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Stelt u zich eens voor: een magazine gebaseerd op het constructieve gedach-

tegoed van Appreciative Inquiry. Een product van inspirerende en hechte sa-

menwerking tussen Belgische en Nederlandse AI-ambassadeurs. Het eerste 

nummer is geen droom meer; het ligt voor u. En het heet AI Magazine. Afge-

kort AIM. In die titel zit onze ambitie verborgen. Want stel je toch eens voor 

dat mensen en organisaties erin slagen om vanuit kracht te verbinden? Wat 

zou dat betekenen voor onze samenleving? Daarvoor is het benutten en ont-

dekken van het scheppend vermogen van onze gedachten van belang.

Met dit scheppend vermogen creëren u en ik onze eigen werkelijkheid, zoals 

het sociaal constructionisme dat beziet. Het interview met twee vrouwelijke 

professoren Mc Namee en Hosking neemt u dieper mee in de gedachtewe-

reld van het sociaal constructionisme. AI vormt met haar scheppend vermo-

gen een aanvulling en verrijking op ons paradigma van probleemoplossing. 

Daarover meer in het hooglerarenbetoog van professor Ahaus. Tijdens het 

Nederlandstalig AI netwerk begon het ook met een gedachte ‘Stel je voor…. ‘ 

Het resulteerde uiteindelijk in de vormgeving van het AI 100 project om met 

100 organisaties maatschappelijk verschil te willen maken. Dit AI Magazine 

is er speciaal aan gewijd. 

Ook hebben wij niet altijd in de gaten hoe positieve of negatieve gedachten 

hun uitwerking op onze fysieke gesteldheid hebben. Een boeiend interview 

in het artikel ‘Heartmath’ vertelt u daar meer over.

Het zou mooi zijn als wij ons meer bewust worden van het scheppend ver-

mogen van onze gedachten en hoe deze bijdragen aan de dialoog van onszelf, 

teams en van organisaties want…

‘It’S your MINd 
thAt crEAtES 
thIS world’ 

Annet vAn de Wetering hoofdrEdActEur AI MAGAZINE
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 AI Magazine wil bijdragen aan de dialoog om in Nederlandstalige 

organisaties het gedachtegoed van Appreciative Inquiry te 
ontwikkelen en te verspreiden. AIM omarmt alle ontwikkelingen, 

stromingen en gedachtegoederen in het verlengde van de co-creatie 
van duurzame verandering.

 
De AI praktijk leert dat bedrijven en organisaties duurzame 

veranderingen en verbeteringen bereiken door het inzetten van een 
breder perspectief dan alleen probleemoplossing.

 
AI Magazine biedt een verkenningstocht van gezamenlijk 

onderzoeken, uitwisselen, verbeelden en vernieuwing creëren. AIM 
ziet zich bijdragen aan een toekomst vol mogelijkheden, met meer 
vragen dan antwoorden en waarin we gezamenlijk kunnen leren, 

inspireren en co-creëren!

De makers
van dit 

nummerr



 door Kim de groot, JeAnnette schoneWille en Annet vAn de Wetering

Alles wat aandacht 
krijgt groeit

Appreciative Inquiry: 
verbinding - beweging - 

groei - bloei
Wat is

Appreciative
Inquiry?
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I
n het eerste AI Magazine mag een artikel over het ont-

staan van Appreciative Inquiry (AI) en een nadere om-

schrijving over wat AI inhoudt niet ontbreken. Evenals 

een toelichting op de filosofie, de vijf uitgangspunten 

die aan AI ten grondslag liggen. We starten met de ont-

staansgeschiedenis van AI. 

het ontstaan van Appreciative inquiry
AI bestaat sinds midden jaren tachtig toen David Cooper-

rider onderzoek deed aan de Weatherhead School of Ma-

nagement van de Case Western University in Cleveland, 

Ohio. Samen met Dr. Suresh Srivastva deed Cooperrider 

onderzoek binnen de Cleveland Clinic. Een deel van het 

onderzoek werd uitgevoerd vanuit het paradigma problem 

solving; welke problemen zijn er, wat gaat verkeerd en wat 

zijn de oorzaken. Het andere deel van het onderzoek richtte 

zich juist op de succesfactoren; wat gaat goed, wat heeft bij-

gedragen aan de effectiviteit en het succes van de kliniek? 

Het onderzoek naar de succesfactoren bleek tot hun verras-

sing een veel beter resultaat op te leveren dan het onderzoek 

naar de oorzaken van problemen. De positieve verhalen over 

‘Ai is de kunst en kunde om vragen 
te stellen over het potentieel van een 
organisatie met de bedoeling deze 

volledig tot zijn recht te laten komen’. 
David Cooperrider, grondlegger Appreciative Inquiry

wat medewerkers motiveerde en wat wel werkte in het zie-

kenhuis bleken ervoor te zorgen dat medewerkers de vaak 

negatieve beelden over hun werk en werkplek anders gin-

gen bekijken. Medewerkers gingen hun verhalen met elkaar 

delen. De inhoud van de onderlinge gesprekken werd daar-

door anders. Men ging praten over successen, kwaliteiten 

en prestaties, in plaats van over problemen, mislukking en 

fouten. Met deze inzichten werd het onderzoek naar de po-

sitieve, waarderende manier van organisatieonderzoek en 

organisatieverandering voortgezet. 

Dit was het begin van een aantal vernieuwende aannames 

over menselijk organiseren en veranderen, die uiteindelijk 

aan de basis staan van de benadering en methode van Ap-

preciative Inquiry. Inmiddels wordt AI wereldwijd toegepast. 

Een voorbeeld hiervan is een leiderschapsconferentie bij de 

Verenigde Naties. Kofi Annan gebruikte in zijn rol als secre-

taris generaal bij de Verenigde Naties in juni 2004 AI als een 

methode voor een leiderschapsconferentie. Hij schreef een 

aanbeveling over de methode van AI aan het team van de 

Case Western Reserve University’s Weatherhead School of 

Alles wat 
aandacht 

krijgt groeit
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Management: “I would like to commend you more particularly 

for your methodology of Appreciative Inquiry and to thank you 

for introducing it to the United Nations. Without this, it would 

have been very difficult, perhaps even impossible, to construc-

tively engage so many leaders of business, civil society, and 

government.”

Wat is Appreciative inquiry?
Appreciative Inquiry (AI) kan letterlijk omschreven worden 

als ‘waarderend onderzoeken’. Het woord ‘waarderend’ gaat 

in essentie om het waarderen van het beste in de mensen, 

de organisatie en de wereld daarom heen. Het beste vormt 

het vertrekpunt voor de verbetering, groei en bloei van mens 

en organisatie. Bij ‘onderzoeken’ gaat het om het innemen 

van een positie van ‘niet weten’, het loslaten van oordelen 

en eerder waargenomen zaken om zo open te kunnen staan 

voor nieuwe kennis en ervaringen. AI is zowel toe te passen 

als benadering en als veranderingsmethode. 

AI is een benadering die op een positieve opbouwende wijze 

kijkt naar mensen, organisatie en situaties. Een positieve 

grondhouding helpt organisaties zich om te vormen tot 

(werk)gemeenschappen waarin onderlinge waardering, 

veranderingsgezindheid, leervermogen en samenwerking 

hand in hand gaan. 

AI is tevens een veranderingsmethode die uitgaat van de 

kracht die in mens en organisaties aanwezig is. De methode 

bestaat uit het gezamenlijk onderzoeken van de momenten 

waarop de organisatie op haar best was. Een systematische 

verkenningstocht naar factoren die een afdeling of organi-

satie eerder succesvol lieten functioneren. Wat precies zorg-

de voor de groei en de bloei? Waarop kon men eerder trots 

zijn? Wat brengt leven voort? Hierin verschilt AI van de 

meer traditionele veranderingsinterventies die zich richten 

op problemen, zwakten en tekorten van een organisatie. De 

stappen van de AI methode (5 V methode) lichten we nader 

toe op pagina 9.

