
SAMEN  VERDER  WERKEN
MET 

THEORIEU
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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Een scriptie is niet alleen de kers op de taart,
maar vooral de zogeheten lakmoesproef 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 gedrieën 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 A4ͻƷŲŁmet daarop een
grote gele ͵ìͻ. In 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 ͵ìͻongetwijfeld 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
geënthousiasmeerd en de rest is geschiedenis .

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 praktijk 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 ͵Āƌƌƪde oogst van ƀƌƪŗŁƃͻop 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
͵Āƌƌƪde oogst van ƀƌƪŗŁƃͻinnovatielab en
diens methoden . Mijn advies voor
geïnteresseerden is daarom ook : Ervaar het
voor jezelf !

Ik hoop hier een deel van te belichten voor
iedereen die geïnteresseerd 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!

VOORWOORD
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OVER DE AUTEUR(S)

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 . Ik 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 ĹŢƦŸƌƀĖͻƮaan 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 .
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DE SCHRIJVER

HET NETWERK

Dit veldboekje is geschreven in opdracht van
͵Āƌƌƪde oogst van ƀƌƪŗŁƃͻ, een
leiderschapsnetwerk voor een duurzaam
landbouw - en voedselsysteem in Nederland .
V͵oor de oogst van ƀƌƪŗŁƃͻverbindt

personen en organisaties die in deze
maatschappelijke uitdaging leiderschap
durven te nemen en gezamenlijk de transitie
naar een duurzamer landbouw - en

voedselsysteem willen versterken en
versnellen . Het veldboekje is een afgeleide
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, wijsheid en
inschikkelijkheid die het algehele proces
hebben begeleid!

DE EXPERTISE

Ik ben deze reis begonnen met Remco
Kriekaard, Laura Liebisch en Prof . dr . Dirk van
Dierendonck . Dit veldboekje is onlosmakelijk

met hun inzichten en ideeën verbonden en
verdienen daarom erkenning voor de
indirecte contributie die ze hebben gemaakt!



OPZET EN LEGENDA
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OPZET
Niet geïnteresseerd in alles? Goed nieuws! Ieder 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 geïnspireerd raken door bepaalde groepsoefeningen,
dan ga je naar ͵NŁƃlijst met tools uit Theorie ìͻ. Lees 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 praktijk aan de hand van de participanten van het ͵Āƌƌƪde oogst van ƀƌƪŗŁƃͻnetwerk en
een samenvatting van belangrijke inzichten uit de wetenschap . Ieder hoofdstuk wordt
afgesloten met een antwoord op de overkoepelende vraag van het hoofdstuk .

KLEURTJESEN KOPJES
Ieder hoofdstuk wordt vergezeld door een aantal kleurtjes en kopjes . Iedere kleur en omtrek
heeft weer een andere betekenis . Dit zijn ze:

Begrippen en definities Presencing , Stakeholders , Innovatielabs

Tools en praktijken Dialogue walks , Prototyping , Caseclinics

Hyperlinks naar aanvullend bronmateriaal Websites , Samenvattingen , Tools

PLUK DE VRUCHTEN, VELDWERK

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

Figuur 2 ͔ DŁ ƷǓŁŁ ĳǙĳŸŢ ǒĖƃ ͵absencing ͻ Łƃ ͵presencing ͻ͔ 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

Citaten van participanten uit het netwerk

Kopjes met ervaringen, informatie of aanvullend materiaal



OVER DE ESSENTIE, FASEN EN 
BEGRIPPEN VAN THEORIE U

Het is een schone kunst om over een onderwerp 

te schrijven waar je veel van af weet op een 

toegankelijke manier. Het is namelijk mijn grote 

hoop dat een ruim publiek gebruik gaat maken van 

dit veldboekje. Stap je dus nu in de wereld van 

Theorie U of is het juist alweer een tijdje geleden 

dat je je over deze onderwerpen hebt gebogen? 

Fantastisch! Dit voorstukje heb ik geschreven voor 

jou. Maar eigenlijk ook voor de kenner. Dit heeft 

ook een aantal belangrijke redenen.

De schrijver en bedenker van Theorie U, Otto 

Scharmer, is niet vies van lastige (en soms ietwat 

vage) begrippen en ideeën. Deze kunnen wat 

toelichting gebruiken die voor iedereen relevant is. 

Theorie U biedt ook een methode waar mensen en 

groepen door een aantal fasen lopen. Het is 

belangrijk dat je weet welke fasen dit zijn en wat 

elke fase in essentie inhoudt. Deze twee zaken 

vormen de basisstof waarop de rest van het 

veldboekje is gebouwd. Met name de fasen zullen 

je helpen om de vragen van ieder hoofdstuk in 

context te plaatsen. Ik probeer daarom hieronder 

even kort en in klare taal uit te leggen hoe 

Theorie U eruit ziet en welke begrippen en 

ideeën je in het vizier moet houden.

In essentie is Theorie U een model en 

overkoepelende filosofie over hoe je als mens en 

groep kan veranderen en kan samenwerken in een 

gedeelde en gewenste toekomst. Theorie U probeert 

mensen te inspireren om met meer 

nieuwsgierigheid, moed en compassie in de wereld 

te staan en haar uitdagingen het hoofd te bieden. 

Zulke uitdagingen kan je niet alleen aan. 

Veranderen doe je samen met anderen. Theorie U is 

daarom met name gericht op het creëren van een 

goede verstandhouding onder mensen ïdit is 

namelijk het fundament waarop aanhoudende 

verandering steunt. In zijn boeken beschrijft Otto 

Scharmer veel verschillende manieren waarop we 

meer van elkaar kunnen leren en hoe we dat weer 

kunnen inzetten om oplossingen te vinden op 

maatschappelijke problemen. Klinkt ingewikkeld. 

Hoe ziet Scharmer dit precies voor zich? 

De essentie en fasen van Theorie U
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1. CO- INITIATING
De gemeenschappelijke intentie 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 waar te nemen wat voor 
verandering wilt ontstaan 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
Door bewust en aanwezig te zijn in het moment met anderen 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.

5. CO- EVOLVING
Ga het veld in met belangrijke stakeholders. Bouw een 

infrastructuur voor effectieve samenwerking en 
creëer beloften voor collectieve acties.

Wees een voorbeeld voor anderen hoe je geïntegreerd als 
individu, groep, organisatie en systeem aan grote 

uitdagingen en waarden kan werken.

4. CO- CREATING
Begin samen te werken aan een idee voor een 

gewenste toekomst vanuit het gedeelde begrip 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. 

Note. Adapted from Scharmer (2018).

Het zal voor velen niet onbekend zijn dat de óUô in 

Theorie U een bepaald proces symboliseert 

waarlangs verandering plaatsvindt. In grote lijnen 

begeleidt Theorie U namelijk een diverse groep 

stakeholders(die een gemeenschappelijke 

uitdaging delen) langs vijf verschillende fasen: (1) 

co-initiating, (2) co-sensing, (3) presencing, (4) 

co-creatingen als laatste (5) co-evolving. Zie 

hiervoor Figuur 1. Grofweg beschrijft de 

linkerkant van de óUô hoe je als individu beter kan 

begrijpen waar anderen in de groep vandaan 

komen. Dit geeft je niet alleen de mogelijkheid om 

een probleem of uitdaging beter te begrijpen op 

basis van meerdere perspectieven, maar biedt ook 

ruimte om eerlijk en openhartig bepaalde ideeën 

en inzichten te bespreken die bijdragen aan het 

vinden van en werken aan effectieve oplossingen. 

Aan de linkerkant praat, luistert en denkt men dus 

veel totdat de handjes onrustig beginnen te worden 

en de tijd voor de praktijk aanbreekt. Aan de 

onderkant van de óUô vindt een omwenteling plaats 

als gevolg van het diepe engagement en de 

gedeelde reflecties in de groep. Mensen beginnen 

vanuit de mogelijkheden van hun achtergrond, 

vaardigheden en netwerk te werken aan een steeds 

concreter wordend project (een zogeheten 

óprototypeô) waarmee ze weer terug de wereld in 

durven te gaan. Uitkomsten van een U-proces zijn 

dus erg uniek en kunnen variëren van bijvoorbeeld 

een duurzaam voedsellaboratorium, een 

zorgplatform of een onderwijsinitiatief. Waar de 

linkerkant van de óUô dus vooral gaat om het 

samen nadenken en praten over een probleem, 

focust de rechterkant op het samen werken aan 

de oplossing.

Naast Theorie U hebben we het ook veel over het 

U-proces. Het U-proces is dus het meer concreet 

doorlopen van de vijf fasen van Theorie U waarin 

een diverse groep stakeholders uitgedaagd wordt 

om tot een gedeeld begrip van probleem en 

oplossing te komen. Theorie U behelst dus ook 

veel oefeningen en experimenten die helpen om 

mensen die vaak lijnrecht tegenover elkaar staan, 

zoals bijvoorbeeld varkenshouders en 

klimaatactivisten, elkaar toch te vinden. Theorie U 

biedt daarom ook een manier om effectief te 

communiceren over problemen en oplossingen die 

beide groepen voortdrijven. 

Door het proces ontstaat er een gedeelde taal die 

past bij de context. Het doorlopen van de U gaat 

gepaard met het vormen van meer 

vertrouwde en betekenisvolle relaties. Het 

proces probeert ruimte en focus te bieden om 

bepaalde problemen en plannen eerlijk met elkaar 

te bespreken op een manier die perspectief geeft 

op een oplossing van de problemen (die overigens 

meer voortkomen uit kleine stapjes dan uit grote 

sprongen). 

Figuur 1. De vijf fasen van Theorie U.
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Het is daarom ook noodzakelijk dat zoveel 

mogelijk (groepen) mensen aanwezig zijn in zoôn 

proces: Je hebt de perspectieven en ervaringen van 

iedereen in het systeem nodig om een zinvolle en 

aanhoudende verandering te laten plaatsvinden. 

Immers kijkt iedereen anders naar een probleem en 

die verschillende begrippen geven inzicht in de 

facetten die noodzakelijk zijn voor duurzame 

oplossingsrichtingen. Als 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 

oplossingen aan te dragen wanneer een probleem 

op ons pad komt, dwingen deze processen je om te 

vertragen op de probleemanalyse. Paradoxaal 

genoeg stimuleert het vertragen op de analyse een 

uiteindelijk succesvolle versnelling op de 

oplossing.

Note. Adapted from Scharmer (2018).

Figuur 2. De twee cycli van óabsencingô en ópresencingô.

ñEn 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 cre±ren voor jezelf en anderen.ò

Theorie U facilitator

Een succesvol Theorie U traject doorloopt 

bepaalde fasen, maar biedt geen panacee of 

standaardformule; elk probleem kent haar eigen 

uitdagingen, spelers en context en in de 

processen van Theorie U wordt daar juist 

aandacht aan besteed. Echter, wat universeel is 

in veel verandering is de menselijke factor. 

Wetenschap leert ons dat de mensheid een grote 

invloed heeft op economische en ecologische 

systemen en dat daarom veel wereldlijke 

verandering in en tussen mensen ontstaat en 

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.

Begrippen en ideeën van Theorie U
Een grote kracht van Theorie U is ook meteen haar 

valkuil: Ze heeft een eigen taal ontwikkeld. Deze 

taal is gevuld met begrippen en termen die zorgen 

voor snelle afstemming onder mensen die deze taal 

onder de knie hebben, maar kan als hoogdravend 

Engels overkomen bij mensen die hier niet bekend 

mee zijn. Sterker nog, het vormt een duidelijke 

communicatiebarrière die niet bijdraagt aan het 

uiteindelijke doel van Theorie U: Samen, inclusief 

veranderen. Om Scharmer daarom een beetje 

hierin tegemoet te komen heb ik de volgende 

begrippen en ideeën van Theorie U toegelicht:
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Innerlijke plek
Scharmer heeft het in zijn werken veel over de 

zogeheten óinner placeô, ofwel óinnerlijke plekô, 

van waaruit wij als individu naar de wereld kijken. 

Dit is de bron van waaruit wij acteren, 

communiceren, waarnemen of denken. We kunnen 

zien watwe doen (i.e. resultaat). We kunnen zien 

hoewe het doen (i.e. proces). Maar we zijn ons 

vaak niet bewust van de wie (i.e. bron). Scharmer 

beschrijft dit laatste in de volgende slagzin: ñHet 

succes van een interventie is afhankelijk van de 

innerlijke conditie van de interveniënt.ò Stel, je 

bent in een discussie geraakt over voeding en 

levensstijl met een goede vriend. Je bent zelf 

vegetariër en vindt dit een goede keuze ïje vriend 

daarentegen ziet vlees als een dagelijkse vereiste 

en geniet er met volle teugen van. Hoe ga je dit 

gesprek aan? Kom je met cijfers en bronnen om je 

vriend te overtuigen van je gelijk? Choqueer je 

met beeldmateriaal? Stel je vragen om er achter te 

komen waarom je vriend zoveel van vlees houdt? 

Of luister je dan al niet meer ïje kent het verhaal 

immers toch al? Wat wil je bereiken als individu 

en laat je je vriend (en jezelf) in zijn of haar 

waarde? 

Een andere manier om naar de óinnerlijke plekô te 

kijken is vanuit Ren® Descartesô befaamde 

uitspraak: ñI think, thereforeI am.ò Theorie U zou 

het eerder vervatten als: ñI attend(this way), 

thereforeit emerges(thatway).ò Een voorbeeld: 

De kwaliteit van hoe je luistert bepaalt uiteindelijk 

ook hoe het gesprek zich verder ontwikkelt. 

Resultaten volgen dus grotendeels door of en hoe

je je bewustzijn inzet. Dit zien we duidelijk terug 

in hoe we bijvoorbeeld voor een toets leren: Zijn 

we er actief mee bezig of zijn we om de haverklap 

afgeleid door andere (leukere) dingen? Hoe 

hebben we ons voorbereid ïis je telefoon in de 

buurt, heb je rust en stilte op je leerplek, heb je een 

schema en methode om goed te leren en wat zijn je 

strategieën om je bij de les te houden die goed 

voor jou werken? Proberen we lastige zaken voor 

onszelf duidelijk te maken door meerdere bronnen 

te gebruiken of het zelf proberen uit te leggen aan 

een ander om te kijken of je het materiaal nu echt 

goed beheerst? Bovendien: Heb je voor ogen 

waarom je voor deze toets leert en hoe dat aansluit 

bij wie je bent of wilt zijn? Vanuit welke energie 

werk je ïben je angstig voor een slecht resultaat, 

(on-)geïnteresseerd in het onderwerp of wil je 

misschien aan jezelf bewijzen dat je het kan? Op 

het niveau van het systeem betekent dit dus dat elk 

resultaat een functie is van het bewustzijn vanuit 

waar mensen in dat systeem opereren. Is een 

manager in een staalfabriek die specialiseert in het 

bouwen van bruggen zich niet alleen bewust van 

wat hun producten positief betekenen voor de 

infrastructuur en technologische ontwikkelingen in 

een land, maar ook van de negatieve kanten van de 

mijnbouw die het staal levert, de natuur die 

gestoord wordt door de bouw en aanwezigheid van 

zoôn brug en wellicht de onvoorziene 

consequenties voor omwonenden?

Scharmer ziet het als een leiderschapsuitdaging om 

je innerlijke plek te voeden, mede door bewust te 

worden of je niet vanuit onwetendheid, angst of 

haat je oriënteert in de wereld, maar juist vanuit 

nieuwsgierigheid, moed of compassie durft te 

kijken naar de ongebreidelde mogelijkheden die je 

kan aangrijpen om bij te dragen aan een betere 

wereld. Let op hoe je naar jezelf praat en naar 

jezelf kijkt; jouw levensverhaal is maakbaarder 

dan je wellicht durft toe te geven.1

Holistische benadering
Een benadering die inspeelt op allerlei facetten van 

onze maatschappij tegelijkertijd. Het 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 facetten 

met elkaar vervlochten zijn. Als je bijvoorbeeld als 

bedrijf duurzamer wilt opereren kan je je succes 

niet beoordelen door alleen maar te kijken naar of je 

je plastic wel netjes scheidt. Duurzaamheid vereist 

namelijk een benadering of (in de context van het 

voorbeeld) bedrijfsstrategie die economische, 

ecologische en sociale facetten integreert. Denk dus 

ook bijvoorbeeld aan de duurzaamheid en 

inclusiviteit van de gehele waardeketenof de mate 

van diversiteit op de werkvloer en in 

managementlagen van het bedrijf.
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Bewustzijn
Bewustzijn is het geestesvermogen dat het 

individu in staat stelt de buitenwereld waar te 

nemen en te verwerken. Dat betekent ook: Een 

beleving of besef te hebben van de óikô, ofwel 

óegoô, in relatie tot de omgeving, ofwel óecoô. 

Het bewustzijn verwerkt de verschillende 

indrukken die we hebben opgedaan via onze 

zintuigen over de natuurlijke omgeving, van 

mensen of van voorwerpen en reflecteert dit op 

de emoties, gedachten en herinneringen of 

behoeften die bij het individu door deze 

indrukken worden opgeroepen. Theorie U 

probeert deze reflectie te kanaliseren om minder 

te reflecteren vanuit onwetendheid, haat of 

angst, maar meer vanuit nieuwsgierigheid, 

compassie en moed. Je bewustzijn is veelal een 

automatisme, maar Scharmer benadrukt dat 

het veranderen van deze automatismen niet 

alleen mogelijk, maar óók wenselijk is. 

Dit doen we door kritisch na te denken over 

onszelf, wie we zijn en wat je wilt doen in dit 

leven, maar vooral ook door open te staan voor 

anderen en andere perspectieven. Je hebt de 

waarheid immers niet in pacht en ieder heeft een 

belevingswereld die net zo ver lijkt te reiken als 

de jouwe ïje kunt dus erg veel leren wanneer je 

met anderen op dat niveau een gesprek kunt 

hebben en elkaar leert te begrijpen. Alleen komt 

dit niet vanzelf ïdit is geen knop die je kan 

omdraaien en vervolgens daar kan laten. Het 

vereist regelmatige oefening en continue 

inspanning, vooral wanneer je geneigd bent om 

weer in oude en ongewenste automatismen 

terug te vallen. Bewustzijnsverandering vereist 

ironisch gezien dus erg veel bewust zijn. Het is 

niet alleen een spier die je kan trainen, maar ook 

eentje die jou traint.

Note. Adapted from Scharmer (2018).

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

Innovatielabs
Innovatielabs zijn de lokale(re) of thematische 

leer- en ontwikkelgroepen gevormd rondom 

maatschappelijke uitdagingen op basis van 

Theorie U processen en tools. In innovatielabs 

gaan groepen mensen vanuit verschillende 

achtergronden en rollen in het systeem door een U-

proces om tot een diepere verstandhouding van 

elkaar (de stakeholders of deelnemers), de 

uitdaging (het gedeelde probleem) en diens 

oplossingen (de prototypes) te komen. Deze 

innovatielabs ondersteunen het leertraject dat 

participanten ondergaan en proberen participanten 

met elkaar te verbinden om een praktische 

vertaalslag te maken van een gedeeld idee of 

begrip. Een voorbeeld van een innovatielabis 

óVoor de oogst van morgenô. Dit innovatielabheeft 

geresulteerd in een netwerk-in-actie en een 

gemeenschap van mensen in het Nederlandse 

landbouw- en voedselsysteem, dat nog steeds 

bestaat onder dezelfde naam. 
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Stakeholders
Friedman is vervangen door Freeman. 

Tegenwoordig kan je bijna geen persbericht of 

jaarverslag meer vinden waarin er niet om de 

haverklap met de term óstakeholderô wordt 

geslingerd. Deze term heeft in veel opzichten de 

meer bekende óshareholderô weten te vervangen ï

op papier ïen ontleent als concept daaraan ook 

een groot gedeelte van haar betekenis en waarde. 

Edward Freeman heeft dit concept in 1984 

gedefinieerd als een individu, groep of organisatie 

die invloed kan uitoefenen of ondervindt als 

gevolg van een organisatie die bepaalde doelen 

nastreeft.2 Anders gezegd: Stakeholders zijn 

belanghebbenden die in verschillende gradaties 

van legitimiteit, urgentie en macht verbonden zijn 

aan een organisatie en haar doelstellingen.3

Nadenken over stakeholders heeft bijgedragen aan 

een bredere interpretatie van de bedrijfsomgeving 

waarin een organisatie is gepositioneerd en trekt de 

eenzijdige focus op het behartigen van de belangen 

van de aandeelhouder in twijfel als afgeleide van 

het (toekomstig) succes van de organisatie. 

Toekomstbestendige organisaties streven 

waarde na in bredere zin en niet alleen 

economische waarde voor diens eigenaren. Een 

inclusievere bedrijfsstrategie geeft immers 

legitimiteit; de bedrijfsoperaties en -activiteiten 

dragen (netto) bij aan de welvaart en het welzijn 

van iedereen die gemoeid is met de organisatie. 

De overheid, markt en burgermaatschappij zullen 

derhalve meer baat hebben bij (en daarom ook 

meer voorkeur hebben voor) organisaties die een 

holistische kijk hebben op waarde creatie. Zo kan 

je als organisatie ook voorbij de zogeheten ólicense

to operateô bewegen naar een ólicenseto

experimentô.4 In hethedenmoet een organisatie 

natuurlijk in haar eigen interne, dagelijkse 

behoeften kunnen voorzien en daarmee dus 

financieel en legaal draaiende blijven. Echter, in 

detoekomstis het succes van een organisatie meer 

gedetermineerd door de kansen die ze krijgt van 

verschillende belanghebbenden om te 

experimenteren met nieuwe producten, 

partnerschappen en/of organisatievormen. Kortom: 

Om optimaal te kunnen innoveren heb je goodwill 

nodig. Deze goodwill komt in verschillende 

vormen. Denk bijvoorbeeld aan het winnen van 

tenders, het verkrijgen van overheidssubsidie of 

groeikapitaal van private investeerders, de 

erkenning en bescherming van intellectueel 

eigendom, de indirecte positieve marketing van het 

merk die bijdragen aan de succesvolle uitrol van 

een nieuw product, het aantrekken van jong talent 

dat zich verbonden voelt met de missie en visie 

van de organisatie en/of de samenwerking met 

andere organisaties en bedrijven die graag met je 

in zee willen. 



Acupunctuurpunten
Scharmer beschrijft hoe ons bewustzijn kan 

verschuiven van egonaar eco-systemenwanneer 

bepaalde sleutelvariabelen tegelijkertijd worden 

beïnvloed.5 Deze noemt hij de 

óacupunctuurpuntenô in het systeem, aangezien ze 

functioneren als een soort drukpunten die 

geactiveerd kunnen worden om bepaalde 

veranderingen door te zetten.6 Scharmer heeft dit 

inzicht waarschijnlijk geleend van systeemdenken, 

waar men het heeft over ókantelpuntenô en 

ókritieke factorenô van systeemverandering,7-8 en 

organisatiekunde, waar een organisatie of leider 

bepaalde ólevers of controlô tot zijn of haar 

beschikking heeft om organisatieactiviteit en 

gedrag te sturen.9

Samengenomen zijn accupunctuurpunten dus 

de praktische hefbomen of kritische 

kantelpunten waarlangs een systeem 

transformeert. Deze zijn bereikbaar voor 

individuen, groepen en organisaties om bepaalde 

veranderingen te initiëren of te sturen. Deze 

acupunctuurpunten kunnen daarom ook worden 

gezien als het probleem en de oplossing voor 

systeemverandering die op alle lagen van 

menselijke organisatie (van individu naar groep 

naar organisatie tot systeem) representatief 

aanwezig is. 

Stel jouw organisatie wilt duurzamer worden, maar 

veel werknemers zijn terughoudend, trekken de 

noodzaak in twijfel of vinden dat het indruist tegen 

óhoe het hier altijd is gegaanô. In dit voorbeeld zou 

je kunnen stellen dat, bijvoorbeeld, 

organisatiecultuur het probleem is. Dan vormt 

organisatiecultuur ook een onderdeel van de 

oplossing en de uitdaging voor leiders van 

organisaties om op in te spelen. Ook is 

bijvoorbeeld het niet willen veranderen van gedrag 

door werknemers van de organisatie niet alleen een 

afspiegeling van wat er op individueel en 

groepsniveau gebeurt, maar ook op (inter)nationaal 

gebied plaatsvindt in relatie tot cultuur. Scharmer 

heeft een lijst met verschillende evolutieniveaus 

samengesteld op basis waarvan bepaalde óleverage

pointsô zijn geµdentificeerd voor economische 

transformatie (zie: Figuur 4). Daarbovenop heeft 

Scharmer ook vier fasen uitgewerkt op 

verschillende belangrijke maatschappelijke 

themaôs voor systeemevolutie (zie: Figuur 5).
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Figuur 4. Economische transformatie matrix van Scharmer (2018). Figuur 5. Vier fasen van systeemevolutie van Scharmer (2018).

Actief luisteren
Een groot onderdeel van bewustwording is goed 

leren luisteren. Actief luisteren, om specifiek te 

zijn. Actief luisteren is het vermogen om 

geconcentreerd in een gesprek je gesprekspartner 

op een positieve manier te engageren door gebruik 

te maken van al je zintuigen. In het actief luisteren 

focus je je volledig op de spreker om zijn of haar 

boodschap correct te begrijpen en vooral 

bedachtzaam te reageren (of zelfs terug te 

spiegelen wat je hoort). Dit draagt niet alleen aan 

de effectiviteit waarmee je de gecommuniceerde 

informatie opdoet, maar helpt ook om tot een 

dieper inzicht te komen over de spreker en de 

gespreksstof.  

Scharmer beschrijft vier niveaus van luisteren (zie: 

Figuur 6). Wanneer we begaan of geïnteresseerd 

zijn in de gespreksstof of gesprekspartner proberen 

we van de eerste twee niveaus te bewegen naar het 

derde en vierde niveau. De reden daarvoor is de 

winst die empathisch luisteren en de empathische 

dialoog voeren met elkaar oplevert voor het 

grotere geheel. 

Op het tweede niveau zoeken we het conflict en de 

frictie op: We benoemen de olifant in de kamer. 

Maar als dat zonder empathie en daadwerkelijke 

interesse wordt gedaan leidt dit vaak tot een 

doodse stilte of een eindeloos debat. We proberen 

op het tweede niveau van elkaar te winnen. We 

herhalen onze standpunten. We luisteren om te 

herladen of aan te haken op elementen die je kunt 

ontmantelen om zo het gesprek naar je hand te 

zetten. In de beste gevallen leidt dit tot geforceerde 

compromissen, en dus vaak oplossingen waar 

niemand echt blij mee is.

Wanneer we een stapje verder durven te gaan 

komen we op het derde niveau. Op dit niveau 

benoemen we de verschillen en spreken we onze 

eigen waarheden ïook wanneer we weten dat dit 

niet iets is dat de ander wilt horen. Probeer het 

ongemak te verduren en vooral vanuit je 

nieuwsgierigheid naar het perspectief van de ander 

te luisteren. Tijdens het empathisch luisteren zijn 

we vooral van binnenuit aan het luisteren, vanuit je 

hart, om zo eventjes in de schoenen van de ander 

te stappen om de ander te begrijpen. Dit vereist 

dus ook dat je jezelf even terzijde schuift en je 

kwetsbaar opstelt. Je gaat immers wellicht anders 

over bepaalde zaken nadenken en dat kan in 

gedrang komen met de waarden, overtuigingen of 

het zelfbeeld waar je veel van je kracht vandaan 

hebt weten te halen. Echter, luisteren met die 

empathie geeft je de kans om elkaars individuele 

mening verder te ontdekken. In het ergste geval 

blijf je met nieuwe vragen achter en in het beste 

geval met nieuwe antwoorden. Of vice versa.

