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14 Oriëntatievermogen ontwikkelen in 
reflexief-dialogisch onderzoek

Gertjan Schuiling en Simon Twaalfhoven

Als professional kun je in je werk in onoverzichtelijke situaties terechtkomen. Het ver-

loop van de omstandigheden is complex, rommelig of ontvouwt zich anders dan je had 

voorzien. Dit kan je verrassen of overrompelen. Op zo’n moment ben je – met al jouw 

professionele kennis en ervaring – handelingsverlegen, als je je realiseert weinig contro-

le te hebben over het krachtenveld waar jij deel van uitmaakt. Handelingsverlegenheid 

vergt dat je je opnieuw oriënteert, om een nieuw handelingsperspectief te verkrijgen.

In dit hoofdstuk presenteren wij de methode van reflexief-dialogisch onderzoek die 

deze heroriëntatie faciliteert. Zij kan gebruikt worden als een vorm van intervisie, het 

blijkt dat individuele professionals zich erdoor gesteund voelen in het zoeken naar koers. 

De methodiek leent zich ook voor teams en leergemeenschappen die middels actieon-

derzoek of actieleren aan een gedeelde handelingsverlegenheid willen werken. Hier be-

spreken we eerst het begrip ‘zich oriënteren’. We onderscheiden hierin drie werkwijzen 

en illustreren dit met drie klassieke oriëntatiefiguren. Dan beschrijven we de methodiek 

van reflexief-dialogisch onderzoek en tot slot geven we een oefening voor coaches die 

met vakgenoten een reflexief-dialogisch onderzoek willen doen.

14.1 Koers bepalen

Wie zijn koers wil bepalen grijpt tegenwoordig naar technologische hulpmiddelen die 

alom voorhanden zijn. Jouw navigatiesysteem of smartphone-app instrueert je hoe jouw 

doel te bereiken. Onderzoek heeft echter aangetoond dat de ruimtelijke kennis van ge-

bruikers van navigatiesystemen achterblijft ten opzichte van personen die zich zonder 

hulpmiddelen moesten oriënteren (Burnett & Lee, 2005; Parush, Ahuvia & Erev, 2007). 

Het gebruik van deze hulpmiddelen vermindert dus de mate waarin je een beroep doet 

op je persoonlijke oriëntatievermogen, alsmede de ontwikkeling ervan.
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206 14.1.1 Inhoudelijke oriëntatie versus procesoriëntatie

Je oriënteren is een van de oudste en meest elementaire vormen van onderzoek: je be-

paalt waar je bent door je aandachtig te verhouden tot jouw omgeving. Deze oriëntatie 

vergt enige rust en zelfverzekerdheid; ‘Voor ik mijn weg vervolg, moet ik eerst weten waar 

ik ben.’ Oriëntatiepunten spelen hierbij een belangrijke rol. Zo bepalen zeevaarders hun 

positie al eeuwenlang aan de hand van de sterren, terwijl een wandelaar daarvoor afgaat 

op een kerktoren of rivier. Oriëntatiepunten hebben zowel een professioneel als tempo-

reel karakter: de zeevaarder kiest andere oriëntatiepunten dan de wandelaar en de ster-

ren ziet hij alleen ’s nachts. Oriëntatiepunten zijn niet altijd betrouwbaar. Dit pleit voor 

verificatie en triangulatie. Toch rust de betrouwbaarheid van oriëntatie hier slechts ten 

dele op. De wijze waarop je je oriënteert is ook van belang. Beroemd is Weicks (1995) 

voorbeeld van een groep soldaten die tijdens een verkenningstocht in de Alpen worden 

verrast door een sneeuwstorm. Zij wanen zich verloren in de ijzige wildernis en wachten 

hun einde af. Plots ontdekt een van hen in zijn zak een landkaart. Grote opluchting. Zij 

graven zich in om zich te beschermen tegen de kou en vinden nadien met behulp van 

deze kaart de weg terug. Hun bezorgde luitenant begroet hen bij terugkeer hartelijk en 

vraagt hoe zij de weg terug hebben gevonden. Als zij de kaart laten zien, bemerkt hij dat 

zij geen kaart van de Alpen hebben gebruikt maar van de Pyreneeën. Weicks boodschap: 

als je de weg kwijt bent, biedt iedere kaart uitkomst. Beslissend is dat je moed verzamelt, 

op stap gaat, goed om je heen kijkt en let op de tekens die je al handelend ontwaart, ten-

einde vast te stellen waar je vandaan komt, waar je bent, en waar je naartoe wilt.

