarmt de complexiteit en onzekerheid die in

neen, mijn heer, wat is immers zo rond en scherp? Voor

sociale, economische en ecologische systemen mij is duidelijk maar al te zeer. Dit wonder van een
aanwezig zijn en nodigt uit om eerst goed in deze olifant is als een
staat van onduidelijkheid te woelen met elkaar,

eer dat er wordt gezocht en geschakeld naar Nu kwam ook dederdenaderbij, greep bij toeval, als
oplossingen. Het maakt partijen bewust van ware het een stang, de kronkelende slurf, en sloeg

onbekende. maar voor anderen zeer reéle terstond een toon aan van belang: '‘Aha,' sprak hij, 'de
contexten en situaties 6 olifant lijkt erg op een slang.'

L Nu stak devierdegretig zijn handen uit, en voelde aan de
Systeemdenken leert ons dat rechtlijnige knie, 'Waar dit beest nog het meest op lijkt is wel

oplossingen vaak onvoorziene consequenties met | gyidelijk,” meende die: 'Er kan geen twiifel over zijn het

zich meebrengen. Deze consequenties voeden is een boom die ik hier voor mij zie.'
versterken ngewenste effectein

veranderprocessen in feedback lagps De vijfderaakte toevallig aan het oor en zei: 'zelfs als de
Duurzame oplossingen stammen daarom voort blik niet tot het daglicht reikt, Is zonneklaar wat ik hier

heb; wat ik voel is zonder twijfelen geijkt, Is dat dit

uit het samen benaderen, bespreken en aanvoelen _ g
wonder van een olifant op een waaier lijkt.'

van onderliggende problemen in het systeem.
SCharme_r onderschrijit h_oe dl.t.coll_aboratleve Nauwelijks nog had deesdeoverwogen waar hij eens
proces b”draagt aan def identificatie van wat _het beginnen zou, of hij voelde al de slingerende staart,
hoogst haalbare potentieel van het systeem is en zwaaiend gaf deze hem een douw, 'Ik zie het al,’' zei de

wel ke zaagehetiencn®d man, 'de olifant is als een touw.'
dergelijke transformatie versnelleémit is niet

iets wat vanuit ieders ivoren toren kan worden En aldus zetten de zes Witindostanzich aan een debat,
bedacht, maar wat samen moet worden met luide stem eronverveerd ieder zei er het zijne van

en liet zich door de ander onbekeerd, Allen waren
weliswaar ten deel in het gelijk, samen echter hadden zij
het verkeerd.

besproken en beoefend. Op deze manier wordt
inzichtelijker hoe een groot, complex systeem
functioneert en hoe iedere partij zich hiertoe
verhoudti een reflectieproces dat ook wel Maar al te vaak varen allen, denk ik, alledag, Hun eigen
aangedui d wo thesystera $esse 6 ma K Koefs, §olkomen onwetend over wat de ander denken
andseeitselfo . e der een heeft -&e nmageEb dprékem g glen var eenklifant, die geen

in haar perceptie van een probleem en we = van hen ooit zag.

hebben elkaar nodig om deze te belichten en t
spiegelen John Godfrey Saxes (1816 -1887)
fiDe ervaring die ik in hehnovatielabhad was dat wanneer je participeert je

het systeem als geheel niet over het hoofd kan zien, want alle partijen zitten in
dezelfde kamer. Je wordt uitgedaagd om écht te luisteren en waar te nemen en

aan te voelen hoe het systeem werkelijk is en niet zoals je het zelf alleel ziet
Veranderconsultant
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Wat zegt de praktijk?

Participanten van het

OvMoatr Tlke onigwholéhunsasbeimgy r g @

innovatielabgaven aan dat Theorie U processen z& het veranderproces te brengen, getuigden
bewuster hebben gemaakt van de noodzaak om zarticipanten van de menselijkheid waarmee

veel mogelijk verschillende partijen te betrekken verschillende stakeholders elkaar konden

bij veranderprocessen. Voldoende aanwezigheid benaderen, zélfs wanneer participanten buiten het

van individuen die representatief zijn voor

innovatielabin wezen rechtlijnig tegenover elkaar

verschillende stakeholdergroepen creéert op dezetaan. Dit is een fundamenteel onderdeel dat

wijze het grote systeem in het kigireen
vol doende
groter de diversiteit onder deze individuen en
groepen, hoe beterDit is niet alleen in termen
van achtergrond, perspectief of positie in het
systeem, maar juist ook op het gebied van

represehoeat.i

bijdroeg aan het beter begrijpen van elkaars
eohtextémen sitnatiek, inlevingsseémogen
stimuleerde en effectievere-coeatie mogelijk
maakte. Participanten beargumenteerden derhalve
ook de noodzaak om meer vanuit Theorie U
geinspireerde werkvormen te opereren, met name

vaardigheid en voorkeur voor manier van werken.n het publieke domein waarin belangen door

Een goede verdeling van denkers en doeners wasedereen worden gedeeld, waar het creéren van een
als noodzakelijk gezien om niet vast te lopen of gedeelde intentie en manier van (samen)werken
juist té snel van start te gaan. Een goede verdelinget succes van project of beleid bepaalt. Een goede
van stakeholdergroepen in Theorie U processen dialoog onderlegt dit en creéert energie om

draagt bij aan het creéren van een zo holistisch effectief in deze gedeelde toekomst te werken.
mogelijk beeld over het systeem, maar ook waar Theorie U helpt om het geduld en de compassie te

mogelijke oplossingen zouden botsen of vast

ontwikkelen om elkaar niet alleen beter te horen,

zouden komen te zitten voor verschillende partijemaar ook om elkaar beter te verstaan en met elkaar

Oplossingen worden zo meer robuust en de
implementaties worden zo beter ondersteund
door de unieke krachten en inzichten die

(samen) verder te werken.

fln processen zoals dezwaar je in contact komt

Y iedere stakeholdergroep met zich meebrengt. met boeren en het gesprek naar de toekomst prok

/'|'\\

o O

Op de vraagswat heb je geleerd van het participeren in het
innovatielab ?T beschreefeen oprichter van een adviesbureawijn
ervaringentijdens een Wensing journey Glaaneenvarkensstakn de
noodzaakom te begrijpenwaar zelfsje grootste vijandvandaarkomt:

s B gerbereid om naarjezelfte kijkenin relatie tot de context waar
je in zit?1k wasbijvoorbeeldgechoqueerdoen ik voor mijn Wensing
journey G naar een grote varkensstal ging Tot op het bot
gechoqueerd

sTheorie U beschrijfft dat je ook het perspectief van de
boer moet begrijpen die de varkens houdt . Ik dachtdat ik dat
niet kon  voor mij was een varkensstalthe root of all eviliin de
wereld De totale vernietiging van de wereld gaat via zulke
varkensstallei

s Ma dmr deze momenten moet ik stoppen en mijn eigen
overtuigingeneven uitschakelen Want anders veroordeel je; dan
luister je niet meer en ben je alleenmaarvol van jezelfen je eigen
gelijk Jeprojecteert je realiteit op de anderT

s | hkeber heelveelvangeleerd Ik heb gezienhoe verschrikkelijkde
varkensdaarleefden De geur. De geluidenDe varkendagenin

gedeel de

te brengen en hoe je kunt samenwerken in die
toekomst é De

Theorie U zijn hierin erg krachtig en nuttigd
Directeur bij een natuurinstituut

ijzerenkooien met nauwelijksruimte om te bewegenVoor mij was
het weerzinwekkendvoor de rest van de groep was het normaal
Dat leerdeik. Ik werd geconfronteerddoor mijn eigenvooroordeel
en realiseerdedat wat ik dacht niet altijd gedeeldwordt door
anderenTl

s | werd daarbewustervan En deze mensen,zelfsde boer, waren
erg vriendelijk De varkenshouder was geen demon of duivel.
Hij zagzichzelfalseenerg succesvoll®ndernemerT

S H ehtelp me om nieuwe vriendschapperop te bouwen en mijn
netwerk te verbreden Ik denk dat veel leerwerk gebeurt door te

leren van anderen Door een gesprekte hebbenmet mensendie
overtuigingenhebbenwaar je het niet mee eensbent [A ] Mensen
verschillen We kijken andersnaar de wereld. Het hebben van

echte en diepe gesprekken en naar elkaar luisteren op dat

niveau is ontzettend waardevol voor verandering . Het is niet
moeilijk, slechtsanders Andersdanwe gewendzijn.T



Wat zegt de wetenschap?