Empathisch luisteren is een voorwaarde om samen 

met je gesprekspartner de stap te zetten naar de 

generatieve dialoog. Dit is een in elkaar vloeiend 

gesprek waarin er geen druk meer gevoeld wordt 

om gelijk te krijgen of om het eens te worden. Je 

leert op dit niveau vooral dat meerdere 

perspectieven, meningen en visies naast elkaar 

kunnen bestaan en juist de mogelijkheid geeft om 

samen nieuwe bedoelingen te verkennen. Hoe 

meer perspectieven je kunt vinden en kunt 

samenvoegen in een generatieve dialoog, hoe 

collectiever deze bedoeling wordt en hoe dieper de 

inzichten die hieraan kunnen worden ontleend. 
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Figuur 6. Vier niveaus van luisteren van Scharmer (2018).

Presencing
Het concept precensingis uitgebreid gedefinieerd op 

de websitevan het PresencingInstitute, de 

samenvatting van het boekóPresenceô of 

Scharmerôshoofdstuk hierover.Presencingis een 

combinatie van aanwezig zijn (ópresenceô) en 

innerlijke waarneming (ósensingô). Presencing

bevindt zich op de bodem van de U, waar je schakelt 

van denken naar doen. In deze overgang probeert 

men meer te werken vanuit wat we nog niet helemaal 

begrijpen om beter af te tasten en aan te voelen wat er 

wilt ontstaan. Het is het gevoel en de intuïtie die je 

denken een tikkeltje bijstuurt wanneer je intensief 

met iets bezig bent of in een goede flow zit. Dit 

klinkt een beetje vaag, maar iedereen heeft hier 

ervaring mee. Het is het moment dat je hebt en 

vasthoudt wanneer je een ingeving hebt en je eerste 

woorden op papier zet, wanneer je een idee hebt dat

Problem sensing & Problem
solving
Problemsensingen problemsolvingzijn grofweg 

twee tegenovergestelde wijzen waarop een 

individu, groep of organisatie kan werken aan een 

probleem. Met óproblemsensingô ligt de nadruk op 

het vooral eerst goed begrijpen van het probleem 

door aan te voelen en af te tasten waar de 

pijnpunten liggen, wat de kantelpunten zijn, wie er 

met het probleem gemoeid zijn (en waarom) en 

wat we hierover weten van mensen in de praktijk 

en wetenschap. Dit doe je met name door in 

gesprek te gaan met de partijen die gemoeid zijn 

met het probleem, data te vergaren en te 

analyseren om tot een overeenkomst te komen van 

alle belangrijke facetten en te onderzoeken hoe het 

probleem zich verhoudt tot andere lopende 

kwesties, veranderingen en systemen. Goede 

óproblemsensingô legt hiermee de basis voor het 

vinden van goede, passende oplossingen. 

Dit is dan de fase van óproblemsolvingô, waarin je 

met name gaat nadenken over 

oplossingsrichtingen, kosten en baten van 

alternatieven, neveneffecten, benodigde resources 

en stakeholders. Beide zijn noodzakelijk om een 

bepaald probleem te lijf te gaan. Echter is het van 

belang (en dat is het punt waarop Theorie U 

aanhaakt) dat we veelal overhaast aan 

oplossingen beginnen, wanneer we eigenlijk het 

probleem nog niet goed hebben begrepen. Je kunt 

namelijk onherroepelijke schade aanrichten als je 

op een verkeerd begrip van het probleem aan een 

oplossing gaat werken. Daarnaast krijg je je tijd en 

geld ook niet meer terug. Het is dus zaak om 

voldoende tijd te nemen en ruimte te geven voor 

het eerst goed aanvoelen en begrijpen van het 

probleem, alvorens te versnellen op een passende 

oplossing. 

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 intuïtie 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.

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


Dit veldboekje beschrijft hoe 

we met meer menselijkheid en 

wijsheid samen kunnen 

werken aan grote 

maatschappelijke uitdagingen 

op basis van Theorie U. 

Theorie U is een 

verandermethode en filosofie die 

op praktische wijze vorm geeft 

aan de vaak onzichtbare sociale 

dimensies van verandering. Voor 

iedereen die op een dagelijkse 

basis werkt aan en met 

verandering biedt dit veldboekje 

een waardevolle verzameling aan 

wetenschappelijk onderbouwde 

inzichten, voorbeelden uit de 

praktijk en handige tools, 

oefeningen en definities van 

begrippen. Deze introductie 

beschrijft wat het probleem en de 

uitdaging is van verandering en 

wat Theorie U inhoudt en kan 

betekenen voor mensen die aan 

de frontlinies van verandering 

staan.

Inmiddels zijn er duizenden 

managementboeken geschreven 

over grote vragen in 

verandermanagement of 

leiderschap. Verwacht niet dat dit 

veldboekje op eenzelfde manier 

korte antwoorden probeert te 

bieden op grote vragen. Als 

Theorie U ons iets leert is dat 

deze antwoorden er vaak niet zijn 

en, vaker nog, niet door iedereen 

gedragen worden. Dit 

veldboekje is ingericht om je 

vooral aan het denken te 

zetten over hoewe samen, in 

het klein, groots kunnen 

veranderen. Wij nodigen je uit 

om over verschillende methoden, 

processen en praktijken mee te 

denken in relatie tot grote 

themaôs, zoals 

leiderschapsontwikkeling en 

collaboratie, en vooral zelf te 

experimenteren en ervaren wat 

Theorie U jou kan bieden in je 

werk en professionele of 

persoonlijke relaties.

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?

WAT IS THEORIE U 
EN WAAROM ZOU JE DIT 

VELDBOEKJE MOETEN LEZEN?
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Volgens Scharmer is ons collectief onvermogen 

om fundamentele veranderingen voor elkaar te 

krijgen ontstaan door een gebrekkige óinnerlijke 

plekô waaruit velen van ons opereren in de wereld. 

Met deze óinnerlijke plekô doelt hij op de bron van 

ons denken en doen in de wereld. Een belangrijke 

oorzaak van dit onvermogen is dat we allemaal 

vanuit onze eigen óbubbelô werken, terwijl het 

leeuwendeel van onze uitdagingen systemisch 

zijn . Dat maakt het bijzonder lastig om 

uitdagingen goed te begrijpen of om onze 

negatieve of positieve invloed op het collectief te 

doorzien.

Volgens Scharmer vereist verandering daarom een 

holistische benaderingvan grote problemen in 

samenwerking met anderen. Samenwerking helpt 

namelijk niet alleen om effectief gebruik te maken 

van elkaars unieke krachten als collectief, maar 

draagt ook bij aan het belichten van de óblinde 

vlekkenô die we als individuen hebben. Scharmer 

ziet dit laatste als bijzonder belangrijk voor 

verandering. Als mens zijn we beperkt in hoe 

we naar de wereld kijken; ons perspectief op 

grote problemen is onherroepelijk gekleurd door 

onze achtergrond, opvoeding, opleiding en/of 

sociale kringen. Een objectieve kijk op de realiteit 

is voor ons als individu niet weggelegd (zie: 

Hoofdstuk 5); maar een soort inter-subjectieve

kijk op basis van de gecombineerde inzichten van 

een hele groep individuen komt al stukken dichter 

bij een correcter of werkbaarder begrip van een 

probleem of oplossing. 

De rol van bewustzijn in veranderen

In de wereld, en in de landbouw in het bijzonder, 

oogsten we wat we zaaien. In 2020 is de mensheid 

geplaagd door een Bijbelse bingo van maandelijkse 

catastrofes: brandende Australische bossen, 

verwoestende Afrikaanse woestijnsprinkhanen, 

verdwijnende Antarticaanseijskappen, 

zorgwekkende Amerikaanse polarisatieé 

Helemaal van A tot Zoönose. Ook hoofdletter C 

stelt ons uniek op de proef. Wanneer alles tot 

stilstand komt word je geforceerd om stil te staan: 

We lijken collectief resultaten te creëren die 

niemand individueel wilt. Waar komt dit 

eigenlijk vandaan?

Wanneerwe werken aan grote maatschappelijke

problemenis kennis van iets helaasonvoldoende

gebleken om fundamenteleveranderingenvoor

elkaar te krijgen. Een oplossingbegint en eindigt

namelijk bij het individuele en collectieve

bewustzijn. Otto Scharmer,hoofddocentaan het

MassachusettsInstitute of Technology,betoogtin

zijn boekenenartikelendatdesociale,ecologische

en spirituele kloven die mens en natuur in

toenemendemateteisterenterug te herleidenzijn

tot eenzelfde uitdaging: Namelijk het

verschuiven van ons bewustzijn van ego-

systemennaar eco-systemen.

Ego-systemenrichten zich op het welzijn van het

individu, zoals een enkel persoon, groep of

organisatie,terwijl eco-systemende nadrukleggen

op het welzijn van het geheelwaarvanindividuen

onderdeelzijn. Eenomslagvandenkenendoenop

het niveau van eco-systemenwordt dus vooral

gekenmerkt door handelen op basis van

gezamenlijk belang, gedeeld eigenaarschapen

onderlingvertrouwen.

ñHoe kunnen we zonder een inwendige transformatie ¿berhaupt 

een uitwendige transformatie teweegbrengen?ò

Ontwerpstrateeg en Theorie U facilitator

Verandering vereist samenwerking op een gedeeld begrip van 
probleem en oplossing
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Volgens Scharmer zijn goede sociale relaties 

daarom bepalend in het op- en doorpakken van 

veranderinitiatieven. Deze sociale relaties geven 

ons namelijk de mogelijkheid om een goed gedeeld 

begrip van een probleem te creëren én vanuit daar 

samen te werken aan een passende oplossing. 

Wanneer we met elkaar in gesprek durven gaan op 

basis van wederzijds respect en oprechte interesse, 

met name met mensen of groepen die soms 

rechtlijnig tegenover elkaar staan, kan er ruimte 

ontstaan voor verandering. Door met de kaarten 

open te spelen kunnen we beter begrijpen 

waar iedereen vandaan komt, welke belangen 

en barrières er heersen en hoe er, als individu in de 

groep, mee kan worden omgegaan om gezamenlijk 

voort te bewegen naar een gewenstere toekomst.

Werken aan verandering is daarom bij uitstek 

een sociale aangelegenheid: Ook al begint 

verandering bij een omslag in denken en doen in 

individuen, echte verandering beïnvloedt op den 

duur de teams, organisaties en systemen waar men 

deel van uitmaakt. Dit is ook meteen een 

veelvoorkomende valkuil, want 

verbeterinitiatieven vallen vaak niet in duigen door 

een gebrek aan technische kennis of financieel 

kapitaal, maar door het onderschatten van de 

menselijke component in verandering. Het succes 

van een veranderinitiatief wordt voor een groot 

deel bepaald door de kwaliteit van de sociale 

relaties en diepgang van de interacties onder de 

mensen die een gezamenlijk belang delen. In de 

communicatie over gevoelige of diepgewortelde 

problemen kan de óhoeô daarom net zo belangrijk 

zijn als de ówatô.

ñWat gebeurt hangt altijd af van de back-end; alles behalve 

hiërarchie, 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.ò
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 sociale 

processen zijn bepalend voor het inspireren, motiveren en betrekken van mensen in veranderinitiatieven 

en dragen bij het aan het succes van een aanhoudende transitie. Maar, hoe kunnen we deze sociale 

processen dan beter leren begrijpen en inrichten om sterkere relaties te creëren? 

Sociale relaties als basis voor verandering

Wederzijds begrip en inzicht als uitgangspunt
Scharmer ziet het als een ontdekkingsreis van 

zowel individu als collectief om vanuit een dieper, 

meer fundamenteel, niveau van bewustzijn te 

waarnemen, denken, communiceren en acteren in 

onze invloedssferen. Langs de verschillende fasen 

van de symbolische óUô worden individuen 

uitgedaagd om eigen aannames en verwachtingen 

te onderzoeken en te toetsen om een beter beeld 

van de werkelijkheid te creëren. Hiervoor heb je 

andere mensen nodig. 

Het uitgangspunt is om relaties tussen mensen te 

creëren die gebaseerd zijn op wederzijds begrip en 

inzicht. Dit ondersteunt namelijk het leertraject om 

eerlijker naar jezelf en anderen te zijn, om te 

experimenteren met kleine veranderingen in je 

eigen leven en om je ervaringen in een vertrouwde 

omgeving te delen. Zo kunnen we niet alleen van 

elkaar leren, maar ook met elkaar leren 

samenwerken.



1. CO- INITIATING
De gemeenschappelijke intentie 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 waar te nemen wat voor 
verandering wilt ontstaan 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
Door bewust en aanwezig te zijn in het moment met anderen 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.

5. CO- EVOLVING
Ga het veld in met belangrijke stakeholders. Bouw een 

infrastructuur voor effectieve samenwerking en 
creëer beloften voor collectieve acties.

Wees een voorbeeld voor anderen hoe je geïntegreerd als 
individu, groep, organisatie en systeem aan grote 

uitdagingen en waarden kan werken.

4. CO- CREATING
Begin samen te werken aan een idee voor een 

gewenste toekomst vanuit het gedeelde begrip 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. 

Note. Adapted from Scharmer (2018).

Uiteindelijk vertalen zulke processen zich naar zogeheten óprototypesô, toegepaste projecten die stammen 

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 ziet zoôn U-proceser dan eigenlijk uit? In grote lijnen begeleidt Theorie U een diverse groep 

stakeholderslangs vijf fasen: (1) co-initiating, (2) co-sensing, (3) presencing, (4) co-creatingen als 

laatste (5) co-evolving. Zie hiervoor Figuur 1.

Figuur 1. De vijf fasen van Theorie U.

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 landbouw- en voedselsysteem, maar kan ook kleinere 

vormen aannemen, zoals een vervelende groepsdynamiek in een team of de reorganisatie van een bedrijf. 

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 samenwerking.

ñIk denk dat het mij heeft 

geholpen om veel rijkere 

gesprekken en meer 

contributies van 

verschillende mensen te 

hebbené En uiteindelijk 

meer robuuste oplossingen 

te hebben.ò

Innovatiedirecteur bij een 

NGO

Theorie U in een notendop

(Inter )nationale erkenning

Theorie U en Scharmer hebben 

sinds introductie naam en faam 

verworven in de kringen van 

leiderschapsontwikkeling, 

management training en 

organisatorisch leren vanwege haar 

inzichten in de vaak onzichtbare 

dimensies van dagelijkse sociale 

processen en verbinding. Zo won 

hij de óJamiesonPrizefor

Excellence in Teachingô op MIT in 

2015, de óEU Leonardo Corporate 

Learning Awardô in 2016 en is hij 

benoemd tot de óUN 

Learning AdvisoryCouncil for the

2030 Agendaô. Zijn populaire 

MITx u.lab(s) hebben al meer 

dan 120.000 veranderaars over 

187 landen geïnspireerd om te 

leiden vanuit en voor een betere 

toekomst. Overheden, NGOs, 

multinationals en internationale 

banken stappen in diens voetsporen 

door eigen veranderprocessen op 

basis van Theorie U op te zetten. 

óVoor de oogst van morgenô en 

diens vele transitie-experimenten is 

daar een van.
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Voor de Oogst van Morgen
Op 19 november 2018 begonnen meer dan tachtig mensen vanuit totaal verschillende achtergronden ï

boeren, ambtenaren, medewerkers van belangenorganisaties, bankiers en zelfstandig ondernemers - aan 

een gezamenlijk leertraject van 1,5 jaar, vormgegeven volgens TheoryU. Onder de begeleiding van het 

Overlegorgaan Fysieke Leefomgevingen Commonland kreeg het initiatief vorm - een innovatielab

genaamd óVoor de oogst van Morgenô. De deelnemers kwamen samen om te werken aan een 

overkoepelend doel: een gebiedsgerichte verduurzaming van het Nederlandse landbouw-, bodem- 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 en een 

gemeenschappelijk ontwikkelde taal, hebben deelnemers elkaar gevonden. In leerreizen en 

praktijkbijeenkomsten is gekeken naar het systeem en de barrières en op basis van die inzichten hebben 

groepen deelnemers transitie-experimenten ontwikkeld.Twee voorbeelden van uitkomsten zijn 

óAardpeer - samenvoor grondôen de óboer-burger-dialoogô. Ook is een ójongerenlabô opgezet. 

Deze voorbeelden demonstreren de uniciteit en kracht van dit innovatienetwerk van doeners en denkers. 

Daarnaast is vanaf 2019 samengewerkt met het kennis- en innovatieprogramma óVerrijkende 

Landbouwô. Met een divers netwerk van mensen uit het gehele landbouwsysteem hebben we een 

gebiedsaanpak ontwikkeld, die gebiedsinitiatieven toekomstgericht helpt opschalen. Daarbij staan 

óLandô, óWaardeô en óMensô centraal. Een gezond, natuurlijk bodem- en watersysteem is de basis. 

Tegelijkertijd worden ook óregimespelersô betrokken, die belemmeringen kunnen oplossen in het 

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

nu al door in organisaties, initiatieven en regioôs. Dit veldboekje is een afgeleide van het momentum 

en succes van óVoor de oogst van morgenô. Zonder haar unieke netwerk, inspirerende deelnemers en 

toekomstvisie was dit veldboekje nooit van de grond gekomen.

Meer informatie over óVoor de oogst van morgenô kun je vinden op hun website. Vergeet ook vooral 

niet om de fantastische posters van NualaBurns te bekijken, die onder andere de droge 

referentiepaginaôs opfleuren, om meer over het innovatielabte weten te komen!
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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?

H4. Co-creating Hoe gaan we van adviseren naar samenwerken?

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 in het netwerk van het óVoor de oogst van morgenô innovatielab. Dit 

veldboekje is ook in opdracht van óVoor de oogst van morgenô geschreven en bouwt voort op kwalitatief 

onderzoek onder 26 verschillende beoefenaars van Theorie U en de gecombineerde inzichten uit drie 

masterscripties. Wij wensen je daarom ook heel veel lees- en leerplezier! 

Het veldboekje heeft derhalve de invalshoek om 

een aantal belangrijke aspecten uit Theorie U te 

belichten vanuit zowel wetenschappelijke theorie 

als dagelijkse praktijk. Of je nu wel of niet 

gecharmeerd bent van Theorie U, de principes en 

praktijken die U processen vormgeven kunnen 

iedere organisatie belangrijke inzichten geven 

in hoe ze veranderingen menselijker en 

succesvoller kunnen maken. Wat volgt is een 

beschrijving van de uitkomsten van Theorie U 

processen voor haar participanten op een aantal 

deelonderwerpen. Deze volgen ook grofweg de 

vijf fasen van Theorie U:

ñJe hebt een bepaalde openheid nodig, als 

organisatie, om aan de haal te gaan met 

bepaalde interventies die wellicht als 

onconventioneel kunnen worden gezien. Als 

er geen openheid, nieuwsgierigheid en 

enthousiasme is over een open uitkomst van 

deze gezamenlijke reis, dan zou ik zeggen 

dat het geen zin heeft.ò

Projectmanager 

bij de overheid

Van theorie naar praktijk
Theorie U beoogt een integratie van verschillende 

theorieën, methoden en filosofieën: Van 

óactieonderzoekô,10-11ódesign thinkingô,12-13

ócognitiewetenschapô,14-15ófenomenologieô,16-18 tot 

aan ómindfulnessô,19ósysteemdenkenô20-21 en 

óburgerrechtenbewegingenô.6 De kracht van 

Theorie U is daarom ook dat participanten veel 

van zichzelf en hun werk herkennen in de 

methodes en manier van kijken naar de wereld die 

Theorie U benadrukt. Theorie U heeft een intuïtief 

karakter, maar is vaak ingewikkelder in haar 

toepassing. Om echt te weten hoe Theorie U werkt 

en wat het voor jou, je team of je organisatie kan 

betekenen is het uitgangspunt altijd dat je het eerst 

moet ervaren voordat je het begrijpt! Dit is ook 

meteen de uitdaging voor veel organisaties die 

onder druk staan; om juist geld, tijd en energie te 

reserveren voor het ontwikkelen van nieuwe, 

betere manieren van samenwerken.

Opzet van het veldboekje



Case clinics. 4D-mapping. 

Dialogue walks. Learning 

journeys. Prototyping. 

Presencing. Theorie U is een 

raamwerk gevuld met processen 

en tools die de beweging langs de 

óUô begeleiden. Deze processen 

en tools doen allen een beroep op 

het gebruik van verschillende 

zintuigen. Participanten in 

innovatielabs worden hierin 

uitgedaagd om op een dieper, 

meer fundamenteel niveau, te 

interacteren met zichzelf en de 

groep. Ze worden gevraagd om 

niet alleen hun óhoofdô te 

gebruiken, maar vooral om 

óhandenô en óhartô in te zetten om 

elkaars perspectieven en 

gedeelde problemen beter te 

begrijpen. Dit klinkt misschien 

een tikkeltje mysterieus, maar 

veel onderzoek benadrukt de 

noodzaak om hoofd, hart en 

handen te verbinden om 

transformatiefte leren over 

maatschappelijke problemen, 

zoals klimaatverandering.22

Sterker nog, op deze manier 

leren wordt als een vereiste 

gezien voor transformatie, 

aangezien dit bijdraagt aan een 

authentieke ervaring voor diepere 

reflectie, een gevoel van erbij 

horen aanwakkert en (meerdere) 

zintuigen stimuleert  - allen 

katalysatoren voor diepere en 

persoonlijkere betrokkenheid.23

De groepspraktijken die Theorie 

U beschrijft zouden op deze 

manier niet alleen bijdragen aan 

grote veranderingen, maar ook 

kleinere, zoals verbeterde 

groepscohesie, teamdynamieken 

en individueel en organisatorisch 

leren.6

HOE WERK JE 
SAMEN MET THEORIE U?

Waarom Theorie U niets nieuws presenteert.
De rol van rationeel denken in het creëren van een betere intuïtie.

Waarom een organisatie moet investeren in haar eigen ontwikkeling.

ñIk denk dat als je blijft doen 

wat je altijd hebt gedaan, je 

blijft krijgen wat je altijd hebt 

gekregen, toch? En het ding 

met Theorie U is dat je niet 

weet wat je gaat krijgen, maar 

het is zeker niet wat je al 

weet.ò

Consultant
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Wat zegt Theorie U?
Het geïntegreerd kunnen gebruiken van je hoofd, 

hart en handen in je interactie met anderen is 

daarom niet iets dat je (zomaar) bereikt, maar is 

fundamenteel iets dat je moet leren doen. 

óErvaringô is dus ook centraal gepositioneerd in 

Theorie U als noodzakelijke voorwaarde om iets te 

begrijpen en om veranderingen in jezelf en anderen 

te realiseren. Om iets goed te leren (doen) moet 

je vooral veel oefenen.

De door Theorie U geïnspireerde werkvormen en 

veranderprocessen nodigen allerlei verschillende 

soorten mensen uit om deze uitdaging aan te gaan 

in een open, veilige en vooral lerende omgeving. 

Het hele systeem moet in het klein, 

representatief aanwezig zijn. Denkers en doeners. 

Idealisten en realisten. Publiek en privaat. Intern en 

extern. Voor- en tegenstanders. Innovatielabs 

bieden op deze manier de uitgelezen kans om uit 

de beperkingen van onze alledaagse rollen en 

bubbels te stappen, open kaart te spelen en de 

koppen bij elkaar te steken om een gewenste en 

gedeelde toekomst voor te stellen. De 

groepspraktijken van Theorie U zijn er slechts om 

dit proces te begeleiden, mensen uit hun 

comfortzone te trekken en ze effectief te laten 

reflecteren als groep. Individuele leertrajecten 

kunnen elkaar zo versterken en bijdragen aan het 

collectieve vermogen om capaciteiten te 

ontwikkelen die bijdragen aan 

organisatieverandering en transformatie.

Scharmer probeert mensen mee te trekken in de 

uitdaging om met meer nieuwsgierigheid, moed 

en compassie in het (sociale) leven te staan. 

Oefeningen, zoals dialoguewalks, zijn bedoeld 

om mensen te laten oefenen met vaardigheden die 

bijdragen aan verbeterde vormen van 

samenwerking. Hierin worden deelnemers 

gevraagd om naast elkaar te gaan wandelen en om 

de beurt, ongeïnterrumpeerd, voor tien minuten iets 

te delen. De andere persoon luistert actief ïen 

probeert vooral neigingen te onderdrukken om in 

te springen, vragen te stellen of te reageren met 

een bevestigende ójaô of óneeô. Zoôn oefening is 

ontzettend lastig - en even waardevol. Hoe vaak 

schieten we in ons enthousiasme niet even een 

verhaaltje of vraag in wanneer we luisteren naar 

problemen of ideeën van anderen? Hoe kunnen we 

beginnen met het beter begrijpen van waar iemand 

werkelijk vandaan komt als we een verhaal of 

gesprek om de haverklap naar onze hand zetten? 

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 kracht in ïen 

leer je meer dan alleen je hoofd te gebruiken.

ͯĐoN ~N ¬N ¯ì͕ ͏ k!££¹͕ʹ
VideobellenviaZoom, Skype,Teamsof Hangouts. Welk platform we

ook kiezen, gebruik van technologie weet altijd wonderbaarlijk

genoeghaarfijnmenselijkemankementente belichten. Ondanksdat

we al voor eenlangetijd gebruikmakenvandezeplatforms, lijken we

nog een lange weg te gaan in 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)aanwezigheidkancreërenen je gedrag

kan sturen door effectief gebruik te maken van je lichaam-geest

connectie. Ook vanachtereenscherm.

ProfessorSteffenGiessnerbenadrukthet 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

fysiekgedrag,zoalsje postuur en je vocalekwaliteiten,en (h)erken

signalenvan je lichaamwanneerje nerveusof geëmotioneerdraakt,

zoals een verhoogdehartslag,zweten of sneller en harder praten,

zodat je op tijd actie kan ondernemen. Dergelijkeactiesresoneren

met de praktijken die Theorie U en, bijvoorbeeld, mindfulness

onderschrijven: Wees bewust vanje 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.

Engagementverbeterenbij het delenvannieuweinformatie?Gebruik

pauzes. In dialoog?Let op hoe je ontvangt: Hoe luister je en hoe

reageerje non-verbaal?

Verdernogeen aantal algemene tips :

> Plaatsje cameraop ooghoogteen in lijn met je gezichtsveld;

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

cameradaarniet;

> Test je microfoon met anderen. Veelcommunicatiegaatverloren

viaeenbeeldscherm. Jestemis nógbelangrijkergeworden;

> Verberg je ȖSelfViewȗ,tenzij je een gesprekaangaatwaarin je je

emotiesiets meer in toom wilt houden;

> Onderdruk je emotiesniet. Erkenze. Ze vertellenje namelijkiets.

Door jezelf te ankerenin je ademhalingen hoe je lichaamaanvoelt

kanje je emotiesop eeneffectieveremaniergebruiken;

> Niet enthousiast?Denk aaniets dat je interessantvindt voordat je

iets deelt;

> Door je lichaamrustig te makenwordt je vanzelfook rustig. Dit

draagtbij aaneennatuurlijkeȖpokerfaceȗen

geeftje eenneutrale,maaropen,houding;

> Werk vanuit vertrouwen en vraagjezelf altijd af of een meeting

noodzakelijkis; onlinemeetingsslurpenenergie!