We focussen ons op zich oriënteren als werkwoord. Dit kan op twee manieren: je 

kunt een ander vragen om jou de weg te wijzen, of de ander verzoeken om je wegwijs te 

maken. In het eerste geval laat je je door een ander oriënteren. Dit is de taak die voorlich-

ters, adviseurs en experts vaak voor zichzelf zien weggelegd. Zij hebben een gebied in 

kaart gebracht en achten zich in staat om anderen er de weg te wijzen. Hun devies: ‘onze 

oplossing is het antwoord op jouw probleem’. Zij functioneren als het navigatiesysteem 

waarvan je de aanwijzingen opvolgt, erop vertrouwend dat je de goede kant op wordt ge-

stuurd. Iemand wegwijs maken is een andere benadering. In dat geval tracht de docent 

of expert jou te ondersteunen in het proces van zelf je weg vinden. Zij verkiest een on-

dersteunende in plaats van een bevoogdende rol; ze vertelt je niet wat je moet doen om 

van A naar B te komen, maar staat je bij in jouw zoektocht. 

In het coach- en adviesvak noemen we deze ondersteuning procesbegeleiding. Edgar 

Schein heeft dit begrip gemunt in zijn boek Process Consultation (1969). Hij verschoof de 

aandacht die coaches en adviseurs hadden voor de inhoud naar aandacht voor het proces. 

Inhoud verwijst naar (het beantwoorden van) de vraag die een cliënt voorlegt; de coach 
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komt dan met een oplossing of inhoudelijk advies. Proces verwijst naar de manier waarop 

de cliënt de vraag voorlegt, of breder, hoe hij met zijn vraag in de praktijk omgaat. 

Het begrip procesbegeleiding raakt aan een fundamenteel onderscheid dat de Duitse 

filosoof Heidegger (1927/1998, p. 164) al eerder maakte. Heidegger spreekt van twee 

modi van zorg voor een ander: de inspringend-beheersende en de vooruitspringend-be-

vrijdende. Inspringen betekent overnemen en de ander doen terugtreden om hetgeen jij 

kant-en-klaar beschikbaar stelt in ontvangst te nemen. Analoog aan het navigatiesysteem 

volgt de ander jouw aanwijzingen op en hoeft zich daardoor minder bewust te zijn van 

zijn omgeving. Door inspringen kan de ander afhankelijk en onderworpen raken. Voor-

uitspringen is de ander de zorg voor zichzelf als zodanig teruggeven. In dit geval toetst 

de ander zelf wat voor hem betrouwbare oriëntatiepunten zijn en wat dat betekent voor 

waar hij nu staat. Net als een sporter die regelmatig traint, bouwt degene die regelmatig 

de tijd neemt om zich te oriënteren muscle memory op: je wordt vrijer in je oriëntatie-

vermogen ten aanzien van nieuwe momenten die weer net een andere onzekerheid of 

verwarring geven. 

Reflexief-dialogisch onderzoek (RDO) is een nieuw samenstel van oude elementen:

 – intervisie als collegiale coaching;

 – moderator om de reflectieve aanpak methodisch te borgen en het gesprek dialogisch 

te verdiepen;

 – vertrekpunt is handelingsverlegenheid (Mulder & Van den Bos, 2015);

 – grondhouding van humble inquiry (Schein, 2013);

 – reflecteren als doen van ontdekkingen (Procee, 2006);

 – de vissenkom met zijn binnenring en buitenring;

 – dubbele doelstelling: handelingsbekwaamheid en nieuwe vakkennis (Schön, 1983).

14.1.2 Handelingsruimte vergroten via gesprek

Het onderscheid tussen inspringen en vooruitspringen was van invloed op het denken 

over hulpverlening vanaf de jaren zestig. Geleidelijk komt daar een verbreding bij: het 

onderscheid is niet alleen van belang in de hulpverlening, maar geldt ook voor het sa-

menwerken tussen mensen: springt een collega in als je ergens in vastloopt, of helpt hij 

je vooruit te springen? Zo ontstijgt de theorie over helpen één professie en richt zich tot 

een veel ruimer publiek. Deze verbreding speelde zich als eerste af in de andragologie 

toen Nijk (1978) het begrip handelen als kernbegrip naar voren schoof nadat andrago-