De verkenningstocht zélf slingert de verandering aan. On-

derzoeken en veranderen vinden gelijktijdig plaats. Op het 

moment dat er gekozen wordt om gezamenlijk te onderzoe-

ken, reageert de organisatie direct op het onderzoeksproces. 

Hierdoor werkt AI tevens als interventie en werkt men di-

rect aan de gewenste ontwikkeling. 

de vijf uitgangspunten van Appreciative inquiry 
Appreciative Inquiry is gebaseerd op vijf uitgangspunten, te 

weten: het sociaal constructionistische principe, het poëti-

sche principe, het simultaniteitsprincipe, het anticiperende 

principe en het positiviteitsprincipe. 

1.  het sociaal constructionistische principe

‘We do not see things as they are, we 
see them as we are’. 
Anais Nin

Het sociaal constructionisme veronderstelt dat er geen ob-

jectieve werkelijkheid bestaat. Wij construeren onze rea-

liteit in relatie met anderen door de lens van onze overtui-

gingen, tradities en normen. Al onze waarnemingen van de 

werkelijkheid zijn gekleurd door onze eigen beelden, erva-

ringen, overtuigingen, relaties en cultuur. We construeren 

ons eigen begrip van wie wij en anderen zijn, en deze con-

structies worden onze werkelijkheid. Ons begrip is niet ‘dé 

waarheid’ over wat er gebeurt, het is slechts één versie van 

de waarheid. Wij zijn dus nooit een echte, neutrale obser-

veerder. Het artikel ‘Construeren wij een wereld van pro-

blemen of liever van mogelijkheden?’ op pagina 26 in dit AI 

Magazine gaat nader in op dit principe. 

2. het poëtische principe 

‘if you focus on problems, you find more 
problems, if you focus on successes, you 
find more successes’.
Mac Odell

Het poëtische principe veronderstelt dat een verhaal of wer-

kelijkheid voor meerdere interpretaties vatbaar is. Verhalen 

krijgen door verteld te worden steeds weer een nieuwe be-

tekenis. Hierbij zijn verleden, heden of toekomst eindeloze 

bronnen van leren, inspiratie of interpretatie en ze staan 

niet vast. Neem bijvoorbeeld een gedicht. Een gedicht is 

open en voor meerdere interpretaties vatbaar. Wij kunnen 

vinden wat we willen van het gedicht (een persoon of situ-

atie): goed of slecht, mooi en lelijk. 

Het poëtisch principe hanteert het idee dat alles onze eigen 

creatie is. Dat wat we kiezen om onze focus op te richten, 

creëert onze werkelijkheid. Hoe meer aandacht we geven 

aan iets, des te meer het een onderdeel van onze ervaring 

wordt. 
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3.  het simultaniteitsprincipe

‘All questions are leading questions’. 
Michael Hoyt

         

Het simultaniteitsprincipe veronderstelt dat het stellen van 

een vraag de eerste stap is naar de verandering. De verande-

ring in ons begrip, geloof en beelden begint al op moment 

dat we onszelf en de wereld onderzoeken door vragen te stel-

len. Onderzoeken is interveniëren. Er zijn geen ‘neutrale’ 

vragen. Elke vraag en elk onderzoek neemt ons mee in een 

bepaalde richting. Als we continue dezelfde vragen stellen 

vanuit hetzelfde perspectief, continueren we het creëren 

van dezelfde wereld.

De eerste vraag die we stellen in een situatie beïnvloedt wel-

ke betekenis eraan wordt gegeven, de beelden die we con-

strueren, de acties die we nemen en veranderingen die daar-

op volgen. De vragen zijn het voorportaal van de antwoorden 

die we zullen vinden en van de verhalen die de organisatie 

over zichzelf en haar toekomst vertelt. Het gaat er niet om 

de juiste vraag te vinden, maar om een vraag te vinden die 

ons leidt naar de juiste richting.

4.  het anticiperende principe

gen over de toekomst. Hoe krachtiger het toekomstbeeld is, 

hoe groter de kans dat dit ook in acties gerealiseerd wordt. 

Het cognitieve, beschrijvende beeld (hoe het eruit ziet) en de 

emotionele, ethische en spirituele aspecten (hoe het voelt, 

wat het voor ons betekent) vormen tezamen de kracht van 

het toekomstbeeld. 

5.  het positiviteitsprincipe

‘When we seek to discover the best in 
others, we somehow bring out the best in 
ourselves’. 
William Arthur Ward 

Het positiviteitsprincipe veronderstelt dat positieve emo-

ties essentieel zijn voor groei en optimaal functioneren. Het  

creëert energie en stelt belangrijke bronnen beschikbaar voor 

fysieke en mentale gezondheid, op korte en lange termijn. 

Momenten van verandering vereisen grote hoeveelheden 

van positieve affecties en sociale verbondenheid. Gevoelens 

zoals hoop, plezier, inspiratie, betrokkenheid en kameraad-

schap geven een prikkel van een zekere urgentie en gedeel-

de vreugde in het creëren van een gezamenlijke betekenis. 

 

Professor Barbara Fredrickson van de Universiteit van Mi-

chigan heeft onderzoek gedaan naar de dynamiek van ‘Hu-

man Flourishing’. Ze toont aan dat positieve emoties niet 

simpelweg plezierige ervaringen zijn, maar een belangrijke 

rol spelen in het optimaal functioneren van mensen. Positi-

viteit opent ons. Positieve emoties verbreden het denken en 

bouwen fysieke, sociale, intellectuele en psychische bron-

nen die persoonlijke kracht, veerkracht en welzijn ontwik-

kelen. Het dialooggesprek met Heartmath gecertificeerd 

coach Renzia de Koning – AIM pagina 37 – gaat nader in op 

dit principe.

Wat brengt Appreciative inquiry?
Door te focussen op het beste in onszelf, anderen, organisa-

ties en de omgeving worden groei en bloei vermenigvuldigd. 

Problemen worden niet ontkend, maar op een andere wijze 

benadert en bezien. AI draagt bij aan betrokkenheid, ver-

bindingen en enthousiasme om een gewenste verandering 

daadwerkelijk te realiseren, doordat dialoog en het geza-

menlijk delen van (eigen) positieve ervaringen uit het ver-

leden en heden centraal staan. Het stellen van de positieve 

vraag genereert energie en haalt het beste in mensen en or-

ganisaties naar boven. Zowel mens als organisatie worden 

‘if you want to build a ship, don’t drum 
up the people to gather wood, divide 
the work, and give orders. instead, teach 
them to yearn for the vast and endless 
sea’. 
Antoine de Saint Exupery

Het anticiperende principe veronderstelt dat beelden die we 

in onze gedachten over de toekomst creëren, onze huidige 

acties leiden en onze toekomst vormen. De toekomst is een 

werkelijkheid die gecreëerd wordt door onze huidige beel-

den van wat we denken hoe die toekomst eruit zou (moeten) 

zien. Onze overtuigingen en aannames over wat accepta-

bel, mogelijk, wenselijk en betekenisvol is, beïnvloeden de 

beelden die we creëren. We kunnen onze toekomst wijzigen 

door het creëren van nieuwe, inspirerende beelden van wat 

we willen. Daarbij dienen we kleine veranderingen in het 

heden te maken die verbonden zijn met de nieuwe beelden 

van de toekomst. 