In Theorie U processen is samenwerken de normverschillende (maatschappelijke) actoren te

Het bewegen van consultatieaar onderhouden en te laten gedijeti. Theorie U
collaboratievormen in grote maatschappelijke  weet zich te presenteren als een verandermethode
ui t dagi oolieetimeactionpgrablend® o f die inspeelt op de unieke uitdagingen die komen
6grechalldnged) vindt veel s kijkerubn) hei werketh aan collectieve problemen en
literatuur.”“~ Processen en principes die goede multi-stakeholder oplossingen met een lange
@overnancé hi eri n ondagnte t e tijdsherizonzDe yolgendeawee inzichten zijn
waarde om effectieve collaboratie tussen hierin belangrijk om aan te halen:

fiMaar wat Theorie U kan brengen is ... Als je kijkt naar hoe het systeem gaat verangere
en de transformatie van dat systeem, dan zijn er maar waiadmapsof voorbeelden
die zo'n proces kunnen sturen, want op het niveau van het systeem is het mensenwel
weet jeé Al die mensen moeten deel ui to
managen en hoe moeten we omgaan met mensen? En hoe zorg je ervoor dat iedereen
gaat met die transformatie? Dat is iets waar Theorie U écht bij kan helpen, want het
nodigt mensen uit om op een dieper niveau samen te werken, zodat ze later niet'in de
‘ problemen komen 0

Theorie U facilitator ﬂ§

1. Het probleem en de oplossing ligt bij de zitten. Bi j advisering p
patiént. De leerling moet betrokken worden in zijnhun expertise op de patiént; hun aangedragen

eigen leren; je kunt slechts mensen helpen zichzeplossingen schieten tekort in grondigheid en

te helperi. Dit is de overkoepelende filosofie van contextuele toepassing en stimuleren geen

EdgarS ¢ h e@rocéssconsultatio® o0 m e e eigenaarschap. Sterker nog, de expert wilt horen
effectievehelpendeelatie op te bouwen. De MIT  wat hij of zij wilt van de client, interpreteert naar
professor en veranderexpert veronderstelt dat je eigen voordeel 6f zoekt doddp een andere

hierin weg moet bewegen van de positie vaneenma n i er gMhengoy kave afiammer the

expert die een client vertelt wat ze moeten doen affhole world looks like abunch of nails. Boor

iets probeert te verkopen naar een model waarin samen te werken met verschillende stakeholders
een hel per met de 06pat kuanensiakeroleers, gp richzelg gaardighedegna a t

uiteindelijk als behulpzaam wordt ervaren. opbouwen om eigen problemen in de toekomst zélf

| mmer s, wat weet de O6eappgedassers ®cht meer dan wat
de o6patixtntd weet Vaak i edere dag ervaart?

weet de patiént niet eens waar hij of zij naar op Het outsourcen van deze taken naar externe

zoek is totdat het is gevondéreen gekochte partijen of consultants die grote problemen moeten

oplossing schiet derhalve vaak tekort. Daarnaast oplossen vanuit hun expertise is dus een

heeft de patiént een veel intiemer verstand van zifundamenteel gemiste kans om zélf deze

of haar (onderliggende) problemen en processenvaardigheden op te bouwen en eigenaarschap te
Bovendien ligt de controle op de uitoefening en nemen over de uitdaging. Meedoen is op deze
implementatie van de oplossing 00k bij de patiéntmanier essentieel voor een lange termijn

T en dus ook het succes van een interventie. partnerschap en het vinden en werken aan lange
termijn oplossingen voor grote problemen in de
Theorie U en innovatielabs verkopen geen wereld.” ' Slechts adviseren ondermijnt de
panacee; iedere participant doorloopt een uniek gelijkwaardigheid van de relatie, plaatst de
proces met eigen unieke uitkomsiehndere consequenties bij één partij bamoeilijkt daarmee

participanten en facilitators helpen en begeleidenverandering die, in wezen, van beide kanten moet
ditprocesze zijn niet de O6komgnemaantdhouderaar eer der
samenwerkingspartners die in hetzelfde bootje
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2.V a nwicked problemsd  n avieked 0O partnerschappen, vereist continue aandacht voor en
solutionsh E nwiadkedd v e r t.Werkew@pn verzorging van de relatie, waarin wederzijds

het niveau van het systeem voor sociale evolutie vertrouwen een cruciale rol spezlt.

valt binnen het wickedei n van zogeheten 6

problems . Dit zijn probl e ndvwdued engroapen&unhen \weklerzipds
onmogelijk oplosbaar zijn door onvolledige, vertrouwen opbouwealséén partij het voortouw
tegenstrijdige en veranderende voorwaarden voodurft te nemen. Dit vereist een stukje leiderschap.
probleemoplossing die veelal (vooraf) moeilijk te Vertrouwen bouw je namelijk door vertrouwen te

identificeren zijn.” " Vanwege de geven wanneer het kamen daarin kan je (soms)
interdependenties kan een poging tot oplossing vap de korte termijn in worden teleurgesteid.

het probleem leiden tot onvoorziene en Vertrouwen geef je door een deel van de controle
ongewenste andere problemeZoals bij de uit handen te geven,voldoende tijd te nemen om
mythische hydra of juist de notoire doos van elkaar beter te begrijpenen open te

Pandora weet je pas echt waarmee je te maken communiceren over (eigen) belangen en

hebt wanneer je aan je avontuur begint. Een problemen. Daarnaast leert de wetenschap ons
systemisch probleem is derhalve vaak per definitidat als we in vertrouwen willen leren

e e wickédpr obi emb. samenwerken dat partijen doelen moeten opstellen

waarin de uitkomsten nog ambigue zijn.
Voor het voldoende evenaren van een goed begrigierdoor blijven niet alleen de initi€le
van het probleem heb je daarom zoveel mogelijk verwachtingen bescheiden, om teleurstelling te
perspectieven en partijen nodig die het probleemvoorkomen, maar beperk je ook dat een partij zijn
omvatten. In het bewegen naar oplossingen heb jef haar eigen vooropgestelde agenda doordramt.
daarom ook crossector partnerschappen noiig Vanuit deze basis kan het

samenwerking tussen overheid, bedrijf en samenwerkingsverband verder (stapsgewijs) %
burgermaatschappij op basis van een gedeeld beproefd en uitgebreid worden, waardoor ook %
belang en overkoepelend dcelnter- duidelijkere wederzijdse verwachtingen ontstaande
organisationeleollaboratie, zoals crossector die het samenwerkingsverband afbakenen. -

S

flk denk dat wat er aan de linkerkant van Theorie U gebeurt is dat mensen dat
6gedeel de bewustzijnd beginnen te 2z§
ontwerpt is dat mensen er écht veel energie uit halen en dat ze automatisch de
= goede dingen gaan doen aan de rechterkant van.de U

Qﬂ Veranderconsultant

Theorie U processen proberen een open, lerendeDe opportuniteitskosten zijn hoogi tijd, energie
omgeving te bouwen waarin vertrouwen kan en andere resources zijn kostbaarOp een meer
worden gedeeld en onderhouden. Innovatielabs functioneel niveau betekent dit ook dat er moet

zijn ingericht om met vertrouwen, menselijkheid worden gedeeld in de verantwoordelijkheden,

en compassi e s awtked t e bediskiaahtren wtkomsted van het

problems . Dit komt ni et v aamenwdrkingsvePand.Eenci pant en
oefenen daarmee in een veilige omgeving. De  samenwerkingsverband zonder deze fundamentele
gedeelde intentie die de participanten verbindt engelijkwaardigheid raakt scheef en bemoeilijkt het
het daaruit voortvloeiende gedeelde begrip van heffectief werken aan gedeelde oplossingen. 7
(systemische) probleem draagt bij aan de creatie

van een gedeelde visie waarin de praktijk vaak

vanzelf voortvloeit."" Het is daarom noodzakelijk >
om vanuit vertrouwen samen te werken, of dat @
althans te leren. —_—
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Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?

In de context van Theorie U gaan we van termijn. Bouw een helpende relatie op waarin er
adviseren naar samenwerken als partijen bewustopenlijk en kritisch kan worden gecommuniceerd
andere partijen die belang hebben bij een probleawer wat (niet) werkt en wat je nodig hebt.

of oplossing betrekken in het analyseren en

aanvoelen van een probleem, het formuleren vanGoede samenwerking is diveRit element is
strategieén en actiepunten voor het werken aan d@areeledig. Allereerst betekent het dat het

oplossing en het besluiten van acties, initiatieven samenwerkingsverband verder kan gaan dan alleen
of veranderingen om een gedeelde uitdaging het een gedeeld probleem. Je wilt elkaar als

hoofd te biedenGoede samenwerking is organisatie verder helpen en helpen groeien. Het is
afhankelijk van een aantal beinvloedbare een partnerschap waarin het succes van een partij
elementen wordt gedeeld. Ten tweede betekent diversiteit dat
je zoekt naar een zo representatief mogelijke
Goede samenwerking is gelijkwaardiget is in constellatie van partners die een rol spelen in een