logen als Ten Have (1968) en Van Beugen (1972) respectievelijk intentionele beïnvloe-
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208 ding en gepland veranderen centraal hadden gesteld. Beide laatstgenoemden volgden 

het klassieke model van het markeren en onderbouwen van een beroepspraktijk waarin 

de professional en diens handelen centraal staat. In die tijd heette die beroepspraktijk 

welzijnswerk, tegenwoordig social work. Door het begrip handelen te nemen, kon Nijk 

zijn verhaal laten beginnen bij mensen in het algemeen, die handelen, daar soms in vast-

lopen en dan naar een gesprekspartner zoeken om hun handelen weer vlot te trekken. 

De belangrijkste rol die de gesprekspartner speelt, aldus Nijk, is die van ‘een medemens 

met wie te praten valt, die luisterend de ruimte weet te scheppen die in hemzelf verloren 

dreigde te gaan’ (Nijk, 1978, p. 149). Dat kan een vriend zijn, een collega of, als je zo’n 

gesprekspartner niet weet te vinden, een coach. Daarmee decentreerde Nijk het profes-

sionele gezichtspunt (Schuiling, 1986).

Schein maakt twintig jaar later dezelfde beweging als hij stelt dat de filosofie en me-

thodiek van procesadvisering relevant is voor alle menselijke relaties: ‘het aannemen van 

een helpende rol […] is een kernvereiste in het zijn van een responsief en verantwoorde-

lijk mens’ (1999, p. 2). Het begrip procesbegeleiding maakt bij hem dan plaats voor de 

uitdrukking ‘humble inquiry’ ofwel: samen-onderzoeken, zonder daarin inspringend op 

te treden (Schein, 2013). Hij bepleit in organisaties een zoekend te werk gaan door de 

zachtmoedige kunst van vragen stellen (zie ook: Zandee, 2020).

14.1.3 Drie klassieke oriëntatiefiguren

Het Engelse woord ‘inquiry’ betekent navragen, inlichtingen inwinnen. Inquiry bena-

drukt het belang van een onderzoekende houding in je werkpraktijk. Dit brengt ons 

terug bij het woord ‘zich oriënteren’, dat hier ook op duidt. De Duitse theoretici Negt en 

Kluge (1981) onderscheiden drie werkwijzen in dit oriëntatiewerk: gesprek, introspectie 

en experiment. Je kunt deze drie omschrijven als ‘zich tot een ander wenden’, ‘naar bin-

nen keren’ en ‘de wijde wereld intrekken’. Ook wijzen zij op drie Europese geleerden die 

zo’n werkwijze als het ware verpersoonlijkten. 

Als iconisch figuur voor het gesprek noemen Negt en Kluge de Duitse schrijver, dich-

ter en toneelschrijver Heinrich von Kleist, geboren in Frankfurt in 1777. Hij noemt het 

gesprek ‘de werkplaats van het verstand’ waarbij een ‘geleidelijke vervaardiging van ge-

dachten’ plaatsvindt. Von Kleist geeft het volgende voorbeeld: 

‘Dikwijls zit ik aan mijn werktafel boven de akten en zoek bij een ingewikkelde 

kwestie naar het gezichtspunt van waaruit deze wel te beoordelen zou kunnen zijn. 

Ik kijk dan gewoonlijk in het (kaars) licht, als het helderste punt, bij de poging 

van mijn innerlijke wezen om tot inzicht te komen ... En zie, als ik er met mijn 

zuster over praat – die achter mij zit te werken – dan kom ik te weten wat me 
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door misschien wel urenlang broeden niet gelukt zou zijn. Niet dat zij het mij in 

de eigenlijke zin van het woord zegt; want zij kent noch het wetboek […]. In een 

menselijk gelaat tegenover je ligt een zonderlinge bron van bezieling voor degene die 

spreekt; [...] want niet wij weten, het is allereerst een zekere toestand van ons, die 

weet.’ (geciteerd door Negt & Kluge, 1981, p. 1009)

Negt en Kluge wijzen erop dat bij het gesprek het gezelschap van de ander het vertrou-

wenwekkende is.

Als iconisch figuur van de introspectie noemen zij de heilige Hiëronymus van Stridon, 

geboren omstreeks 347 in Dalmatië, die van iedereen afgezonderd als kluizenaar werkt. 

Hij is de kerkvader die uittreksels maakt van boeken en er kanttekeningen aan toevoegt. 