De besluiten die we nemen en de acties die we uitvoeren 

worden tevens beïnvloed door onze beelden en verwachtin-
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hoe werkt Appreciative inquiry?                 
Hieronder gaan we verder in op het proces waarin AI 

in een organisatie kan worden toegepast. De vijf uit-

gangspunten zijn in een praktische methode uitge-

werkt bestaande uit de 5 V’s, te weten: verwoorden, 

verdiepen, verbeelden, vormgeven en verwezenlijken. 

 

1. verwoorden: Waar wil je ‘meer van’.

In deze fase wordt het onderwerp geformuleerd. Voor de 

keuze van het onderwerp is het belangrijk dat dit positief is 

geformuleerd, dat iedereen wat met het onderwerp heeft en 

dat het onderwerp leidt naar waar men heen wil. 

Resultaat: definitie van het gewenste onderwerp wat ont-

wikkeld en vormgegeven gaat worden. 

2.  verdiepen: ‘Men gaat op zoek naar ‘het beste dat er is’. 

Het belangrijkste doel in deze fase is het ontdekken en 

geraakt in hun ‘zijn’. Zo draagt AI bij aan verbinding, bewe-

ging, groei en bloei. 

METHODE

verwezenlijken

vormgeven

verbeeldenverwoorden

verdiepen

Literatuur:
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Kim de groot, JeAnnette schoneWille en Annet 

vAn de Wetering zijn als consultant werkzaam bij het 

organisatieadviesbureau TNO Management Consultants. 

behouden van de aspecten die deelnemers over het on-

derwerp ervaren. Door middel van interviews beschrijven 

deelnemers positieve verhalen over de succesmomenten 

en beste ervaringen over het gekozen onderwerp. De geïn-

terviewden kunnen zo nieuwe inzichten over het onderwerp, 

elkaar en de organisatie verkrijgen. Iedereen die betrokken 

is bij het onderwerp participeert aan het proces. De verha-

len worden geanalyseerd op thema’s en patronen. 

Resultaat: uit interviews is de rode draad afgeleid van de 

ervaringen en inzichten van geïnterviewden over het verle-

den, heden en toekomst van de organisatie. Het delen van 

de positieve ervaringen creëert energie bij de participanten 

waardoor vertrouwen ontstaat om de verandering aan te 

gaan. 

3.  verbeelden: Men stelt zich voor ‘wat zou kunnen 

zijn’. 

In deze fase worden de ervaringen en inzichten vanuit het 

verdiepen constructief gebruikt. Met deze kennis over het 

verleden en heden wordt de toekomst gevisualiseerd. Deze 

visie is prikkelend en positief geformuleerd. Tevens is de 

visie verwoord alsof deze reeds gerealiseerd is. 

Resultaat: een uitdagende visie waarin de toekomst wordt 

verwoord.

4. vormgeven: Men gaat in dialoog over ‘wat er zou 

moeten zijn’.

In deze fase wordt gekeken hoe de visie gerealiseerd kan 

worden. Bepaald wordt welke organisatorische en relatio-

nele elementen nodig zijn. 

Resultaat: een analyse van succesbepalende organisa-

torische en relationele elementen voor het realiseren van 

de visie. 

5. verwezenlijken: Vaststellen en invoeren van ‘wat er 

zal zijn’.

In deze fase wordt de realisatie van de visie verder vorm-

gegeven. Bepaald wordt hoe men het gaat aanpakken. Ver-

volgens worden de acties uitgevoerd. Vernieuwend is, dat 

bij het werken aan acties niet zozeer gekeken wordt naar bij 

wiens functie de actie past, maar naar wie gepassioneerd 

is om de desbetreffende actie vorm te geven.

Resultaat: een plan van aanpak dat tot stand is gekomen 

op basis van dialoog en dat wordt uitgevoerd op basis van 

ieders kracht. 
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I
n november 2008 ontstond in het Nederlands(talig) AI-

netwerk het idee Appreciative Inquiry (AI) in Nederland 

op de kaart te zetten door 100 organisaties te verleiden tot 

een AI-traject. We staan nu op het punt dit daadwerkelijk 

te verwezenlijken. Hier leest u het verhaal.

hoe is het begonnen?
Het begon allemaal op 27 november 2008: TNO Manage-

ment Consultants organiseerde de eerste ‘oprichtende’ 

bijeenkomst van het Nederlands AI-netwerk, na eerder al 

mede initiator te zijn geweest van het Europese AI-netwerk. 

De tijd bleek rijp want maar liefst 40 deelnemers kwamen 

op het initiatief af, een gemêleerd gezelschap afkomstig uit 

het bedrijfsleven, gezondheidszorg, consultancybureaus en 

universiteiten. Het AI-netwerk is inmiddels gegroeid naar 

ca. 100 leden en heeft voor zichzelf een ambitieuze missie en 

visie gecreëerd:

· AI-Netwerk Missie

Het Nederlands AI-netwerk ziet het als haar taak het AI-

gedachtegoed te ontwikkelen, te promoten en te verbreiden 

binnen Nederlandse organisaties, door het onderling uit-

wisselen van kennis en ervaring, door het ontsluiten van 

praktische informatie en door het initiëren van concrete ac-

ties om organisaties met AI in beweging te krijgen.

‘Het ware ontdekken zit hem niet in het 
vinden van nieuwe landen, maar in het met 

andere ogen kijken’.
Marcel Proust

· AI-netwerk Visie

Nederlandse bedrijven, instellingen en organisaties zullen 

– zeker in deze tijd waarin het begrip ‘ondernemingsresul-

taat’ een kritische herbeschouwing ondergaat – duurzaam 

profiteren door het inzetten van Appreciative Inquiry als be-

nadering voor het doen leren, ontwikkelen en groeien van 

hun organisatie en medewerkers.

Ervaring leert dat de introductie van AI in organisaties en 

met name in verbeterprojecten de kans aanzienlijk vergroot 

om duurzame veranderingen en verbeteringen in en van 

organisaties teweeg te brengen. Het is met name de parti-

cipatieve, sociaal constructionistische benadering die zo 

effectief blijkt, zeker ten opzichte van situaties waarin de 

verandering wordt opgelegd. Bovendien zijn de initiatiefne-

mers er van overtuigd dat de complexiteit en snelheid van 

ontwikkelingen in organisaties niet meer uitsluitend door 

het paradigma van probleemoplossing te hanteren zijn. Via 

het proces van verwoorden, verdiepen, verbeelden, vormge-

ven en verwezenlijken werken de direct betrokken mensen 

in organisaties samen aan een transitie van mens en orga-

nisatie: de co-creatie van duurzame verandering.

Het Nederlands(talig) AI-netwerk stimuleert daarom de dia-

loog en de kracht van het stellen van waarderende vragen. 

Zodoende tracht het netwerk het gedachtegoed van AI ver-

der te ontwikkelen en te verbreiden.

100
organisaties
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de kracht van co-creatie
Met het toepassen van AI komt veel energie vrij. Mensen 

tonen zich snel meer betrokken en nemen initiatief. Dat 

heeft het AI-netwerk zelf ook ondervonden. Er zijn allerlei 

werkgroepen ontstaan die concrete acties initiëren om AI 

bij organisaties onder de aandacht te brengen. In werk-

groepen vindt veel co-creatie plaats, mensen die vanuit de 

dialoog – in verbinding – iets nieuws creëren. Het is niet al-

leen leuk om zo te werken, het is ook een uitlaatklep van de 

overtuiging dat we toe zijn aan een aanvullend paradigma 

– strength based change – op het probleem gestuurd hande-

len. Het is een benadering voor het doen leren, ontwikkelen 

en groeien van organisaties en hun medewerkers. AI is im-

mers geen ‘trucje’! De werkgroep AI 100 wil invulling geven 

aan de missie en visie van het AI-netwerk.