samenwerkingsverbanden zaak dat partijen lerengedeelde uitdaging in het systeem. Dit is met name
delen in deverantwoordelijkheden, besliskracht erbelangrijk bij complexe uitdagingen. Hoe
uitkomsten van het samenwerkingsverband om eeamplexer een uitdaging, hoe complexer je het
vertrouwensrelatie op te bouwen die gebaseerd i®igenlijk (paradoxaal genoeg) moet maken door de
op functionele gelijkwaardigheid. Heeft iedereen diversiteit van mensen die aan tafel aanschuiven te
een gelijke stem? Hoe krijgen we vergroten. Dit is diversiteit in de zin van
minderheidsgroepen effectiever betrokken? Wie achtergrond, vaardigheid, expertise, positie in het
bepaalt de agenda? Om de gelijkwaardigheid varsysteem, perspectief op het probleem en voorkeur
een samenwerking te bevorderen kan men, net voor manier van werken. Hiermee vergroot je de
zoals in Theorie U processen, werken met een kans dat de groep, als geheel, een beter of
facilitator (in wie alle partijen vertrouwen) die completer begrip heeft van een uitdaging en dat ze
fungeert als arbiter en begeleider van het ‘\"'/,, door een bundeling van haar krachten succesvoller

samenwerkingsproces. B ~ zal zijn wanneer de groep werkt aan een oplossing.
7PN Daarnaast verklein je hiermee de kans dat je ten
Goede samenwerking is gebouwd op prooi valt aan je eigen blinde vlekken. Je kunt
wederkerigheid en vertrouweRartijen kunnen namelijk niet om bepaalde zaken heen wanneer de
momenten en gelegenheden aangrijpen om partijen die hiermee te maken hebben aan tafel zijn

vertrouwen te geven, beslissingen en taken uit geschoven en hun gedachten openlijk delen.
handen te geven en geld, tijd en energie te
investeren in het onderhouden en helpen groeienHet is daarom belangrijk om actief, regelmatig en

van het samenwerkingsverbamknk met grote zorg momenten in te plannen om samen
bijvoorbeeld aan het houden van regelmatige  te zitten en actief te luisteren naar de ideeén,
groepsworkshops, een open forum over een zorgen en belangen van je samenwerkingspartners.

overkoepelend thema of een gedeeld platform vode kunt een probleem immers niet alleen begrijpen
kennisuitwisseling. Vertrouwen krijg je pas, na T het probleem krijgt namelijk vorm door hoe
verloop van tijd, als je het ook hebt gegeven. iedereen, die met het probleem gemoeid is, het
probleem begrijpt. Test daarom altijd de aannames
Goede samenwerking bevordert eigenaarschap in de groep en controleer of je misschien niet
Omdat de uitvoering van een oplossing altijd ligt cruciale schakels of spelers mist aan tafel. Het
bij de partij bij wie het probleem ligt moet je als succes van een samenwerking, en dus een
samenwerkingspartner investeren in het-lear oplossing, stamt voort uit hoe goed je het systeem
doevermogen van de partij bij wie een probleem kan begrijpen met de mensen die aanwezig zijn.

of oplossing ligt. Leer iemand vissen. Hier is Duurzame oplossingen zijn gegrond in het samen
geduld voomodig Het signaleert dat je benaderen, bespreken en aanyoelen van h
geinvesteerthebtin de relatie voor de lange systeem.
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HOE WORDEN WE ZELF
BETERE LEIDERS?

Het nemen van persoonlijk leiderschap als startpunt voor verandering.
Door bewustzijn met meer nieuwsgierigheid, compassie en moed jezelf
en anderen leiden.
Leiderschap als het creéren van meer leiders om naast je te staan.

Theorie U focust zich op hoe  Het nemen van persoonlijk

individuen, groepen en leiderschaps een dagelijkse
organisaties hun hoogst oefening die je voor de rest van
toekomstige potentieel kunnen je leven met jezelf aflegt en
waarnemen en actualiseren. begint bij het nemen van

Scharmer stelt daarom ook de roverantwoordelijkheid over je

van leiderschap centraal. Ditis eigen doen en laten als startpunt
niet per se formeel leiderschap, van verandering. Maar, wat
zoals het managen van je team houdt dat eigenlijk in?

als bedrijfsleider, maar eerder

persoonlijk leiderschap, het A Wa t persoonlijk leid
nemen van eigenaarschap over je . . . .

eigen ontwikkeling en het Theorie U m(_et mij do.et is dat het. mij bewust
uitdragen van daaruit maakt dat ik, als leider, elke minuut een
voortvloeiende inzichten in je keuze moet ma ke n .
eigen omgeving. Consultant bij een nonprofit organisatie
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it i
Wat zegt Theorie U? @

Omdat we maar weinig directe invloed hebben op = op de vraagswat heeft Theorie U voor jouw
hoe andere mensen denken of zich gedragen, stelt persoonlijk leiderschap betekent? T antwoordde
Scharmer ook dat verandering bij jezelf begint. Dit = €en ontwerpstrateeg en Theorie U facilitator het

doe je door je aandacht te vestigen op de bron, de volgende
z 0gehietrenpdo, waar ui t | eslkbdnenmiide dinge®egint Dat is wieik benin mijn
doen voortvloeit. Persoonlijke leiderschapWat ik momenteel meer en meer leer

leiderschapsontwikkeling is het cultiveren van van Theorie U is het vermogen om los te laten. Dus
ik doeX enY envoelme bewogermrn verbondemaarer

deze bro_n door consistent bij Jezglf te rad_e te gaan breekt somseen fase aan waar de uitdagingis dat je
waarom je op een bepaalde manier over iets denkt. mensenii e mp o we bijeodreeldpegonhet project
Dit is een constante bewustzijnsoefening die we met mij enze s recentelijlafgestudeerdk hebhaarin het

alseschen® aandui den, een @ @egeprgpridipigenopgwarzezighpeiligroeldeennu
aanwezipgseacd) nefdéi nner | i jnekergtzee|genaarschap/erhetprOJecIDeundaglng/oor

S A . . mij zit hemin dat ze op dit momentzoveekigenaarschap
waarne siﬂnsmg )" Hier echt goed in neemtdat het projectbuitenmijn controleen machtkomt
worden duurt jaren! te liggen Mijn managementol komt hierdoormeer en
meer onderdruk omdat ze dingenwegneemwan mij R
Scharmer stelt dat we erop bedacht moeten zijn omdatze de dingendie ze moetdoenhaari e i leeftn U

dat we niet uit onwetendheid, haat of angst ons wetente makeriT
i+ i oo 9 ) N i i o )
oritxnteren LN deciver el d ’$D|tY¥rﬁ|J|I| grotﬁs{e IleerpL%t:Neemlk deteugelderug
noemt, waardoor we anderen de schuld geven Vool of jaat ik ze vierenZaatik het gaanyoormezelfen mijn
problemen en ons vertrouwen in anderen, en dat in ego, en laat ik haar het project overnemermet het
onszelf, tekortschieteduist door, vertrouwenin haar goede intenties en haar slechts
achtereenvolgens, nieuwsgierigheid, compassie informererin plaatsvanleidenDit is wat ik bedoel met
- . ’ jezelf heruitvinden.T
en moed te ontwikkelen in onszelf kunnen we
ook zo acteren in de wereld voor andererDit is $Jeziet veelleidersioch weerterugin de ring stappenen &
hoe het nemen van persoonlijk leiderschap Qe co_ntrolameeroppakkeren daarmeawvat wilt ontstaan,
transformationeel kan wordériouw denken en in feite, tegenhoudenOf ze rennen weg zoals een
_rl AR klein kind zou doen omdat ze zich gekwetst of
doen werken als een soort rimpeleffect in je eigen | yervangbaar voelen. Dit zijn twee dingendie leidersen
invloedssfeer en kunnen een aaneenschakeling menserdoen Het dingis, zowelinspringerals wegrennen
van positieve of negatieve consequenties '% zijn zowelgoedals slecht Het bewegewaneenegonaar

teweegbrengen. De keuze is aan jou eenecosysteemeiderschapetekentniet dat je jezelferin
) i verliest Integendeeje behoudtje egoerin Vergelijkhet

fiTheorie U heeft een sterkere persoon"jke met eenecosysteermoalsje zou doenmet landherstelle

. plant een eenzameboom, de boom groeit, werpt haar
connotatie dan veel andere verandermethoden. vruchtenen zaden,anderebomengroeieren is niet meer ’g%

Het vereist dat je eerst ecstil staaten begint alleenDe boomkrijgteenandererol in het systeenT
met het nadenken over jezelf, over anderen en

hoe dit zich met elkaar verhoudt om vervolgens g

samen tot een bepaald prototype te komen voor ?