Soms schrijft hij wel 24 kanttekeningen naast elkaar. Hij gaat daarbij uit van het prin-

cipe van de oneindige tolerantie. De kanttekeningen kunnen elkaar tegenspreken, maar 

op zichzelf zijn zij daarmee niet onjuist. De waarde van iedere kanttekening zit hem 

juist in de diversiteit aan perspectieven. Hiëronymus schrijft ze voor zichzelf én de boe-

ken, van binnenuit. Het eigen motief geeft hem vertrouwen. In zijn holletje voelt hij zich 

veilig en ongestoord door de buitenwereld. Vele schilders hebben hem zo afgebeeld. 

Als iconisch figuur voor het experiment noemen zij ten slotte de Italiaanse wetenschap-

per Galileo Galilei, geboren in 1564 in Pisa in Italië. Hij belichaamt het acteren op 

nieuwsgierigheid. Hij maakt zich los van overgeleverde waarheden en trekt de wijde 

wereld in door vertewerkingen van planeten te onderzoeken en concrete experimenten 

uit te voeren. Het oriëntatiemodel van Galilei draait erom steeds dingen uit te proberen 

in een poging de betrouwbare eigenschappen ervan te doorgronden. 
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Figuur 14.1  Rembrandt van Rijn, Hieronymus lezend 
Rembrandt situeert Hiëronymus in een zonnige, vrije natuur waar hij leest met zijn hoofd in de schaduw. De 
leeuw beschermt zijn werkplek tegen storingen van buitenaf. De leeuw is zijn trouwe metgezel sinds Hiërony-
mus hem een keer van een doorn in zijn poot heeft afgeholpen.
Rijksmuseum Amsterdam, Legaat van de heer en mevrouw De Bruijn-van der Leeuw, Muri, Zwitserland

14.1.4 Ontwikkelen van een flexibel oriëntatievermogen

Wat ons aanspreekt, is dat Negt en Kluge deze drie geleerde figuren terugvertalen naar 

de eenvoudige oriëntatiearbeid die ieder mens verricht. Naar binnen keren doen we zo 

nu en dan allemaal. Je tot een ander wenden doe je als je iets niet weet, zelfs als je ver-

wacht dat de ander de wijsheid die het antwoord op jouw vraag vergt niet in pacht heeft. 

Wie herkent niet dat het je dan toch te binnen schiet, nog voor de ander reageert. We 

nemen innerlijk gevoelens, behoeften of gedachten waar die ons verrassen en waar we 

een moment bij stilstaan. Experimenteren vanuit nieuwsgierigheid, daar leer je niet al-

leen van, dat geeft ook plezier. Toch herkennen we ook de neiging defensief te worden 
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als er dingen gebeuren die ons in verlegenheid brengen of een bedreiging vormen. Je 

veronachtzaamt de innerlijke signalen die je oproepen om stil te staan en contact met 

ze te maken. Je ontwijkt het gesprek met anderen over iets wat je dwarszit en je houdt 

vast aan de manier waarop je dingen altijd al hebt gedaan. Afweer, introjectie, projectie, 

fixatie, vlucht, al deze reacties treden op nog voordat een experimenterende, construe-

rende of dialogiserende werkwijze zou kunnen worden overwogen of toegepast. Elk voor 

zich zijn de drie besproken werkwijzen niet bij machte om deze defensieve handelingen 

te voorkomen. Het komt erop aan hen tot samenwerking te brengen door herhaaldelijk 

tussen de drie werkwijzen te itereren. Op deze wijze bereiken we samenhang tussen ons 

lijf, ons gepraat en ons handelen. We oriënteren ons aandachtig en zijn ons bewust van 

de manier waarop we dit doen.

Figuur 14.2  Afbeelding van de drie rondes in relatie tot de drie oriëntatiewijzen
FA = Focale Actor; M = Moderator; GP = Gesprekspartner; W = Waarnemer. Let erop dat de drie rondes samen 
een ritme vormen waarbinnen deelnemers kunnen schakelen tussen ‘zich tot een ander wenden’, ‘naar binnen 
keren’ en ‘de wijde wereld intrekken’. De focale actor luistert in ronde 2 op afstand naar de binnenring en dit 
schept ruimte voor het naar binnen keren om de resonantie van het gesprek in zichzelf waar te nemen. In ronde 
3 vergelijkt men gezamenlijk de gebruikte begrippen: welke spreken aan, welke zijn geschikt mee de wereld in 
te nemen?