Werkgroep Ai 100 ‘de Waarde van Kracht’
Tijdens de eerste AI netwerkbijeenkomst in 2008 waren ook 

twee collega’s uit België aanwezig. Arno Vansichen en Griet 

Bouwen uit de regio Hasselt hebben in België in één jaar tijd 

een cluster van 50 organisaties met 90 AI-pilotprojecten be-

werkstelligd. Zij wisten met hun verhaal de groep zodanig 

te inspireren dat de wens werd uitgesproken een vergelijk-

baar initiatief in Nederland van de grond te trekken. Spon-

taan formeerde zich een werkgroep met netwerkleden om 

de wenselijkheid en haalbaarheid van deze ambitie in kaart 

te brengen. 

De 13 netwerkleden die zich voor de werkgroep hebben aan-

gemeld, zijn regelmatig bij elkaar gekomen en hebben in-

tussen daadwerkelijk stappen gezet om het ‘AI 100 project’ 

te realiseren. Er is een stuurgroep gevormd die de coördina-

tie op zich neemt om het project daadwerkelijk te verwezen-

lijken. De werkgroep noemt zichzelf ‘De Waarde van Kracht’ 

en heeft de ambitie uitgesproken een beweging van mensen 

en organisaties te ontketenen, die aantoont dat waarderend 

samenwerken en co-creëren leidt tot duurzame verandering 

en verbetering. De doelstelling van het project luidt dan 

ook:

Stel je voor… 
100 organisaties samen 
in een AI-pilot…

project doel Ai 100 ‘de Waarde van Kracht’ 
Door mensen en organisaties uit te nodigen daadwer-

kelijk met Appreciative Inquiry aan de slag te gaan 

– hen hierbij te ondersteunen – zodat zij ervaren dat 

(waarderend) samenwerken en co-creëren de kwali-

teit en de effectiviteit van de bedrijfsvoering duur-

zaam ten goede komt. Deze andere wijze van werken 

verbetert de samenwerking binnen en tussen keten-

partners in zorg, onderwijs en bedrijfsleven. 

Waarom 100 organisaties?
‘Stel je eens voor’ – dat 100 (of zelfs meer) organisaties mensen 

– met name medewerkers en ketenpartners – zouden aan-

spreken op hun kracht en potentie. Organisaties vervullen 

een cruciale functie in de maatschappij. Wanneer zij den-

ken en handelen vanuit kracht, dan creëren zij verbinding 

en vertrouwen waardoor zij een wezenlijke bijdrage aan de 

maatschappij leveren. AI 100 zoekt naar organisaties, die :

interesse hebben in de AI benadering, die als een rode  ·

draad in het project is verwerkt en als grondhouding 

gehanteerd zal worden.

willen bijdragen – door ervaringen te delen –om zo  ·

met elkaar maatschappelijk verschil te maken.

van diverse herkomst zijn, maar bij voorkeur zich  ·

aangetrokken voelen tot specifieke thema’s die weer 

onderwerp zijn van de leerkringen tijdens het AI 100 

project. 

willen deelnemen aan een collectief action learning  ·

traject over het toepassen van strength based change, 

met daarin onder meer de rol van leiderschap.

 

Voor info 
over pilot-

deelname zie 
pagina 49
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samengevat: het Ai 100 project beoogt 
in en met 100 organisaties een project te 
starten, met projectleiders uit die organi-
saties, om de mogelijkheden van Ai te la-
ten ervaren, waarna via leergroepen een 
action learning traject ontstaat waarin de 
projectleiders worden gestimuleerd en 
ondersteund om hun projecten op een Ai-
wijze in te richten en uit te voeren. een 
speciale onderzoeksmodule wordt ont-
wikkeld die de impact van Ai en de voort-
gang van het betreffende project merk- 
en meetbaar maakt. enne, het mogen er 
ook meer dan 100 zijn natuurlijk…
 

AI 100
project
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Ai 100 stuurgroep

Annet van de Wetering heeft twintig jaar ervaring in 

het begeleiden en aansturen van veranderingsprocessen in zowel 

de gezondheidszorg als het bedrijfsleven in staf- en management-

functies. De laatste acht jaar is zij verbonden aan TNO Manage-

ment Consultants als senior consultant. Zij is gespecialiseerd in in-

teractieve strategie-, onderzoek- en verandertrajecten. Zij faciliteert 

organisaties vanuit een positieve grondhouding, door waarderend 

te leren en met de focus op mogelijkheden. Dit alles vindt zij terug 

in de benadering van Appreciative Inquiry (AI). Zij heeft de ervaring 

dat een succesvolle verandering is gebaseerd op de kwaliteit van 

verbindingen in organisaties. ‘Wanneer mensen met elkaar in ver-

binding zijn wordt er gewerkt vanuit vertrouwen wat de basis vormt 

van snelle en goede resultaten’. Zij werkt vanaf 2004 met AI en heeft 

een certified program over AI in Amerika afgerond bij het NTL in-

stituut in samenwerking met West Case University. Zij heeft diverse 

publicaties op haar naam staan en verzorgt trainingen, lezingen en 

gastcolleges over AI. 

‘Mijn persoonlijke missie is het creëren van verbindingen. AI 

draagt hieraan bij doordat het werkt aan de relatie vanuit een 

focus op mogelijkheden waardoor het nieuwe perspectieven 

genereert. Het project ‘stel je voor...’ resoneert in mij heel sterk 

doordat er op grote schaal vanuit kracht verbonden kan wor-

den.’

Annets drijfveren om bij te dragen aan AI 100

In de lijn met mijn persoonlijke missie ‘het creëren van verbin- ·

dingen. 

Door mensen en organisatie vanuit kracht te laten werken, leren  ·

en presteren, kan er op grote schaal verbinding ontstaan wat 

een positieve impact kan hebben op onze samenleving.

wetering@tmc.tno.nl 

Cees Hoogendijk houdt van zijn vrouw en hun zes kin-

deren, van mensen in het algemeen, van wiskunde en van huma-

nistiek, van management- en organisatieontwikkeling, van dialoog 

en verbindend leiderschap, van heelheid en van continue vernieu-

wing. Cees is zelfstandig organisatieontwikkelaar en als zodanig 

onder meer inbrenger van de Verticale Dialoog, ontwikkelaar van 

performatieve HoePlannen, auteur van Kracht zonder Macht en 

Krachtbron van een Lerende Organisatie, trainer/coach Resultaat-

gericht Procesdenken, architect en meemaker van Huisacademies, 

co-oprichter van de vereniging Verbindend Leidinggevenden. Cees 

adviseert en orkestreert al ruim twintig jaar de HRD, MD en OD pro-

cessen binnen doorgaans grote organisaties. Zijn missie heet: Hu-

manisering van Organisatie.

‘Het feit dat ik door anderen als bekwaam word beschouwd in 

AI, is hoopgevend. Voor mijn gevoel begin ik dit constructieve 

werkingsprincipe pas net te ontdekken.’

Cees’ drijfveren om bij te dragen aan AI 100

Organisaties motiveren voor iets dat de moeite waard is. ·

In lijn met mijn persoonlijke missie “Humanisering van Organi- ·

satie”.

De potentie van het multiplier-effect: AI op de kaart zetten. ·

‘Personal branding’ – dit zijn de dingen waar ik aan wil helpen  ·

bouwen.

ch@panoptics.org

Binnen de gelukkig ruim bemeten projectgroep rond het AI 100 initiatief hebben 
vier personen het op zich genomen de drijvende kracht te vertegenwoordigen. Uit 
oogpunt van korte lijnen vormen zij tevens het Nederlandse gedeelte van de redac-
tie van het AI Magazine. Annet, Cees, Jeannette en Marcel laten zich graag benade-
ren voor uw vragen over het AI Magazine in het algemeen, en over het AI 100 project 

in het bijzonder!
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Jeannette Schonewille is afgestudeerd bij het depar-

tement Bestuurs– en Organisatiewetenschap aan de universiteit 

Utrecht, met als afstudeerrichting Organisatie, Cultuur en Macht. 