@

een probleem. 0

Directeur bij een NGO s[H ] Latengaanbetekenmietietslatendoodbloederglf

te verdwijnerof eigenaarschagp te gevenHet projectis
nog steedsmijn babyR iets dat ik begonen cocreérde €8

Simpel(er) gezegdloe we naar iets kijken Maarik bennuin staatom dat te latengaan,emotioneel

bepaalt hoe iets zich manifesteerfTheorie U gezienzodatanderemenserin die ruimtekunnerstappen
helpt in helder kijken met minder ego. Voor Het gaanvanegonaarecobetekentdusniet dat je je ego
leiderschap betekent dit dat het succes van een moetverliezenHet is het creéren van mogelijkheden
interventie afhankelijk is van de en ruimte zodat jij er bent, maar dat andere

. . . mensennaast je kunnen staan.T
van deinterveniéerderleiderschap is dan de ) ' %‘%

capaciteit om de innerlijke plek van waaruit je opereert te verschuiven om met meer nieuwsgierigheid,
compassie en moed te acteren in de wereld om je H2ere ontwikkeling begint op het niveau van het
individu, maar wordt met name beoefend in relatie tot anderen.
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Elke transformatie is daarom uiteindelijk ook leiderschap in eigen kringen te werken aan grote
een persoonlijke Verandering in de externe problemen, vooral door met andere
wereld gaat gepaard met een verandering in de samenwerkingsvormen te oefenen, vaardigheden te
interne wereld. Dit is zo gek nog niet. Merkbare ontwikkelen om bewuster en met minder ego in
systeemverandering volgt namelijk, uiteindelijk, het (werkende) leven te staan en een netwerk van
uit een omslag in denken en doen op het niveau veranderaars op te bouwen met wie je de praktijk
van ieder individu. Een omslag in bijvoorbeeld je in durft te gaan om daden bij woorden te voegen.
perspectief op klimaat of genderongelijkheid
draagt bij aan gedrag dat met dit perspectief In deze innovatielabs wordt sterk ingezet op het
correspondeert, namelijk door bijvoorbeeld doorgronden van onproductieve patronen van
vegetariér te worden of vrijwilliger te zijn bij een denken en doen in relatie tot een gedeelde
stichting die zelfstandige vrouwelijke ondernemersitdaging. Dit doe je in een diverse groep mensen,
in India steunt. allen afgevaardigden van de verschillende
stakeholdergroepen die gemoeid zijn met het
Leiderschap in Theorie U gaat daarom ook over probleemOp deze manier heb je het hele
bewustzijnsverandering ele bijbehorende systeem, representatief, in één ruimteSamen
processen zijn ingericht ojouw eigen, unieke probeer je de complexiteit van het probleem te
perspectief uit te dagenBewustzijnsverandering doorgronden, te reflecteren op mogelijke barriéres
is niet iets dat zomaar gebeurt, maar iets dat je en drijvers van verandering en te convergeren op
actief leert en beoefent. Dit begint en eindigt bij een gedeeld begrip van de uitdaging. Deelnemers
jezelfi en is daarom een leiderschapsuitdaging diean deze innovatielabs worden op deze manier
voor iedereen op een andere manier vorm krijgt. eprikkeld om na te denken over hun eigen relatie
moet namelijk zelf op pad (willen) gaan en gaan tot de uitdaging en hoe of wat zij kunnen
ontdekken wie je wilt zijn en wat je daarmee wilt veranderen om bij te dragen aan een oplossing

doen in de wereld. Daarin ontdek je unieke voor het probleem. Dit prikkelt leiderschap. Door

obstakels en leerpunten die jou kunnen helpen ontegelijkertijd te oefenen met nieuwe manieren van

een bewuster mens en beter leider te zijn (voor denken en doen zozis of 4D-

jezelf en anderen). mapping, kunnen deelnemers op den duur hun
bewustzijn vergroten en leren meer leiderschap te

Een belangrijk onderdeel om je in deze nemen waar ze kunnen. Door dit samen met elkaar

ontdekkingsreis te ondersteunen zijn mensen  te doen leer je niet alleen het probleem beter
Het liefst mensen die ietsjes anders dan jij denkebggrijpen vanuit verschillende perspectieven, maar
maar wel dezelfde vragen aan het stellen zijn ovekan je ook makkelijker manieren vinden om beter

zichzelf of over een probleem. Met dit doel voor met elkaar samen te werken als grdaip voedt *
ogen zijn zogeheten in het leven het fundament waarop diepgaande en *
geroepen: Lokale(re) zelforganiserende-leer aanhoudende veranderingen zijn gebaseeiid *
ontwikkelgroepen gevormd rondom goede sociale relatiesHet leiderschapsmantra dat

maatschappelijke uitdagingen op basis van Theotgeruit voortvloeit is daarom ook dat men mogb,
U processen en tools. Deze ondersteunen en  (leren) vertragen op het probleem om te versnelgeﬂ"é,_
begeleiden het (individuele) leerproces. Dit op de oplossing. Dit vereist een stukje leiderschag\.""
leerproces staat vooral in het teken van het van jezelf. &

ontwikkelen van vaardigheden om met meer o fiMlet leiderschap kijken w

Wat zegt de praktijk? di kwijl s 0c¢

Participanten in Theorie U processen benadrukken dat Theorie U ze heeft [organisatig heb Ik_alt”d’
geholpen om een actievere positie in te nemen in transities en de verandering vanaf het begin,

te belichamen die ze graag in de wereld zouden zien. Het heeft ze gepropageerd dat iederee
nadrukkelijkbewust gemaakt van hoe ze onderdeel zijn van een groter, - zijn eigen leider is. We zij
met elkaar verbonden systeem van mensegroepen en organisaties en hoe  gllemaal leiders, van
ze hun eigen unieke capaciteiten en netwerken in kunnen zetten om bij te onszelf en
dragen aan het verduurzamen of inclusiever maken van deze systemen. Boardmember bij
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Participanten gaven aan systemische problemenBeoefenaars namen processen en praktijken die in
beter te kunnen doorgronden als gevolg van de het plaatsvonden mee terug in hun
Theorie U sessies, met name doordat verschillendgen organisaties en probeerden op deze manier
groepen mensen aanwezig waren en actief een meer lerende omgeving in hun teams te
participeerden in uiteenlopende interactievaime bouwen waar men zich gesteund en vertrouwd
waarin ze uit hun (eigen) conceptuele denken  voelt. Participanten zagen dergelijke Theorie U
werden getrokkerEen goed voorbeeld hiervan is geinspireerde praktijken als een manier om meer
4D-mapping, een oefening waarin participanten menselijkheid in organisatieprocessen te brengen,
het systeem en hun unieke positie en rol daarin elkaar beter te vinden in een gedeelde
fysiek uitbeelden in één kamén, bijvoorbeeld, verstandhouding van probleem en oplossing en met
het thema voedsel kan je op deze manier letterlijkneer onderling vertrouwen samen (verder) te
zien dat, bijvoor beel dwerkehePartcipanten voelddnizichhntet nanmea s t
6supermarktd staat en geseanddommhet netwierk daeinndvatielabsi e 06 b
in een hoekje een beetdgreéerdenghetkgafzekde mogalijkhdiccomieto n s u
niet weet waar ze moet staan of wat ze moet doealleen hun hart te luchten maar ook om van elkaars
Dit is een erg waardevolle oefening; je kunt inzichten te leren en potentiéle
hierdoor diepere lagen en perspectieven samenwerkingspartners te vinden.
blootleggen van een probleem om zo met groterelheorie U processen zijn niet voor iedereen
collectieve wijsheid te werken aan een oplossingweggelegd Ze zijn intensief, verkennend en zelden
te haasten. Het is daarom niet onverwacht dat de
Het doorlopen van Theorie U processen ging participanten en groepjes die aan het proces hebben
gepaard met een zejerapporteerde verbetering deelgenomen juist deze verbintenis ervaren. Na
van persoonlijk leiderschap onder participanten. Ztensieve groepspraktijken gorojecten heb je
gaven ze aan met meer veerkracht te kunnen  immersgoede verstandhoudingen opgebouwd.

reageren op grote persoonlijke en professionele; . .
uitdagingen, actiever begonnen te luisteren en be@'rlet hielp me om meer mezeliterden in de

konden inspelen op dynamieken in hun teams. organisatie [ é] dat
onderdeel van persoonlijk leiderschap.
Wat zegt de wetenschap? Directeur
I Leiderschap, zoalgeconceptualiseerdoor leiderschapg, spiritueel leiderschag,
s Theorie U en in de praktijk gebracht dals opkomend leiderschag en verschillende vormen

71\ beoefenaars, vindt veel gelijkenissen en steun in dan systeem leiderschapg. Uit deze synthese

literatuur over persoonlijk leiderschag, ontstaan de volgende vier inzichten:

authentiek leiderschap, - transcendentaal /\7, ﬁ @
@ 1. Leiderschap is jezelf ontwikkelen door te /= ﬁ

ervaren. Het is uiteindelijk aan jezelf om je eigen ' fWatleiderschapeigenlijkvan jevereist

persoonlijke en sociale grenzen te verleggen in IS omterugte gaannaarje eigen

jezelf en jouw omgeving. Dit wordt ook wel motivatiesenjezelfaf te vragenévaarom

aangedui d al"sDemotivateidieb | a z idaeqkqj-rto éndvaaromgeefik hier
hieraan ten grondslag ligt is een verhoogd eigenliikzoveeb m? 6
zelfbewustzijn en een gevoel van authenticiteit in 9 Cf)nsultant .

de doelen die je nastreeft.Het is noodzakelijk
dat je deze doelen niet louter nastreeft met het zelf (met alle zintuigen) te ervaren waar ons hoofd
Ohoofddé, maar o0k v oor mdarlasteeen hetder bdeld vad lkamkdjgdeael h e