14.1.5 Duikelen

In je werk heb je de drie eenvoudige vormen van oriëntatie nodig: ze stellen je in staat 

om te acteren wanneer je handelingsverlegenheid ervaart. Schuiling (2002) illustreert 

dergelijke ervaringen met het woord ‘duikelen’: je verliest de grond onder je voeten ter-

wijl je in een bespreking zit waarin van jou als coach iets wordt verwacht en je op dat 

moment met lege handen staat of ongemak ervaart. Als een duikelaar voel je jezelf on-

deruitgaan en de hele zaal door stuiteren. Dit gebeurt in je innerlijke wereld, het is niet 
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212 eens gezegd dat de anderen dat in de gaten hebben. De ervaring leert dat het helpt als je 

in het moment bij dat gevoel blijft, hoe akelig ook, en erna gesprekspartners opzoekt om 

te verkennen wat daar gebeurde, om daarna weer nieuwe stappen in de openbare ruimte 

te zetten. Dit is je flexibel oriënteren en het vermogen daartoe bouw je gaandeweg op 

door telkens heen en weer te gaan tussen drie bewegingen:

1. Naar binnen keren en het hele palet aan lichamelijke gewaarwordingen observeren 

dat zich daar afspeelt. Deze innerlijke aandacht draagt bij aan recuperatie. Als je van 

slag bent, ben je van slag. Dat onderkennen werkt helend.

2. Zich tot anderen wenden. Ervaringen uitwisselen en vergelijken met collega’s en 

vrienden. Impliciete betekenissen ontdekken die iets zeggen over het werksysteem 

en wat het werksysteem jou doet. 

3. De wijde wereld in trekken en experimenteren met nieuwe verbindingen tussen ei-

gen capaciteiten en vragen van klanten en collega’s. Als route A niet lukt, probeer dan 

route B. Als route B niet lukt, probeer C.

14.2 Praktijk

Vanuit de erkenning van het belang van dit flexibele oriëntatievermogen is het motief 

ontstaan een methode te ontwikkelen waarin vakgenoten elkaar helpen vooruit te sprin-

gen. Deze methode is ontstaan in het actieonderzoek dat wij met collega’s van de Vrije 

Universiteit Amsterdam hebben ondernomen, in samenwerking met ingenieursbureau 

Royal HaskoningDHV. Deze methode faciliteert oriënteringsprocessen op vooruitsprin-

gende wijze. Wij noemen deze methode Reflexive Dialogical Inquiry (RDI). 

Een RDI start vanuit het verhaal van één professional die een casus over een ‘Mo-

ment van de Waarheid’ uit diens praktijk inbrengt. Over dit moment voelt hij zich – 

zowel in de situatie als bij aanvang van de dialoog – handelingsverlegen. Er wordt met 

een binnen- en buitenring gewerkt. In de binnenring wordt de casusinbrenger (focale 

actor) door twee of drie gesprekspartners bevraagd. De buitenring observeert het ge-

sprek. In deze opstelling vindt de eerste ronde plaats en beoefenen de gesprekspartners 

in de binnenring the gentle art of asking questions (Schein, 2013), terwijl zij trachten om 

niet inspringend te reageren. Sturende, gesloten of adviserende vragen worden verme-

den. Samen met de casusinbrenger verkennen ze het terrein om zo meer over de casus 

te weten te komen en mogelijke oriëntatiepunten in kaart te brengen. Op een door de 

moderator gekozen moment wordt de buitenring uitgenodigd om onderling te bespre-

ken wat zij waarnemen. Het is dan aan de binnenring om te luisteren. Tijdens de tweede 

ronde wisselen binnen- en buitenring (inclusief casusinbrenger) van rol en wordt de 
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casus door de nieuwe binnenring besproken in relatie tot het gezamenlijke vakgebied. 

Ook in deze ronde mag de buitenring – daartoe uitgenodigd door de moderator – samen 

een beschouwing geven van wat er in de binnenring gebeurt. De derde ronde is het sa-

mengaan van beide ringen tot één gesprek waarbij de casusinbrenger de ruimte krijgt 

om zijn verhaal over zijn handelingsverlegenheid te verrijken met de inzichten die zijn 

voortgekomen uit de voorgaande rondes. De hele groep staat vervolgens voor de taak om 

enkele begrippen te kiezen uit de vele die voorbij zijn gekomen, en wel die begrippen die 

oriëntatie geven voor de besproken handelingsverlegenheid. Zo bezien is er niet alleen 

sprake van reflectie, maar van reflexiviteit: niet alleen de handelingsverlegenheid, maar 

ook de gespreksvoering en de processtructuur zijn onderwerp van gesprek. De reflectie 

is gelaagd en wederkerig.