Zij heeft 25 jaar ervaring in alle werkvelden van gezondheidszorg 

in diverse management – en staffuncties. In haar betrokkenheid bij 

organisatieveranderingen werkt zij vanuit de overtuiging dat men-

sen worden geïnspireerd en gemotiveerd als zij doen waar zij goed 

in zijn. Vanuit deze visie komen veranderingen beter tot stand als 

mensen zich erkent en gewaardeerd voelen en de ruimte ervaren 

dat zij vanuit hun kracht bijdragen aan het realiseren van de doelen 

van de organisatie. Hierdoor is de verbondenheid van mensen on-

derling en met de organisatie groter. Dit heeft een positieve invloed 

op de onderlinge samenwerkingsrelaties. Als senior consultant en 

trainer bij TNO Management Consultants ondersteunt zij organisa-

ties vanuit het perspectief dat hierop aansluit: Appreciative Inquiry.

‘Het lijkt mij fantastisch AI in Nederland over het voetlicht te 

brengen door ‘te laten zien’ wat het doet in organisaties, welke 

beweging daarmee op gang wordt gebracht en dat het werkt. 

Mensen komen tot ontwikkeling als zij vanuit eigen persoon-

lijk leiderschap bijdragen aan organisatieverandering.’

Jeannettes drijfveren om bij te dragen aan AI 100

Door de uitgangspunten en werkwijze van AI te hanteren, zijn  ·

organisaties mijns inziens beter in staat antwoorden te vinden 

op complexe vraagstukken waarmee zij worstelen. 

AI legt focus, zorgt voor betrokkenheid en verbinding tussen  ·

mensen in organisaties. 

Volgens mij zijn organisaties naar AI op zoek, maar is het (mo- ·

gelijk) nog lastig ‘oude’ patronen, gericht op beheersing, los te 

laten. Als we dat met dit project kunnen ombuigen...

schonewille@tmc.tno.nl 

Marcel van Marrewijk is oprichter en directeur van 

Research to Improve BV. De focus is op modern, context gere-

lateerd onderzoek, afgestemd op en ten dienste van de leer- en 

verbeterprocessen van mens en organisatie. Marcel is bestuurslid 

van Stichting Koploperz, Meesterwerk, SLOW en Stichting Educa-

tie Holistische Diergeneeskunde. Hij organiseert vier SLOW events 

per jaar, is actief betrokken bij Z-org.nu – platform voor integrale 

zorg – en PROM – gericht op het verbeteren van de effectiviteit van 

projectmanagement. Voorheen was Marcel vijf jaar verantwoorde-

lijk voor Great Place to Work Institute Nederland en twee jaar voor 

internationaal onderzoek naar Maatschappelijk Verantwoord On-

dernemen voor de Europese Commissie. Hij was werkzaam als 

kwaliteitskundige bij KDI Schouten & Nelissen, programmamaker 

bij Rotterdam School of Management en plaatsvervangend hoofd 

en congresorganisator bij Erasmus Forum Erasmus Universiteit Rot-

terdam. Marcel studeerde in 1988 af als econoom, eveneens bij 

de Erasmus Universiteit. Hij is gelukkig getrouwd, vader van twee 

kinderen en woont in Vlaardingen.

 

‘Strength based change – geen focus meer op problemen, maar 

mens en organisatie aanspreken op hun kracht en potentie – 

was een eye opener, waar ik Appreciative Inquiry dankbaar 

voor ben. Geen betere leerschool dan door het zelf te doen, van-

daar mijn betrokkenheid bij het AI-100 project!’

Marcels drijfveren om bij te dragen aan AI 100

De transitie naar een meer moderne, participatieve wijze van  ·

werken, gewoon DOEN.

Aantonen dat een meer mensgerichte wijze van werken zeer  ·

succesvol kan zijn.

AI positioneren als een krachtige veranderwijze. ·

AI plaatsen in breder conceptueel kader. ·

Ambitieus en uitdagende doel: de betrokkenheid van 100 be- ·

drijven daadwerkelijk waarmaken.

Aantonen dat afgestemd onderzoek een verandertraject kan  ·

ondersteunen.

Projectmatig werken in een coalitie van enthousiaste en capa- ·

bele mensen.

mvanmarrewijk@researchtoimprove.nl

Maak 
kennis 

met:
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‘Ik zag direct de potentie 
die AI kan losmaken, 
zoals Michelangelo het 
beeld zag in het marmer.’
Theo van den Eijnden, kwaliteitsadviseur UWV
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Om de kwaliteitszorg te optimaliseren maakt Uitvoeringsinstituut Werknemers Verze-
keringen (UWV) gebruik van verschillende methoden zoals de A3 methodiek, Lean Ma-
nagement, Six Sigma en Appreciative Inquiry. Appreciative Inquiry (AI) is binnen UWV 
op verschillende plekken ingezet en met succes. Op deze afdelingen is de motivatie van 
medewerkers verhoogd en het leervermogen vergroot. Op basis van de eerste successen 
wordt AI breder ingezet. UWV werkt nu met een groep AI-ambassadeurs, die op zoek 
gaat naar verbetermogelijkheden in de organisatie. In dit artikel blikken Theo van den 
Eijnden (kwaliteitsadviseur UWV) en Renate Reijmers (TNO Management Consultants) 
terug op verschillende AI-trajecten binnen UWV.

Over het positieve effect en 
de energie van Appreciative 

Inquiry bij UWV
‘UWV

waardeert
en stimuleert 

AI’

t
heo vertelt: ‘Toen in 2005 Kees Ahaus (TNO Ma-

nagement Consultants) de methode Appreciative 

Inquiry (AI) tijdens een training toelichtte was 

ik direct enthousiast. We hebben geoefend met 

positieve vraagstelling, een van de kernelemen-

ten van AI. De energie was meteen voelbaar. Ik zag direct de 

potentie die AI kan losmaken, zoals Michelangelo het beeld 

zag in het marmer. De reacties waren zo positief dat we een 

extra AI-dag hebben ingelast om de aanpak verder uit te 

werken.’ De waarderende en positieve toon was gezet. Het 

succes van de benadering vormde genoeg aanleiding om AI 

ook in andere trajecten toe te passen. 

proactief en betrokken
Renate memoreert een traject in Utrecht bij de afdeling kwa-

liteit. Daar werd AI als component opgenomen in het traject 

‘Het creëren van een kwaliteitsbedrijf’. Uitgangspunt was de 

behoefte van de klant. Het doel was dat kwaliteitsmedewer-

kers en mentoren meer als team zouden gaan functioneren. 

De deelnemers hebben AI-interviews met elkaar gehouden 

waarin uitsluitend waarderende en positieve vragen werden 

gesteld, gericht op verbeteren. Hierdoor kwamen de zaken 

aan de orde die nu al goed gaan. Met deze goede dingen in 

het achterhoofd werden ze uitgenodigd om mee te denken: 

hoe kunnen we datgene wat nog niet goed gaat verbeteren, 

zodat de klant sneller een beslissing op zijn aanvraag voor 

een uitkering krijgt.

Theo: Dit vraagt om een proactieve manier van werken. 