Oharté, aangezi en men s palticiparkea gavea aah vanud eigergdiegee n
vereiste is voor ontwikkeling en verandering motivatie, gegrond in persoonlijke gebeurtenissen
Ervaring wordt daarom ook beschouwd als de  en ervaringen, te (willen) werken aan grote
katalysator van zeleiderschapsontwikkeling. vraagstukken. Participanten benadrukten derhalve

Theorie U processen en tools nodigen juist uit omook de vaak intuitieve aard van U processen.
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2. Reflectie is een voorwaarde voor goed belast met de taak om mensen te helpen in het
leiderschap In het nauwkeurig onderzoeken van ontwikkelen van een bewustzijn dat de ander
je eigen geloofsen gedachtenpatronen is toetsingomvat en aandacht heeft voor eigen patronen van
met de twee existent i tdeekenendogic iiimmevd] veannbeeja beterk ? 6
o0Wat i s mij n"Weurokidogisch e wedtevaadeen ander vandaan komt zijn de
onderzoek beschrijft hoe zulkemplementatieve discussies en botsingen niet onnodig belemmerend,
praktijken bijdragen aan veranderingen in onze maar juist noodzakelijke frictie om tot een betere
cognitieve, emotionele en fysiologische verstandhouding te komen.
processen.” Deze systematische mentale trainingZ o 6 n ver st andhouding wor ¢
(cf. mindfulness) draagt bij aan de ontwikkeling voorwaarde voor mutuele transformatie " Als
van een metdewustzijni de vaardigheid om iemand serieus zijn of haar best doet om bepaalde
eigen gedrag te moduleren, positievere-aaller  dingen te veranderen, dan is iemand anders
relaties te bouwen en pemcialer gedrag uit te bereidwilliger om 66k mee te veranderen. In een
oefenen. notendop betekent dit dat reflectie kan bijdragen
aan een dieper bewustzijn dat helpt in het bouwen
Reflectie draagt op deze manier bij aan de creati&zan goede verstandhoudingen onder mensisn.

van een visie waarin ruimte is om mensen leiders dit doen kunnen ze hun bereik en impact
stapsgewijs mee te nemen in veranderingen (zodvarbreden. Theorie U processen en diens

ze klaar zijn voor de volgende stapjOm samen zijn ingericht met voldoende

met anderen, in groepen of teams, grotere, momenten voor individuele en/of groepsreflectie %

transcendentale doelen na te streven zijn leiders op de rol van (eigen) leiderschap op veranderin: ?

, e -

"Het beevanteadérshi®, waar het niet om mij 'gaat . .
Laten we zeggen, als ik je baas ben, dan is jouw geluk en jouw succes ook van mij. Dat
verandert het spel echt
Consultant

& 3. Zelfontwikkeling is dienstbaar. Om Onderzoek naar veranderleiderschap benadrukt
verandering te omarmen moeten volgers deze meer relationele benadering als succesfactor
meegenomen worden in dezelfde ontwikkelingenvoor succesvolle veranderinitiatieven omdat
die leiders hebben bewogen om hun eigen ovol gersdé zich hierdoor
persoonlijk leiderschap te ontwikkele@mdat dit identificeren met de leider en diens doelen.
een leerproces is dat voor ieder op een andere Daarnaast zetten leiders die deze benadering
manier verloopt vereist dit niet zo zeer directieve volgen in op het ontwikkelen van hun volgers

aansturing van de leider, maar juist Door de toegenomen omvang en complexiteit van
geindividualiseerde consideratie, begeleiding en veel uitdagingen die leiders van organisaties of
spiegeling.-' Met andere woorderEen goed teams moeten trotseren is het in het belang van de
leider is dan meer een mentor of coactlie je groep om juist meer leiders te creéren die
meeneemt in zijn of haar eigen uitdagingen en eigenaarschap nemen over het probleem en de
overwegingen en uitdaagt met bepaalde oplossing. ' Dit betekent ook dat een formeel

opdrachten om je verder in je professionele of  leider moet leren om controle uit handen te geven
persoonlijke ontwikkeling te helpen. Een goed en leren te delen in de zeggenschap over de
leider is ook iemand waarmee je openlijk kan uitdaging, probleem en oplossiig.

communiceren en feedback aan kan vragen. Dit is

een totaal andere benadering van leiderschap en

botst met het stereotype beeld dat we van een

(goed) leider hebben.
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Transitieleiders zetten daarom in op het volgers voorop te stellen help je in de
6empowerend van ander eontwigkelingzvanrmeer gegngageerde werknemers
leiderschap te ontwikkelen, alsmede in het delen die effectiever bijdragen aan het overkoepelende

de verantwoordelijkheden van de taken om ze dedeel van de groeg.Het ui tdragen va
in de praktijk te laten ervareri.” Dit is een vorm  cultuur en oriéntatie in groepen is daarom een

van dienstbaar leiderschap, waarin volgers in staabntinue en overwogen praktijk die veel meer de
worden gesteld om hun potentieel optimaal te ~ focus legt op zelfdiscipline, openheid en het zijn
cultiveren.” Door het welzijn en de groei van van een goed rolmodel als leider.

4. Begin klein, inspireer groot Grote verandering bovenaf en meer interesse en steun van onderaf om

begint eigenlijk heel kleiii bijvoorbeeld in je te bewegen naar eeliversereoalition of the

team of in je gezifi en vloeit als golfjes naar de needed . Wetenschappers die
uiteinden van een systedmaar de rest van de  (crosssector) partnerschappen onderschrijven de
organisatie of je familie. Het succes van de effectiviteit van deze fasering ook op mondiaal
implementatie van Theorie-geinspireerde niveau.

processen en praktijken, alsmede het werken aan

sociale verandering, is gebouwd op gezonde en Om meer in de filosofie van Theorie U te werken
behulpzame sociale relatieStart met een klein  in de eigen organisatie is het in de eerste fasen
kernteam in de organisatie, een zogeheten belangrijk om selectief te zijn in de formatie van
Goalitionof thewilingd . Op di t ni ‘\het ketntedmainitiélbug-in te hebben van directe
veranderplatform sneller vorm krijgénopgedane leidinggevenden en successen zichtbaar te maken
inzichten worden sneller in het innovatieproces aan mensen in de organisatie die belangrijke
verwerkt en er is meer begrip en ruimte om van knooppunten vormen voor het verkrijgen van meer
tussentijdse fouten te lereri.Vertaal de waarde  tijd, ruimte en middelen om in Theorie U

en uitkomsten van het veranderplatform concreetgeinspireerde werkvormen te operen€artom :

naar bestaande organisatiedoelenveaarden en  Motiveer de groep, inspireer de organisatie
probeer op deze manier mandaat te krijgen van

fDus, als we iets radicaals willen laten plaatsvinden hebben we de
spreekwoordelijke vijf of tien personen nodig. Het is precies zoals Margaret
Meadh et heef t v aoubttbaba schallgraupoethowghtful
committectitizenscanchangetheworld; indeed, t tliesnlythingthatever

has. o0 Je hebt precies zobn consbdell at
Universitair onderwijsinnovator




Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?

We kunnen zelf betere leiders worden door met doet- leren over je eigen bewustzijn of gedrag is

meer nieuwsgierigheid, compassie en moed in heten sociale aangelegenheid. We hebben spiegels

(werkende) leven te staan. Theorie U verondersteaibdig om onze blinde vlekken te belichten. Ook

dat iedereen zijn eigen leider is en daarom ook inom er achter te komen wat je goed kan of uniek

staat is om zijn eigen innerlijke plek te maakt heb je andere mensen nddigat jou uniek

ontwikkelen, de bron van waaruit je interacteert irmaakt kan alleen bestaan in relatie tot de mensen

de wereld, zodat je je minder uit onwetendheid, om jou heenVerzamel dus een team van

haat of angst oriénteert in de wereld. Het mensen om je heen die je helpen groeievan

ontwikkelen van deze innerlijke plek doe je vooraken morele coach die je waarden en doelen goees

door momenten te pakken om dingen voor jezelf teent en eerlijk feedback kan geven tot aan ex r@g%

ervaren en door reflectie een onderdeel te makendie je wegwijs kunnen maken in de technische_ ~

van je alledaagse leven (door bijvoorbeeld een gebieden van je praktijk. -

dagboek bij te houden of te mediteren aan het

begin van je dag). Vanuit theorie en praktijk lerenWe worden zelf betere leiders als we niet onszelf,

we verder dat een beter leider worden een aantalmaar anderen, als uitgangspunt nemé&heorie U

belangrijke elementen omvat. l eert ons om minder vanui
de wereld. Dit is noodzakelijiNederigheid