Er is geen vast oriëntatiepunt vooraf: niet het beleid van het bedrijf, niet de theorie 

van het vak, niet de visie van de begeleiders. Het primaire oriëntatiepunt is de hande-

lingsverlegenheid zoals die is ervaren door de casusinbrenger. Het is een uitgekiende 

processtructuur die de deelnemers in staat stelt zelf hun oriëntatie al explorerend, dis-

cussiërend en experimenterend te construeren. De drie zaken die een mens vertrouwen 

geven, gaan daarbij een nieuwe samenstelling aan: het gezelschap van de anderen, het 

eigen motief en kennis van de dingen zelf. In een wereld waar projectbeheersing van het 

grootste belang is, krijgen ook projectmanagers hierdoor het vertrouwen dat (a) hande-

lingsverlegenheid voor een ervaren professional de normaalste zaak van de wereld is; (b) 

het je helpt je tot elkaar te wenden om daar vragen bij te stellen; (c) je als casusinbrenger 

rustig in jezelf kunt keren tijdens ronde 2 om je gewaar te worden wat je oriëntatie ver-

der helpt; en (d) verbinding te maken met theorie door afsluitend begrippen te selecteren 

waarvan men samen vindt dat zij in het gekozen moment van de waarheid oriëntatie 

bieden.

Dit is een vorm van reflecteren in de betekenis die Procee (2006) hieraan heeft 

gegeven, namelijk samen ontdekken wat er speelt in de tussenruimte tussen ervaren 

werkelijkheid en theorie van het eigen vak. Reflecteren is hier niet evalueren wat de 

casusinbrenger goed of fout heeft gedaan. Het is een dialoog. Drie rondes lang gaat het 

‘geleidelijk vervaardigen van gedachten’ (Kleist) heen en weer, gelijkwaardig, iedereen 

brengt een stukje wijsheid in, niemand heeft de autoriteit om dé norm te stellen. Het is 

tevens onderzoek: we krijgen na meerdere RDI’s steeds beter door wat vakgenoten onge-

makkelijk vinden bij hun optreden, wat hun motieven in dit werk zijn, wat er in hun vak 

aan het veranderen is en op welke punten de handelingstheorie van hun vak aanvulling 

behoeft. 
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214 Afsluiting

Een reflexief-dialogisch onderzoek is geschikt voor een bepaald type vraag: een door een 

professional ervaren handelingsverlegenheid. Bij handelingsverlegenheid is sprake van 

een gevoeld ‘niet weten’. Je twijfelt over de manier waarop je zou moeten reageren op 

een situatie. Er is niet één juist antwoord. Net als bij Hiëronymus zijn verschillende 

commentaren en interpretaties mogelijk. Daarbij weet je dat jouw omgeving niet echt 

het principe van oneindige tolerantie hanteert, dus het komt er wel op aan. Handelings-

verlegenheid draait om een waardeoordeel dat raakt aan jouw motieven in professio-

neel handelen. Tot zo’n oordeel kom je niet alleen, maar anderen kunnen jou ook niet 

zomaar vertellen wat je moet doen. De drie vormen van oriëntatiearbeid zijn allemaal 

nodig. Je lost een handelingsverlegenheid niet op, maar je werkt haar om door je te ori-

enteren. Dit is een innerlijk proces omdat het raakt aan de vragen: ‘Hoe verhoud ik mij 

tot deze situatie?’ ‘Aan welke oriëntatiepunten ken ik waarde toe?’ ‘Wat is mijn rol?’ Het 

is dan behulpzaam om je hiervoor tot vakgenoten te wenden. Daarmee wordt het inner-

lijke proces een collectief proces waarin je vakgenoten je helpen vooruit te springen. Aan 

welke oriëntatiepunten kennen zij waarde toe? Hoe zien zij de beroepsrol die wij delen 

en wat valt hen op aan mijn verhaal? Het beantwoorden van deze vragen vergt experi-

menteren, tijdens de dialoog en in jouw beroepspraktijk. Door deze drie typen oriëntatie 

met elkaar te combineren, oefen je dit oriënteren gezamenlijk. Daarnaast leer je van de 

verhalen die je met elkaar deelt, de oriëntatiepunten die anderen ontwaren en de com-

mentaren die zij leveren op jouw verhaal. 