Wat zegt de praktijk?
Participanten inhet óVoor de oogst van Morgenô 

innovatielab(hierna: Participanten) benadrukken 

de intuïtieve aard van veel van de groepspraktijken 

in Theorie U. Deze groepspraktijken zijn niet 

alleen de werkvormen die goede samenwerking 

stimuleren, maar ook de oefeningen die teams 

kunnen uitvoeren om elkaars perspectieven beter 

te begrijpen en te benutten. Veel van deze 

individuele en groepsoefeningen zijn ze, in 

bepaalde vormen, eerder tegengekomen in hun 

professionele loopbaan. Bijvoorbeeld actief 

luisteren, case clinics of een korte meditatie aan 

het begin van een meeting. Theorie U presenteert 

in deze zin voor sommigen weinig nieuws, maar 

weet al deze groepspraktijken te vervatten in een 

overtuigend en overkoepelend raamwerk dat de 

verschillende inzichten uit bijvoorbeeld 

groepspsychologie, strategisch management en 

mindfulness weet te verbinden. Het is een 

container om verschillende ideeën en 

oefeningen in te stoppen en een faseringsmodel 

dat houvast biedt in een proces dat voor velen 

toch onzeker voelt. Met name de participanten in 

het adviesvakbevestigden het nut om vanuit de 

Theorie U filosofie te werken in veranderprocessen 

én deze vooral te complementeren met andere 

methoden die goed aansluiten op de context van de 

groep. Bestaat je groep vooral uit 

overheidsinstanties? Dan kan je wellicht gebruik 

maken van de Theoryof Change methode. Werk je 

veel met ondernemers? Dan is wellicht Design 

Thinking of een Business Model Canvas geschikt 

om te gebruiken. Theorie U is geen panacee, maar 

leent zich uitstekend voor het werken met (andere) 

methoden en (verschillende) inzichten die de groep 

nodig denkt te hebben om goed samen te werken 

of een goede dialoog in gang te zetten. Omdat 

Theorie U met name helpt in het voeden van een 

vruchtbare bodem voor sociale interactie wordt het 

werken met andere methoden en uitdagende 

groepsoefeningen in de filosofie van Theorie U als 

ontzettend rendabel gezien. 

Theorie U biedt geen eenduidige oplossingen en 

creëert ook geen rechtlijnige uitkomsten. Het is 

vooral een open leertraject waar je als groep 

doorheen gaat om aan het einde van de rit tot 

nieuwe inzichten over jezelf en de wereld te 

komen. Participanten gaven aan dat de 

groepspraktijken die Theorie U processen 

begeleiden ze bewuster hebben gemaakt van hun 

eigen, onproductieve patronen van denken en 

doen. Je oefent met het beter letten op je 

automatismen om deze vervolgens te sturen naar 

gewenster gedrag. Met name de gedeelde 

reflectiemomenten ondersteunden het leerproces 

van participanten om bewuster om te gaan met hun 

eigen automatismen. Doordat participanten in een 

groep konden bespreken welke onproductieve 

automatismen of patronen ze leken te hebben en 

ook gezamenlijk ideeën konden bespreken om 

hiermee om te gaan, gaven participanten aan dat ze 

een beter inzicht kregen over hoe ze verandering 

op het niveau van gedrag en routine konden 

vormgeven. Ze waren immers hun eigen 

proefkonijn! Ondanks dat het voor velen een 

uitdaging was om tijdens bepaalde oefeningen of 

dagelijks werk (de ówatô) tegelijkertijd te focussen 

op de manieren waarop ze dit deden met anderen 

(de óhoeô), bevestigden participanten dat ze 

gaandeweg steeds capabeler werden om bewust te 

werken en in te spelen op hun automatische gedrag 

en routines. Zelfs zo erg dat sommige beweerden 

dat het uiteindelijk onderdeel werd van hun meer 

óonbewusteô denken en doen ïen ze zo 

onproductieve patronen van denken en doen 

hebben vervangen door gewenstere of heilzamere 

patronen.

Dit is natuurlijk niet iets dat je zomaar even leert 

of doet. Leren om samen in Theorie U-

geïnspireerde werkvorm te werken of om 

oefeningen zoals een case clinic te doen vereist 

een persoonlijke investering en een 

bereidwilligheid om jezelf, met anderen, te 

onderzoeken en je lessen en inzichten terug in de 

groep te gooien. Door zélf te ervaren wordt je 

immers bewust gemaakt van de complexiteit van 

bepaalde problemen - en je beperkte blik en 

invloed om deze op te lossen. Dit is zware kost. 

ñJe moet het veld in! Natuurlijk krijg je input: 

Iemand komt je vertellen hoe je het moet doen 

en je oefent en je oefent en oefent. Je denkt 

dat je er gek van wordt. Toch oefen je meer. 

En na een tijdje hoef je er niet meer over na te 

denken en is het tweede natuur geworden!"

Theorie U facilitator
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Deze ervaring biedt je echter wel een veel 

intiemere kennis van een uitdaging dan wanneer je 

vanuit het comfort van je eigen ivoren toren de 

wereld gade slaat. Samen leren met Theorie U 

draagt op deze manier bij aan de ontwikkeling van 

competenties, zoals zelfvertrouwen, teambuilding 

of luistervaardigheid, in mensen en groepen. Dit 

vergroot ook de capaciteit van een groep om met 

nieuwe ideeën te komen en met inzichten te 

experimenteren.

Het oefenen met Theorie U en diens 

groepspraktijken wordt gezien als een manier 

om competenties en leiderschap te ontwikkelen 

in individuen . Participanten hebben in de praktijk 

ervaren hoe deze competenties bijdroegen aan het 

succes van de organisatie. Bovendien leert men als 

collectief op een betere en duurzamere manier 

samen te werken ïTheorie U helpt aan het 

bouwen van vaardigheden en groepsprocessen die 

de innovatiecapaciteit en veerkrachtigheid van de 

organisatie als geheel ten goede komt. In plaats 

van het uitbesteden van dergelijke 

ontwikkelingsprogrammaôs aan consultants 

investeren organisaties die werken met Theorie U 

in de capaciteit om zélf deze ontwikkeling te 

faciliteren. 

ñMaar toch, mensen praten graag over hun 

uitdagingen. Zodra mensen hun ervaringen 

en echte verhalen beginnen te delen 

verandert de sfeer in een groep definitief en 

creëer je ruimte voor verandering."
Consultant

Wat zegt de wetenschap?

De literatuur leert ons dat er geen perfecte 

oefeningen zijn die je als groep kunt doen om tot 

rechtlijnige en gewenste collectieve uitkomsten te 

komen.24 Dergelijke interventies lijken 

voornamelijk te leiden tot positieve effecten op 

percepties en attitudes van individuen, in plaats 

van gedrag in teams.25 Scharmer stelt daarom ook 

dat groepspraktijken en -oefeningen moeten 

worden gecombineerd om individuen zoveel 

mogelijk te laten ervaren en indrukken op te laten 

doen in samenspel met anderen.5 Immers valt het 

kwartje bij iedere participant op een andere manier 

en draagt iedere participant weer uniek bij aan het 

leertraject van een ander. Hoe diverserde groep en 

diens oefeningen, hoe groter de kans dat men 

thuiskomt met een nieuwe ervaring of verfijnder 

idee van een probleem of oplossing. 

Empirisch onderzoek duidt op het positieve effect 

dat Theorie U-geïnspireerde werkvormen en -

praktijken hebben op individuen en groepen (zie: 

H3). Uit de synthese van de literatuur en de 

inzichten van de participanten voegen we hieraan 

nog de volgende twee inzichten in relatie tot het 

onderwerp van groepspraktijken:

1. Probeer het intuïtief denken rationeel bij te 

sturen. Het alledaagse leven is intens. Elke dag 

vereist van ons om duizenden keuzes te maken, 

groot en klein. Vanuit onze evolutionaire biologie 

hebben we daartoe een arsenaal aan mentale 

shortcuts weten te creëren om onze kans om te 

overleven en voort te planten te vergroten.26 Snel 

denken en acteren werd beloond; we kunnen 

immers beter schrikken en wegspringen van een 

luttele tak op de weg dan niet wegspringen en 

worden gebeten. Die tak had een slang kunnen 

zijn! Dat beetje energie is goed verspild ïhelder 

denken kost tijd en dat heb je niet altijd. Wij 

zijn de nakomelingen van de succesgevallen die 

effectieve vuistregels ingeprent hadden om 

onzekere omgevingen te trotseren.27 Echter is de 

situatie en context drastisch veranderd door de tijd 

heen en zitten wij als mensen inmiddels 

opgescheept met een verouderd mentaal arsenaal 

aan bronzen bijlen waar metalen machinegeweren 

de norm zijn geworden. 

Nobel laureaten Daniel Kahnemanen Amos 

Tverskyzijn bekend geworden door hun thesis dat 

we twee denkwijzen hebben: (1) Een ósysteem 1ô 

dat snel, instinctief en emotioneel geregeld is en 

(2) een ósysteem 2ô dat trager, beraadslagend en 

meer door logica gedreven is.28 De auteurs 

benadrukken hierin de tekortkomingen die, met 

name, ósysteem 1ô heeft in het maken van correcte 

beslissingen of het vellen van juiste oordelen in 

onze huidige, dynamische maatschappij.28
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ñDit 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 óf 

wanneer je aan de andere kant van de keukentafel zit en de boer huilt: ñIk overleef het 

zo niet." Dat is een totaal andere impact. Er is een verschil tussen het systeem zien en 

het systeem voelen ïhet laatste creëert empathie.ò

Theorie U facilitator

De auteurs benadrukken hierin de tekortkomingen 

die, met name, ósysteem 1ô heeft in het maken van 

correcte beslissingen of het vellen van juiste 

oordelen in onze huidige, dynamische 

maatschappij.28 De filosoof en bedrijfskundige 

Rolf Dobelli onderschrijft derhalve dat we bewust 

moet worden over onze zogeheten óheuristics and 

biasesô om helder te kunnen blijven denken en met 

name bij grote beslissingen het lijstje even na te 

lopen.29 Essayist en wiskundig statisticus Nassim

Nicholas Talebvoegt daaraan toe dat meer 

informatie hieromtrent niet leidt tot betere 

beslissingen ïmet name experts en zélfs een 

Kahneman maken dezelfde denkfouten.30 Deze 

tekortkomingen voor jezelf ervaren is daarom een 

vereiste! Bewustzijnsoefeningen en 

groepspraktijken zoals beschreven in Theorie U 

dragen bij aan deze bewustwording en helpen, 

middels gedeelde reflectie, om foutief intuïtief 

denken (uiteindelijk) rationeel bij te sturen.31 Hoe 

gaat het adagium ook al weeré Volg je gevoel 

maar gebruik je verstand?

2. Investeer als organisatie in je eigen 

ontwikkeling . Leiderschapstraining en -

ontwikkeling is inmiddels een globale 

miljardenindustrie die jaarlijks $366 miljard aan 

verkochte óoplossingenô weet binnen te harken.32

Data van consultancybedrijf McKinsey toont 

echter aan dat de overgrote meerderheid van deze 

programmaôs niet het gewenste resultaat weet te 

leveren.32 Ergens is dit ook wel logisch: Het zou 

ironisch zijn wanneer iemand je bij het handje kan 

nemen en kan uitleggen hoe jij een (goed) leider 

wordt in jouw unieke context. 

Je moet dus persoonlijk leiderschap nemen over je 

eigen leiderschapsontwikkeling en dat vereist 

vooral veel ervaring en oefening binnen die 

context. En een organisatie die dergelijke ervaring 

en oefening en reflectie daarop faciliteert. 

Dergelijke geïnspireerde groepspraktijken helpen 

aan het bouwen van een ontwikkelingsrepertoire 

binnen in de eigen organisatie. Laat het niet 

(slechts) over aan de consultants, maar gebruik 

ze om bestaande ontwikkelingsprocessen en 

leertrajecten aan te vullen. Organisaties die op 

deze wijze investeren in de zelfontwikkeling van 

hun medewerkers, investeren in hun eigen 

ontwikkeling om met meer veerkracht de toekomst 

op een positieve wijze vorm te geven.

ADVIES? 
DAT IS EEN GOEDE VRAAG.

De Nederlandseboutique consultancyBolster opereert aan

de handvanScheinȗsprocessconsultationmodel.

Hun advieswerk bestaat uit het stellen van goede

vragen - en het niet zomaaraccepterenvaneen antwoord.

Staje aanhet beginvaneensamenwerkingsverband?Steldan

deze vijf vragenom je verder te helpen in je strategische

ontwikkeling:

1. Wat is de onderliggende kwestie ?

2. Wat willen we samen bereiken ?

(Optioneel: Welk cijfer tussen de 0 en de 10 geef je de

huidigepositieen naarwelk cijfer wil je toe?)

3. Waaromzoudit lastig kunnenzijn?

4. Waaromdenkenwe dat het tóch mogelijk is?

5. Wat is een concrete stap of beslissingdie we vandaag

nogkunnenmaken?

Theorie U is niet perfect. Met namede rechterkant van de

ȖUȗkan gebruik maken van slimme manieren die we in

succesvollepraktijken terugzien. De praktischevertaalslagis

voor veel participantenin innovatielabsvaakde lastigsteen

het ijken van je idee aan de hand van deze vijf vragen is

derhalveeen goedetoets. Dit is een voorbeeld van hoe je

werken met Theorie U kan aanvullenmet andererelevante

(groeps-)praktijken!
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ñIk 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. óWat is mijn roepingô, zou ik bijna zeggen!ò

Projectmanager bij de overheid

é

Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?
Je kunt beter leren samenwerken door te 

focussen en te oefenen met je eigen bewustzijn 

door (zintuigelijke) ervaring . Theorie U biedt 

individuen en groepen daarin houvast door 

bepaalde fasen af te gaan waarin steeds dieper 

wordende inzichten over een gedeeld probleem (en 

mogelijke oplossingen) terug worden gekoppeld in 

de groep. (Hoe diverseren representatiever de 

groep, hoe waardevoller de inzichten!) Theorie U 

is daarin geen recept dat je stapsgewijs opvolgt. 

Sterker nog, het is belangrijk dat je Theorie U 

vooral ziet als een kapstok waaraan je andere 

methoden, tools of ideeën kan ophangen. De kern 

van het samenwerken met Theorie U is 

voornamelijk het naar voren brengen van het 

menselijke component van verandering; hoe je 

daar ruimte voor biedt, aandacht aan besteedt en 

effectief mee om gaat. Dit doe je door de fasen van 

Theorie U te doorlopen met openheid en 

compassie.

Daarnaast geeft Theorie U inzicht hoe je deze 

verschillende fasen succesvol kan doorlopen. Je 

kunt optimaal van elkaar leren als je dit bewust 

doet. Theorie U vraagt organisaties daarom ook 

om voldoende (gedeelde) reflectiemomenten in 

werkprocessen en -activiteiten te bouwen om 

inzichtelijk te maken hoe je verandering op het 

niveau van gedrag en routine beter kunt sturen. Dit 

zijn immers de lessen (of uitkomsten) van de 

bewustwording en dragen bij aan betere interne 

afstemming voor succesvolle samenwerking in een 

groep. 

Naast de nadruk op openheid, compassie en 

gedeelde reflectiemomenten voor bewustwording, 

blijft het lastig om concrete regels vast te stellen 

voor goede samenwerking (met Theorie U). 

Immers kent elk samenwerkingsverband haar 

unieke context. Ik heb daarom een voorbeeld uit 

mijn eigen adviespraktijk over hoe je bijvoorbeeld 

zoôn samenwerkingsverband weet op te zetten 

rondom een gedeeld probleem. Hierin zie je met 

name hoe een mate van openheid kan helpen om 

eigenaarschap onder collegaôs te cre±ren om 

samen te werken op het gebied van duurzaamheid 

en hoe belangrijk het is dat samenwerken zichtbaar 

en voelbaar moet zijn.

Op het kantoor bij een niet nader te noemen 

overheidsinstelling wilde een werknemer (laten we 

hem Alex noemen) dat duurzaamheid een centraler 

thema werd in het werk dat de overheidsinstelling 

deed. Het sentiment om meer met duurzaamheid 

bezig te zijn leefde wel, maar bleef toch vooral 

hangen bij interne mailwisselingen en 

gepassioneerde redevoeringen van Alexô 

directeuren. Concrete toepassingen ontbraken vaak 

en daardoor konden veel collegaôs van Alex 

(begrijpelijk genoeg) maar weinig vertrouwen of 

toewijding opbrengen om samen te werken in het 

kader van overkoepelende duurzaamheidsthemaôs. 

Het werk dat ze deden raakten deze themaôs wel, 

maar leidde niet tot interne afstemming en 

samenwerking die buiten de gebruikelijke (en 

vooral oude) dossiers en domeinen viel.
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Dit is natuurlijk een erg nobel en vooral 

ingewikkeld streven van Alex. Hoe wil je hier als 

één werknemer in een organisatie van 

duizenden daar precies verandering in gaan 

brengen? Nou, met deze vraag liep Alex dus een 

paar keer per dag zijn eigen werkvloer af, 

waarschijnlijk in totale overpeinzing, op zoek naar 

mogelijkheden. Naast de vele gesprekken die Alex 

heeft gevoerd met zijn collegaôs, die zijn 

bemoeienis zowel met bewondering als 

pessimisme gade sloegen, viel Alexô aandacht al 

snel op hoe niet-duurzaam de faciliteiten op de 

werkvloer waren.Wil je weten hoe iets top-down 

naar beneden vloeit, kijk dan naar het afval! 

Ondanks alle interne communicatie en veel 

besproken verwachtingen lagen de vuilnisbakken 

vol met papieren koffiebekers, plastic stokjes en 

verscheurde suikerzakjes. Alex vroeg zich af hoe 

werknemers met overtuiging, of überhaupt zonder 

een gevoel van schijnheiligheid, kunnen werken 

aan duurzaamheidsdoelen wanneer deze aspiraties 

van de overheidsinstelling niet zichtbaar of 

voelbaar zijn (in zoiets simpels als 

kantoorspullen)? 

Het inzicht van Alex, namelijk dat 

duurzaamheid ook zichtbaar en voelbaar moet 

zijn op de werkvloer om duurzaamheid ook 

meer bespreekbaar en toepasbaar te maken in 

andere werk-gerelateerde activiteiten, leidde tot 

meer beweging binnen de overheidsinstelling 

om na te denken over duurzaamheid. Dit begon 

heel klein, fysiek en zichtbaar. Alex kon namelijk 

zijn collegaôs gemakkelijk betrekken bij dit 

vraagstuk door tijdens zijn rondes met openheid te 

vragen: ñWat zou jij anders willen doen om de 

werkvloer duurzamer te maken?ò Veel collegaôs 

begonnen enthousiast verschillende observaties en 

ideeën te delen ïde oplossingen die uit deze 

gesprekken voortkwamen waren helemaal door de 

collegaôs ózelfô bedacht en leidden tot meer (kleine 

en concrete) toepassingen die duurzaamheid 

zichtbaar maakten op de werkvloer (zie ook: H4). 

Er was geen wijzend vingertje voor nodig! 

Daarnaast raakten deze collegaôs veel meer 

betrokken met het initiatief van Alex en al snel had 

Alex een klein team om zich heen dat een veel 

groter bereik had en dit inspireerde ook (mede 

door groepsactiviteiten, mailtjes en artikelen) weer 

de daaropvolgende managementlagen om meer 

daad bij woord te voegen. Alex had het stokje 

opgepakt van onder en gaf het weer door naar 

boven. Binnen een paar maanden stond Alex 

(informeel) aan het hoofd van een kernteam 

rondom duurzaamheid en probeerde hij in de 

filosofie van zijn eerdere successen (openheid, 

consultatie en verbinden) het 

samenwerkingsverband uit te breiden binnen de 

rest van de overheidsinstelling. De les is dus: 

Begin klein, maar voelbaar en zichtbaar, en 

inspireer groot.

Een erg concreet idee dat Alex met mij deelde 

om duurzaamheid voelbaarder te maken was 

om actief niet-duurzame keuzes onmogelijk te 

maken. De papieren koffiebekers verdwenen. 

Wilde je koffie hebben? Neem je eigen mok vanuit 

huis mee! Richt daarom bepaalde processen en 

activiteiten zo in dat men vrijheid heeft om te 

kiezen en autonomie om deze vorm te geven -

maar dan wel alleen uit duurzame opties! Op deze 

manier wordt duurzaamheid voelbaar en 

tastbaarder voor iedereen die er werkt en begint 

men ook met meer vertrouwen en toewijding 

samen te werken om het momentum van 

duurzaamheidsthemaôs te vergroten.
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Samen een goed gesprek hebben 

over grote dingen is lastig. Wat het 

nóg lastiger maakt is wanneer je 

langs elkaar praat. Je achtergrond 

en afkomst, studie(s), huidige werk 

en positie en zelfs je boekenkast 

zijn niet alleen bepalend over ówatô 

je praat, maar ook vooral óhoeô je 

praat. Uitdrukkingen, termen en 

jargon en gewend publiek bepalen 

tot op grote hoogte de potentie voor 

een (mis-)match. Digitalisering die 

inspeelt op menselijke biologie en 

(sociaal) gedrag vergemakkelijkt dit 

proces niet; meer dan de helft van 

de volwassenen haalt dagelijks hun 

bite-sizednieuws van online sociale 

netwerken33 en gelooft dat dergelijk 

nieuws tot wel tweemaal toe 

betrouwbaarder is dan hun oude, 

geprinte tegenhanger.34 Dit terwijl 

informatie en bron steeds meer 

politiek beladen zijn.34-35 Grote 

maatschappelijke problemen zoals 

klimaatverandering en 

genderongelijkheid hebben een 

politieke kleur gekregen.36 Het is 

problematisch dat slechts een tiende 

van de voorbehoudensom sociale 

media als nieuwsbron te gebruiken 

voortkwam uit de bezorgdheid dat 

sociale media te politiek 

bevoordeeld is.34 Dit is een punt 

van zorg, aangezien veel van onze 

online informatieconsumptie in 

toenemende mate door algoritmen 

worden gesorteerd en samengesteld 

op basis van onze waarden en 

(online) identiteit.37-39 Fysieke 

echokamers hadden we al; wellicht 

nu meer dan ooit als gevolg van het 

toenemende thuiszijn en -werken. 

Maar in de afwezigheid van een 

overkoepelende en neutrale digitale 

bron voor gesprek en gesprekstof is 

de noodzaak voor manieren om een 

gezonde dialoog te voeren 

prangenderdan ooit. 

We moeten manieren vinden om, 

ondanks onze verschillen, toch 

met elkaar constructief te praten 

over grote onderwerpen en 

veranderingen. Dit vereist niet 

alleen een andere manier van 

communicatie en interactie, maar 

vooral een taal die de siloôs of 

bubbels van ons persoonlijke en 

professionele leven weet te 

overstijgen.

Waarom verandering begint bij anders communiceren.
Waarom je niet moet praten over Theorie U. 

Leren werken met stilte voor een goede dialoog.

HOE KUNNEN WE EEN 
BETERE TAAL LEREN SPREKEN?
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PLUK DE VRUCHTEN

Eosta is een multinationale onderneming

gespecialiseerd in de wereldwijde import,

export en distributie van verse biologische

groente en fruit . De toepassingvanhaarvisie,ook

wel vervat in EostaȗssloganȖwhere ecology meets

economyȗ,vindt men terug in van alles. Van de

duurzaamheidsprijzendie EostaȗsCEO, Volkert

Engelsman,in de wacht heeft gesleept,tot aan haar

integraleduurzaamheidsmodelen pionierschapin de

integratie van True Cost Accounting principes in

Eostaȗsduurzaamheidsprestaties.

Dat Theorie U een grote inspiratiebron is voor Eostaȗs

kernwaarden en haar HR-beleid doordrenkt is wellicht 

geen geheim, maar ook geen zichtbare hoeksteen.

șAls je met een heftruckchauffeur of één van onze 

orderpickers of pakhuismensen praat en vraagt 

naar Theorie U hebben ze geen idee. Maar als je ze 

vraagt naar ȕDream, Dance, DeliverȖ of onze Marvellous

Mondaysdan zullen ze je daar van alles over vertellen! Ze 

zijn perfect bewust van waar je het dan over hebt,Ț vertelt 

Volkert.

Dream. Dance. Deliver.

Authentiek. Samen. Verantwoordelijk.

Het idee is dat een duurzame prestatie

(Verantwoordelijk, Deliver) het best kan worden

geleverd door ieders unieke potentieel (Authentiek,

Dream) tot bloei te laten komen in een transparante

samenwerking(Samen,Dance). Onmiskenbareklanken

die resoneren met de overkoepelendefilosofie van

Theorie U, echter geen woordje gesproken met

TheorieU termen. De CEO verklaart:

șWe geloven niet in alleen praten met het ȕhoofdȖ. Tot op 

zekere hoogte moet je, natuurlijk. En ons leiderschap weet 

daar alles van af. We bestuderen nieuwe 

leiderschapsstijlen, maar als je geen praktische 

voorbeelden hebt dan blijft het bij dit ȕhoofdȖ gedoe. Dus je 

moet hiermee experimenteren, je ȕpilotȖ test het. En tegen 

de tijd dat je denkt ȕnou, dit kan wel eens voor ons gaan 

werken, aangezien het gaat over ons en onze identiteit als 

organisatieȖ begin je met de implementatie ervan en je 

begint het ȕDream, Dance, DeliverȖ te noemen [Ȟ] 

De sleutel is: Maak het authentiek . Dan herkennen je 

mensen het niet alleen, maar beginnen zich er ook mee te 

identificeren.Ț

Wat zegt Theorie U?
Theorie U presenteert zich als een raamwerk 

waarin verschillende partijen bij elkaar komen 

en nader tot elkaar kunnen komen door te 

praten over grote, gedeelde uitdagingen. 

Theorie U biedt een overkoepelende taal die 

verschillende mensen, ongeacht hun 

achtergrond en dergelijke, kunnen gebruiken. 

Het heeft termen, definities en fasen die 

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 

niveau van het systeem kunnen acteren; 

gesprekken creëren immers de sociale realiteit 

waar we mee omgaan in groepen, organisaties 

en in onze samenleving als geheel.5 Waarom, 

vraag je je af? Een groot gedeelte komt neer op 

dat we in bepaalde patronen geraken wanneer 

we interacteren met bepaalde (groepen) 

mensen. Deze patronen veranderen zelden.5

Daarnaast, beargumenteert Scharmer, 

hebben we overwegend kwalitatief slechte 

gesprekken en vinden we luisteren erg lastig. 

We zoeken vooral naar bevestiging van onze 

aannames en ideeën en praten weinig op een 

generatief niveau waar je jezelf (eventjes) 

wegdenkt en probeert te bouwen op een 

onpersoonlijker, collectiever begrip van een 

idee of probleem. Op deze manier hoeven we 

minder gelimiteerd te worden door onze 

bestaande mentale frames en kunnen we ons 

openstellen voor andere, nieuwe inzichten.