We worden zelf betere leiders als we bewuster ondersteunt je ontvankelijkheid om

proberen te leven en te reflecterdie kunnen tegendraadse ideeén of confronterende

bewuster leren leven door het denken en doen inperspectieven in overweging te nemergJe hebt

bijvoorbeeld onze vriendenkring, onze familie of immers de complete antwoorden niet en de

ons werk regelmatig te toetsen aan de twee antwoorden die je hebt zijn niet geankerd in een
existentixzl e vragen A Woat:zdfleescherming \an je identitelMaft i s m
wer k?0. Refl ect er en o0 peigédnvaaede.)t\Waeneer wermaeay eanuit dneelep t
om een dieper bewustzijn over jezelf te creérenefc .eq@® ) 6denken en doen, das
daar inzichten uit te halen hoe jij beter kan leiders voor anderen zijn en gezondere en

inspelen op de wereld om jou heen waarin je gelijkwaardigere sociale relaties bouwenelaties

gebruik maakt van je krachten en wijs omgaat malie overigens ten grondslag liggen aan het succes
aspecten van jezelf waarvan je vindtdatjenogeenan een veranderingsinit.
langere leerweg hebt te gaan. Reflectie helpt nodi g?0 AWaarom denkt zi ]
daarom aan gedragsverandering die kan bijdragena ? 6 A Hoe kan het dat hi |
aan het nastreven van je doelen en beoefenenvamnt woor d? 0 fAWel ke vraag
je waarden. Door bijvoorbeeld ook voor jezelfte ni et 20 Dit zijn het soor{

bepal ermirclwaftompeena® i s, o0 fe kam atalen waneeer je bewust met anderen
dewustonbekwaad i n b ent , k anomgaat, abtiefgrobeert¢éerduistarenten aan te
het uitstippelen van een plan om bewuster en  voelen waar iemand vandaan komt en wanneer je
bekwamer te leven. met je hele persoon aanwezig bent. We hebben

gel eerd dat di troworndt. aal

We worden zelf betere leiders als we zelf probereDoor anderen als uitgangspunt te nemen kunnen

te ervaren (met andererlet is belangrijk dat je  leiders hun volgers coachen en begeleiden, in

de doelen en waarden die je opstelt niet alleen plaats van bevelen of aansturBwmor het welzijn
veilig in je 6hoofdd hendagroei vamaolyers vaooop te stdllen betpke ind o
6handend en 6hart o6 i n deentwkkeling van inder gééngageesde. T e st
aannames. Beoefen je ideeén. Ervaring is cruciaalerknemers die effectiever bijdragen aan
voor het verkrijgen van een beter beeld van je  overkoepelende doel van de groep en
doelen en waarden en ligt mede met reflectie teneigenaarschap nemen over hun eigen
grondslag aan aanhoudende bewustzgns ontwikkeling. Goed leiderschap helpt dus in het
gedragsverandering. Wat Theorie U ons daarin ontwikkelen van meer leiderschap in de mensep~,
leert is dat je dit vooral ook met andere mensen om je heen! o

O

54 | H5. Co- evolving . Hoe worden we zelf betere leiders?



CONCLUSIE

Waar maar weinig routekaarten of voorbeelden zijn
over hoe transformatie op het niveau van een systeem
kan worden begeleid, presenteert Theorie U zich als

een verandermodel dat houvast geeft aan het
holistisch benaderen van complexe vraagstukken.
Scharmer biedt een verfrissend tegendraadse methode
om samen te zoeken naar en werken aan een
gedeelde, betere toekomst. Theorie U behelst
daarnaast een overkoepelende filosofie die stelt dat
verandering bij jezelf begint, maar ook handen en
voeten geeft aan de vaak onzichtbare (sociale)
dimensies van verandering om als collectief door te
pakken. Sterker nog, de processen en praktijken van
Theorie U dagen individuen, teams en hele
organisaties uit om met meer bewustzijn,
menselijkheid en zelfleiderschap samen (verder) te
werken. Theorie U beoogt daarmee een integratie van
verschillende theorieén, methoden en filosofieén om
te leren losbreken van onwenselijke en onproductieve
patronen van denken en ddenpdat we leren om
met meer nieuwsgierigheid, moed en compassie in
het (werkende) leven te staan

Theorie U behelst dus een filosofie voor sociale evolutie, maar ook een
verandermodel, methode en nieuwe wetenschap om te kijken naar
diepgaande verandering waarin de mens centraal staat.

Theorie U processen bieden echter geen panacee, Deze dialoog is een noodzakelijk en gezond onderdeel

uitgeplozen stappen of rechtlijnige uitkomstenin

van goede wetensch@pen is natuurlijk een streven

dit, en meer, volgt Theorie U in de voetstappen van waaraan dit veldboekje hoopt bij te dragen!

andere opvallende, gepopulariseerde
management par adiSegmaged,s
Presence , J.dbaw @ hSykchréongity |,
FredericLalouxd ReinventingOrganization8 o f
BrianRo b er tHolacra®ps. Theor i e
ook niet zonder gebreken of critie+125

Om bij te dragen aan de integriteit en empirische

Theasid sis dBaaomeak nog niet af en zal ook

nooit echt af zijn. Het vormt een basis om op een
andere manier te kijken naar wereldlijke, menselijke
eramderingdea laaptalaarom ook parallel aan het

al gehel e experiment dat \
beschavingd kunnen noemer
dat als mensen een fundamenteel onderdeel zijn van

validiteit van Theorie U is het aan Otto Scharmer ende sociale, economische en ecologische problemen die
hetPresencindnstituteom beter te voldoen aan de we in de 2#¢eeuw ervaren, we ook onderdeel van de
wetenschappelijke (c.g. publicatie) standaard; medeoplossing kunnen zijn. Wij nodigen daarom ook

door de processen en praktijken beter te gronden iniddereen uit om aan tafel te schuiven en bij te dragen
huidige literatuur en te verbinden aan de academischan dit lopende gesprekaat ons vooral weten

inzichten die we hebben op het gebied van

welke inzichten, ideeén of overwegingen jij hebt!

verandering, management en leiderschap. Dit heeft De contactgegevenstaan op de laatste paginaet
inmiddels een levendige dialoog teweeggebracht diés onze gedeelde hoop dat wij hierdoor samen mogen
bijdraagt aan een betere duiding van Theorie U in dentdekken hoe wij als individuen, groepen of
wetenschap?é Dit doet zeker niet af aan de waarde organisaties samen (verder) kunnen werken aan een

die Theorie U heeft voatebeoefenaars.
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EEN LIJST MET
TOOLS UIT THEORIE U

In de verschillende boeken en werken van Otto
verschillende oefeningen, praktijken en tools die individuen, teams en organisaties in kunnen zetten om
diepere inzichten over jezelf, anderen en de wereld te komen. Zo zijn er behoorlijk wat resources online
beschikbaar op decbsitevan hetPresencingnstitute of op dewebsitevan Otto Scharmer zelf, die je

hierin verder kunnen helpen. Desalniettemin, om het veldboekje écht compleet te maken belicht ik een
aantal van de voornaamste en (de door ons geinterviewde beoefenaars) meest gewaardeerde tools kor
Voor uitgebreide instructies raad ik je aan om de links te gebruiedris mijn hoop dat je door
onderstaande toelichting sneller een afweging kan maken of een tool geschikt (of gewoon interessant)
is voor iets waar je momenteel aan werkt!

Case clinics

In eencaseclinic doorloopt een groep van vier tot uitdaging voldoet aan criteria dat het (a) op dit

vijf mensen een heel-proces in minder dan een moment speelt, (b) concreet is, (c) belangrijk is, (d)
uur op basis van de principes van Theorie U en je de sleutelfiguur bent, (e) uit te leggen valt binnen
processconsultation Het doel van de casfinicis  een kwartier en (f) waar een oplossing verschil kan
om de wijsheid en ervaringen van de groepte maken. -Gwdobasehrijft ve
gebrui ken om ®®n pe-r sobadnetdid® zZogeheoepemedvas gen
gveb, op een betere en anwveordteigevenov at i eve mani er
helpen om te gaan met zijn of haar uitdaging. De 1. Tegen welke huidige uitdaging/vraag loop je op?
rest van de groep, de 2 We sernmee ganpeidlerevatishantperspectief? v
of coll egads di e o-giver§ e 3. Welke mekonsteptobeen g tvoordegelf te craéser?
staan. Daarnaast is er één procesbegeleider die de Wat moet je accepteren en laten gaan en wat

tijd en het proces bewaakt. moet je nog leren?