Casus reflexieve dialoog

We bespreken een casus aan de hand van onze methode. In de binnenring bevinden zich 

de casusinbrenger, drie collega-projectmanagers en de moderator. In de buitenring bevin-

den zich nog vijf projectmanagers. 

De casus vond onlangs plaats in de context van een infrastructureel project. Het pro-

ject draait om het herbouwen van een monumentaal kunstwerk in opdracht van een ge-

meente. Het project startte een aantal jaar geleden. Onlangs is het project aanbeland in 

de derde fase: het realiseren van het kunstwerk. Deze derde fase verloopt niet zonder 

problemen. De projectmanager die in deze dialoog de Focale Actor (FA, zie figuur 14.2) is, 

maakt kenbaar dat hij een zekere handelingsverlegenheid ervaart. 
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Ronde 1

FA draagt namens zijn organisatie de verantwoordelijkheid voor het managen van het 

project. Als de moderator hem uitnodigt om over zijn handelingsverlegenheid te vertellen, 

beschrijft FA zijn casus aanvankelijk als een typisch projectmatig probleem: er is sprake 

van een discussie over meerwerk tussen hem en de opdrachtgever. 

Deze beschrijving van de casus resoneert in de binnenring: meerwerkdiscussies zijn een 

bekend fenomeen en enkele collega’s opperen mogelijke oplossingen. De moderator 

grijpt in en benadrukt dat het doel van de dialoog in deze ronde is om FA dichter bij zijn 

handelingsverlegenheid te brengen. 

In reactie op de uitnodiging van de moderator, beginnen de gesprekspartners (GP’s) al-

lerlei vragen te stellen aan FA om diens casus verder te exploreren. De vertelling van FA 

lijkt in deze fase van de dialoog nog onsamenhangend te zijn. Zo vertelt FA aan de bin-

nenring: 

 – Dat de opdrachtgever in zijn uitvraag heeft aangegeven: ‘Ik wil voor honderd procent 

ontzorgd worden, whatever that may be.’ 

 – Het contact over de uitvoering van het project loopt niet tussen FA en zijn opdrachtge-

ver, maar via diens operationeel manager.

 – De operationeel manager blijkt geen beslissingsbevoegdheid te hebben, maar heeft 

wel regelmatig verzoeken gedaan die aan de zijde van FA tot meerwerk leidden. Over 

de betaling van dit meerwerk bestaat onenigheid. 

 – In een eerdere fase van het project is het vertrouwen tussen de opdrachtgever en FA 

geschaad. 

 – FA omschrijft de samenwerking als ‘in cirkeltjes rennen’.

De wijze waarop FA zijn verhaal uit de doeken doet, is illustratief voor wat het inhoudt om 

handelingsverlegenheid te ervaren: niet alleen de gesprekspartners hebben moeite om te 

doorgronden wat er in de casus speelt, voor FA is dat op dit moment ook niet helder. De 

situatie waarmee hij zich geconfronteerd ziet, wordt gekenmerkt door onzekerheid en hij 

weet nog niet hoe de signalen die hij waarneemt met elkaar samenhangen en welke ertoe 

doen. 

Moment van de Waarheid

De moderator moedigt FA daarop aan om een Moment van de Waarheid te kiezen dat 

exemplarisch is voor zijn handelingsverlegenheid. 

FA noemt een moment waarop hij met de operationeel manager aan tafel zit en deze uit 

de doeken doet wat hij onder – de door FA aangeboden – ‘directievoering en toezicht’ ver-
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216 staat. FA vertelt: ‘Daar kreeg ik ter plekke buikpijn van’ want ‘wat ik heb aangeboden is 

veel minder dan wat er nu wordt verwacht.’ Even later specificeert FA dit moment nader. 

Op het moment waarop hij zijn eigen aarzeling met de operationeel manager deelt, re-

ageert deze eerst begrijpend, maar sluit onheilspellend af met: ‘We houden jullie aan de 

inschrijving die je hebt gedaan.’ FA: ‘Ik blijf het gevoel houden dat ik een opdrachtgever 

heb die in de strandstoel zit met de remote control.’ 