ñIk denk dat Theorie U en het nadenken over hoe je 

hiermee aan de slag kan gaané het ook vooral 

gaat over het opbreken van de siloôs waarin we 

praten en werken met elkaar. Ik geloof dat dat je 

veel meer open-mindedmaakt en je uiteindelijk 

helpt om beter te begrijpen hoe de wereld werkt.ò

Ondernemer

ñWaar ik het sterkst mee resoneer als persoonlijke oefening is het principe 

óenergie volgt aandachtô. Als je je niet bewust bent van waar je je aandacht op 

richt, dan kan je ook niet je energie op de meest productieve manier voor 

jezelf en voor anderen benutten.ò

Theorie U facilitator
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Downloading
Reageren vanuit bestaande patronen en
geheugen. Gesprekken blijven op een
oppervlakkig niveau en volgen daarmee sociale
normen en gedragsregels.

Debate
Reageren vanuit eigen standpunten en aannames
om iemand anders te overtuigen en zelf gelijk te
krijgen. Men is eerlijker en directer, maar luistert
niet. Luisteren gebruiken ze als pauze om hun
argumenten weer op te laden en focussen.

Dialogue
Een gesprek dat verder gaat dan gelijk of ongelijk
hebben, waarin men met meer respect tot een
gedeeld begrip en inzicht probeert te komen. Men
luistert met empathie omźthe bigger° NºÄ³XŻbeter
te begrijpen.

Collective Creativity / Presencing
Een intensief en generatief dialoog waarin men
door aanwezigheid en zintuigelijke aanvoeling de
opkomende mogelijkheden van een betere
toekomst begint te (h)erkennen. Hierin plaatst
men de focus op het zélf beter begrijpen wat hun
hoogst toekomstige potentieel is in deze toekomst
en wat zij kunnen betekenen in de realisatie
daarvan.

Listen from Habit
źTalking6 NXŻ

A:ż,­Xwas jeÇXX¦X«TųŽ
B:ż;³ ªJ. Hoe was de¤­ÄÇXųŽ
A:ż+­XTŵgoedŹŽ

Listen from Outside
źTalking ToughŻ

A:ż,­Xwas jeÇXX¦X«TųŽ
B:żEX³´N|³ ¦¦XӃ ¤¦. Er is van allesmis gegaan.Ž

Listen from Within
źReflective & JӃ­zÄXŻ

A:ż,­Xwas jeÇXX¦X«TųŽ
B:ż6 Xºzo goed.Ž
A:żFJºis er aande|J«TųŽ
B:ż.¦vind het lastig uit te leggenŹŽ
A:ż;³­MXX³het eens. Ik luister.Ž

Generative
źGenerative & JӃ­zÄXŻ

A:ż,­Xwas jeÇXX¦X«TųŽ
B:ż6 Xºzo goed. Net zo slecht alsdat ik me nu voel.Ž
A:ż6Xºalsvorige week, dus?Wat is er aan de|J«TųŽ
B:ż.¦weet het niet zo goedŹŽ
A:ż&Xvorige keer had je het over dat je niet zo goed tot
rust kon komen. Misschien ben je toch weer te snel van
start gegaanna je burn-out? Of is het iets anders?
B:ż.¦denk dat je gelijk hebt, ik vraag veel van mezelf.Ž
A:żF Ӄje het er over hebben? Of is er iets dat ik voor je
kan doen?Je presentatie voor morgen overnemen?

Note. Adapted from Scharmer (2018).

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

Actief luisteren doen we dan ook niet gewoonlijk, 

maar is juist een centrale vaardigheid die cruciaal 

is om op een andere manier samen te kunnen 

werken en in dialoog met elkaar te kunnen gaan. 

De manier waarop je je aandacht erbij houdt 

bepaaltdaarom ook hoe iets in de sociale wereld 

zich ontvouwt. Waar je je aandacht op focust 

bepaalt in grote lijnen wat je over iets denkt. Stel 

je bent al vijf jaar veganistisch: Als een vriend je 

trots vertelt dat hij nu één keer per week 

vegetarisch eet, waar focus je je dan op? Het feit 

dat je dit onvoldoende vindt of dat dit een stap in 

de juiste richting is? Hoe luister je hiernaar en, 

sterker nog, hoe reageer je? Waar je je aandacht 

in dit gesprek plaatst is ook waar je energie 

naartoe gaat. Bewustwording van deze niveaus 

van interactie is daarom belangrijk en oefenen 

hiermee belangrijker. Dit gaat helaas niet vanzelf.

Wat zegt de praktijk?
Participanten in U-processen geven aan op een 

dieper niveau met elkaar te kunnen praten over 

grote uitdagingen. Ze benadrukten de kracht van 

de inrichting van innovatielabs in het faciliteren 

van goede en openhartige gesprekken. Vooral ook 

omdat er veel wordt geoefend met actief luisteren

naar elkaar. De dialoguewalks en case clinics, 

met name, hielpen participanten om beter te leren 

luisteren. In deze oefeningen is namelijk één partij 

voor lange tijd aan het woord en is het aan de 

andere partij om geëngageerd en geconcentreerd te 

luisteren. Je probeert jezelf te verplaatsen in een 

ander en leert hiermee om iemands perspectief 

beter te begrijpen. Je biedt hiermee ook de ruimte 

voor openheid, kwetsbaarheid en compassie omdat 

iemand niet alleen luistert, maar ook omdat de 

ander zich gehoord voelt. Informatie, belangen, 

ideeën of inzichten worden hierdoor effectiever 

gedeeld en besproken. Communicatie waarin er 

actief wordt geluisterd draagt op deze manier bij 

aan het bouwen van een gedeeld inzicht op zaken 

die hun samenwerking aangaat. 

Een goed gesprek bestaat dus uit het opgaan in het 

verhaal van een ander (zonder met je eigen reactie 

bezig te zijn), goede vragen stellen (ook op basis 

van kernpunten van eerdere gesprekken), 

samenvatten en terugkoppelen (ook wat je 

indrukken of impressies zijn tijdens het luisteren, 

zoals opgepikte non-verbale signalen uit houding, 

stem of intonatie), gevoel hebben voor timing en 

thema (wanneer je welk onderwerp wilt loslaten of 

aansnijden) en stiltes gebruiken om de spreker de 

ruimte te bieden om ongeïnterrumpeerdzijn of 

haar gedachtegang af te maken. 

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



De kenmerken die zoôn gesprek dus heeft komen 

neer op een wederzijds gevoel van vertrouwen, 

verminderd besef van tijd en ruimte, automatische 

afstemming op het (kennis)niveau van het gesprek, 

accuraatheid van informatie tijdens 

terugkoppeling, gepaste en gedeelde humor bij 

gewichtige themaôs en gedeelde interesse en 

investering in elkaar en het gespreksonderwerp.

Wat men kan doen om meer op dit generatieve 

niveau met elkaar te communiceren komt 

vooral neer op de gesprekspartner het 

middelpunt te maken van je focusen jezelf en je 

eigen belangen of andere interesses kortstondig (en 

vooral bij aanvang van het gesprek) weg te 

cijferen. Wees dus niet bezig met je repliek. Houd 

oogcontact. Verminder afleidingen. Bewaar 

fysieke rust en probeer een open non-verbale 

houding te houden. Het zijn allemaal open deuren, 

maar het is toch altijd goed om deze scherp te 

houden op het moment dat je in de gang even 

wordt aangesproken door een collega. Het is met 

name waardevol om de momenten te herkennen en 

te pakken om te oefenen met het voeren van een 

generatieve dialoog. Durf er voor anderen te zijn!

Participanten belichtten de investering die hiermee 

gepaard gaat in termen van tijd en energie; het 

opbouwen en onderhouden van goede sociale 

relaties en gezonde communicatie betalen zich in 

verdere stadia, met name in praktijkfasen, uit. Ook 

het investeren van geld om te oefenen met actief 

luisteren wordt als erg waardevol geacht. 

Het maakte participanten betere teamspelers en 

bouwde aan vaardigheden die bijdragen aan het 

succes van de organisatie. 

Daarnaast bood het werken met Theorie U, waarin 

veel ruimte wordt geboden om te oefenen met het 

voeren van goede gesprekken, participanten een 

taal met tools die voor velen intuïtief aanvoelde en 

gaf bevestiging aan manieren van werken en 

praten in veranderprocessen die ze in hun 

professionele carrière eigen hebben gemaakt. De 

visuele communicatie die onderdeel uitmaakt van 

Theorie U hielp daarnaast ook om deze manieren 

van werken en praten uit te leggen aan vrienden of 

collegaôs die minder bekend waren met Theorie U. 

Echter konden de lastige termen en benamingen 

in Theorie U de samenwerking met mensen 

buiten bekende kringen ook onnodig belasten. 

Deze mensen waren hier immers niet mee bekend 

en dat kon afschrikken. Het is daarom ook aan te 

bevelen om volledig gebruik van Theorie U termen 

te reserveren voor interne aangelegenheden ï

tussen en met groepen mensen die bekend zijn met 

Theorie U ïen een vertaalslag te maken van deze 

termen en concepten om beter te passen bij de 

unieke context van een externe aangelegenheid. 

Praat dus niet zozeer over zaken als óinnerlijke 

plekô of óregeneratief luisterenô met (groepen) 

mensen die hier niet bekend mee zijn of 

ontvankelijk voor zijn, maar vertaal deze 

bijvoorbeeld naar, respectievelijk, ópersoonlijke 

motivatieô en óaandachtig luisterenô. 

Wat zegt de wetenschap?
Theorie U in relatie tot het onderwerp van 

communicatie en verandering belicht in praktijk 

twee onderling afhankelijke elementen. Allereerst 

is Theorie U een verandermethode en raamwerk 

die taal en tools biedt om effectief met 

verschillende stakeholders te communiceren over

verandering. Ten tweede beoogt Theorie U 

communicatie voorverandering te veranderen. 

Sterker nog, het veranderen van de manier 

waarop we met elkaar communiceren wordt als 

voorwaarde gezien voor verandering. Een 

synthese van inzichten uit de literatuur over 

communicatie, en met name 

verandercommunicatie, inclusief de 

samengebrachte inzichten van de participanten 

levert de volgende drie inzichten op:

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

ñAanvankelijk besteed je veel energie aan hoe je met elkaar moet communiceren, maar 

als je dat eenmaal gedaan hebt kan je team behoorlijk effectief worden. Want als je weet 

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 dingen 

ook echt goed kunt doen.ò
Theorie U facilitator



1. Verandercommunicatie is communicatie 

veranderen. Ongeveer zeventig procent van alle 

veranderinitiatieven valt in duigen.40-41

Communicatie is noodzakelijk in de succesvolle 

implementatie van veranderinitiatieven,42-44 echter 

schieten huidige benaderingen voor 

verandercommunicatie nog tekort45 en is er maar 

weinig empirisch onderzoek gedaan naar wat 

goede verandercommunicatie inhoudt.46 We weten 

wel dat communicatie over verandering essentieel

is voor haar succes.47 Het geeft namelijk de ruimte 

aan mensen die te maken hebben met de 

verandering om de verandering beter te begrijpen 

(door bijvoorbeeld vragen te stellen), belangen en 

verwachtingen te delen, obstakels te identificeren 

en stelt ook in staat om de verandering (in 

sentiment en bereidwilligheid) te monitoren.47

Verandercommunicatie is dus een ótwo-way 

streetô: Je zendt, maar ontvangt ook.48

Sociale transformatie wordt in feite gemanaged 

door verandercommunicatie.45 Je praat over een 

verandering die je wilt zien in de wereld met 

anderen totdat het duidelijk genoeg is voor 

iedereen die aan tafel is geschoven dat het een 

onderdeel wordt van het doen en denken van een 

groep mensen in relatie tot deze verandering.Een 

heel veranderingsproces gaat gepaard met 

constante communicatie om ervoor te zorgen dat er 

voldoende interne afstemming is binnen de groep 

over de verandering, maar ook om ideeën en 

inzichten te delen die, na een eerder gesprek, in de 

praktijk zijn opgedaan.

Verandercommunicatie is daarom ook niet alleen 

informatief (ócommunicatioô) maar ook vooral 

constructief (ócommunicareô), in dat het een 

community bouwt waarop verandering tussen 

mensen kan aanhouden.46 Wanneer je 

communiceert betrek je immers niet alleen anderen 

in termen van een soort informatieoverdracht, 

maar schep je ook een persoonlijke band en 

verstandhouding in relatie tot het onderwerp 

waarover gecommuniceerd wordt. Anderen 

informeren over verandering, maar ook 

communicatief betrekken als community, draagt 

bij aan het vertrouwen in de verandering en 

identificatie met de persoon die de verandering 

initieert of leidt.46 Hoe de van-dag-tot-dag 

communicatie binnen de organisatie gaat is dus 

ontzettend belangrijk ïhet draagt bij aan een 

gezonde bodem voor samenwerking (mede door 

persoonlijke verstandhoudingen te onderhouden) 

en verbetert het werkklimaat.46 Je raakt door goede 

communicatie beter op elkaar ingespeeld en 

vergroot daarmee de kracht (en het bereik) 

waarmee een groep kan werken aan verandering.

Communicatie zou daarom ook niet louter 

moeten worden gezien als een mechanisme 

waardoor verandering wordt uitgevoerd, maar 

eigenlijk als hetgeen dat je bedoelt te 

veranderen.48 Dit klinkt een beetje mysterieus. 

Wat ik hiermee bedoel is dat je uiteindelijk de 

communicatie rondom een thema wilt veranderen 

of bijsturen zodat mensen er ook op een andere 

manier over nadenken en praten, zowel tegen 

zichzelf als tegen anderen. Deze andere 

communicatie bepaaltnamelijk ook het gedrag, in 

jezelf en in anderen, en zorgt er voor dat de 

verandering die je wilt bewerkstelligen in de 

wereld (gesprek na gesprek) vorm krijgt. Hoe we 

praten over themaôs zoals de voedseltransitie is 

ook hoe we uiteindelijk gaan denken en handelen. 

Daarnaast is taal vaak geladen, bijvoorbeeld door 

ons beroep of dieet. Het is daarom belangrijk om 

bewust te zijn van taal als je de dialoog wilt sturen.

De focus van Theorie U processen om eerst veel 

tijd te spenderen aan het bouwen van een goed 

communicatie-repertoire, waarin er ook vanuit 

meer menselijkheid en openheid wordt 

geïnteracteerd, wordt gesteund door wat we 

momenteel weten van (verander-)

communicatie. (Men durftde olifant in de kamer 

eerder te benoemen.) Ook ondersteunt dit 

Scharmerôsthese dat óhoeô we communiceren 

uiteindelijk bepalend is voorówatô we 

communiceren ïen dus ook hoe een andere 

manier van communiceren een andere sociale 

realiteit in gang kan zetten en kan versterken.6

Scharmer beschrijft hoe een goede manier van 

communiceren er in grote lijnen uit ziet. Zulke 

communicatie beoogt de integratie van een óopen 

mindô (vanuit nieuwsgierigheid), een óopen heartô 

(vanuit compassie) en een óopen willô (vanuit 

moed) en draagt bij aan individueel en 

organisatorisch leren voor sociale transformatie.5

Dit wordt ook wel óvertical literacyô genoemd, 

waar men gebruik leert maken van de 

verschillende bronnen van informatie die je tot je 

beschikking hebt.
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2. Maak authentiek en koppel aan bestaande 

doelen. Communicatie over verandering in 

samenwerkingsverbanden vereist een taal die 

iedereen spreekt, maar behoort ook elementen te 

bevattendie individuen en hunorganisaties eigen 

zijn. Grote waarden verbinden, maar geven weinig 

functionele instructiesvoor toepassing. Werken 

met Theorie U is ook geen recept dat rechtlijnige 

stappen volgt ïhet vereist altijd een toepassing op 

de eigen unieke context. Het advies is daarom ook 

om de lessen die je als groep uit Theorie U leert 

expliciet te verbinden met bestaande groeps- of 

organisatiedoelen. Gebruik de taal en terminologie 

die in de organisatie voorhanden is. Veel van de 

termen van Theorie U kunnen ook erg esoterisch, 

bijna spiritueel, overkomen. Wil je de oefeningen 

van co-sensingeen regelmatig onderdeel makenin 

je team, noem het dan vooral iets als óDenktank 

Dinsdagô en koppel het, bijvoorbeeld, aan het 

teamdoel om innovatief te zijn. Dit maakt alles 

veel toegankelijker - en authentieker. Bovendien 

kan men het gebruik van Theorie U óframenô in al 

bestaande contexten of veranderingen.49 Zo 

benadrukte een onderwijsinnovator het gebruik 

van Theorie U als een methode voor 

onderwijsvernieuwingïeen óhot topicô binnenin 

zijn/haar sector. Ook kan het helpen om autoriteit 

aan te halen om mensen te overtuigen om Theorie 

U processen voor zichzelf te ervaren ïTheorie U 

is immers ontwikkeld in en gelieerd aan een 

gerenommeerd managementinstituut met 

toonaangevende denkers en wetenschappers. 

Voor groepen die al actief werken met Theorie U 

is het advies echter om binnenin dergelijke 

groepen, zoals innovatie- of regiolabs, te blijven 

communiceren in de taal die Theorie U aanreikt. 

Het verbindt en faciliteert snelle communicatie 

over onderwerpen waar men gedeelde inzichten 

over heeft. De vertaalslag moet echter gemaakt 

worden wanneer men zich buiten de groep begeeft. 

Probeer jargon dan vooral te óvernederlandsenô 

en wees hier naar buiten toe, als groep, 

consistent in!In samenwerkingsverbanden met 

verschillende stakeholders is het daarom 

verstandig om afspraken te maken over een 

gedeelde taal en daar voldoende materiaal over te 

delen, alvorens de praktijk in te duiken.

3. Leren stoppen met zenden om te leren 

ontvangen. Om op een hoger niveau met elkaar te 

kunnen communiceren moeten we omschakelen 

van zenden naar actief luisteren. Dit is een 

noodzakelijke voorwaarde om iedereens 

perspectief beter te begrijpen (en iedereen 

begrepen te laten voelen), centrale ideeën dieper te 

onderzoeken en latente inzichten op te pikken en 

in de groep te bespreken. Dit spanningsveld is 

complex en dynamisch. Wanneer je je daar 

middenin bevindt, mede door te blijven observeren 

en actief te luisteren, begin je aan te voelen waar 

de groep zich naar toe beweegt. Dit is de 

óopkomende toekomstô waar Scharmer het veel 

over heeft, waar jij een soort vroedvrouw van kan 

worden door op te pikken, bijvoorbeeld, welke 

vragen niet worden gesteld, wie zich telkens 

afzijdig houdt in het gesprek en welke aannames 

de groep lijken te delen over het probleem.

Wanneer het hele systeem in één kamer is kan je 

op deze manier sneller opmerken wat er gebeurt, 

maar ook waar de kantelpunten zich bevinden. 

Wanneer je je middenin de discussie bevindt kan je 

je maar lastig onttrekken van de standpunten en 

perspectieven die hetgesprek tot op dat moment 

vorm hebben gegeven. Door, zelfs letterlijk, wat 

afstand te creëren tot de tafel en het 

gespreksonderwerp en actief te luisteren is de kans 

groter dat je vluchtige inzichten weet te 

identificeren. Je plaatst je eigen standpunten en 

ego dus ook even op de achtergrond. Dit creëert 

ook een vorm van stilte die ontzettend waardevol 

is ïhet draagt bij aan de reflectie en bedachtzame 

ondervraging die het beter begrijpen van iemands 

idee of perspectief onderschrijft.50 Je plaatst 

hierdoor ook makkelijker meer energie in het eerst 

oprecht goed luisteren naar en begrijpen van de 

ander, alvorens je het relateert tot je eigen 

ideeën.50 Dit draagt bij aan het bouwen van begrip 

en empathie onder de luisteraar en de spreker.51

Het effectief gebruik van stiltes kan op deze 

manier de weg plaveien voor de rest van de 

dialoog.

ñJe hoeft het niet altijd alleen te doen. Als je het niet zelf doet, betekent dit dat je binnen een observerende rol kunt 

blijven. Dus dat observeren, observeren, observeren, als je daarmee doorgaat, begin je op te merken dat je jezelf niet 

buiten de groep plaatst, maar dat je juist in het middelpunt komt te staan van wat er gebeurt.ò

Boardmember bij verschillende stichtingen
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Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?
We kunnen een betere taal leren spreken door, 

voornamelijk, bewust te worden hoe we taal iedere 

dag gebruiken om de wereld te begrijpen en dat 

we in ons gebruik van taal en alledaagse 

communicatie behoorlijk wat invloed hebben 

om positieve veranderingen in de wereld te 

realiseren. Om een betere taal te leren spreken is 

een aantal dingen van belang.

Hoe we communiceren bepaalt uiteindelijk ówatô 

we communiceren. Een andere manier van 

communiceren zet een andere sociale realiteit in 

gang. Met andere woorden: Hoe we over óietsô 

praten is namelijk bepalend voor hoe we naar dit 

óietsô gaan kijken en waar we dan over gaan 

nadenken wanneer dit óietsô ter sprake komt in ons 

hoofd of in een gesprek. Het is belangrijk dat je 

bewust bent van welke termen, woorden en 

slagzinnen je gebruikt in relatie tot een bepaalde 

verandering. Heb je het bijvoorbeeld altijd over dat 

ówe de veestapel moeten halverenô of juist over dat 

ówe moeten investeren in goedkopere en 

effectievere vleesvervangersô. Beide beogen 

eenzelfde doel, namelijk het verminderen van het 

leed en de ecologische voetafdruk die onze huidige 

overmatige vleesconsumptie karakteriseert, maar 

ik denk niet dat je eenzelfde gesprek zal hebben bij 

beide statements. Daarnaast is ook de manier 

waarop we communiceren met anderen bepalend 

voor hun ontvankelijkheid en bereidwilligheid om 

écht naar je te luisteren. Wat dit veelal vereist is 

dat we onszelf moeten wegcijferen om beter te 

begrijpen hoe iemand anders écht naar de wereld 

kijkt, opdat we een gelijkwaardiger gesprek 

kunnen hebben en óók beter leren begrijpen wat er 

nodig is voor verandering. Verandering volgt dus 

door de aanhoudende andere manier van 

communicatie tussen mensen. Pragmatisch en 

bewust gebruik van taal en communicatie is 

daarom geboden als je mensen wilt meenemen in 

je ideeën.

Een betere taal leren spreken doe je ook vooral 

door beter en actiever te leren luisteren. In plaats 

van alsmaar te zenden moeten we eerst goed leren 

luisteren. Hiermee leer je niet alleen een 

perspectief, probleem of oplossing beter te 

begrijpen, maar vooral ook om een 

verstandhouding op te bouwen die gebaseerd is op 

gelijkwaardigheid, gemeende en gedeelde interesse 

en openheid en oprechtheid. Goede alledaagse 

communicatie vormt de basis voor 

aanhoudende verandering. Het succes van 

verandering is afhankelijk van of we goed op 

elkaar zijn ingespeeld en elkaar goed genoeg 

begrijpen om (onafhankelijk van elkaar) te werken 

aan de verandering in onze eigen invloedssferen. 

Goed leren luisteren doen we door te oefenen met 

de generatieve dialoog. Het gesprekje in de gang, 

het begin van een meeting, een 

functioneringsgesprek, de buurman die op de 

koffie komt, de boer op de markté Er zijn zoveel 

gelegenheden om vanuit oprechte 

nieuwsgierigheid, compassie en moed zulke 

gesprekken aan te gaan om tot diepere inzichten 

over een ander, jezelf en de wereld te komen.

Een betere taal leren spreken doe je door wat we 

leren (van elkaar en uit Theorie U processen) 

authentiek te maken voor onszelf en de groep en te 

koppelen aan al bestaande organisatiedoelen of 

veranderingen in de wereld. Maak het begrijpelijk 

en toegankelijk voor de mensen die je mee wilt 

nemen in je lessen, inzichten of veranderingen. 

Praat Nederlands met me! Wees gevoelig voor 

hoe iets over kan komen bij je huidige publiek, 

maar laat je er niet onnodig door leiden. Sommige 

termen, ideeën of veranderingen zijn belangrijk om 

op een bepaalde manier te verwoorden of zijn juist 

erg authentiek. Door daar aan vast te houden 

creëer je een duidelijk beeld naar anderen en dit 

draagt bij aan de geloofwaardigheid en integriteit 

van je standpunten.

ñHet combineren van een óopen mindô, óopen heartô en óopen 

willô is uniek in Theorie U. Dat klinkt haast een beetje te 

spiritueel voor mensen. Maar eigenlijk is het gewoon hardcore 

wat leiders doen.ò

Projectleider bij een natuurinstituut
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In de wereld gaat alles steeds sneller 

en onze verwachtingspatronen 

volgen gestaag; een reis is met een 

klik op de muis geboekt, een 

pakketje dezelfde dag bezorgd en 

een verzoek binnen 24 uur 

beantwoord. Sterker nog, we kunnen 

zelfs gefrustreerd of in de knel 

raken wanneer dit niet het geval is. 

In de wereld van de technologie zijn 

dergelijke tendensen voor snelle 

veranderingen gepopulariseerd door 

de Wet van Moore, de voorspelling 

dat het aantal transistoren in een 

geïntegreerde schakeling elke twee 

jaar verdubbelt (2n), en de Wet van 

Metcalfe, de voorspelling dat de 

waarde van een netwerk evenredig 

is aan het kwadraat van het aantal 

aangesloten gebruikers van het 

systeem (n2).52-53 Niet alleen op 

technologisch vlak ziet de mensheid 

grote vooruitgang, maar ook op 

sociale, economische en/of 

ecologische dimensies lijken we 

slachtoffer te zijn geworden van ons 

eigen, ongebreidelde succes. Ons 

menszijn lijkt maar moeilijk deze 

veranderingen bij te kunnen benen 

en dat zien we terug in onze zorgen 

over klimaatverandering,54 burn-

outcijfers onder leiders en 

werknemers die inmiddels 

recordniveaus hebben bereikt55 en 

(jongere) generaties die kampen met 

ongekende stressniveaus en 

verslechterde gemoedstoestanden.56-

57 Honderdduizenden jaren aan 

evolutie hebben ons een biologie 

gegeven die weliswaar heeft 

bewezen adaptief te zijn, maar 

vooral tijd nodig zal hebben om 

effectiever te kunnen reageren op de 

diepgaande veranderingen in het 

alledaagse leven van vandaag.58

We kunnen met enige zekerheid 

zeggen dat er zelden een tijdperk in 

de geschiedenis is geweest waarin 

zo veel zo snel verandert - en waar 

we maar weinig ruimte hebben om 

de tijd te nemen om bij deze 

veranderingen stil te staan. Wat 

doen ze met ons als mens en hoe 

zouden we hiermee om moeten 

gaan? Het leren om rust en stilte te 

vinden voor reflectie in een steeds 

drukkere wereld zal in de 

toekomst een ontzettend begeerde 

en waardevolle vaardigheid zijn. 

Wat denk jij?

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.
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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) 

een ecologischekloof 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) een spirituele kloofdie 

terug is te zien in de toenemende mate waarmee 

mensen kampen met burn-out, depressie en 

(angst)stoornissen.13 Zie hiervoor ook Figuur 2.

FOOD FOR THOUGHT
De zogehetenȖconsciousness-competency model of experiential

learningȗbeschrijft het proces en de fasen waarlangsiemand een

nieuwevaardigheidof maniervandenkenen doen leert. Het is een

taxonomiedie ons informeert over waarwe onzeenergiein zouden

moeten stoppen om iets effectief onder de knie te krijgen. Dit is,

met name,het kwadrantlinksbovenin.