Deze aanpak hebben we ook gehanteerd ter voorbereiding 

op een landelijke bijeenkomst van kwaliteitsmedewerkers 

bij Uitkeren Werkloosheidswet. Medewerkers zijn gevraagd 

om mee te denken en te ontwikkelen. De manier van wer-

ken wijkt af van de dagelijkse routine. Het doorbreken van 

de routine is de eerste stap in het losmaken, de volgende 

stappen volgen dan gemakkelijker. Ook dit traject was suc-

cesvol. 

door mAriKe hersevoort
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Renate: AI geeft zicht op het werk van andere afdelingen en 

hoe afdelingen elkaar aanvullen. Door meer mensen vanuit 

verschillende disciplines uit te nodigen op een AI-bijeen-

komst wordt dit effect krachtiger. Tijdens de landelijke bij-

eenkomst is gebleken dat voor veel mensen ineens duidelijk 

werd hoe de producten van hun werk door collega’s verder 

worden verwerkt: een openbaring. De kwaliteit van de aan-

geleverde producten aan collega’s verbeterde hierdoor be-

duidend. 

Wat gaat goed?
Ik heb gemerkt dat het van groot belang is dat managers en 

medewerkers vanaf het begin bij een traject betrokken wor-

den. Tijdens de landelijke bijeenkomst kwam dit heel duide-

lijk naar voren, zo vertelt Renate. Lachend voegt ze toe: Een 

mooi leermoment voor mij. Eerst was namelijk het plan om 

de aftrap door een leidinggevende te laten doen. Uiteindelijk 

is er in de voorbereidingsgroep voor gekozen deze door een 

kwaliteitsmedewerker te laten voltrekken. Een goede keuze 

want AI vraagt om gelijkwaardigheid en dit uitgangspunt 

werd op deze manier meteen neergezet. Het ‘samen doen’ 

werd door de start van het begin af aan benadrukt. Een an-

der moment waarop de werking van AI goed merkbaar is, 

is na de AI-interviews. Telkens weer wordt duidelijk dat AI 

energie geeft en medewerkers het gevoel geeft: “We mogen 

er zijn en we doen goed werk.”

Theo van den Eijnden vult aan: Non-verbaal zie je ook ef-

fect: mensen gaan meer rechtop zitten, gebaren maken en 

geanimeerder praten. Het werkt aanstekelijk en enthou-

siasmerend.

olievlek
Voor veel kwaliteitsmensen vergt AI een andere manier 

van denken. Kwaliteitsmanagers en adviseurs zijn gewend 

controlerend en corrigerend te werken. Dus: risico’s benoe-

men en fouten opsporen in plaats van naar mogelijkheden 

zoeken, aldus Theo. Renate: Het kwaliteitsdenken werkt 

dikwijls vanuit het negatieve: Wat gaat fout? AI gaat ervan 

uit dat een groot deel goed gaat en op sommige momenten 

extreem goed. Hoe komt het nou dat iets heel goed gaat? En 

wat kunnen we leren van deze uitschieters?

AI laat mensen met elkaar in 
contact komen en over muren 
heen kijken.

de Ai ervaringsdag bij uWv
De ervaringsdag startte met een panelgesprek. In het 

panel zaten medewerkers van UWV die aan de deel-

nemers vertelden over hun ervaringen met AI. Aan 

de hand van een presentatie werd vervolgens een toe-

lichting gegeven op de filosofie van AI en de methode. 

Daarna gingen de deelnemers AI zelf ervaren door 

aan de slag te gaan met het thema ‘Mijn klant is bril-

jant’. Iedere medewerker van het UWV heeft immers 

op een of andere manier met klanten te maken. De 

deelnemers gingen in tweetallen uiteen om elkaar te 

interviewen aan de hand van een aantal vragen over 

het thema. Tijdens de interviews vertelden de deel-

Het gaat om die momenten waarop een organisatie of afde-

ling goed presteert en dat je dat vasthoudt en uitbreidt. Deze 

manier van werken gaat uit van verbeteren en fouten voor-

komen. UWV is een van de eerste bedrijven waarin AI op 

zo’n grote schaal wordt toegepast. Theo: Wij kozen ervoor 

om AI niet UWV-breed in te voeren maar klein te beginnen. 

Daar waar men het zelf wil, wordt AI toegepast. Zo willen 

we betrokkenheid creëren en ontstaat een olievlekeffect. 

Inmiddels zijn diverse grote thema’s binnen de organisa-

tie concreet met AI uitgewerkt: het creëren van een visie op 

kwaliteitsmanagement binnen een afdeling, het uitvoeren 

van waarderende auditgesprekken, het versterken van de 

samenwerking binnen een team met diverse functionalitei-

ten en gezamenlijke strategievorming. 

Ai moet je vooral ervaren
Theo: Ik voelde dat het goed zou zijn om mensen binnen 

UWV de mogelijkheid te bieden kennis te maken met AI. Zo 

werd het idee geboren om een ervaringsdag te organiseren. 

Het doel van de ervaringsdag is om ervaring op te doen met 

het gedachtegoed en de methode AI en zo de toepassings-

mogelijkheden te ontdekken voor jezelf, voor de afdeling 

en voor de organisatie. De ervaringsdag is voorbereid door 

een kernteam. Dit team stelde het programma samen en be-

paalde het onderwerp dat met AI zou worden uitgediept.
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het beeld komt uit het marmer
Renate: In 2009 werden op deze manier twee succesvolle er-

varingsdagen gehouden waaraan ruim 60 geïnteresseerde 

medewerkers deelnamen. Het grootste deel hiervan heeft 

inmiddels een vierdaagse AI-training gevolgd en een certifi-

caat ontvangen. In 2010 zijn weer twee AI trainingen gestart 

met samen 30 deelnemers en staan er voor de zomer nog 

meer trainingen gepland. In januari 2010 vond binnen UWV 

de eerste AI-netwerkbijeenkomst plaats, bestemd voor alle 

medewerkers die met AI werkzaam zijn en de AI-training 

hebben gevolgd. Tijdens deze bijeenkomsten delen zij hun 

AI-ervaringen, vergroten ze hun kennis over AI en richten 

ze zich op het doorontwikkelen van de kracht van AI binnen 

UWV. Gelet op de grote belangstelling voor AI zijn inmid-

dels twee nieuwe ervaringsdagen in 2010 gepland. 

Theo: Ik vind het geweldig dat zoveel collega’s zich aange-

trokken voelen door de positieve energie van AI. Het geeft 

mij de drive om mijn enthousiasme en waardering voor AI 

met veel plezier en gedrevenheid te delen met iedereen die 

oprecht geïnteresseerd is, of zou kunnen worden. Op deze 

manier bouwen we samen op een waarderende en positieve 

manier aan onze toekomst!’

nemers positieve verhalen over succesmomenten 

en beste ervaringen met klanten aan elkaar. Daarna 

verdiepte men zich in groepen verder in het thema. 

De volgende stap was het schetsen van de toekomst. 

Hoe zou die toekomst bij UWV eruit kunnen zien met 

‘de klant als briljant’? De groepen formuleerden ieder 

een uitdagende stelling die naar hun beleving weer-

gaf hoe UWV in de toekomst klantgerichtheid zou 

kunnen invullen. Door het verbeelden van een geza-

menlijke toekomst visualiseerde iedere groep op een 

creatieve manier hun ideaalplaatje. Dit maakte veel 

enthousiasme en energie los bij de deelnemers. De 

deelnemers hadden nu zelf ervaren wat AI inhoudt.

In het laatste dagdeel gingen de deelnemers met el-

kaar in dialoog over de kracht van AI en hoe zij dit in 

hun werk zouden kunnen inzetten. Aan het einde van 

de dag reageerde het panel op de terugkoppelingen 

van de groepen. Als belangrijkste conclusie brachten 

de deelnemers naar voren dat AI helpt om in een an-

der denkkader te komen. Verder maakt AI het moge-

lijk om verbindingen te leggen tussen zaken die op 

het eerste gezicht geen relatie hebben met elkaar. AI 

creëert betrokkenheid door de inzet van ieders kracht 

om zo samen naar iets moois toe te werken. 