Voor degvedcasehet bel anb Opwelke vidikken hab g input of hulp nodig?
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Wa t het van de 6écoaches'd ei'st irs LWNgR z-eU'"zWha'h  n

i nmengen in de mgwvedl odtlgrvan de ocase

doel is om actief en met empathie te luisteren, Selectie van rollen

want dgvedcaselt zich kwetsbaar en open )
op. Daarnaast hoef je niet met advies of een LTI STTYSOTDr Th3giedpTt Ldd
oplossing te komen als coach. Sterker nog, dat is

ten strengste verboden. Na afloop deel je namelijk Stilte, contemplatie

de i mpressi es -gydarde kireeevgan de O6case

tijdens het luisteren. Dit zijn bijvoorbeeld Spiegelen

metaforen, observaties, houdingen, gevoelens en

gebaren die bij je opkwamen in het verhéit. Generatieve dialoog

kunnen we ook wel verstaan als Ospiegelend, wa
je op eigen wijze de essentie van het verhaal Slotopmerkingen

terugkaatst naar de -spreker, i n t geval de 6
gved. Op deze gespiegel de "éd'g'db'eéeéefﬂecé'%” kigprmaling o ¢
gesprek voort wegivaelbe nwogredzie t . De O0case

namelijk gevraagd wat deze spiegelingen bij hemWat deelnemers van casknics vooral leren is om

of haar oproepen en wordt uitgenodigd om open @gatiever te luisteren, een generatieve dialoog aan te

vrij te reflecteren. A g&fantin diensts/an tén @arsdom enbeenjuitdageng | n

spiegelingen?o, A We | k evooral ta lpegrippenknlaedsrvan mpte lbssep. D¢ e

op?0 en fAWel ke r ef |l ect spiegelingen diedolgerezijntvaak antzegtend j k

hierin?o waardevol , me egwerdo nzdiacth d e
gehoord en begrepen voelt, de uitdaging erkend

De caseclinic wordt afgesloten door het expliciet wordt en niet wordt weggecijferd door een

delen van waardering voor elkaars tijd en energieaangedragen (en vaak ondoordachte)

een gedeelde reflectie over het procesenhet opl ossi ngsr i-giverd i kngmt Dda ar

individueel beschrijven van je inzichten en/of juist zelf met eigen, nieuwe ideeén om zijn of haar

|l eerpunten. AHoe vond \yitegagirgddt hoofdrie hiedeDiugeeft diet glleen g  t

del en (of hiernaar t e \eal ndivateynaar yodral pokve®Vat heb |

hiervan gel eerd (over JZelbesenhlkkingseeemogeaendneed pnPde en N

kijk je nu naar de si tutdagingeaanteigaamle weg naar Vvor

4D - mapping

, ookwel@ocialPresencingd heat er 6
genoemd, maakt de huidige realiteit van een sociaal
systeem zichtbaar, zoals een schoolsysteem, een
zorgsysteem of een overheidssysteem, door samen
met een groep die representatief is voor dat sociale
systeem een soort theater uit te voeren. Klinkt
zweverig. Valt behoorlijk mee.

4D-mapping veronderstelt namelijk dat je veel te te komen of om een bestaande casus van een client
weten kan komen over hoe andere spelers in het dieper te onderzoeken. In deze exercitie proberen

systeem kijken naar een probleem door te deelnemers te ontdekken hoe ze samen kunnen
observeren hoe ze zich gedragen naar elkaar.  bewegen naar een betere, gedeelde toekomst door
Klinkt zo gek nog niet, toch?Dit inzicht is een bepaalde veranderingen te maken in de

verlengstuk van de rol en het belang van-non constellaties van het systeem tijdens het theaterspel.
verbale communicatie in het blootleggen van veelHet wordt aan deelnemers gevraagd om vooral
6onzichtbareo, ma ar Vv a aikdfutte zijncoveaHurelichaadnyaxqazmtuigekjke n
tussen mensen. 4Mapping is dus vooral bedoeld waarneming) en bewust te zijn van de omringende
om tot nieuwe inzichten over hgeédeelde systeem ruimte die ze delen met andere deelnemers.
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Er zijn een aantal rollen te verdelen. In het Je kunt ervoor kiezen om
theaterspel heb | e 0s palbasiswadhureachtedal af wenktinehdt systabm,r s
daarbuiten, ter onder seachitneé mgr aaetn Sdlari men ad @
het proces onder st eunt roléonte wigan di®ze m het dagehjks lev@en niti e
opschrijft wat hij of zij hoort of ziet in het theater. vervullen. Voeg als laatste een naan

De O6spelersdé bevi nden mwlienplhatjeotqe adn ed speters aneve tijn kdaar ord e
6rui mtehouder sd omri ngtebegithen. spel ers, als een s
Buhne, in een cirkel. Er zijn typisch 10 & 12

0 s p eilvaak al @06r aanvang van het theater 4D-mapping doorloopt de vijf fasen van Theorie U
uitgekozen. (Hierbij is het ook belangrijk om drie en maakt op spelenderwijze gebruik van de

rollen te reserveren voor stakeholders in het gecombineerde inzichten, vaardigheden en

systeem die zelf geen stem hebben, maar absolupérspectieven van de aanwezige spelers in het
gespeel d moet en wor de nsysleem. Bij etkeefasénsvpreét brean sleddeelnémens
aarde/omgeving, (i) gemarginaliseerde groepenofet s gevraagd om te doen
mensen en (iii) het hoogste toekomstpotentieel vddeze verschillende fasen worden hieronder kort

het systeem.) belicht zodat ook jij hiermee aan de slag kan gaan!

Korte beschrijving van de casus  (door de client).

Gedeelde meditatie/mindfulness oefening om te landen en aanwezig te zijn voor de exercitie.

- Dt | FEijTYT3E3d1o St1ThBt13 TLLE{LED L1EEDB LE3 Ut ab/AEt
OE{tHh db bBL3 ttbh L dRtH DTHLo St3 3SLE3L]TRtLtY EEB 3t rE

- Dt TREYL1To T3ERRLDB tt+bB _oddl +t+b Th St3 bDTLLED EB
kwaliteit uit te drukken die past bij de rol die ze spelen in het systeem.

-  URLYL|{To W&BBLD ATiiS STL1ITY O61Ertb T3LYYLD EYT. x ;t
i ST3LtBWEB3, ;b TWw DEijS3Tr df USTT3 WULITIEE]l,  kt3 TT
oefenen met zijn of haar empathisch vermogen u in plaats hoe goed hij of zij kan acteren - om helemaal

op te gaan in de rol en dit (zichtbaar) te laten zien aan de rest van de deelnemers.

- NLbBb i tEYL EEBrtbdbieb, cditl” kt3 TT LEB EEB Lt | TREVYL]
vorm één zin te delen die past bij hun ervaring op dat moment.

- De facilitator vraagt mensen te veranderen van positie als ze voelen dat ze daardoor beter de huidige
realiteit van het systeem kunnen belichten . Gereed? Perfect. Ditis dus Sculptuur 1, representatief voor het
gevoel over de realiteit van het huidige systeem.

- De ruimtehouders zijn de onbevooroordeelde toeschouwers, geinteresseerd in het theater dat voor
zich afspeelt en vertrouwelingen van het proces. Wat zie je?

- Dt TREYE(To I VYTUYotLbh bBdr o6dd] ttbh REE]l ELLbRAAELD TbH ¢
ieder idee van een mogelijke uitkomst voor nu even op pauze te zetten en simpelweg aanwezig te zijn.

- Hetis nu aan de spelers om te bewegen uit Sculptuur 1. Wat merk je aan de andere spelers? Wat voel je
en hoe kan je dit uitdrukken in beweging en beeld? Waar wil je gaan staan of zitten of liggen? Bij wie wil je
in de buurt zijn of van wie wil je weg? Vertrouw op je intuitie. Je hebt niets te verliezen.

- Dt [ TREYL]To O6L]1T3E11LDH +L.Welkohbil Ehipts2beepdibplvgnhoe e&E b
betere, gedeelde toekomst eruit kan zien tussen de spelers in het systeem.

tRBTELSU Ual1L3 EEB Lt | TREYE] To L LvorthgdhEmte delenodethi. db o E
16E1Thr, tdw Lt  18Tb3LSdsLt]1To UA1L3 rtd1EErL TH t1+5D
RETEsU rebhada3syYreL Ldal Lt | TijS1TUOGL] 0,

- ledereen wordt bedankt voor haar energie en inzet en wordt gevraagd om ook zichzelf te bedanken
voor het nemen van het initiatief om iets helemaal uit je comfortzone te doen!

- Ditis het onderdeel waarin er  op de gedeelde ervaring wordt gereflecteerd op vragen zoals

x aEEl 1 trdb | Sclptuur bt *T®EBBEL L] 1 trdb TELElteb 3t 1T LULT L
Lt 31EBTFAIDE3TLE, = x k BculptuEElmaal)Stelpilurpt TTSd3Bh - *x aEE1 O6TtLY
Laal Lt TLETT Steb, " x1! YT Lt 3Z1TEBTFAIDE3TL ttbh FTYD UET
x aE3 UET yYdsU L1 0E]jispdogholderyaT ~, B RALEY3L {0TolL IOEETLE UYLk, = x aE3 UL
kenmerken die, voor jou, veranderde in het systeem in de reis van Sculptuur 1 naar Sculptuur2, ©~ x aE3 [fE
Lt odYrtblt TIERRED LTE YTY rEE3 bBitbtbh EYT rtod¥r OED
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Dialogue walks