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

spiegelend,te reflecterenwordt daaromook alsvoorwaardegezien

voor het leerproces. Dit is met namehet gevalwaarincomplexiteit

en onzekerheidde boventoon voert.59 De meest effectievemanier

om bekwaamte worden is door oefeningin de praktijk.59 Menwordt

met namebekwaamin systeemen complexiteitsdenken, noodzakelijk

voor sociaal-ecologische systeemverandering, door diepe

reflectie .27 Dit gaatgepaardmet eenomslagin mindseten gedrag.60

Transformationeel leren gaat daarom hand- in-hand met de

competentie om te reflecteren .61 Om, met name,

reductionistischegedragspatronenaf te leren moet menoefenenmet

drieȖframesof mindȗ: (1) Openheid,(2) Omgevingsbewustzijnen (3)

Paradoxenin actieen terughoudendheid.60

Theorie U processenwerken aan het bouwen van een mate van

openheiden bewustzijnvande context, situatieen perspectievendie

aanwezigzijn in eensysteem.6 BovendienonderschrijftTheorie U de

vaak paradoxaleacties die vereist zijn van systeemleiders,door

bijvoorbeeldspanningenof juist stiltes in discussieste omarmenen

te gebruiken. Of complexezakenjuist nóg complexerte makenom

iets beter te begrijpen. Ook is het weggevenvancontrole als leider

aan andereneen paradoxaleactie om juist sterker te staan in je

leiderschap.60
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Figuur 2. De drie kloven van Scharmer (2018).

Met name de spirituele kloof heeft geleid tot een 

verlies van betekenis en gevoel van Zelf - ons 

hoogst toekomstig potentieel. Dit versterkt de 

óblinde vlekô die we hebben in onze alledaagse 

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 wereld.6 Hij ziet reflectie als een 

noodzakelijk onderdeel om ons beter te 

verbinden met onze diepere motieven, onze 

wens tot zelfverwerkelijking en werk dat bijdraagt 

aan en congruent is met onze waarden.6 Reflectie 

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 in de praktijk ómind-lessactionô en een 

óaction-lessmindô moeten voorkomen.5

ñMaar het komt er op neer, en dat is heel 

belangrijk, om deze lerende omgeving te 

creëren 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 begrijpen.ò

Stakeholder manager



Participanten gaven aan reflectie een noodzakelijk 

onderdeel te vinden in het werk dat ze deden en 

vonden de processen en praktijken van Theorie U 

bevorderlijk om beter te leren reflecteren. De 

methoden van reflectie die vooral werden 

beoefend waren meditatie, journaling, 

stiltewandelingen en schrijf- en knutselopdrachten. 

Reflectie vindt in deze methoden plaats door 

eigen ideeën en aannames op te helderen en zo 

nodig tastbaar te maken. Op deze manier konden 

deze ideeën en aannames ook worden getoetst in 

een groep of in relatie tot een bepaalde context. 

Bijvoorbeeld door het opschrijven in duidelijke 

taal (zonder dat je er om heen kan draaien) wat je 

van iets vindt kan je ook concrete onderzoekende 

vragen stellen die je helpen je aannames bloot te 

leggen (e.gñOnder welke voorwaarden is dit 

waar?ò, ñWat voor bewijs kan ik hiervoor of 

hiertegen aanhalen?ò of ñWaarom denk ik hier zo 

over na?ò). Je kunt je dan immers niet schuilen 

achter ambigue of conflicterende gedachten 

wanneer je hebt ógekozenô voor dit of dat. Deze 

exercitie alleen al zorgt ervoor dat je beter begrijpt 

hoe je eigenlijk (momenteel) over iets denkt. Dit 

maakt het ook makkelijker om vervolgens je 

inzichten te delen met de rest van de groep en 

samen te analyseren hoe je hierdoor een gedeeld 

probleem, bijvoorbeeld, beter kan begrijpen. 

Participanten gaven aan dat er een ósafe spaceô was 

tijdens U-processen om hier met de kaarten open 

te spelen en te leren van elkaars verschillende 

perspectieven op een gedeelde kwestie of interesse 

ïallemaal in het kader om samen tot diepere 

inzichten te komen. Deze gedeelde 

reflectiemomenten waren ook bevorderlijk voor 

het vormgeven van de projecten, de zogeheten 

prototypen, waar groepen uiteindelijk de praktijk 

mee in gingen.

Zelfreflectie werd als fundament gezien voor 

verdere leiderschapsontwikkeling, zelfgestuurde 

professionele ontwikkeling en voor een verbreding 

van een mindsetom meer vanuit het systeem (eco), 

in plaats van hun eigen persoon (ego), te denken. 

Ze gaven aan in hun eigen organisatie(s) meer 

ruimte te willen inbrengen voor (zelf)reflectie. 

Participanten vonden met name groepsreflectie 

ontzettend belangrijk om dat wat te dicht bij hun 

zelf als persoon lag helder gespiegeld te krijgen. 

Soms ben je te veel met iets begaan waardoor je 

niet meer een stapje terug kan zetten en jezelf 

en je handelen objectief kan beschouwen. Daar 

kunnen andere mensen je bij helpen.

Reflectie helpt ons om bewust te worden van de 

denk- en gedragspatronen die ons leven richting 

geven. Je kan op deze manier je denken en doen 

toetsen; of ze wel bijdragen aan ons persoonlijk 

geluk of professionele ambitie. Bewustwording 

door oefening met bepaalde processen en 

praktijken stelt je in staat om los te breken van 

beperkende of onproductieve patronen. Scharmer 

onderschrijft dat dit noodzakelijk is om de 

vooroordelen over mensen en aannames over de 

wereld, die er met de paplepel zijn ingegoten, te 

lijf te gaan. Reductionisme heeft Westers denken 

voor meer dan drie eeuwen gedomineerd en vindt 

haar oorsprong in denkers zoals Plato, Aristoteles 

en Descartes ïen heeft de groei van 

organisationelebureaucratieën, lineaire 

spreadsheetmodellen en onpersoonlijk 

management gevoed.62 Inmiddels weten we dat de 

wereld veel complexer en interdependentis ïen 

dat vereist denken dat geankerd is in bewustzijn en 

reflectie op het niveau van het systeem.63 En niet 

op ongegronde voorspellingen van een gekaderd 

idee van de wereld. Presencingkan daarom ook 

worden gezien als een poging om meer te werken 

vanuit wat we nog niet helemaal begrijpen en zich 

op het randje bevindt van wat wilt ontstaan. In 

wezen ben je hier aan het reflecteren terwijl je 

tegelijkertijd bewust en aanwezig acteert.

Wat zegt de praktijk?
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ñ[é] Dus dat is voor mij wat een goede 

leider en een goede deelnemer maakt; 

vasthouden, spiegelen en ondersteunen. 

Dat is, denk ik, het belangrijkste om te 

ontdekken wat er onder de ijsberg zit.ò
Ontwerpstrateeg en Theorie U facilitator



Ook gaven participanten aan dat we veel kunnen 

leren van onze interactie met anderen als we 

reflecteren. Wellicht vertellen je irritaties tijdens 

een gesprek wel meer over jezelf dan over je 

gesprekspartner. In de wereld zien we onze eigen 

interne belevingen gereflecteerd als we ons 

hiervoor durven open te stellen. In onze 

interactie met anderen kan je je bewust worden 

van je eigen zwaktes en sterktes. Dit is niet alleen 

noodzakelijk voor de ontwikkeling van 

zelfbewustzijn, maar vooral ook het persoonlijk 

leiderschap om iets met deze lessen te doen. Het 

aan den lijve ondervinden door in de wereld te 

stappen en te ervaren brengt je in die zin veel meer 

inzicht dan de fauteuil filosoof. 

Het open en kwetsbaar delen van eenieders 

innerlijke belevingswereld ging gepaard met 

een versterkt gevoel van (betekenisvolle) 

verbinding, vertrouwen en steun. Het bevorderde 

daarom ook het leerproces van de groep en de 

dialoog die werd gevoerd. Participanten 

onderschreven dat het begrip en de oplossingen die 

voortkwamen uit groepsreflectie effectiever en 

succesvoller waren, met name wanneer 

vraagstukken complex of onduidelijk waren. 

Participanten claimen dat de tijdsinvestering om 

een goede reflectiepraktijk op te bouwen in de 

organisatie zich ruimschoots terugbetalen in 

verbeterde (open) communicatie, 

innovatiecapaciteit en verbondenheid met 

collegaôs en (participerende) stakeholders. Dit was 

erg uitdagend ïmen moet bereid zijn buiten de 

eigen comfortzone te stappen en getest te worden. 

Op deze manier werd leren ook een sociale 

activiteit, waardoor inzichten sneller terugkeerden 

en beoefend werden in de organisatie. Uit de 

praktijk blijkt dus dat het ansichbehulpzaam is 

om zoôn ruimte voor rust, reflectie en óhet laten 

ontstaanô te cre±ren ïof dit nu binnen een 

innovatielab of je eigen team is.

Aim for good
enough

Downshift 
occassionally

Ponder your
hard issues

Pauseand 
measure up

Identify the option 
that reflects your

principles best

Consider a problem
from a variety of 

perspectives

Put your mental
machinery into a 

lower gear

Find a reflection
approach that
works for you

1 2 3 4

Note. Adapted from Badaracco(2020).

REFLECTIE ALS RUST

JosephL. Badaraccois de John Shad Professor of

BusinessEthicsaanHarvardBusinessSchool. Hij heeft

meer dan100 managersgeïnterviewdin 15 landenom

te leren hoe drukke mannenen vrouwen tijd vinden

voor reflectie. șReflectiekan mensen helpen

duidelijkheidte vindenin een drukkewereld,Țschrijft

hij.64 Badaracco heeft vier design principes

voor een kalmer en meer productief leven .

Wat zegt de wetenschap?
Verschillende empirische studies zijn gepubliceerd 

op het gebied van reflectie, leren en Theorie U die 

resoneren met de literatuur en de ervaringen van 

participanten; bijvoorbeeld meer wendbaarheid 

onder kennismanagers in Zwitserse organisaties,65

meer team flow op de Hogeschool Utrecht,66

verbeterde collaboratie, relaties en motivatie onder 

verpleegkunde studenten en leraren,67 een 

leercultuur onder gemeenschapsgeneeskundigen,68

meer sociale cohesie en verbeterde relaties tussen 

huurders en woningcorporaties,69 meer 

zelfbewustzijn en meer empowerment, 

eigenaarschap en zelfvertrouwen onder leraren,70

meer kritische zelfreflectie onder leraren waardoor 

ze sneller een nieuw managementsysteem konden 

beheersen71 en het nut van Theorie U in het 

begeleiden van groepsreflectie voor een 

strategische kwestie onder een groep scholen.72

Uit de synthese van de literatuur en de inzichten 

van de participanten voegen we hieraan nog de 

volgende drie belangrijke inzichten toe: 

1. Zit met het probleem en redeneer het niet 

weg. Veel mensen vinden het erg lastig om een 

probleem onder ogen te zien zonder daarbij 

automatisch in oplossingen te denken. Het geeft 

ons namelijk een machteloos en akelig gevoel. We 

zijn immers getraind om alsmaar te zoeken naar 

mogelijkheden. Het eerst goed waarnemen van een 

probleem is echter een belangrijke voorwaarde 

voor het vinden van een goede oplossing. 

Managers die te maken hebben met een 

dynamische zakelijke omgeving worden 

geadviseerd om bij elke fase van een 

probleemanalyse reflectie tot een centraal 

onderdeel te maken.73
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3. Bouw aan sociale vaardigheden in de eigen 

organisatie. Theorie U-geïnspireerde praktijken 

worden het meest effectief gecultiveerd door 

ervaringsleren. Leren middels ervaring geldt 

dubbel en dwars voor reflectie.80 Organisaties en 

werkgevers moeten sociale leermethoden en 

activiteiten die focussen op óhet zelf ervarenô 

onderdeel maken van hun alledaagse interacties 

om de volledige potentie van reflectie te 

benutten.81 Daarvoor zijn niet alleen goede sociale 

vaardigheden nodig onder werknemers, maar 

vooral ook een veilige, open en vertrouwde 

omgeving waarin hiermee geoefend kan worden. 

Bouw zoôn lerende omgeving! Onder het mom 

van leren is de drempel altijd ietsjes lager om je 

kwetsbaar op te stellen. Belangrijke schakelpunten 

in de organisatie, zoals de CEO of een 

projectleider, moeten hierin het voortouw nemen. 

Rolgedrag moet zichtbaar zijn. 

Organisaties die zelfontwikkeling of sociale 

vaardigheden uitbesteden of overlaten aan andere 

instituties, adviesbureaus, kerken of bijvoorbeeld 

gezondheidsdiensten, zullen minder veerkrachtig 

zijn op de lange termijn.31 Deze capaciteiten 

dragen bij aan de zelfredzaamheid en 

innovatiecapaciteit van de organisatie. Sterker nog, 

groepsreflectie door middel van Theorie U 

stimuleert teamleren, authenticiteit en, zoals een 

empirisch onderzoek naar Theorie U onderstreept, 

óverlenen teamvoordelen op het gebied van 

innovatie, concurrentievermogen en 

duurzaamheidô.31 Kortom: Organisaties moeten 

tijd, geld en ruimte vrijmaken voor individuele 

en groepsreflectie om te kapitaliseren op de 

effecten van verhoogd bewustzijn, meer 

zelfvertrouwen en empowerment.81-82 Reflectie is 

daarmee een succesfactor voor aanhoudende en 

duurzame transformatie.

De oplossing kan pas komen ná zorgvuldige 

reflectie op de analyse. Te vroeg denken in 

oplossingen kleurt de interpretatie van het 

probleem en beperkt de mogelijkheid om andere, 

creatieve richtingen te verkennen. Het gevaar is 

dat een groep daardoor een tunnelvisie heeft op het 

probleem en voortborduurt op een oplossing die 

onvoldoende de verschillende inzichten en 

perspectieven van stakeholders waarborgt. Met 

andere woorden: Begin eerst met óproblem

sensingô, als individu of als groep, en blijf langer 

in deze fase dan je wellicht prettig of noodzakelijk 

vindt. Wanneer je iedereen écht de tijd en ruimte 

gunt om elkaars perspectieven en reflecties te 

bespreken dan kan de groep beter bewegen naar 

een collectief begrip. Dit draagt niet alleen bij aan 

de grondigheid van de probleemduiding, maar ook 

het (gedeelde) eigenaarschap over de oplossing en 

de uiteindelijk implementatie hiervan. Begin 

daarna, als allerlaatste, pas met óproblem solvingô. 

Door te leren vertragen op het probleem kan je 

daarna namelijk versnellen op de oplossing.

ñIk denk dat ik het meest leerde toen 

we ook echt tijd creëerden om te 

reflecteren; we hebben dit traject 

uitgestippeld, wat ging goed, wat ging 

niet zo goed, wat ontbrak en wat 

betekent dat voor de volgende 

stappen.ò

Stakeholder manager

2. Introspectie draagt bij aan het succes van 

organisaties en transformaties. Er is over de 

jaren heen veel onderzoek gedaan naar de rol van 

reflectie op organisaties. De conclusie: Reflectie is 

noodzakelijk voor gezonde, lerende en succesvolle 

organisaties.74 Ondanks dat individuele reflectie of 

introspectie een persoonlijke aangelegenheid is die 

veelal beperkt blijft tot de uiteinden van je schedel, 

is individuele reflectie volgens wetenschappers 

niet los te denken van de sociale context van een 

individu.75 Met andere woorden: We reflecteren 

altijd in relatie tot anderen en dat kan tot 

waardevolle inzichten leiden voor de groep76 en 

bijvoorbeeld bijdragen aan de identificatie van 

verbeterpunten in de organisatie.77 Tijd en ruimte 

hebben om met reflectie en introspectie te 

experimenteren is daarom bevorderlijk voor 

medewerkers.78 Kritische reflectie draagt daarnaast 

bij aan het management van organisatorisch 

leren.79 Wanneer met name kritisch gereflecteerd 

wordt op een gedeeld thema door een diverse, 

interdisciplinaire groep wordt er veel geleerd.79

Theorie U ambieert de integratie van reflectie in al 

haar werkvormen en daagt ook uit om met 

stakeholders aan tafel te zitten om van elkaars 

perspectieven en inzichten te leren. Deze kunnen 

vaak rechtlijnig tegen over elkaar staan ïen dat is 

een ontzettend waardevolle bron van kennis en 

wijsheid om kritisch de eigen persoon en 

organisatie te beoordelen.
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Door de wetenschap en beoefenaars van Theorie U 

worden er veel aspecten belicht wat goede reflectie 

inhoudt en waarom dit belangrijk is. De manier 

waarop we dit kunnen doen is door een lerende 

omgeving te bouwen. Een lerende omgeving is een 

omgeving die is gecreëerd door een organisatie die 

inspeelt op het leren van haar mensen en, mede 

daardoor, constant transformeert. De organisatie 

helpt aan het bouwen van een participerend 

platform voor het vergaren en delen van kennis, 

inzichten en vaardigheden binnenin de organisatie. 

Hierin speelt reflectie een integrale rol. We hebben 

geleerd dat zoôn platform gegrond moet zijn in een 

sterke wens om van elkaar te leren en dus een 

klimaat van openheid, kwetsbaarheid en 

eerlijkheid probeert te stimuleren. De volgende 

bouwstenen zijn belangrijk voor het creëren van 

een lerende omgeving.

Een lerende omgeving is (onder)steunend.83 Dit 

betekent dat er psychologische veiligheid is om je 

authentieke zelf te zijn en om vrij te delen wat je 

denkt, er een waardering is voor onderlinge 

verschillen, een openheid voor nieuwe of andere 

ideeën en voldoende tijd voor reflectie. 

Organisaties kunnen deze ondersteuning onderdeel 

maken van hun werkprocessen en ïtaken door 

collectieve waarden op te stellen metleden van de 

organisatie, deze expliciet verbinden aan 

organisatiedoelen en werknemers en managers 

aansprakelijk houden voor het naleven van deze 

waarden door deze als basis te stellen voor groei-

en functioneringsgesprekken. Ook kan het 

aanstellen van een derde partij (een soort 

ombudsman) voor het aannemen en afhandelen 

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 

hun beste zelf kunnen zijn en optimaal van elkaar 

kunnen leren. Andere voorbeelden van goede 

praktijken zijn, bijvoorbeeld, het inplannen van 

een meditatiemoment aan het begin van een 

meeting, journaling, een 15-minuten 

groepsreflectie aan het einde van de dag, een 

wandelende brainstormsessie, een workshop ver 

weg van het kantoor (wanneer de workshop een 

gevoelig onderwerp aansnijdt) en/of een open 

systeem voor óblamelessreportingô.83

Een lerende omgeving zet in op concrete 

leerprocessen. Professionele en persoonlijke 

ambities van leden van de organisaties kan je 

achterhalen door met ze in gesprek te gaan. Deze 

ambities kan je daardoor samen concreter vorm 

geven en koppelen aan formele processen en 

verantwoordelijkheden binnenin de organisatie. 

(Denk bijvoorbeeld aan hoe er besluiten worden 

genomen in een team, naar wie bepaalde 

informatie moet worden gestuurd, hoe er wordt 

gemonitord en gecontroleerd en hoe resources 

worden verdeeld en gebruikt.) Aan de hand van dit 

gesprek weet een leidinggevende of manager niet 

alleen beter wat een werknemer drijft, maar ook 

wat uitdaagt en ondersteunt in diens unieke leer-

en groeitraject. Zoôn dergelijk traject kan worden 

ondersteund door regelmatige incheck- en 

sturingsmomenten. Een week kan bijvoorbeeld 

worden afgesloten door met zijn tweeën of als hele 

team te reflecteren op de doelstellingen van die 

week, de visie en waarden van de organisatie als 

geheel en de lessen en inzichten die zijn 

verworven als team. Vragen als: ñWat wilde jij/je 

team deze week bereiken?ò, ñWat is er gelukt en 

waarom?ò, ñWat lukte niet en waarom?ò, ñWat 

heb je hiervan geleerd (als groep)?ò, ñWat zou je 

graag de volgende keer (beter) willen doen?ò en 

ñWat heb je hiervoor nodig dat je nu nog niet 

hebt?ò Het kan hier helpen om te praten vanuit 

de positieve psychologie, vanuit bepaalde 

sterktes en kwaliteiten van een werknemer of 

team, om zo constructieve doelen of 

verbeterpunten samen op te stellen.

ñWat deze reflectie je brengt is dat je 

alle dingen die je dan hebt geleerd, 

gehoord en gezien hebt kan verwerken. 

En dan leer je een soort verbinding met 

jezelf maken: ñWat betekent het voor 

mij?ò om vervolgens te beslissen wat je 

moet doen.ò

Beleidsmedewerker

Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?
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Een lerende omgeving kan gedijen door goed 

leiderschap. Leden van de organisatie kijken op 

naar hun leiders. Ze zijn immers uitstekende 

meetlatten waaraan je je eigen manier van denken 

en gedrag kan toetsen. Om reflectie een integraal 

onderdeel te maken van de organisatie is het 

daarom cruciaal dat managers en leiders signalen 

afgeven dat leren en reflectie een belangrijke rol 

speelt in het dagelijks functioneren van de 

organisatie. Er zijn drie manieren waarop 

leiders dit kunnen doen.83 Bij iedere manier vind 

je ook een aantal belangrijke zelfreflectievragen.

Allereerst kunnen leiders demonstreren dat ze 

meerdere alternatieve perspectieven kunnen 

overwegen (voordat een keuze tussen de 

perspectieven wordt gemaakt). Hoe reageer jij op 

een tegendraads idee? Hoe zorg jij ervoor dat een 

tegendraads idee of alternatief perspectief serieus 

wordt genomen en hoe communiceer je dit (in een 

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 

identificatie, kennisoverdracht en gedeelde 

reflectie. Zorg jij ervoor dat iedereen de kans heeft 

gehad om betrokken te zijn geweest? Wat doe je 

met de lessen en inzichten die tussentijds worden 

verworven? Wat doe je als je tegen een 

(onverwachte) blokkade stuit in je plannen? Ten 

derde kunnen leiders meer in een observerende en 

luisterende rol stappen om meer nieuwe ideeën en 

eigenaarschap te stimuleren. Hoe zorg je ervoor dat 

je als leider niet de boventoon voert in gesprekken 

over probleem en oplossing? Hoe maak je je eigen 

beperkingen als manager of leider bespreekbaar? 

Hoe kan je bijdragen aan oplossingen die zoveel 

mogelijk gegrond zijn in de alledaagse ervaringen 

van mensen die aan de frontlinies werken? Hoe 

kan je ervoor zorgen dat mensen zich gehoord en 

begrepen voelen? Hoe kan je door actief te 

luisteren (en goede vragen te stellen) op een 

andere, decentrale manier tot interne afstemming 

en besluiten komen.

Dergelijke antwoorden worden genotuleerd en in 

een transparant systeem opgeslagen als concrete 

leerprocessen en ïdoelen en vormen de basis 

waarop leden van de organisatie hun persoonlijke 

doelen verder formuleren en toetsen (tijdens, 

bijvoorbeeld, feedback- of 

functioneringsgesprekken). Het is vooral 

belangrijk dat leden van de organisatie voelen en 

zien dat de organisatie inzet op concrete 

leerprocessen; en dat regelmatige 

reflectiemomenten een belangrijk onderdeel 

uitmaken van hoe de organisatie en haar leden 

groeien binnen de organisatie. Dan creëer je ook 

meer engagement om te reflecteren ïhet is immers 

een fundamenteel onderdeel van óhoe wij de 

dingen hier doenô.

ñJe hebt leiders, managers, supervisors 

nodig die de waarde van Theorie U 

inzien. Ze moeten er ook voor openstaan 

om uit hun comfortzone te stappen. 

Misschien mensen die complexiteit en 

chaos wat beter kunnen aanpakken en 

hanteren. Mensen die op verschillende 

manieren kunnen denken en kijken."

Overheidsadviseur
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Een integraal onderdeel in 

Theorie U processen is het 

stimuleren van samenwerken en 

meedoen onder verschillende 

stakeholders. Het 

overkoepelende raamwerk van 

Theorie U is bedacht op het 

grondbeginsel dat een heel 

systeem moet leren samenwerken 

om veranderingen op datzelfde 

niveau voor elkaar te krijgen. Dit 

vereist participatie; slechts 

consulteren of adviseren vanuit 

de zijlijn blijft onvoldoende voor 

aanhoudende transitie. Iedere 

partij is een fundamentele 

schakel in een grotere 

beweging. Je weet wat ze zeggen 

over kettingen en schakelsé 

Het sleutelwoord is daarom ook 

óco-creatieô! 

Theorie U biedt op deze manier 

een unieke methode om ruimte te 

bieden aan verschillende 

perspectieven, overeenstemming 

te creëren over een 

maatschappelijke uitdaging en 

open te communiceren in een 

gedeelde taal over belangen, 

angsten en mogelijkheden. 

Door te werken met Theorie U 

kunnen verschillende partijen 

niet alleen een breder, 

holistischerperspectief 

ontwikkelen van een probleem, 

maar ook oefenen met 

vaardigheden die gebruik maken 

van wat een partij of stakeholder 

uniek toevoegt aan het systeem. 

Zo gaan we van adviseren naar 

samenwerken!

HOE GAAN WE VAN
ADVISEREN NAAR SAMENWERKEN?
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. 

ñOm het hele systeem, met haar 

diversiteit aan mensen, in één 

kamer te hebbené Samen om te 

begrijpen wat er aan de hand is, 

wat het systeem nodig heeft en wat 

het systeem blokkeert. Om mensen 

met verschillende achtergronden 

en domeinen écht samen te 

brengen, dat is voor mij een van 

de grootste succesfactoren in het 

werken met Theorie U.ò

Verandermanager en consultant
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Wat zegt Theorie U?
Wanneer waarheid sociaal geconstrueerd, 

relativistisch en dialectisch is, is een gedegen 

benadering van een probleem het combineren 

van de ideeën en meningen van iedereen die met 

het probleem en oplossing te maken heeft.6 Dit is 

een vrij lastige manier om iets heel simpels te 

zeggen: Een probleem kan je niet alleen 

begrijpen, dat kun je alleen samen doen met 

iedereen die ermee te maken heeft. Theorie U 

omarmt de complexiteit en onzekerheid die in 

sociale, economische en ecologische systemen 

aanwezig zijn en nodigt uit om eerst goed in deze 

staat van onduidelijkheid te woelen met elkaar, 

eer dat er wordt gezocht en geschakeld naar 

oplossingen. Het maakt partijen bewust van 

onbekende, maar voor anderen zeer reële, 

contexten en situaties.

Systeemdenken leert ons dat rechtlijnige 

oplossingen vaak onvoorziene consequenties met 

zich meebrengen. Deze consequenties voeden en 

versterken ongewenste effecten in 

veranderprocessen in feedback loops.7-8

Duurzame oplossingen stammen daarom voort 

uit het samen benaderen, bespreken en aanvoelen 

van onderliggende problemen in het systeem. 

Scharmer onderschrijft hoe dit collaboratieve 

proces bijdraagt aan de identificatie van wat het 

hoogst haalbare potentieel van het systeem is en 

welke zogeheten óacupunctuurpuntenô 

dergelijke transformatie versnellen.5 Dit is niet 

iets wat vanuit ieders ivoren toren kan worden 

bedacht, maar wat samen moet worden 

besproken en beoefend. Op deze manier wordt 

inzichtelijker hoe een groot, complex systeem 

functioneert en hoe iedere partij zich hiertoe 

verhoudt ïeen reflectieproces dat ook wel 

aangeduid wordt als ómaking thesystem sense 

and seeitselfô. Iedereen heeft een óblinde vlekô 

in haar perceptie van een probleem en we 

hebben elkaar nodig om deze te belichten en te 

spiegelen.