‘Langzaam maar zeker komt 
het beeld te voorschijn uit het 
marmer...’ 

mAriKe hersevoort is werkzaam als communicatiead-

viseur bij TNO Management Consultants. 

theo vAn den eiJnden is werkzaam als beleidsadviseur 

kwaliteit bij UWV. Leren en ontwikkelen van medewerkers 

op het gebied van kwaliteit is een van de thema’s waar 

hij zich mee bezig houdt. In zijn visie zit de kracht van de 

organisatie in de kwaliteiten en talenten van de mensen 

die er werken. Hij maakte in 2005 voor het eerst kennis met 

Appreciative Inquiry (AI). In de jaren daarop-

volgend was hij betrokken bij de eerste 

trajecten met AI binnen UWV. In 2008 

volgde hij een training AI en nam hij 

deel aan de tweedaagse Masterclass 

AI gegeven door David Cooperrider. 

Hij is in 2009 gestart met het introdu-

ceren van AI binnen UWV. Tevens is hij 

lid van het Nederlands AI netwerk.

renAte reiJmers is sinds 2000 verbonden aan TNO 

Management Consultants als senior adviseur en trainer. 

Renate heeft veel nationale, alsook internationale ervaring 

opgedaan in het adviseren en begeleiden van organisa-

ties bij veranderingstrajecten middels Appreciative Inquiry. 

Daarnaast heeft zij de training Appreciative Inquiry ontwik-

keld en al meermalen succesvol verzorgd. Voor haar is AI 

samen opbouwend door middel van verkenning werken 

aan groei in de organisatie en aanverwante organisaties. 

Deze filosofie heeft zij onderwezen gekregen van David 

Cooperrider, de grondlegger.
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I
n mijn vakgebied kwaliteitsmanagement werd het den-

ken jarenlang (en eigenlijk nog steeds) gedomineerd door 

risicobeheersing. Wat zijn de risico’s in bedrijfsprocessen 

en hoe kunnen we ze voorkomen of, als ze zich voordoen, 

hoe kunnen we ze beheersen. Te veel nadruk op wat fout 

kan gaan betekent dat de organisatie zich beschermt tegen 

incidenten die je helaas nooit helemaal kunt uitsluiten. In 

hun prachtige boek Spiral Dynamics, Mastering Values, Lea-

dership and Change over management van verandering en 

complexiteit laten Beck en Cowan (1996) zien dat het waar-

densysteem van orde en stabiliteit hierachter zit, ze druk-

ken dit uit met het ‘blauwe’ denken.

Een logische stap na het beheersingsparadigma is het presta-

tieparadigma. Als we de kwaliteit van bijvoorbeeld de zorg 

in een ziekenhuis willen weten dan meten we dat af aan be-

paalde uitkomstindicatoren. Dit wordt de keuzeinformatie 

voor patiënten. Het goede hiervan is dat het echt iets zegt 

over de uitkomsten van zorg. Toch valt het in de praktijk 

niet mee om de complexiteit van de zorg te meten met enkele 

uitkomstindicatoren en met enkele belevingsmaten uit een 

patiëntwaarderingsonderzoek (ook prestatie-indicatoren 

trouwens). Beck en Cowan noemen dit het ‘oranje’ denken 

waarin presteren en ondernemen centraal staan. Interes-

sant is dat Beck en Cowan de waardensystemen presenteren 

als elkaar aanvullend. Het prestatieparadigma maakt het 

beheersingsparadigma niet overbodig. Willen we de com-

plexiteit van een vraagstuk als verantwoorde zorg en hoe 

die tot stand komt beantwoorden dan is het én zinvol om de 

risico’s in het zorgtraject van een patiënt te onderkennen én 

AppreciAtive 
inquiry

is ons
aanvullend paradigma

door Kees AhAus

het is zinvol om op belangrijke thema’s indicaties te krijgen 

over de kwaliteit in maat en getal. De getallen zijn evenwel 

ook een reductie van de complexiteit van het vraagstuk van 

kwaliteit. Want moeten we om werkelijk iets te weten over 

de kwaliteit ook niet meer weten over wat er gebeurt in de 

interactie tussen de arts (of het team van zorgverleners) en 

de patiënt. We zijn dan niet meer alleen geïnteresseerd in 

kengetallen, maar ook in de verhalen over kwaliteit. Wat 

maakte de zorg excellent? Wat is dat bijzondere moment 

van enorme betrokkenheid van de arts naar zijn of haar pa-

tiënt? Beck en Cowan geven de waardensystemen hierach-

ter de kleuren ‘groen’ (het waardesysteem van de verbon-

denheid), ‘geel’ (het waardensysteem van de flexibiliteit en 

de synergie) en ‘turquoise’ (het spirituele waardensysteem 

waarin het vraagstuk van de patiënt holistisch wordt bena-

derd). Excelleren in kwaliteit is dus een én-én vraagstuk: én 

beheersen, én presteren, én betrokken zijn. Na het domi-

neren van het blauwe en oranje denken, is het nu dus ook 

tijd voor het groene, gele en turquoise denken. Vinkenburg 

spreekt van het betrokkenheidsparadigma. Met aandacht 

voor de betrokkenheid behoren de specifieke vermogens 

en kwaliteiten van beheersen en presteren vitaal te blijven. 

De toegevoegde waarde van het blauwe en oranje systeem 

wordt ontleend aan de wijze waarop en mate waarin zij de 

betrokkenheid ondersteunen.

 

Nu is de realiteit dat we vanuit het denken van de ‘problem 

solving’ al jaren beschikken over een rijk instrumentarium 

voor het beheersen en het presteren, denk aan de risico-

inventarisatie (Failure Mode and Effects Analysis) en aan 

Hoogleraren-
betoog
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Kees AhAus is directeur van TNO Management Consul-

tants en hoogleraar aan de Rijksuniversiteit Groningen, 

Faculteit Economie & Bedrijfskunde. Hij is founder en lid 

van het European Network around Appreciative Inquiry and 

Strength-based Change. www.networkplace.eu

de Balanced Scorecard met prestatie-indicatoren. Voor het 

betrokkenheidsparadigma ontbrak het aan instrumenten 

en aan een bruikbare filosofie. Voor mij kan de 5V-cyclus 

van Appreciative Inquiry (Ahaus en Van de Wetering, 2008; 

Verwoorden, Verdiepen, Verbeelden, Vormgeven en Verwe-

zenlijken; de Nederlandse vertaling van de 5D-cyclus) hel-

pen bij het aanpakken van allerlei verandervragen of het nu 

gaat om inspirerend en productief teamwork, om waarde-

rend leiderschap, om het nemen van verantwoordelijkheid 

of om het evalueren van samenwerking. Toch zijn het vooral 

de dieperliggende assumpties van Appreciative Inquiry die 

inspireren: het respect voor elkaars betekenissen in rijke 

dialogen, het positieve uit de verhalen over piekervaringen 

dat de blik aantoonbaar verruimt (Fredrickson en Branigan, 

2005), het vertrouwen in elkaar en het taalgebruik waaruit 

optimisme en hoop spreekt.

Hoop maakt buitengewone visies waar. Als illustratie daar-

van geef ik het verhaal over Terry Fox (zie ook www.terryfox-

run.org; Blanchard en Stoner, 2003, of zoek op www.youtube.

com naar Terry Fox). 