Reflecterend op dit Moment van de Waarheid bestempelt FA zijn eigen handelingsver-

legenheid opnieuw als een casus die draait om de manier waarop je als projectmanager 

weet om te gaan met meerwerkdiscussies. 

Voor de gesprekspartners en moderator blijft de handelingsverlegenheid van FA echter 

onduidelijk. Zij vragen zich af: draait het in deze casus wel om het onderhandelen over 

meerwerk? Speelt er niet iets anders? De antwoorden op hun vervolgvragen lijken dit 

beeld te bevestigen: de opdrachtgever heeft reeds toegezegd om een fors deel van het 

extra werk te betalen. De exploratie van de casus verbreedt zich naar andere zaken, waar-

onder de zorg die FA heeft voor zijn eigen mensen. 

FA vertelt: ‘Het draait om mijn verantwoordelijkheid naar mijn team. Zij krijgen steeds te 

horen dat we dingen niet goed doen, anders moeten doen. Ik wil niet dat zij voor veras-

singen komen te staan. Zij moeten in een gespreid bedje komen.’ 

GP: ‘Het klinkt alsof je een gespreid bedje wilt creëren, terwijl dit er in 99 procent van de 

gevallen niet zal zijn. Vind je dit project nog wel leuk? Haal je er energie uit?’

FA: ‘Ja, steeds ervoor zorgen dat we toch weer verder kunnen is mooi. Ik kijk met trots 

terug op wat we al hebben bereikt. Als er dingen veranderen kunnen we winnen, daarop 

laveren vind ik echt heel erg leuk.’ 

Ronde 2

Deze uitspraak van FA leidt tot herkenning bij andere GP’s. Op een bepaald moment 

concludeert hij: ‘Ondanks onvoorziene omstandigheden en een veeleisende opdracht-

gever mag ik op mezelf vertrouwen. Ik dien anderen mee te nemen in mijn zorg voor dit 

project.’ 

De GP’s zijn het niet eens met deze nieuwe karakterisering van de casus:

GP: ‘Dit is te ik-gericht. Betrek anderen duidelijker in jouw beschrijving van je eigen han-

delingsverlegenheid.’ 

FA: ‘Hoe neem ik anderen in het team mee in het proces van laveren, wanneer we staan 

voor onvoorziene omstandigheden of geconfronteerd worden met verandering?’
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Ronde 3

In de derde ronde reflecteert iedereen op de bredere betekenis van deze casus. De GP’s 

stellen: als projectmanager heb je vaak te maken met een ‘redelijk complexe klantdefini-

tie’. Er is een opdrachtgever, er is de operationele contactpersoon en op de achtergrond 

zijn er vaak nog veel meer stakeholders die je er als projectmanager bij moet betrekken. 

Met allemaal net iets andere belangen en wensen en macht om dat door te zetten. Ook 

het moment waarop zij dat inzetten verschilt. ‘Van de projectmanager vergt dat laveren’, 

zegt FA, tweemaal. 

Collega’s pakken in de slotronde dit begrip ‘laveren’ op. Dit vinden zij niet alleen ken-

merkend voor de casus van FA, maar karakteristiek voor alle projecten die zij doen. Als 

projectmanager moet je voortdurend laveren tussen veranderingen die zich onderweg 

voordoen. Je kunt in de praktijk geen rechte koers aanhouden zoals je die in je projectplan 

hebt beschreven. Je beweegt met je project mee met veranderingen van de wind en het 

water, waarbij je toch op je doel blijft sturen. De winst van dit gesprek voor de casusin-

brenger is het inzicht: laveren kun je niet in je eentje, dat doe je samen met je team en 

liefst ook met je opdrachtgever. 

Verwerkingsopdracht

 – Organiseer een reflexieve dialoog rond een eigen handelingsverlegenheid. Nodig drie 

tot zeven vakgenoten uit, mensen waarvan je denkt dat zij je kunnen helpen. Vraag één 

persoon om als moderator te acteren in het gesprek. Minimaal één als gesprekspart-

ner in de binnenring en minimaal één voor de buitenring. Vraag de moderator om de 

leiding te nemen over de sessie. 

 – Bespreek hoe de drie oriëntatiewijzen in jullie gesprek naar voren zijn gekomen. 

 – Als je meer aanwijzingen zoekt, lees dan het artikel ‘Pendelen als vorm van werken’ 

(Schuiling, 2019).
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