DN ͵N£NÓk!¯å o¯ åkN ×¹¹¬ͻ

Er waren eens zes blinde mannen uit Hindostan,

het opdoen van kennis zeer gezind. Ze gingen op zoek 

naar de olifant. Met onderzoek zouden zij oordelen naar 

bevind.

De eersteliep naar de olifant maar kwam opeens ten val 

tegen de brede en stevige flank en verklaarde meteen al: 

'loof de heer, maar de olifant is als een wal.'

De tweedevoelde aan een slagtand en riep: 'hé, maar 

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

mij is duidelijk maar al te zeer. Dit wonder van een 

olifant is als een speer.ȗ

Nu kwam ook de derdenaderbij, greep bij toeval, als 

ware het een stang, de kronkelende slurf, en sloeg 

terstond een toon aan van belang: 'Aha,' sprak hij, 'de 

olifant lijkt erg op een slang.'

Nu stak de vierdegretig zijn handen uit, en voelde aan de 

knie, 'Waar dit beest nog het meest op lijkt is wel 

duidelijk,' meende die; 'Er kan geen twijfel over zijn het 

is een boom die ik hier voor mij zie.'

De vijfderaakte toevallig aan het oor en zei: 'zelfs als de 

blik niet tot het daglicht reikt, Is zonneklaar wat ik hier 

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

wonder van een olifant op een waaier lijkt.'

Nauwelijks nog had de zesdeoverwogen waar hij eens 

beginnen zou, of hij voelde al de slingerende staart, 

zwaaiend gaf deze hem een douw, 'Ik zie het al,' zei de 

man, 'de olifant is als een touw.'

En aldus zetten de zes uit Hindostanzich aan een debat, 

met luide stem en onverveerd, 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.

Maar al te vaak varen allen, denk ik, alledag, Hun eigen 

koers, volkomen onwetend over wat de ander denken 

mag, En spreken zij allen van een olifant, die geen 

van hen ooit zag.

John Godfrey Saxes (1816 -1887)

ñDe ervaring die ik in het innovatielabhad 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 alleen ziet.ò

Veranderconsultant
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ñIn processen zoals deze - waar je in contact komt 

met boeren en het gesprek naar de toekomst probeert 

te brengen en hoe je kunt samenwerken in die 

gedeelde toekomsté De beschikbare technieken van 

Theorie U zijn hierin erg krachtig en nuttig.ò
Directeur bij een natuurinstituut

Wat zegt de praktijk?
Participanten van het óVoor de oogst van morgenô 

innovatielabgaven aan dat Theorie U processen ze 

bewuster hebben gemaakt van de noodzaak om zo 

veel mogelijk verschillende partijen te betrekken 

bij veranderprocessen. Voldoende aanwezigheid 

van individuen die representatief zijn voor 

verschillende stakeholdergroepen creëert op deze 

wijze het grote systeem in het klein ïeen 

voldoende representatief ómicrokosmosô. Hoe 

groter de diversiteit onder deze individuen en 

groepen, hoe beter. Dit is niet alleen in termen 

van achtergrond, perspectief of positie in het 

systeem, maar juist ook op het gebied van 

vaardigheid en voorkeur voor manier van werken. 

Een goede verdeling van denkers en doeners was 

als noodzakelijk gezien om niet vast te lopen of 

juist té snel van start te gaan. Een goede verdeling 

van stakeholdergroepen in Theorie U processen 

draagt bij aan het creëren van een zo holistisch 

mogelijk beeld over het systeem, maar ook waar 

mogelijke oplossingen zouden botsen of vast 

zouden komen te zitten voor verschillende partijen. 

Oplossingen worden zo meer robuust en de 

implementaties worden zo beter ondersteund 

door de unieke krachten en inzichten die 

iedere stakeholdergroep met zich meebrengt. 

Omdat Theorie U beoogt de ówholehuman beingô 

in het veranderproces te brengen, getuigden 

participanten van de menselijkheid waarmee 

verschillende stakeholders elkaar konden 

benaderen, zélfs wanneer participanten buiten het 

innovatielabin wezen rechtlijnig tegenover elkaar 

staan. Dit is een fundamenteel onderdeel dat 

bijdroeg aan het beter begrijpen van elkaars 

contexten en situaties, inlevingsvermogen 

stimuleerde en effectievere co-creatie mogelijk 

maakte. Participanten beargumenteerden derhalve 

ook de noodzaak om meer vanuit Theorie U-

geïnspireerde werkvormen te opereren, met name 

in het publieke domein waarin belangen door 

iedereen worden gedeeld, waar het creëren van een 

gedeelde intentie en manier van (samen)werken 

het succes van project of beleid bepaalt. Een goede 

dialoog onderlegt dit en creëert energie om 

effectief in deze gedeelde toekomst te werken. 

Theorie U helpt om het geduld en de compassie te 

ontwikkelen om elkaar niet alleen beter te horen, 

maar ook om elkaar beter te verstaan en met elkaar 

(samen) verder te werken.

VELDWERK MET VARKENS

Op de vraagșwat heb je geleerd van het participeren in het

innovatielab ?Țbeschreefeen oprichter van een adviesbureauzijn

ervaringentijdenseenȖsensing journey ȗaaneen varkensstalen de

noodzaakom te begrijpenwaarzelfsje grootste vijandvandaankomt:

șBenje bereidom naarjezelfte kijken in relatie tot de context waar

je in zit?Ik wasbijvoorbeeldgechoqueerdtoen ik voor mijnȖsensing

journey ȗnaar een grote varkensstal ging. Tot op het bot

gechoqueerd.Ț

șTheorie U beschrijft dat je ook het perspectief van de

boer moet begrijpen die de varkens houdt . Ik dachtdat ik dat

niet kon ȓvoor mij was een varkensstalȖthe root of all evilȗin de

wereld. De totale vernietiging van de wereld gaat via zulke

varkensstallen.Ț

șMaarin deze momenten moet ik stoppen en mijn eigen

overtuigingeneven uitschakelen. Want anders veroordeel je; dan

luister je niet meer en ben je alleenmaarvol van jezelf en je eigen

gelijk. Jeprojecteert je realiteit op de ander.Ț

șIkheb er heelveelvangeleerd. Ik heb gezienhoe verschrikkelijkde

varkensdaarleefden. De geur. De geluiden. De varkenslagenin

ijzerenkooien met nauwelijksruimte om te bewegen. Voor mij was

het weerzinwekkend; voor de rest van de groep was het normaal.

Dat leerde ik. Ik werd geconfronteerddoor mijn eigenvooroordeel

en realiseerdedat wat ik dacht niet altijd gedeeld wordt door

anderen.Ț

șIkwerd daar bewuster van. En dezemensen,zelfsde boer, waren

erg vriendelijk. De varkenshouder was geen demon of duivel .

Hij zagzichzelfalseenergsuccesvolleondernemer.Ț

șHethielp me om nieuwe vriendschappenop te bouwen en mijn

netwerk te verbreden. Ik denk dat veel leerwerk gebeurt door te

leren van anderen. Door een gesprekte hebben met mensendie

overtuigingenhebbenwaar je het niet mee eensbent [ȟ] 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.Ț



Wat zegt de wetenschap?
In Theorie U processen is samenwerken de norm. 

Het bewegen van consultatie- naar 

collaboratievormen in grote maatschappelijke 

uitdagingen (cf. ócollectiveaction problemsô of 

ógrand challengesô) vindt veel steun in de 

literatuur.84-85 Processen en principes die goede 

ógovernanceô hierin ondersteunen zijn van grote

waarde om effectieve collaboratie tussen 

verschillende (maatschappelijke) actoren te 

onderhouden en te laten gedijen.86-87 Theorie U 

weet zich te presenteren als een verandermethode 

die inspeelt op de unieke uitdagingen die komen 

kijken bij het werken aan collectieve problemen en 

multi-stakeholder oplossingen met een lange 

tijdshorizon. De volgende twee inzichten zijn 

hierin belangrijk om aan te halen:

1. Het probleem en de oplossing ligt bij de 

patiënt. De leerling moet betrokken worden in zijn 

eigen leren; je kunt slechts mensen helpen zichzelf 

te helpen.88 Dit is de overkoepelende filosofie van 

Edgar Scheinôsóprocessconsultationô om een 

effectieve helpenderelatie op te bouwen. De MIT 

professor en veranderexpert veronderstelt dat je 

hierin weg moet bewegen van de positie van een 

expert die een client vertelt wat ze moeten doen of 

iets probeert te verkopen naar een model waarin 

een helper met de ópati±ntô een proces aangaat dat 

uiteindelijk als behulpzaam wordt ervaren.88

Immers, wat weet de óexpertô ®cht meer dan wat 

de ópati±ntô weet en iedere dag ervaart?Vaak 

weet de patiënt niet eens waar hij of zij naar op 

zoek is totdat het is gevonden ïeen gekochte 

oplossing schiet derhalve vaak tekort. Daarnaast 

heeft de patiënt een veel intiemer verstand van zijn 

of haar (onderliggende) problemen en processen. 

Bovendien ligt de controle op de uitoefening en 

implementatie van de oplossing óók bij de patiënt 

ïen dus ook het succes van een interventie. 

Theorie U en innovatielabs verkopen geen 

panacee; iedere participant doorloopt een uniek 

proces met eigen unieke uitkomsten.5 Andere 

participanten en facilitators helpen en begeleiden 

dit proces ïze zijn niet de óexpertsô, maar eerder 

samenwerkingspartners die in hetzelfde bootje 

zitten. Bij advisering projecteren óexpertsô vaak 

hun expertise op de patiënt; hun aangedragen 

oplossingen schieten tekort in grondigheid en 

contextuele toepassing en stimuleren geen 

eigenaarschap. Sterker nog, de expert wilt horen 

wat hij of zij wilt van de client, interpreteert naar 

eigen voordeel óf zoekt door. Op een andere 

manier gezegd: ñWhen you have a hammer the

wholeworld looks like a bunch of nails.òDoor 

samen te werken met verschillende stakeholders 

kunnen stakeholders, op zichzelf, vaardigheden 

opbouwen om eigen problemen in de toekomst zélf 

op te lossen.88

Het outsourcen van deze taken naar externe 

partijen of consultants die grote problemen moeten 

oplossen vanuit hun expertise is dus een 

fundamenteel gemiste kans om zélf deze 

vaardigheden op te bouwen en eigenaarschap te 

nemen over de uitdaging. Meedoen is op deze 

manier essentieel voor een lange termijn 

partnerschap en het vinden en werken aan lange 

termijn oplossingen voor grote problemen in de 

wereld.88-89 Slechts adviseren ondermijnt de 

gelijkwaardigheid van de relatie, plaatst de 

consequenties bij één partij en bemoeilijkt daarmee 

verandering die, in wezen, van beide kanten moet 

komen om aan te houden.

ñMaar wat Theorie U kan brengen is ... Als je kijkt naar hoe het systeem gaat veranderen 

en de transformatie van dat systeem, dan zijn er maar weinig roadmapsof voorbeelden 

die zo'n proces kunnen sturen, want op het niveau van het systeem is het mensenwerk, 

weet jeé Al die mensen moeten deel uitmaken van die verandering. Hoe moeten we dat 

managen en hoe moeten we omgaan met mensen? En hoe zorg je ervoor dat iedereen mee 

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.ò

Theorie U facilitator
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2. Van ówicked problemsô naar ówicked

solutionsô.En ówickedô vertrouwen. Werken op 

het niveau van het systeem voor sociale evolutie 

valt binnen het domein van zogeheten ówicked

problemsô. Dit zijn problemen die moeilijk of 

onmogelijk oplosbaar zijn door onvolledige, 

tegenstrijdige en veranderende voorwaarden voor 

probleemoplossing die veelal (vooraf) moeilijk te 

identificeren zijn.89-90 Vanwege de 

interdependenties kan een poging tot oplossing van 

het probleem leiden tot onvoorziene en 

ongewenste andere problemen.90 Zoals bij de 

mythische hydra of juist de notoire doos van 

Pandora weet je pas echt waarmee je te maken 

hebt wanneer je aan je avontuur begint. Een 

systemisch probleem is derhalve vaak per definitie 

een ówickedproblemô.91

Voor het voldoende evenaren van een goed begrip 

van het probleem heb je daarom zoveel mogelijk 

perspectieven en partijen nodig die het probleem 

omvatten. In het bewegen naar oplossingen heb je 

daarom ook cross-sector partnerschappen nodig ï

samenwerking tussen overheid, bedrijf en 

burgermaatschappij op basis van een gedeeld 

belang en overkoepelend doel.85 Inter-

organisationelecollaboratie, zoals cross-sector 

partnerschappen, vereist continue aandacht voor en 

verzorging van de relatie, waarin wederzijds 

vertrouwen een cruciale rol speelt.92

Individuen en groepen kunnen wederzijds 

vertrouwen opbouwen alséén partij het voortouw 

durft te nemen. Dit vereist een stukje leiderschap. 

Vertrouwen bouw je namelijk door vertrouwen te 

geven wanneer het kan - en daarin kan je (soms) 

op de korte termijn in worden teleurgesteld.92

Vertrouwen geef je door een deel van de controle 

uit handen te geven,93 voldoende tijd te nemen om 

elkaar beter te begrijpen94 en open te 

communiceren over (eigen) belangen en 

problemen.95 Daarnaast leert de wetenschap ons 

dat als we in vertrouwen willen leren 

samenwerken dat partijen doelen moeten opstellen 

waarin de uitkomsten nog ambigue zijn.96

Hierdoor blijven niet alleen de initiële 

verwachtingen bescheiden, om teleurstelling te 

voorkomen, maar beperk je ook dat een partij zijn 

of haar eigen vooropgestelde agenda doordramt.96-

97 Vanuit deze basis kan het 

samenwerkingsverband verder (stapsgewijs) 

beproefd en uitgebreid worden, waardoor ook 

duidelijkere wederzijdse verwachtingen ontstaan 

die het samenwerkingsverband afbakenen.98-99

Theorie U processen proberen een open, lerende 

omgeving te bouwen waarin vertrouwen kan 

worden gedeeld en onderhouden. Innovatielabs 

zijn ingericht om met vertrouwen, menselijkheid 

en compassie samen te werken aan ówicked

problemsô. Dit komt niet vanzelf. Participanten 

oefenen daarmee in een veilige omgeving. De 

gedeelde intentie die de participanten verbindt en 

het daaruit voortvloeiende gedeelde begrip van het 

(systemische) probleem draagt bij aan de creatie 

van een gedeelde visie waarin de praktijk vaak 

vanzelf voortvloeit.100 Het is daarom noodzakelijk 

om vanuit vertrouwen samen te werken, of dat 

althans te leren.101

De opportuniteitskosten zijn hoog ïtijd, energie 

en andere resources zijn kostbaar. Op een meer 

functioneel niveau betekent dit ook dat er moet 

worden gedeeld in de verantwoordelijkheden, 

besliskracht en uitkomsten van het 

samenwerkingsverband.101 Een 

samenwerkingsverband zonder deze fundamentele 

gelijkwaardigheid raakt scheef en bemoeilijkt het 

effectief werken aan gedeelde oplossingen. 

ñIk denk dat wat er aan de linkerkant van Theorie U gebeurt is dat mensen dat 

ógedeelde bewustzijnô beginnen te zien. De manier waarop je een proces 

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.ò

Veranderconsultant
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In de context van Theorie U gaan we van 

adviseren naar samenwerken als partijen bewust 

andere partijen die belang hebben bij een probleem 

of oplossing betrekken in het analyseren en 

aanvoelen van een probleem, het formuleren van 

strategieën en actiepunten voor het werken aan een 

oplossing en het besluiten van acties, initiatieven 

of veranderingen om een gedeelde uitdaging het 

hoofd te bieden. Goede samenwerking is 

afhankelijk van een aantal beïnvloedbare 

elementen.

Goede samenwerking is gelijkwaardig. Het is in 

samenwerkingsverbanden zaak dat partijen leren 

delen in de verantwoordelijkheden, besliskracht en 

uitkomsten van het samenwerkingsverband om een 

vertrouwensrelatie op te bouwen die gebaseerd is 

op functionele gelijkwaardigheid. Heeft iedereen 

een gelijke stem? Hoe krijgen we 

minderheidsgroepen effectiever betrokken? Wie 

bepaalt de agenda? Om de gelijkwaardigheid van 

een samenwerking te bevorderen kan men, net 

zoals in Theorie U processen, werken met een 

facilitator (in wie alle partijen vertrouwen) die 

fungeert als arbiter en begeleider van het 

samenwerkingsproces.

Goede samenwerking is gebouwd op 

wederkerigheid en vertrouwen. Partijen kunnen 

momenten en gelegenheden aangrijpen om 

vertrouwen te geven, beslissingen en taken uit 

handen te geven en geld, tijd en energie te 

investeren in het onderhouden en helpen groeien 

van het samenwerkingsverband. Denk 

bijvoorbeeld aan het houden van regelmatige 

groepsworkshops, een open forum over een 

overkoepelend thema of een gedeeld platform voor 

kennisuitwisseling. Vertrouwen krijg je pas, na 

verloop van tijd, als je het ook hebt gegeven.

Goede samenwerking bevordert eigenaarschap. 

Omdat de uitvoering van een oplossing altijd ligt 

bij de partij bij wie het probleem ligt moet je als 

samenwerkingspartner investeren in het leer- en 

doe-vermogen van de partij bij wie een probleem 

of oplossing ligt. Leer iemand vissen. Hier is 

geduld voor nodig. Het signaleert dat je 

geïnvesteerd hebtin de relatie voor de lange 

termijn. Bouw een helpende relatie op waarin er 

openlijk en kritisch kan worden gecommuniceerd 

over wat (niet) werkt en wat je nodig hebt.

Goede samenwerking is divers. Dit element is 

tweeledig. Allereerst betekent het dat het 

samenwerkingsverband verder kan gaan dan alleen 

een gedeeld probleem. Je wilt elkaar als 

organisatie verder helpen en helpen groeien. Het is 

een partnerschap waarin het succes van een partij 

wordt gedeeld. Ten tweede betekent diversiteit dat 

je zoekt naar een zo representatief mogelijke 

constellatie van partners die een rol spelen in een 

gedeelde uitdaging in het systeem. Dit is met name 

belangrijk bij complexe uitdagingen. Hoe 

complexer een uitdaging, hoe complexer je het 

eigenlijk (paradoxaal genoeg) moet maken door de 

diversiteit van mensen die aan tafel aanschuiven te 

vergroten. Dit is diversiteit in de zin van 

achtergrond, vaardigheid, expertise, positie in het 

systeem, perspectief op het probleem en voorkeur 

voor manier van werken. Hiermee vergroot je de 

kans dat de groep, als geheel, een beter of 

completer begrip heeft van een uitdaging en dat ze 

door een bundeling van haar krachten succesvoller 

zal zijn wanneer de groep werkt aan een oplossing. 

Daarnaast verklein je hiermee de kans dat je ten 

prooi valt aan je eigen blinde vlekken. Je kunt 

namelijk niet om bepaalde zaken heen wanneer de 

partijen die hiermee te maken hebben aan tafel zijn 

geschoven en hun gedachten openlijk delen. 

Het is daarom belangrijk om actief, regelmatig en 

met grote zorg momenten in te plannen om samen 

te zitten en actief te luisteren naar de ideeën, 

zorgen en belangen van je samenwerkingspartners. 

Je kunt een probleem immers niet alleen begrijpen 

ïhet probleem krijgt namelijk vorm door hoe 

iedereen, die met het probleem gemoeid is, het 

probleem begrijpt. Test daarom altijd de aannames 

in de groep en controleer of je misschien niet 

cruciale schakels of spelers mist aan tafel. Het 

succes van een samenwerking, en dus een 

oplossing, stamt voort uit hoe goed je het systeem 

kan begrijpen met de mensen die aanwezig zijn. 

Duurzame oplossingen zijn gegrond in het samen 

benaderen, bespreken en aanvoelen van het 

systeem.

Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?
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Theorie U focust zich op hoe 

individuen, groepen en 

organisaties hun hoogst 

toekomstige potentieel kunnen 

waarnemen en actualiseren. 

Scharmer stelt daarom ook de rol 

van leiderschap centraal. Dit is 

niet per se formeel leiderschap, 

zoals het managen van je team 

als bedrijfsleider, maar eerder 

persoonlijk leiderschap, het 

nemen van eigenaarschap over je 

eigen ontwikkeling en het 

uitdragen van daaruit 

voortvloeiende inzichten in je 

eigen omgeving. 

Het nemen van persoonlijk 

leiderschap is een dagelijkse 

oefening die je voor de rest van 

je leven met jezelf aflegt en 

begint bij het nemen van 

verantwoordelijkheid over je 

eigen doen en laten als startpunt 

van verandering. Maar, wat 

houdt dat eigenlijk in? 

Het nemen van persoonlijk leiderschap als startpunt voor verandering.
Door bewustzijn met meer nieuwsgierigheid, compassie en moed jezelf 

en anderen leiden.
Leiderschap als het creëren van meer leiders om naast je te staan.

HOE WORDEN WE ZELF 
BETERE LEIDERS?

ñWat persoonlijk leiderschap in relatie tot 

Theorie U met mij doet is dat het mij bewust 

maakt dat ik, als leider, elke minuut een 

keuze moet maken.ò

Consultant bij een non-profit organisatie
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Wat zegt Theorie U?
Omdat we maar weinig directe invloed hebben op 

hoe andere mensen denken of zich gedragen, stelt 

Scharmer ook dat verandering bij jezelf begint. Dit 

doe je door je aandacht te vestigen op de bron, de 

zogeheten óinnerlijke plekô, waaruit je denken en 

doen voortvloeit. Persoonlijke 

leiderschapsontwikkeling is het cultiveren van 

deze bron door consistent bij jezelf te rade te gaan 

waarom je op een bepaalde manier over iets denkt. 

Dit is een constante bewustzijnsoefening die we 

als ópresencingô aanduiden, een combinatie van 

aanwezig zijn (ópresenceô) en innerlijke 

waarneming (ósensingô).102 Hier echt goed in 

worden duurt jaren!

Scharmer stelt dat we erop bedacht moeten zijn 

dat we niet uit onwetendheid, haat of angst ons 

ori±nteren in de wereld, wat hij óabsencingô 

noemt, waardoor we anderen de schuld geven voor 

problemen en ons vertrouwen in anderen, en dat in 

onszelf, tekortschieten. Juist door, 

achtereenvolgens, nieuwsgierigheid, compassie 

en moed te ontwikkelen in onszelf kunnen we 

ook zo acteren in de wereld voor anderen. Dit is 

hoe het nemen van persoonlijk leiderschap 

transformationeel kan worden ïjouw denken en 

doen werken als een soort rimpeleffect in je eigen 

invloedssfeer en kunnen een aaneenschakeling 

van positieve of negatieve consequenties 

teweegbrengen. De keuze is aan jou.

Simpel(er) gezegd: Hoe we naar iets kijken 

bepaalt hoe iets zich manifesteert. Theorie U 

helpt in helder kijken ïmet minder ego. Voor 

leiderschap betekent dit dat het succes van een 

interventie afhankelijk is van de innerlijke plek

van de interveniëerder; leiderschap is dan de

VAN BOOM NAAR BOS
Op de vraagșwat heeft Theorie U voor jouw

persoonlijk leiderschap betekent? Ț antwoordde

een ontwerpstrateeg en Theorie U facilitator het

volgende:

șIk beniemanddiedingenbegint. Dat is wieik benin mijn

leiderschap. Wat ik momenteel meer en meer leer

van Theorie U is het vermogen om los te laten . Dus

ik doeX en Y en voelme bewogenen verbonden,maarer

breekt somseen fase aan waar de uitdagingis dat je

mensenȕempoweredȖ. A., bijvoorbeeld,begonhet project

met mij enze is recentelijkafgestudeerd. Ik hebhaarin het

diepegegooid,net genoegwaarze zichveiligvoelde,en nu

neemtze eigenaarschapoverhet project. Deuitdagingvoor

mij zit hemin dat ze op dit momentzoveeleigenaarschap

neemtdat het projectbuitenmijn controleen machtkomt

te liggen. Mijn managementrol komt hierdoormeer en

meer onderdruk omdat ze dingenwegneemtvan mij Ȓ

omdatze de dingendie ze moet doenhaarȕeigenȖheeft

wetente maken.Ț

șDit is mijn grootste leerpunt : Neemik deteugelsterug

of laat ik ze vieren?Laat ik het gaan,voormezelfen mijn

ego, en laat ik haar het project overnemenmet het

vertrouwenin haar goede intenties en haar slechts

informerenin plaatsvanleiden?Dit is wat ik bedoel met

jezelf heruitvinden .Ț

șJeziet veelleiderstochweerterugin de ring stappenen

de controleweeroppakkenen daarmeewat wilt ontstaan,

in feite, tegenhouden. Of ze rennen weg zoals een

klein kind zou doen omdat ze zich gekwetst of

vervangbaar voelen. Dit zijn tweedingendie leidersen

mensendoen. Het dingis, zowelinspringenals wegrennen

zijn zowelgoedals slecht. Het bewegenvaneenegonaar

eenecosysteemleiderschapbetekentniet dat je jezelferin

verliest. Integendeel,je behoudtje egoerin. Vergelijkhet

met eenecosysteemzoalsje zou doenmet landherstel: Je

plant een eenzameboom,de boom groeit, werpt haar

vruchtenen zaden,anderebomengroeienen is niet meer

alleen. Deboomkrijgteenandererol in hetsysteem.Ț

ș[Ȟ] Latengaanbetekentniet ietslatendoodbloeden,zelf

te verdwijnenof eigenaarschapop te geven. Het projectis

nog steedsmijn babyȒiets dat ik begonen co-creërde.

Maar ik bennu in staat om dat te latengaan,emotioneel

gezien,zodatanderemensenin dieruimtekunnenstappen.

Het gaanvanegonaarecobetekentdusniet dat je je ego

moetverliezen. Het is het creëren van mogelijkheden

en ruimte zodat jij er bent, maar dat andere

mensennaast je kunnen staan.Ț

ñTheorie U heeft een sterkere persoonlijke 

connotatie dan veel andere verandermethoden. 

Het vereist dat je eerst echt stil staaten begint 

met het nadenken over jezelf, over anderen en 

hoe dit zich met elkaar verhoudt om vervolgens 

samen tot een bepaald prototype te komen voor 

een probleem.ò

Directeur bij een NGO

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 heen.5 Deze 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 

een persoonlijke. Verandering in de externe 

wereld gaat gepaard met een verandering in de 

interne wereld. Dit is zo gek nog niet. Merkbare 

systeemverandering volgt namelijk, uiteindelijk, 

uit een omslag in denken en doen op het niveau 

van ieder individu. Een omslag in bijvoorbeeld je 

perspectief op klimaat of genderongelijkheid 

draagt bij aan gedrag dat met dit perspectief 

correspondeert, namelijk door bijvoorbeeld

vegetariër te worden of vrijwilliger te zijn bij een 

stichting die zelfstandige vrouwelijke ondernemers 

in India steunt. 