, ofwel dialoogwandelingen, zin en o6open harté. Je oef ent
(je raadt het al) wandelingen waarin je in dialoog gaan in het verhaal van een ander, zonder dat je
gaat met iemand anders. Dit doe je in een tweetakans hebt om vanuit je eigen belevingswereld in te
Buth e r the@adch! De één spreekt en de ander springen en het gesprek naar je hand te zetten. Het
luistert- zonder enige onderbreking. Voor tien tot wandelen helpt je tevens om je eigen aandacht ook
vijftien minuten. Daarna wissel je de rol van te verleggen. Je kijkt elkaar niet recht aan, maar
spreker en luisteraar om. Appelgéje, toch? En  wandelt zijdelings van elkaar. Dit biedt meer
toch zou ik dat ni et t mogelijkheicogmn kwetsleapr ¢erzigopdat je niet

vreest dat je gelaatstrekken of lichaamstaal iets

De spreker deelt tijdens de dialoogwandeling eenverraden wat jij nog niet wilt delen. Bovendien
verhaal dat hem of haar interesseert, een probleenordt iemand in de ideale gelegenheid gesteld om
waar hij of zij mee worstelt of zijn of haar zijn of haar gedachtegangen af en duidelijk te
perspectief op een casus die jullie twee delen. Jemaken. Dit geldt dan zeker voor zowel de spreker
kunt ook beginnen met een gedeelde vraag, als de luisteraar. Nadat de tien of vijftien minuten
bijvoorbeeld wanneer je elkaar nog niet zo goed om zijn is het aan de luisteraar om te open te
kent, zoals fAWie heeftrefleaeten, emzchtén tegug te spegeien ea & dalen
wel ke manier en waar om~abdde spiekéeviodt jou hgeét betekent.t Damtriees!
heeft wvoor jou dui del ijpikeeggenesateketdialoog waarjn ée specifieke z
of AWat is jouw advi e selefnenten wamhetrvérreaa platsmaken voore e n
ander om met meer nieuwsgierigheid, compassiegedeelde algemene wijsheden die je kunnen
en moed in het (wer ke nidspiferen oknotvarentora met ineerabawisizijnHine t
aan de luisteraar om te oefenen met actief luistergneigen leven te staan.
op niveaus drie en vier, dus met een oOoopen min

Sensing journeys

zijn een soort intensieve In veel gevallen duurt eesensingourney
schaduwoefening voor deelnemers die het minimaal één dag of (ten minste) meerdere
perspectief van andere stakeholders beter willen dagdelen om voldoende tijd en ruimte te creéren
begrijpen.Concreet probeer je deelnemers in om verschillende perspectieven goed te ervaren,

eensensingjourney uit hun eigen dagelijkse observaties te noteren (¢
routine te trekken om ze een organisatie, videodbs te maken) en op
uitdaging of systeem te laten ervaren vanuit het als groep op te reflecteren. Esgnsingourney
perspectief van iemand andersEen goede kan je dus ook het beste in een diverse groep van

sensingourneyis maatwerk. Ze zijn met name  pakweg vijf deelnemers aangaan, mede omdat een
bedoeld om deelnemers verder te helpen met  goede mix van perspectieven je de mogelijkheid
bepaalde vragen die ze hebben over, bijvoorbeeldeeft om meer (diepe of nieuwe) inzichten te

hun prototype door ze bepaalde plekken, menserkrijgen uit de ervaring.

of organisaties te laten ervaren. Door het
doorlopen van eesensingourneyontwikkelen
deelnemers hun bewustzijn over de verschillende
perspectieven die stakeholders op een probleem
kunnen hebben, welke verschillende aspecten en
dynamieken in een systeem aanwezig zijn en hoe
stakeholders en deelnemers verbonden zijn aan het
systeem. Ook kunnesensingourneysdeelnemers
helpen ideeén of inzichten te krijgen om bepaaldeSEs
prototypen te ontwikkelen of te verfijnen. Een "
goed voorbeeld voor wat esensingourneykan
betekenen voor een deelnemer kun je lezen in he®
6Vel dwer k met varkens?o

e}

59 | Een lijst met tools uit Theorie U


https://www.presencing.org/resource/tools/sensing-journeys-desc
https://ruimtevoorhelden.nl/wp-content/uploads/2018/05/15-dialoogwandeling-nl-rvh.pdf

Het is bovenal belangrijk in eagnsingourney de groep zou kunnen betekenen. Om je een beter

dat deelnemers oefenen met goed observeren endee te geven hoe esensingourneyis ingericht

actief luisteren zonder een oordeelte vell@en kan | e het kopj eensine st a
sensingourneynodigt je namelijk uit om, journeydo | ez en. Hi erin vind |
hoofdzakelijk, het perspectief van een ander betebelangrijke vragen die je in deze reis (als groep)

te begrijpen alvorens na te gaan wat dit voor jou &dunt stellen.

- oLEBP3TFTiitt] RYEE3ZTEDH, TBHBLToTL tbh adf adlrEBTTEI3ITLT ¢ OF
perspectief kan geven op een uitdaging die jullie delen.

- Maak contact met de host en help in de voorbereiding door het doel en de intentie van het bezoek uit te
leggen. Leg de nadruk met name op dat je de dagelijkse bedrijfsvoering wilt meemaken en niet een
soort opgezette presentatie.

- Bereid je als groep voor op de reis door als groep een kleine vragenlijst (7 - 10 vragen) op te stellen die
jullie kunnen begeleiden in het maken van waardevolle observaties tijdens het bezoek.

- S E1ETL Yt EYT r1dtR o6ddl db Lt odY¥YrtbLt O61Ertbh 3t LI
i EYEBr 1 TUWT3: TREYE]T LTt Ot rEEB TR1EWLEDB, ~ x atYwk 0]
TW £bBb Sdt rE TWw STL{btt aséye-openirgararingeruit eradtkdh jethiertaif 3
Yeith db Ad ottY bpdrtYTUW T3 Ut [T LAILW 3t SEYLD,

- i YLTht rl1dtRtb i bAALtwetbh Lt  SdT30. *Litbh DEJZ Eij3ITEF
Ef Olditt] LE 1T3 t£Hh 14Tbhb3L 3t 1 LUE1LHh db LTBrtb atr

- Stel tijdens je bezoek voornamelijk simpele en authentieke vragen zoals . *at Y Wt RE{TAddbYT!
af 1ETT StEf3 Yt TH Yk SSTLTrt 1adY rtilEijS3, x pddy
reijdbrfl1ab3tell, " xaEEldb I LT3EEB LtAt STZLErTHrth, X
x aE3 ATUDh UYdsU bDLLET3 ILYEbrlTUWL i1dbbth oddl TsiiitT
bl o0dVYrtbhT Yds T3 ATLED x atYWw THBTITE3TLf, UEBBLE] I
bttt T3k WsbbHBEH | L3LWEBELH, NB 06ddl St3 TUT3tkb EYT 71 tSt
TUT3LEdD bpdijS3 6L1EBPLELED, UE3Z Ads% Ut OS8L]1EBLLTLEB, = x =t

- Naelk bezoek is het belangrijk dat je even samenkomt en reflecteert op de ervaring om de meest
belangrijke uitkomsten te identificeren 06dd|lLE3 Yyt Utt| Lt L1EEL OEDP Ut LT
dbL YUt St3 bLET3 dROGEYYLHBL, dbo6t]1UEjS3, ~ *xaE3 1 EEW3tL

geobserveerd een levend iets zou zijn: Hoe zou het eruit zien? Wat zou het zeggen (als het kon praten)?

In wat zou het veranderen (als het kon veranderen)? Hoe zou het optimaal kunnen groeien (als het kon
31EBTfdlbtltbhi, aE3 Sttf3 St3 HALTr db 3t r1dLTLbh TH
bdrtYTYwt R1Ad3d3URLT AZdsLtbhb WsbbEbB SELYRLB, -

- OYST3 Lt feEeli Eijw YddR bind métje kernBaichichoeen betgrikschrift eén/bfb
follow - up mogelijkheden voor (verdere) samenwerking.

- i 1TE bt3 EYYL EBLLTL ,r1 LRED db Yt WEUDBTDHATiS3LD 3
5 EE13dt, " x-t3 UTE Sti Uyt FR1EE3, ~ xaE3 Sti Ut rtLEE
wsbbtb Ut LT3 THAEL3I3ZLD, -
Prototyping
is de manier waarop Theorie U Anders blijf je te veel in je eigen ideeén hangen.

praktisch wordt. Als bewustzijn éwording het Het comfort van de ivoren toren maakt je
hoofdonderdeel is van de linkerkant van de U, dannbuigzaam voor wat er nodig is in de praktijk om
is prototyping het hoofdonderdeel van de een veranderinitiatief tot een succes te maken.
rechterkant. Prototyping vertaalt een idee of een Het is bovendien belangrijk dat je een

concept in experimentele actie op basis van het gecommitteerd kernteam hebt dat aan hetzelfde
gedachtengoed dat je meer leert en een hogere prototype werkt. Probeer elkaars krachten (hoofd,
kans van slagen hebt als je snel faalt met een ruvhart en handen) te benutten en probeer vooral van
basisontwerp en nog sneller aanpassingen maakelkaar te leren. Koppel daarnaast je prototype aan
als gevolg van de feedback die je weer krijgt uit dal bestaande veranderingen in de wereld om
praktijk T het 0.8 principe Scharmer beschrijft makkelijker een platform te maken voor andere
daarom ook dat prototyping is ingericht om een stakeholders in het systeem om aan te sluiten en
betere toekomst te ontdekken door vooral te doemmee te denken.
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