Leiderschap in Theorie U gaat daarom ook over 

bewustzijnsverandering en de bijbehorende

processen zijn ingericht om jouw eigen, unieke 

perspectief uit te dagen. Bewustzijnsverandering 

is niet iets dat zomaar gebeurt, maar iets dat je 

actief leert en beoefent. Dit begint en eindigt bij 

jezelf ïen is daarom een leiderschapsuitdaging die 

voor iedereen op een andere manier vorm krijgt. Je 

moet namelijk zelf op pad (willen) gaan en gaan 

ontdekken wie je wilt zijn en wat je daarmee wilt 

doen in de wereld. Daarin ontdek je unieke 

obstakels en leerpunten die jou kunnen helpen om 

een bewuster mens en beter leider te zijn (voor 

jezelf en anderen).

Een belangrijk onderdeel om je in deze 

ontdekkingsreis te ondersteunen zijn mensen. 

Het liefst mensen die ietsjes anders dan jij denken, 

maar wel dezelfde vragen aan het stellen zijn over 

zichzelf of over een probleem. Met dit doel voor 

ogen zijn zogeheten innovatielabs in het leven 

geroepen: Lokale(re) zelforganiserende leer- en 

ontwikkelgroepen gevormd rondom 

maatschappelijke uitdagingen op basis van Theorie 

U processen en tools. Deze ondersteunen en 

begeleiden het (individuele) leerproces. Dit 

leerproces staat vooral in het teken van het 

ontwikkelen van vaardigheden om met meer 

leiderschap in eigen kringen te werken aan grote 

problemen, vooral door met andere 

samenwerkingsvormen te oefenen, vaardigheden te 

ontwikkelen om bewuster en met minder ego in 

het (werkende) leven te staan en een netwerk van 

veranderaars op te bouwen met wie je de praktijk 

in durft te gaan om daden bij woorden te voegen.

In deze innovatielabs wordt sterk ingezet op het 

doorgronden van onproductieve patronen van 

denken en doen in relatie tot een gedeelde 

uitdaging. Dit doe je in een diverse groep mensen, 

allen afgevaardigden van de verschillende 

stakeholdergroepen die gemoeid zijn met het 

probleem. Op deze manier heb je het hele 

systeem, representatief, in één ruimte. Samen 

probeer je de complexiteit van het probleem te 

doorgronden, te reflecteren op mogelijke barrières 

en drijvers van verandering en te convergeren op 

een gedeeld begrip van de uitdaging. Deelnemers 

van deze innovatielabs worden op deze manier 

geprikkeld om na te denken over hun eigen relatie 

tot de uitdaging en hoe of wat zij kunnen 

veranderen om bij te dragen aan een oplossing 

voor het probleem. Dit prikkelt leiderschap. Door 

tegelijkertijd te oefenen met nieuwe manieren van 

denken en doen zoals actief luisterenof 4D-

mapping, kunnen deelnemers op den duur hun 

bewustzijn vergroten en leren meer leiderschap te 

nemen waar ze kunnen. Door dit samen met elkaar 

te doen leer je niet alleen het probleem beter 

begrijpen vanuit verschillende perspectieven, maar 

kan je ook makkelijker manieren vinden om beter 

met elkaar samen te werken als groep. Dit voedt 

het fundament waarop diepgaande en 

aanhoudende veranderingen zijn gebaseerd ï

goede sociale relaties. Het leiderschapsmantra dat 

hieruit voortvloeit is daarom ook dat men moet 

(leren) vertragen op het probleem om te versnellen 

op de oplossing. Dit vereist een stukje leiderschap 

van jezelf.

Wat zegt de praktijk?
Participanten in Theorie U processen benadrukken dat Theorie U ze heeft 

geholpen om een actievere positie in te nemen in transities en de verandering 

te belichamen die ze graag in de wereld zouden zien. Het heeft ze 

nadrukkelijk bewust gemaakt van hoe ze onderdeel zijn van een groter, 

met elkaar verbonden systeem van mensen, groepen en organisaties en hoe 

ze hun eigen unieke capaciteiten en netwerken in kunnen zetten om bij te 

dragen aan het verduurzamen of inclusiever maken van deze systemen. 

ñMet leiderschap kijken we 

dikwijls óomhoogô. Bij 

[organisatie] heb ik altijd, 

vanaf het begin, 

gepropageerd dat iedereen 

zijn eigen leider is. We zijn 

allemaal leiders, van 

onszelf en elkaar.ò

Boardmember bij 
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Participanten gaven aan systemische problemen 

beter te kunnen doorgronden als gevolg van de 

Theorie U sessies, met name doordat verschillende 

groepen mensen aanwezig waren en actief 

participeerden in uiteenlopende interactievormen 

waarin ze uit hun (eigen) conceptuele denken 

werden getrokken. Een goed voorbeeld hiervan is 

4D-mapping, een oefening waarin participanten 

het systeem en hun unieke positie en rol daarin 

fysiek uitbeelden in één kamer. In, bijvoorbeeld, 

het thema voedsel kan je op deze manier letterlijk 

zien dat, bijvoorbeeld, de óboerô dicht naast de 

ósupermarktô staat en een hand uitreikt, de óbankô 

in een hoekje een beetje toekijkt en de óconsumentô 

niet weet waar ze moet staan of wat ze moet doen. 

Dit is een erg waardevolle oefening; je kunt 

hierdoor diepere lagen en perspectieven 

blootleggen van een probleem om zo met grotere 

collectieve wijsheid te werken aan een oplossing. 

Het doorlopen van Theorie U processen ging 

gepaard met een zelf-gerapporteerde verbetering 

van persoonlijk leiderschap onder participanten. Zo 

gaven ze aan met meer veerkracht te kunnen 

reageren op grote persoonlijke en professionele 

uitdagingen, actiever begonnen te luisteren en beter 

konden inspelen op dynamieken in hun teams. 

Beoefenaars namen processen en praktijken die in 

het innovatielab plaatsvonden mee terug in hun 

eigen organisaties en probeerden op deze manier 

een meer lerende omgeving in hun teams te 

bouwen waar men zich gesteund en vertrouwd 

voelt. Participanten zagen dergelijke Theorie U-

geïnspireerde praktijken als een manier om meer 

menselijkheid in organisatieprocessen te brengen, 

elkaar beter te vinden in een gedeelde 

verstandhouding van probleem en oplossing en met 

meer onderling vertrouwen samen (verder) te 

werken. Participanten voelden zich met name 

gesteund door het netwerk dat innovatielabs 

creëerden; het gaf ze de mogelijkheid om niet 

alleen hun hart te luchten maar ook om van elkaars 

inzichten te leren en potentiële 

samenwerkingspartners te vinden. 

Theorie U processen zijn niet voor iedereen 

weggelegd. Ze zijn intensief, verkennend en zelden 

te haasten. Het is daarom niet onverwacht dat de 

participanten en groepjes die aan het proces hebben 

deelgenomen juist deze verbintenis ervaren. Na 

intensieve groepspraktijken en -projecten heb je 

immers goede verstandhoudingen opgebouwd.

ñHet hielp me om meer mezelf te worden in de 

organisatie [é] dat is ook een belangrijk 

onderdeel van persoonlijk leiderschap.ò

DirecteurWat zegt de wetenschap?
Leiderschap, zoals geconceptualiseerddoor 

Theorie U en in de praktijk gebracht door de

beoefenaars, vindt veel gelijkenissen en steun in de 

literatuur over persoonlijk leiderschap,103

authentiek leiderschap,104-105 transcendentaal 

leiderschap,106-109 spiritueel leiderschap,110

opkomend leiderschap111 en verschillende vormen 

van systeem leiderschap.112-114 Uit deze synthese 

ontstaan de volgende vier inzichten:

1. Leiderschap is jezelf ontwikkelen door te 

ervaren. Het is uiteindelijk aan jezelf om je eigen 

persoonlijke en sociale grenzen te verleggen in 

jezelf en jouw omgeving.103 Dit wordt ook wel 

aangeduid als ótrailblazingô.103 De motivatie die 

hieraan ten grondslag ligt is een verhoogd 

zelfbewustzijn en een gevoel van authenticiteit in 

de doelen die je nastreeft.104 Het is noodzakelijk 

dat je deze doelen niet louter nastreeft met het 

óhoofdô, maar ook vooral met je óhandenô en het 

óhartô, aangezien menselijke verbinding een 

vereiste is voor ontwikkeling en verandering.104

Ervaring wordt daarom ook beschouwd als de 

katalysator van zelf-leiderschapsontwikkeling.115

Theorie U processen en tools nodigen juist uit om

zelf (met alle zintuigen) te ervaren waar ons hoofd 

maar lastig een helder beeld van kan krijgen.5 Veel 

participanten gaven aan vanuit eigen diepe 

motivatie, gegrond in persoonlijke gebeurtenissen 

en ervaringen, te (willen) werken aan grote 

vraagstukken. Participanten benadrukten derhalve 

ook de vaak intuïtieve aard van U processen.

ñWat leiderschapeigenlijkvan je vereist

is om terugte gaannaar je eigen 

motivatiesenjezelfaf te vragenówaarom

doe ik dit?ô enówaaromgeefik hier

eigenlijkzoveelom?ô
Consultant
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3. Zelfontwikkeling is dienstbaar. Om 

verandering te omarmen moeten volgers 

meegenomen worden in dezelfde ontwikkelingen 

die leiders hebben bewogen om hun eigen 

persoonlijk leiderschap te ontwikkelen.6 Omdat dit 

een leerproces is dat voor ieder op een andere 

manier verloopt vereist dit niet zo zeer directieve 

aansturing van de leider, maar juist 

geïndividualiseerde consideratie, begeleiding en 

spiegeling.117 Met andere woorden: Een goed 

leider is dan meer een mentor of coachdie je 

meeneemt in zijn of haar eigen uitdagingen en 

overwegingen en uitdaagt met bepaalde 

opdrachten om je verder in je professionele of 

persoonlijke ontwikkeling te helpen. Een goed 

leider is ook iemand waarmee je openlijk kan 

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.  

Onderzoek naar veranderleiderschap benadrukt 

deze meer relationele benadering als succesfactor 

voor succesvolle veranderinitiatieven omdat 

óvolgersô zich hierdoor makkelijker kunnen 

identificeren met de leider en diens doelen.117-119

Daarnaast zetten leiders die deze benadering 

volgen in op het ontwikkelen van hun volgers.120

Door de toegenomen omvang en complexiteit van 

veel uitdagingen die leiders van organisaties of 

teams moeten trotseren is het in het belang van de 

groep om juist meer leiders te creëren die 

eigenaarschap nemen over het probleem en de 

oplossing.121 Dit betekent ook dat een formeel 

leider moet leren om controle uit handen te geven 

en leren te delen in de zeggenschap over de 

uitdaging, probleem en oplossing.121-122

2. Reflectie is een voorwaarde voor goed 

leiderschap. In het nauwkeurig onderzoeken van 

je eigen geloofs- en gedachtenpatronen is toetsing 

met de twee existenti±le vragen óWie ben ik?ô en 

óWat is mijn werk?ô leidend.5,103 Neurobiologisch 

onderzoek beschrijft hoe zulke complementatieve

praktijken bijdragen aan veranderingen in onze 

cognitieve, emotionele en fysiologische 

processen.116 Deze systematische mentale training 

(cf. mindfulness) draagt bij aan de ontwikkeling 

van een meta-bewustzijn ïde vaardigheid om 

eigen gedrag te moduleren, positievere zelf-ander 

relaties te bouwen en pro-socialer gedrag uit te 

oefenen.116

Reflectie draagt op deze manier bij aan de creatie 

van een visie waarin ruimte is om mensen 

stapsgewijs mee te nemen in veranderingen (zodra 

ze klaar zijn voor de volgende stap).113 Om samen 

met anderen, in groepen of teams, grotere, 

transcendentale doelen na te streven zijn leiders 

belast met de taak om mensen te helpen in het 

ontwikkelen van een bewustzijn dat de ander 

omvat en aandacht heeft voor eigen patronen van 

denken en doen.106-108Immers, wanneer je beter 

weet waar een ander vandaan komt zijn de 

discussies en botsingen niet onnodig belemmerend, 

maar juist noodzakelijke frictie om tot een betere 

verstandhouding te komen. 

Zoôn verstandhouding wordt gezien als een 

voorwaarde voor mutuele transformatie.109Als 

iemand serieus zijn of haar best doet om bepaalde 

dingen te veranderen, dan is iemand anders 

bereidwilliger om óók mee te veranderen. In een 

notendop betekent dit dat reflectie kan bijdragen 

aan een dieper bewustzijn dat helpt in het bouwen 

van goede verstandhoudingen onder mensen. Als

leiders dit doen kunnen ze hun bereik en impact 

verbreden. Theorie U processen en diens 

innovatielabszijn ingericht met voldoende 

momenten voor individuele en/of groepsreflectie 

op de rol van (eigen) leiderschap op verandering.

"Het heet óservantleadershipô, waar het niet om mij gaat. Jouw succes is mijn succes. 

Laten we zeggen, als ik je baas ben, dan is jouw geluk en jouw succes ook van mij. Dat 

verandert het spel echt."

Consultant
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Transitieleiders zetten daarom in op het 

óempowerenô van anderen om hun eigen 

leiderschap te ontwikkelen, alsmede in het delen in 

de verantwoordelijkheden van de taken om ze deze 

in de praktijk te laten ervaren.94-95 Dit is een vorm 

van dienstbaar leiderschap, waarin volgers in staat 

worden gesteld om hun potentieel optimaal te 

cultiveren.94 Door het welzijn en de groei van 

volgers voorop te stellen help je in de 

ontwikkeling van meer geëngageerde werknemers 

die effectiever bijdragen aan het overkoepelende 

doel van de groep.94Het uitdragen van zoôn 

cultuur en oriëntatie in groepen is daarom een 

continue en overwogen praktijk die veel meer de 

focus legt op zelfdiscipline, openheid en het zijn 

van een goed rolmodel als leider.94-96

ñDus, als we iets radicaals willen laten plaatsvinden hebben we de 

spreekwoordelijke vijf of tien personen nodig. Het is precies zoals Margaret 

Meadhet heeft verwoord: ñNever doubtthata small groupof thoughtful, 

committedcitizenscanchange theworld; indeed, itôstheonly thingthatever 

has.ò Je hebt precies zoôn constellatie van mensen nodig voor verandering.ò

Universitair onderwijsinnovator

4. Begin klein, inspireer groot. Grote verandering 

begint eigenlijk heel klein ïbijvoorbeeld in je 

team of in je gezin ïen vloeit als golfjes naar de 

uiteinden van een systeem ïnaar de rest van de 

organisatie of je familie. Het succes van de 

implementatie van Theorie U-geïnspireerde 

processen en praktijken, alsmede het werken aan 

sociale verandering, is gebouwd op gezonde en 

behulpzame sociale relaties.5 Start met een klein 

kernteam in de organisatie, een zogeheten 

ócoalitionof thewillingô. Op dit niveau kan het 

veranderplatform sneller vorm krijgen ïopgedane 

inzichten worden sneller in het innovatieproces 

verwerkt en er is meer begrip en ruimte om van 

tussentijdse fouten te leren.112 Vertaal de waarde 

en uitkomsten van het veranderplatform concreet 

naar bestaande organisatiedoelen en -waarden en 

probeer op deze manier mandaat te krijgen van 

bovenaf en meer interesse en steun van onderaf om 

te bewegen naar een diversereócoalitionof the

neededô. Wetenschappers die onderzoek doen naar 

(cross-sector) partnerschappen onderschrijven de 

effectiviteit van deze fasering ook op mondiaal 

niveau.123

Om meer in de filosofie van Theorie U te werken 

in de eigen organisatie is het in de eerste fasen 

belangrijk om selectief te zijn in de formatie van 

het kernteam, initiële buy-in te hebben van directe 

leidinggevenden en successen zichtbaar te maken 

aan mensen in de organisatie die belangrijke 

knooppunten vormen voor het verkrijgen van meer 

tijd, ruimte en middelen om in Theorie U-

geïnspireerde werkvormen te opereren. Kortom :

Motiveer de groep, inspireer de organisatie. 



We kunnen zelf betere leiders worden door met 

meer nieuwsgierigheid, compassie en moed in het 

(werkende) leven te staan. Theorie U veronderstelt 

dat iedereen zijn eigen leider is en daarom ook in 

staat is om zijn eigen innerlijke plek te 

ontwikkelen, de bron van waaruit je interacteert in 

de wereld, zodat je je minder uit onwetendheid, 

haat of angst oriënteert in de wereld. Het 

ontwikkelen van deze innerlijke plek doe je vooral 

door momenten te pakken om dingen voor jezelf te 

ervaren en door reflectie een onderdeel te maken 

van je alledaagse leven (door bijvoorbeeld een 

dagboek bij te houden of te mediteren aan het 

begin van je dag). Vanuit theorie en praktijk leren 

we verder dat een beter leider worden een aantal 

belangrijke elementen omvat.

We worden zelf betere leiders als we bewuster 

proberen te leven en te reflecteren. We kunnen 

bewuster leren leven door het denken en doen in 

bijvoorbeeld onze vriendenkring, onze familie of 

ons werk regelmatig te toetsen aan de twee 

existenti±le vragen ñWie ben ik?ò en ñWat is mijn 

werk?ò. Reflecteren op deze twee vragen helpt je 

om een dieper bewustzijn over jezelf te creëren en 

daar inzichten uit te halen hoe jij beter kan 

inspelen op de wereld om jou heen waarin je 

gebruik maakt van je krachten en wijs omgaat met 

aspecten van jezelf waarvan je vindt dat je nog een 

langere leerweg hebt te gaan. Reflectie helpt 

daarom aan gedragsverandering die kan bijdragen 

aan het nastreven van je doelen en beoefenen van 

je waarden. Door bijvoorbeeld ook voor jezelf te 

bepalen wat je ócircle of competenceô is, of waar je 

óbewust-onbekwaamô in bent, kan je beginnen met 

het uitstippelen van een plan om bewuster en 

bekwamer te leven.

We worden zelf betere leiders als we zelf proberen 

te ervaren (met anderen). Het is belangrijk dat je 

de doelen en waarden die je opstelt niet alleen 

veilig in je óhoofdô houdt, maar vooral ook door je 

óhandenô en óhartô in de praktijk toetst. Test je 

aannames. Beoefen je ideeën. Ervaring is cruciaal 

voor het verkrijgen van een beter beeld van je 

doelen en waarden en ligt mede met reflectie ten 

grondslag aan aanhoudende bewustzijns- en 

gedragsverandering. Wat Theorie U ons daarin 

leert is dat je dit vooral ook met andere mensen 

doet - leren over je eigen bewustzijn of gedrag is 

een sociale aangelegenheid. We hebben spiegels 

nodig om onze blinde vlekken te belichten. Ook 

om er achter te komen wat je goed kan of uniek 

maakt heb je andere mensen nodig ïwat jou uniek 

maakt kan alleen bestaan in relatie tot de mensen 

om jou heen. Verzamel dus een team van 

mensen om je heen die je helpen groeien - van 

een morele coach die je waarden en doelen goed 

kent en eerlijk feedback kan geven tot aan experts 

die je wegwijs kunnen maken in de technische 

gebieden van je praktijk.

We worden zelf betere leiders als we niet onszelf, 

maar anderen, als uitgangspunt nemen. Theorie U 

leert ons om minder vanuit óegoô te ori±nteren in 

de wereld. Dit is noodzakelijk. Nederigheid 

ondersteunt je ontvankelijkheid om 

tegendraadse ideeën of confronterende 

perspectieven in overweging te nemen. (Je hebt 

immers de complete antwoorden niet en de 

antwoorden die je hebt zijn niet geankerd in een 

soort zelfbescherming van je identiteit of 

eigenwaarde.) Wanneer we meer vanuit anderen 

(c.q. óecoô) denken en doen, dan kunnen we betere 

leiders voor anderen zijn en gezondere en 

gelijkwaardigere sociale relaties bouwen - relaties 

die overigens ten grondslag liggen aan het succes 

van een veranderingsinitiatief. ñWat heeft hij 

nodig?ò ñWaarom denkt zij op die manier hierover 

na?ò ñHoe kan het dat hij twijfelt aan zijn 

antwoord?ò ñWelke vraag stelt zij zichzelf nog 

niet?ò Dit zijn het soort reflecterende vragen die je 

je kan stellen wanneer je bewust met anderen 

omgaat, actief probeert te luisteren en aan te 

voelen waar iemand vandaan komt en wanneer je 

met je hele persoon aanwezig bent. We hebben 

geleerd dat dit wordt aangeduid als óPresencingô. 

Door anderen als uitgangspunt te nemen kunnen 

leiders hun volgers coachen en begeleiden, in 

plaats van bevelen of aansturen. Door het welzijn 

en de groei van volgers voorop te stellen help je in 

de ontwikkeling van meer geëngageerde 

werknemers die effectiever bijdragen aan het 

overkoepelende doel van de groep en 

eigenaarschap nemen over hun eigen 

ontwikkeling. Goed leiderschap helpt dus in het 

ontwikkelen van meer leiderschap in de mensen 

om je heen!

Wat is het antwoord op de vraag van het hoofdstuk?
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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 theorieën, methoden en filosofieën om 

te leren losbreken van onwenselijke en onproductieve 

patronen van denken en doen ïopdat 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. 

CONCLUSIE

Theorie U processen bieden echter geen panacee, 

uitgeplozen stappen of rechtlijnige uitkomsten. In 

dit, en meer, volgt Theorie U in de voetstappen van 

andere opvallende, gepopulariseerde 

managementparadigmaôs, zoals Peter Sengeôs

óPresenceô, Joseph JaworskiôsóSynchronicityô, 

Frederic Lalouxô óReinventingOrganizationsô of 

Brian RobertsonôsóHolacracyô. Theorie U is daarom 

ook niet zonder gebreken of critici.124-125

Om bij te dragen aan de integriteit en empirische 

validiteit van Theorie U is het aan Otto Scharmer en 

het PresencingInstituteom beter te voldoen aan de 

wetenschappelijke (c.q. publicatie) standaard; mede 

door de processen en praktijken beter te gronden in de 

huidige literatuur en te verbinden aan de academische 

inzichten die we hebben op het gebied van 

verandering, management en leiderschap. Dit heeft 

inmiddels een levendige dialoog teweeggebracht die 

bijdraagt aan een betere duiding van Theorie U in de 

wetenschap.126 Dit doet zeker niet af aan de waarde 

die Theorie U heeft voor debeoefenaars. 

Deze dialoog is een noodzakelijk en gezond onderdeel 

van goede wetenschap ïen is natuurlijk een streven 

waaraan dit veldboekje hoopt bij te dragen!

Theorie U is daarom ook nog niet af en zal ook 

nooit echt af zijn. Het vormt een basis om op een 

andere manier te kijken naar wereldlijke, menselijke 

verandering en loopt daarom ook parallel aan het 

algehele experiment dat we de ómenselijke 

beschavingô kunnen noemen. Theorie U veronderstelt 

dat als mensen een fundamenteel onderdeel zijn van 

de sociale, economische en ecologische problemen die 

we in de 21steeeuw ervaren, we ook onderdeel van de 

oplossing kunnen zijn. Wij nodigen daarom ook 

iedereen uit om aan tafel te schuiven en bij te dragen 

aan dit lopende gesprek. Laat ons vooral weten 

welke inzichten, ideeën of overwegingen jij hebt! 

De contactgegevens staan op de laatste pagina. Het 

is onze gedeelde hoop dat wij hierdoor samen mogen 

ontdekken hoe wij als individuen, groepen of 

organisaties samen (verder) kunnen werken aan een 

betere toekomst voor ons allemaal.
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EEN LIJST MET 
TOOLS UIT THEORIE U

In de verschillende boeken en werken van Otto Scharmer en collegaôs vindt men een wirwar aan 

verschillende oefeningen, praktijken en tools die individuen, teams en organisaties in kunnen zetten om tot 

diepere inzichten over jezelf, anderen en de wereld te komen. Zo zijn er behoorlijk wat resources online 

beschikbaar op de websitevan het PresencingInstitute, of op de websitevan 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 geïnterviewde beoefenaars) meest gewaardeerde tools kort toe. 

Voor uitgebreide instructies raad ik je aan om de links te gebruiken. Het is 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 een case clinic doorloopt een groep van vier tot 

vijf mensen een heel U-proces in minder dan een 

uur op basis van de principes van Theorie U en 

processconsultation. Het doel van de case clinic is 

om de wijsheid en ervaringen van de groep te 

gebruiken om ®®n persoon, de zogeheten ócase-

giverô, op een betere en meer innovatieve manier te 

helpen om te gaan met zijn of haar uitdaging. De 

rest van de groep, de ócoachesô, bestaat uit vrienden 

of collegaôs die op gelijke voet met de ócase-giverô 

staan. Daarnaast is er één procesbegeleider die de 

tijd en het proces bewaakt. 

Voor de ócase-giverô is het belangrijk dat de 

uitdaging voldoet aan criteria dat het (a) op dit 

moment speelt, (b) concreet is, (c) belangrijk is, (d) 

je de sleutelfiguur bent, (e) uit te leggen valt binnen 

een kwartier en (f) waar een oplossing verschil kan 

maken. De ócase-giverô beschrijft vervolgens zijn of 

haar óintentieô door op de volgende vragen 

antwoord te geven:

1. Tegen welke huidige uitdaging/vraag loop je op?

2. Wie is ermee gemoeid en wat is hun perspectief?

3. Welke toekomst probeer je voor jezelf te creëren?

4. Wat moet je accepteren en laten gaan en wat 

moet je nog leren?

5. Op welke vlakken heb je input of hulp nodig?

https://www.presencing.org/resource/tools
https://www.ottoscharmer.com/tools
https://www.presencing.org/resource/tools/case-clinic-desc


Wat het van de ócoachesô eist is dat ze zich niet 

inmengen in de monoloog van de ócase-giverô. Het 

doel is om actief en met empathie te luisteren, 

want de ócase-giverô stelt zich kwetsbaar en open 

op. Daarnaast hoef je niet met advies of een 

oplossing te komen als coach. Sterker nog, dat is 

ten strengste verboden. Na afloop deel je namelijk 

de impressies die je van de ócase-giverô kreeg 

tijdens het luisteren. Dit zijn bijvoorbeeld 

metaforen, observaties, houdingen, gevoelens en 

gebaren die bij je opkwamen in het verhaal. Dit 

kunnen we ook wel verstaan als óspiegelenô, waar 

je op eigen wijze de essentie van het verhaal 

terugkaatst naar de spreker, in dit geval de ócase-

giverô. Op deze gespiegelde aspecten kan het 

gesprek voort worden gezet. De ócase-giverô wordt 

namelijk gevraagd wat deze spiegelingen bij hem 

of haar oproepen en wordt uitgenodigd om open en 

vrij te reflecteren. ñWat resoneerde bij je in deze 

spiegelingen?ò, ñWelke vragen komen nu bij je 

op?ò en ñWelke reflecties vind je belangrijk 

hierin?ò 

De case clinic wordt afgesloten door het expliciet 

delen van waardering voor elkaars tijd en energie, 

een gedeelde reflectie over het proces en het 

individueel beschrijven van je inzichten en/of 

leerpunten. ñHoe vond je het om je uitdaging te 

delen (of hiernaar te luisteren)?ò, ñWat heb je 

hiervan geleerd (over jezelf/een ander)?ò en ñHoe 

kijk je nu naar de situatie en de weg naar voren?ò

Wat deelnemers van case clinics vooral leren is om 

actiever te luisteren, een generatieve dialoog aan te 

gaan in dienst van één persoon en een uitdaging 

vooral te begrijpen in plaats van op te lossen. De 

spiegelingen die volgen zijn vaak ontzettend 

waardevol, mede omdat de ócase-giverô zich 

gehoord en begrepen voelt, de uitdaging erkend 

wordt en niet wordt weggecijferd door een 

aangedragen (en vaak ondoordachte) 

oplossingsrichting. De ócase-giverô komt daardoor 

juist zelf met eigen, nieuwe ideeën om zijn of haar 

uitdaging het hoofd te bieden. Dit geeft niet alleen 

veel motivatie, maar vooral ook veel 

zelfbeschikkingsvermogen en moed om de 

uitdaging aan te gaan.
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DE CASE CLINIC PER ONDERDEEL (IN MIN.)

3 Selectie van rollen

15 ;ŁƮĳŞƪŢŲǒŢƃŗ ŢƃƷŁƃƷŢŁ Ĺƌƌƪ ͵ĳĖƮŁ- giver ͻ

2 Stilte, contemplatie

10 Spiegelen

20 Generatieve dialoog

8 Slotopmerkingen

2 Individuele reflectie en journalling

4D- mapping
4D-mapping, ookwelóSocialPresencingTheaterô 

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 

weten kan komen over hoe andere spelers in het 

systeem kijken naar een probleem door te 

observeren hoe ze zich gedragen naar elkaar. 

Klinkt zo gek nog niet, toch?Dit inzicht is een 

verlengstuk van de rol en het belang van non-

verbale communicatie in het blootleggen van veel 

óonzichtbareô, maar vaak cruciale, dynamieken 

tussen mensen. 4D-mapping is dus vooral bedoeld 

om tot nieuwe inzichten over het gedeelde systeem 

te komen of om een bestaande casus van een client 

dieper te onderzoeken. In deze exercitie proberen 

deelnemers te ontdekken hoe ze samen kunnen 

bewegen naar een betere, gedeelde toekomst door 

bepaalde veranderingen te maken in de 

constellaties van het systeem tijdens het theaterspel. 

Het wordt aan deelnemers gevraagd om vooral 

mindful te zijn over hun lichaam (c.q. zintuigelijke 

waarneming) en bewust te zijn van de omringende 

ruimte die ze delen met andere deelnemers.

https://www.presencing.org/resource/tools/4D-mapping-desc


Er zijn een aantal rollen te verdelen. In het 

theaterspel heb je óspelersô en óruimtehoudersô en 

daarbuiten, ter ondersteuning, een ófacilitatorô die 

het proces ondersteunt en een óschrijverô die 

opschrijft wat hij of zij hoort of ziet in het theater. 

De óspelersô bevinden zich op het toneel en de 

óruimtehoudersô omringen de spelers, als een soort 

Bühne, in een cirkel. Er zijn typisch 10 á 12 

óspelersô ïvaak al vóór aanvang van het theater 

uitgekozen. (Hierbij is het ook belangrijk om drie 

rollen te reserveren voor stakeholders in het 

systeem die zelf geen stem hebben, maar absoluut 

gespeeld moeten worden door de óspelersô: (i) de 

aarde/omgeving, (ii) gemarginaliseerde groepen of 

mensen en (iii) het hoogste toekomstpotentieel van 

het systeem.) 

Je kunt ervoor kiezen om de óspelersô toe te wijzen 

op basis van hun echte rol of werk in het systeem, 

echter raadt Scharmer aan om juist óspelersô een 

rol toe te wijzen die ze in het dagelijks leven niet 

vervullen. Voeg als laatste een naam- en 

rollenplaatje toe aan de spelers en we zijn klaar om 

te beginnen.

4D-mapping doorloopt de vijf fasen van Theorie U 

en maakt op spelenderwijze gebruik van de 

gecombineerde inzichten, vaardigheden en 

perspectieven van de aanwezige spelers in het 

systeem. Bij elke fasen wordt er van de deelnemers 

iets gevraagd om te doen door de ófacilitatorô. 

Deze verschillende fasen worden hieronder kort 

belicht zodat ook jij hiermee aan de slag kan gaan!
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4D- MAPPING AAN DE HAND VAN DE 5 FASEN VAN THEORIE U

CO- INITIATING
(15 min.)

- Korte beschrijving van de casus (door de client).

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

- DŁ ͵ŕĖĳŢŸŢƷĖƷƌƪͻ ŞŁƪŢƃƃŁƪƷ ŢŁĹŁƪŁŁƃ ŁƪĖĖƃ ĹĖƷ ǓŁ ƌƃǢŁ ŁŢŗŁƃ ŢĹŁŁŌƃ ƌǒŁƪ ŞŁƷ ƮǙƮƷŁŁƀ ŁǒŁƃ ƀƌŁƷŁƃ ŸĖƷŁƃ 
ǒĖƪŁƃ ƌƀ ƀŁƷ ŁŁƃ ͵ƌƦŁƃ ƀŢƃĹͻ ŞŁƷ ƷŞŁĖƷŁƪƮƦŁŸ ĖĖƃ ƷŁ ŗĖĖƃ ƀŁƷ ŁŸŵĖĖƪ͔

CO- SENSING
(10 min.)

- DŁ ͵ƮƦŁŸŁƪƮͻ ƮƷĖƦƦŁƃ łłƃ ͵ǒƌƌƪ łłƃ Ţƃ ŞŁƷ ƀŢĹĹŁƃ Łƃ ƃŁƀŁƃ ĹŁ ǒƌƪƀ ĖĖƃ͎ ƀŁƷ Şƾƃ ŸŢĳŞĖĖƀ͎ ƌƀ ŁŁƃ 
kwaliteit uit te drukken die past bij de rol die ze spelen in het systeem. 

- ͵ÛƦŁŸŁƪƮͻ ŵƾƃƃŁƃ ǢŢĳŞ ŞŢŁƪİŢŲ ǒƪĖŗŁƃ ƮƷŁŸŸŁƃ ĖŸƮ͍ ͯ;Łƃ Ţŵ ŗƪƌƌƷ ƌŕ ŵŸŁŢƃ͕ oƃ ŞŁƷ ƀŢĹĹŁƃ ƌŕ ƀŁŁƪ ĖĖƃ ĹŁ 
İƾŢƷŁƃŵĖƃƷ͕ ;Łƃ Ţŵ ƀĖĳŞƷŢŗ ƌŕ ŲƾŢƮƷ ŵǓŁƷƮİĖĖƪ͕ʹ kŁƷ ŢƮ ĹŁ ŗƪƌƌƷƮƷŁ ƾŢƷĹĖŗŢƃŗ ǒĖƃ ĹŁ ͵ƮƦŁŸŁƪͻ ƌƀ ƷŁ 
oefenen met zijn of haar empathisch vermogen ͧ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.

- NŁƃ İŁŁŸĹ ĖĖƃŗŁƃƌƀŁƃ͕ cƌŁĹ͐ kŁƷ ŢƮ ĹĖƃ ĖĖƃ ĹŁ ͵ƮƦŁŸŁƪƮͻ ƌƀ͎ ƌƦƃŢŁƾǓ łłƃ ǒƌƌƪ łłƃ͎ ǒĖƃƾŢƷ ĹŁ ͵Ţŵͻ-
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. Dit is dus Sculptuur 1, representatief voor het 
gevoel over de realiteit van het huidige systeem.

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

PRESENCING
(5 min.)

- DŁ ͵ƮƦŁŸŁƪƮͻ İŸŢŲǒŁƃ ƃƌŗ ǒƌƌƪ ŁŁƃ ƦĖĖƪ ĖĹŁƀƦƌǢŁƃ Ţƃ Şƾƃ ŞƾŢĹŢŗŁ ŞƌƾĹŢƃŗ͔ kŁƷ ǓƌƪĹƷ ǢŁ ŗŁǒƪĖĖŗĹ ƌƀ 
ieder idee van een mogelijke uitkomst voor nu even op pauze te zetten en simpelweg aanwezig te zijn.

- Het is 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 intuïtie. Je hebt niets te verliezen.

CRYSTALLIZING
(10 min.)

- DŁ ͵ƮƦŁŸŁƪƮͻ ǒŁƪƮƷĖƪƪŁƃ Łƃ ŞƌƾĹŁƃ Şƾƃ ŞƌƾĹŢƃŗ ĖĖƃ. Welkom bij Sculptuur 2 , een glimp van hoe een 
betere, gedeelde toekomst eruit kan zien tussen de spelers in het systeem.

- ¹ƦƃŢŁƾǓ ǓƌƪĹƷ ĖĖƃ ĹŁ ͵ƮƦŁŸŁƪƮͻ ĹŁ ǒƪĖĖŗ ŗŁƮƷŁŸĹ ƌƀ ǒĖƃƾŢƷ ĹŁ ͵Ţŵͻ- vorm één zin te delen over hun 
ŁƪǒĖƪŢƃŗ͔ ¹ƌŵ ĹŁ ͵ƪƾŢƀƷŁŞƌƾĹŁƪƮͻ ǓƌƪĹƷ ŗŁǒƪĖĖŗĹ Ţƃ łłƃ ǢŢƃ ŁŁƃ ŢƃǢŢĳŞƷ ƷŁ ĹŁŸŁƃ͔ DŁ ǢŢƃƃŁƃ ǓƌƪĹŁƃ 
ƌƦƃŢŁƾǓ ŗŁƃƌƷƾŸŁŁƪĹ Ĺƌƌƪ ĹŁ ͵ƮĳŞƪŢŲǒŁƪͻ͔

CO- EVOLVING
(25 min.)

- Iedereen 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!

- Dit is het onderdeel waarin er op de gedeelde ervaring wordt gereflecteerd op vragen zoals :

ͯāĖĖƪ İŁŗƌƃ İŁǓŁŗŢƃŗ Ţƃ Sculptuur 1͕ʹ ͯāĖƃƃŁŁƪ İŁŗƌƃ ŢŁĹŁƪŁŁƃ ƷŁ İŁǓŁŗŁƃ͎ ƀ͔Ė͔Ǔ͔ ǓĖĖƪ ƦƪŁĳŢŁƮ İŁŗƌƃ 
ĹŁ ƷƪĖƃƮŕƌƪƀĖƷŢŁ͕ʹ ͯkƌŁ ǢĖŗ ŲƌƾǓ ƪŁŢƮ ǒĖƃ Sculptuur 1 naar Sculptuur 2 Łƪ ƾŢƷ͕ʹ ͯāĖĖƪ ǒŢŁŸ ŲŁ ĖĖƃĹĖĳŞƷ ƌƦ 
Ĺƌƌƪ ĹŁ ƪŁŢƮ ŞŁŁƃ͕ʹ ͯ!ŸƮ ĹŁ ƷƪĖƃƮŕƌƪƀĖƷŢŁ ŁŁƃ ŕŢŸƀ ǓĖƮ͎ ǓĖƷ ǒƌƌƪ ƃĖĖƀ ƌŕ ƷŢƷŁŸ Ǣƌƾ ŲŁ ĹŁǢŁ ŕŢŸƀ ŗŁǒŁƃ͕ʹ 
ͯāĖƷ ǓĖƮ ŲƌƾǓ ŁƪǒĖƪŢƃŗ ĖŸƮ ͵ƮƦŁŸŁƪƮͻ͚ͻspaceholder ͻ͕ʹ ͯāĖƷ ǒŁƪİĖĖƮĹŁ ŲŁ͕ʹ ͯāĖƷ ǓĖƪŁƃ ĹŁ ƷƌƦ ĹƪŢŁ 
kenmerken die, voor jou, veranderde in het systeem in de reis van Sculptuur 1 naar Sculptuur 2͕ʹ ͯāĖƷ ǢŢŲƃ 
ĹŁ ǒƌŸŗŁƃĹŁ ƮƷĖƦƦŁƃ ĹŢŁ ŲŢŲ ŗĖĖƷ ƃŁƀŁƃ ĖŸƮ ŗŁǒƌŸŗ ǒĖƃ ĹŁǢŁ ŗŁĹŁŁŸĹŁ ŁƪǒĖƪŢƃŗ͕ʹ



Sensing journeys
Sensing journeys zijn een soort intensieve 

schaduwoefening voor deelnemers die het 

perspectief van andere stakeholders beter willen 

begrijpen. Concreet probeer je deelnemers in 

een sensingjourney uit hun eigen dagelijkse 

routine te trekken om ze een organisatie, 

uitdaging of systeem te laten ervaren vanuit het 

perspectief van iemand anders. Een goede 

sensingjourneyis maatwerk. Ze zijn met name 

bedoeld om deelnemers verder te helpen met 

bepaalde vragen die ze hebben over, bijvoorbeeld, 

hun prototype door ze bepaalde plekken, mensen 

of organisaties te laten ervaren. Door het 

doorlopen van een sensingjourneyontwikkelen 

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 kunnen sensingjourneysdeelnemers 

helpen ideeën of inzichten te krijgen om bepaalde 

prototypen te ontwikkelen of te verfijnen. Een 

goed voorbeeld voor wat een sensingjourneykan 

betekenen voor een deelnemer kun je lezen in het 

óVeldwerk met varkensô kopje op pagina 44.

In veel gevallen duurt een sensingjourney

minimaal één dag of (ten minste) meerdere 

dagdelen om voldoende tijd en ruimte te creëren 

om verschillende perspectieven goed te ervaren, 

observaties te noteren (en bijvoorbeeld fotoôs en 

videoôs te maken) en op de ervaring als individu en 

als groep op te reflecteren. Een sensingjourney

kan je dus ook het beste in een diverse groep van 

pakweg vijf deelnemers aangaan, mede omdat een 

goede mix van perspectieven je de mogelijkheid 

geeft om meer (diepe of nieuwe) inzichten te 

krijgen uit de ervaring. 

Dialogue walks
Dialogue walks, ofwel dialoogwandelingen, zijn 

(je raadt het al) wandelingen waarin je in dialoog 

gaat met iemand anders. Dit doe je in een tweetal. 

But hereôsthecatch! De één spreekt en de ander 

luistert - zonder enige onderbreking. Voor tien tot 

vijftien minuten. Daarna wissel je de rol van 

spreker en luisteraar om. Appeltje-eitje, toch? En 

toch zou ik dat niet te vroeg roepené

De spreker deelt tijdens de dialoogwandeling een 

verhaal dat hem of haar interesseert, een probleem 

waar hij of zij mee worstelt of zijn of haar 

perspectief op een casus die jullie twee delen. Je 

kunt ook beginnen met een gedeelde vraag, 

bijvoorbeeld wanneer je elkaar nog niet zo goed 

kent, zoals ñWie heeft jou echt geµnspireerd, op 

welke manier en waarom?ò, ñWelke gebeurtenis 

heeft voor jou duidelijk gemaakt wie je wilt zijn?ò 

of ñWat is jouw advies (en voorbeeld) aan een 

ander om met meer nieuwsgierigheid, compassie 

en moed in het (werkende) leven te staan?ò Het is 

aan de luisteraar om te oefenen met actief luisteren 

op niveaus drie en vier, dus met een óopen mindô 

en óopen hartô. Je oefent hier met name om op te 

gaan in het verhaal van een ander, zonder dat je 

kans hebt om vanuit je eigen belevingswereld in te 

springen en het gesprek naar je hand te zetten. Het 

wandelen helpt je tevens om je eigen aandacht ook 

te verleggen. Je kijkt elkaar niet recht aan, maar 

wandelt zijdelings van elkaar. Dit biedt meer 

mogelijkheid om kwetsbaar te zijn - opdat je niet 

vreest dat je gelaatstrekken of lichaamstaal iets 

verraden wat jij nog niet wilt delen. Bovendien 

wordt iemand in de ideale gelegenheid gesteld om 

zijn of haar gedachtegangen af en duidelijk te 

maken. Dit geldt dan zeker voor zowel de spreker 

als de luisteraar. Nadat de tien of vijftien minuten 

om zijn is het aan de luisteraar om te open te 

reflecteren, inzichten terug te spiegelen en te delen 

wat de spreker voor jou heeft betekent. Dan treed 

je in een generatieve dialoog waarin de specifieke 

elementen van het verhaal plaatsmaken voor 

gedeelde algemene wijsheden die je kunnen 

inspireren of motiveren om met meer bewustzijn in 

je eigen leven te staan. 
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https://www.presencing.org/resource/tools/sensing-journeys-desc
https://ruimtevoorhelden.nl/wp-content/uploads/2018/05/15-dialoogwandeling-nl-rvh.pdf
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DE STAPPEN VAN EEN SENSING JOURNEY

STAP 1

- oĹŁƃƷŢŕŢĳŁŁƪ ƦŸĖĖƷƮŁƃ͎ ŢƃĹŢǒŢĹƾŁƃ ƌŕ ƌƪŗĖƃŢƮĖƷŢŁƮ ͤǒĖƃĖŕ ƃƾ͍ ͵ŞƌƮƷͻͥ ĹŢŁ Ųƌƾ ƌŕ ŲŁ ŗƪƌŁƦ ŁŁƃ ƃŢŁƾǓ 
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.

STAP 2

- 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.

- ;ŁƪŁŢĹ ŲŁ ĖŸƮ ŗƪƌŁƦ ǒƌƌƪ ƌƀ ĹŁ ǒƌŸŗŁƃĹŁ ǒƪĖŗŁƃ ƷŁ İŁĹŢƮĳƾƮƮŢŌƪŁƃ͍ ͯāĖƷ ŢƮ ĹŁ ĳƌƃƷŁǘƷ͕ʹ ͯāŢŁ ǢŢŲƃ ĹŁ 
İŁŸĖƃŗƪŢŲŵƮƷŁ ƮƦŁŸŁƪƮ ĹŢŁ ǓŁ ŗĖĖƃ ƮƦƪŁŵŁƃ͕ʹ ͯāŁŸŵŁ ǒƪĖŗŁƃ ǓŢŸŸŁƃ ǓŁ ƮƷŁŸŸŁƃ͕ʹ ͯāŁŸŵŁ ĖĖƃƃĖƀŁƮ ŞŁİ 
Ţŵ Łƃ ŞƌŁ ŗĖ Ţŵ ŞŢŁƪƀŁŁ ƌƀ͕ʹ ͯkƌŁ ǢĖŗ ŲƌƾǓ ƀŁŁƮƷ eye- opening ervaring eruit en wat kan je hiervan 
ŸŁƪŁƃ ƌƀ Ǣƌ ǒŁŁŸ ƀƌŗŁŸŢŲŵ ƾŢƷ ŲŁ İŁǢƌŁŵ ƷŁ ŞĖŸŁƃ͕ʹ

STAP 3

- ¡ŸŁŢƃŁ ŗƪƌŁƦŁƃ İŁǢƌŁŵŁƃ ĹŁ ͵ŞƌƮƷͻ͔ ¹ŁŕŁƃ ƀŁƷ ĖĳƷŢŁŕ ŸƾŢƮƷŁƪŁƃ Łƃ ŗĖ ƃŢŁƷ ƌǒŁƪŞĖĖƮƷ ŲŁ ŸŢŲƮƷŲŁ ƀŁƷ ǒƪĖŗŁƃ 
Ėŕ͔ ÓƪƌİŁŁƪ ĹŁ ƪƾƮƷ Łƃ ƪƾŢƀƷŁ ƷŁ İŁǓĖƪŁƃ ƌƀ ĹŢƃŗŁƃ ƌƦ ƷŁ ŸĖƷŁƃ ŵƌƀŁƃ ƾŢƷ ĹŁ ͵ŞƌƮƷͻ͔

- Stel tijdens je bezoek voornamelijk simpele en authentieke vragen zoals ͍ ͯāŁŸŵŁ ƦŁƪƮƌƌƃŸŢŲŵŁ ŁƪǒĖƪŢƃŗ 
ƌŕ ƪŁŢƮ ŞŁŁŕƷ ŲŁ Ţƃ ŲŁ ŞƾŢĹŢŗŁ ƪƌŸ ŗŁİƪĖĳŞƷ͕ʹ ͯDƌƌƪ ǓŁŸŵŁ ƦƪƌİŸŁƀŁƃ ƌŕ ƾŢƷĹĖŗŢƃŗ ǓƌƪĹƷ ŲŢŲ 
ŗŁĳƌƃŕƪƌƃƷŁŁƪĹ͕ʹ ͯāĖĖƪƌƀ İŁƮƷĖĖƃ ĹŁǢŁ ƾŢƷĹĖŗŢƃŗŁƃ͕ʹ ͯāĖƷ ǢŢŲƃ ĹŁ İĖƪƪŢŏƪŁƮ ǒƌƌƪ ǒŁƪĖƃĹŁƪŢƃŗ͕ʹ 
ͯāĖƷ ǢŢŲƃ ŲƌƾǓ ƀŁŁƮƷ İŁŸĖƃŗƪŢŲŵŁ İƪƌƃƃŁƃ ǒƌƌƪ ƮƾĳĳŁƮ ƌŕ ǒŁƪĖƃĹŁƪŢƃŗ͕ʹ ͯkƌŁ Ǣƌƾ ŁŁƃ İŁƷŁƪ ƮǙƮƷŁŁƀ 
Łƪ ǒƌŸŗŁƃƮ Ųƌƾ ƾŢƷ ǢŢŁƃ͕ʹ ͯāŁŸŵ ŢƃŢƷŢĖƷŢŁŕ͎ ǓĖƃƃŁŁƪ ĹŁǢŁ ǓƌƪĹƷ ŗŁŨƀƦŸŁƀŁƃƷŁŁƪĹ͎ Ǣƌƾ ǒƌƌƪ Ųƌƾ ŞŁƷ 
ƀŁŁƮƷŁ ŵƾƃƃŁƃ İŁƷŁŵŁƃŁƃ͕ Nƃ ǒƌƌƪ ŞŁƷ ƮǙƮƷŁŁƀ ĖŸƮ ŗŁŞŁŁŸ͕ʹ ͯ!ŸƮ ŲŁ ŁŁƃ ƦĖĖƪ ŁŸŁƀŁƃƷŁƃ ǒĖƃ ŞŁƷ 
ƮǙƮƷŁŁƀ ƀƌĳŞƷ ǒŁƪĖƃĹŁƪŁƃ͎ ǓĖƷ Ǣƌƾ ŲŁ ǒŁƪĖƃĹŁƪŁƃ͕ʹ ͯ¬ŁƷ ǓŢŁ ǢƌƾĹŁƃ ǓŢŲ ƃƌŗ ƀŁŁƪ ƀƌŁƷŁƃ ƦƪĖƷŁƃ͕ʹ

STAP 4

- Na elk bezoek is het belangrijk dat je even samenkomt en reflecteert op de ervaring om de meest 
belangrijke uitkomsten te identificeren ǒƌƌƪĹĖƷ ŲŁ ǓŁŁƪ ĹŁ ĹƪĖĖĹ ǒĖƃ ŲŁ ŁŢŗŁƃ ĹĖŗ ǓŁŁƪ ƌƦƦĖŵƷ͍ ͯāĖƷ 
ǒƌƃĹ ŲŁ ŞŁƷ ƀŁŁƮƷ ƌƦǒĖŸŸŁƃĹ͚ƌƃǒŁƪǓĖĳŞƷ͕ʹ ͯāĖƷ ƪĖĖŵƷŁ ƀŁ͕ʹ ͯāĖƷ ĖŸƮ ŞŁƷ ƮǙƮƷŁŁƀ ĹĖƷ ǓŁ ŞŁİİŁƃ 
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 
ƷƪĖƃƮŕƌƪƀŁƪŁƃ͕ͥ āĖƷ ŞŁŁŕƷ ŞŁƷ ƃƌĹŢŗ ƌƀ ƷŁ ŗƪƌŁŢŁƃ Ţƃ ŢŁƷƮ İŁƷŁƪƮ͕ʹ ͯāŁŸŵŁ ŢĹŁŁŌƃ ŞŁİ ŲŢŲ ƌƦŗŁĹĖĖƃ ĹŢŁ 
ƀƌŗŁŸŢŲŵŁ ƦƪƌƷƌƷǙƦŁƮ ǢƌƾĹŁƃ ŵƾƃƃŁƃ ŞŁŸƦŁƃ͕ʹ

STAP 5 - ÛŸƾŢƷ ĹŁ ŕŁŁĹİĖĳŵ ŸƌƌƦ ƀŁƷ ĹŁ ͵ŞƌƮƷͻ͔ ÛƷƾƾƪ ŁŁƃ Ł- mail met je kerninzichten, een bedankschrift en/of 
follow - up mogelijkheden voor (verdere) samenwerking.

STAP 6
- DŁİƪŢŁŕ ƀŁƷ ĖŸŸŁ ĖƃĹŁƪŁ ŗƪƌŁƦŁƃ ƌƀ ŲŁ ŵŁƪƃŢƃǢŢĳŞƷŁƃ ƷŁ ĹŁŸŁƃ Łƃ ƷŁ İŁĹŢƮĳƾƮƮŢŌƪŁƃ͍ ͯāĖĖƪ ŗŢƃŗ ŲŁ 
ƃĖĖƪƷƌŁ͕ʹ ͯ¬ŁƷ ǓŢŁ ŞŁİ ŲŁ ŗŁƦƪĖĖƷ͕ʹ ͯāĖƷ ŞŁİ ŲŁ ŗŁĹĖĖƃ Łƃ ƀŁƷ ǓŢŁ͕ʹ ͯāĖƷ ŞŁİ ŲŁ ŗŁŸŁŁƪĹ Łƃ ŞƌŁ 
ŵƾƃƃŁƃ ǓŁ ĹŢƷ ŢƃǢŁƷƷŁƃ͕ʹ

Het is bovenal belangrijk in een sensingjourney

dat deelnemers oefenen met goed observeren en 

actief luisteren zonder een oordeel te vellen ïeen 

sensingjourneynodigt je namelijk uit om, 

hoofdzakelijk, het perspectief van een ander beter 

te begrijpen alvorens na te gaan wat dit voor jou of 

de groep zou kunnen betekenen. Om je een beter 

idee te geven hoe een sensingjourneyis ingericht 

kan je het kopje óDe stappen van een sensing

journeyô lezen. Hierin vind je ook een aantal 

belangrijke vragen die je in deze reis (als groep) 

kunt stellen.

Prototyping
Prototyping is de manier waarop Theorie U 

praktisch wordt. Als bewustzijn en ïwording het 

hoofdonderdeel is van de linkerkant van de U, dan 

is prototyping het hoofdonderdeel van de 

rechterkant. Prototyping vertaalt een idee of een 

concept in experimentele actie op basis van het 

gedachtengoed dat je meer leert en een hogere 

kans van slagen hebt als je snel faalt met een ruw 

basisontwerp en nog sneller aanpassingen maakt 

als gevolg van de feedback die je weer krijgt uit de 

praktijk ïhet 0.8 principe. Scharmer beschrijft 

daarom ook dat prototyping is ingericht om een 

betere toekomst te ontdekken door vooral te doen. 

Anders blijf je te veel in je eigen ideeën hangen. 

Het comfort van de ivoren toren maakt je 

onbuigzaam voor wat er nodig is in de praktijk om 

een veranderinitiatief tot een succes te maken.

Het is bovendien belangrijk dat je een 

gecommitteerd kernteam hebt dat aan hetzelfde 

prototype werkt. Probeer elkaars krachten (hoofd, 

hart en handen) te benutten en probeer vooral van 

elkaar te leren. Koppel daarnaast je prototype aan 

al bestaande veranderingen in de wereld om 

makkelijker een platform te maken voor andere 

stakeholders in het systeem om aan te sluiten en 

mee te denken.

https://www.presencing.org/resource/tools/prototyping-desc
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