Terry, een sportieve jongen, was achttien toen bij hem botkan-

ker werd geconstateerd. Het leidde tot een amputatie van zijn 

rechterbeen tot boven de knie. In het ziekenhuis werd hij zo 

geraakt door de gevolgen van de ziekte voor de patiënten die 

hij ontmoette, dat hij besloot om dwars door Canada te gaan 

hardlopen om geld in te zamelen. De kloeke doelstelling was 

om 1 miljoen dollar voor het goede doel in te zamelen. Ook werd 

beoogd om bewustwording te creëren voor wat iemand met een 

handicap allemaal kan. In zijn ‘Marathon of Hope’ liep hij na 

een goede voorbereiding in vijf maanden meer dan 5000 ki-

lometer. Bijna dagelijks liep hij een marathon. In september 

1980 moest hij stoppen, de kanker was teruggekomen. Op 28 

juni 1981 overleed hij op 22-jarige leeftijd. The Terry Fox Foun-

dation zamelde inmiddels 360 miljoen dollar in.

Appreciative Inquiry kan transformationeel zijn. Bushe en 

Kassam (2005) hebben in een meta-analyse onderzocht wan-

neer Appreciative Inquiry dat is. AI moet dan leiden tot een 

zogenaamde tweede orde verandering, een verandering die 

zichtbaar is in de identiteit van een systeem. In de door hen 

onderzochte case studies wordt die tweede orde verandering 

zeker niet altijd bereikt. Waar dat wel gebeurt, is sprake van 

een nieuwe manier van kijken en denken en blijkt de ver-

andering op een meer improviserende wijze te zijn ingevuld 

(bijvoorbeeld door niet zo heel strak vast te houden aan de 

5V-stappen).

Het verhaal van Terry Fox is een heldenverhaal. Het bijzon-

dere van Appreciative Inquiry vind ik dat bij het houden 

van waarderende interviews iedereen zich altijd weer heel 

snel zo’n heldenverhaal kan herinneren. Ook is opvallend 

het besef dat de oplossing dikwijls ligt in de eigen positieve 

ervaringen die dus eigenlijk heel dichtbij zijn. Het waar-

devolle is ook dat het analyseren van de verhalen leidt tot 

een rijke ‘grounded theory’ over het onderzochte onderwerp. 

Een grounded theory die helpt om de verandering samen te 

creëren. En het is onze ervaring dat er in zo’n programma 

(in een tweedaagse of in een langduriger traject) altijd iets 

fundamenteels verandert in de verstandhouding of in de 

relatie tussen mensen. Waardoor komt dat toch, wat zijn 

die ingrediënten in de AI-benadering die steeds weer leiden 

tot de verdieping van relaties, wat is het dat deze wijze van 

werken en denken de mensen zo persoonlijk raakt? Ik blijf 

op ontdekkingsreis.
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Ergens vorig jaar kreeg ik het boek ‘Presence’ in handen. In dat boek gaan Peter Senge, Jo-
seph Jaworski, Otto Scharmer en Betty Sue Flowers op zoek naar antwoorden op de vraag 
hoe diepgaande collectieve verandering kan plaatsvinden. Op het moment van mijn ken-
nismaking met ‘Presence’ waren we al een eindje op weg met het Vlaamse Lerend Netwerk 
Ontwikkelen vanuit Talent en Bezieling, waarvan ik projectleider ben. Ik was erg onder de 
indruk van de gebeurtenissen in dit lerend netwerk, van de collectieve energie die ervan 
uitgaat, van de kracht die mensen er samen verzamelen om mee te bouwen aan organisa-
ties waarin mensen terug centraal komen te staan. ’Presence’ werd voor mij een eye-opener. 
Ineens begreep ik beter wat ik in het netwerk aanvoelde. De toekomst doet een appèl op ons. 
We bouwen aan een nieuwe vorm van leiderschap: het leiderschap van groepen mensen, 
die met elkaar de intentie ontwikkelen om hun werk en hun organisaties zo te organiseren 
dat ze groei bevorderen. Groei van mensen, groei van verbinding tussen mensen, groei van 

inzicht in wat de toekomst nodig heeft en wat wij daar vandaag aan kunnen doen.

Ontwikkelen 
vanuit talent 
en bezieling

Een Vlaams lerend netwerk rond 
Appreciative Inquiry
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het lerend netwerk ontwikkelen vanuit talent 
en bezieling

Als al het talent van jou en je collega’s gaat samenwerken

Als ieders bezieling op het werk ook ruimte krijgt

Wat wordt er dan mogelijk

Voor jou? Voor je collega’s? Voor je organisatie? 

o
ver die vragen vonden honderd mensen uit 

vijftig Vlaamse organisaties elkaar. In het 

Lerend Netwerk Ontwikkelen vanuit Talent 

en Bezieling zochten we naar antwoorden 

door samen te leren en in de praktijk van 

ons werk nieuwe initiatieven uit te proberen. Het Lerend 

Netwerk ontstond in 2008 als antwoord op een oproep van 

het Europees Sociaal Fonds (ESF). De leden van dit netwerk 

zijn actief in heel verschillende sectoren: het midden- en 

kleinbedrijf, grote bedrijven, sociale economie, social-profit, 

verenigingen, overheidsorganisaties, fondsen en onderwijs-

instellingen van kleuteronderwijs tot universiteit. Ze stap-

ten vrijwillig en enthousiast uit persoonlijke interesse in 

het netwerk, daarin ondersteund door hun organisatie.

Opleiding AI, doorleren in leergroepen, uitproberen in de eigen 

werkcontext

In het programma van het Lerend Netwerk is een gecerti-

ficeerde opleiding Appreciative Inquiry opgenomen. Ronald 

Fry, van Case Western Reserve University, gaf persoonlijk 

de opleiding en reikte aan 79 Vlaamse deelnemers het ‘Ap-

preciative Inquiry Certificate in Positive Business and Soci-

ety Change’ uit. Een unicum in Vlaanderen. 

De opleidingsmomenten werden afgewisseld met bijeen-

komsten van actieleergroepen. Iedere deelnemer deed in de 

eigen organisatie een pilotproject. Die waren gericht op het 

ontdekken en ontwikkelen van talent en bezieling, daarbij 

gebruik makend van de principes en methodiek van Ap-

preciative Inquiry. In bijeenkomsten van actieleergroepen 

wisselden de deelnemers hun praktijkervaringen uit, deden 

inspiratie op en verdiepten hun kennis van AI. 

De leden van het netwerk ‘Ontwikkelen vanuit Talent en Be-

zieling’ pasten hun groeiende inzichten in Appreciative In-

quiry toe in de context van hun werk. Al doende creëerden ze 

zo een nieuwe praktijk. Die praktijken, een 50-tal in totaal, 

gaan over het ontdekken, stimuleren en benutten van talent 

en bezieling: van zichzelf, hun collega’s, studenten en net-

door griet bouWen

50 
Vlaamse

organisaties
doen AI

Deelnemers Vlaams lerend netwerk
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werkpartners. Deelnemers ontwikkelden nieuwe vormen 

van coaching, leiderschap, leren, samenwerken, teamont-

wikkeling, organiseren, veranderen en samenwerken in een 

breder netwerk rond de organisatie. Sommige van die prak-

tijken staan beschreven in het boek Leiden naar bezieling, 

andere zijn terug te vinden op www.talent-bezieling.be. 

Een netwerk dat vanzelf groter wordt

We ontwikkelden projecten, gespreksscenario’s, instrumen-

ten voor een waarderend personeelsbeleid, teamactiviteiten 

enzovoort. Sommigen schreven artikelen of hielden presen-

taties. Iedere deelnemer knoopte gesprekken aan met nog 

meer mensen: collega’s, studenten, netwerkpartners. Naar-

mate het netwerk zich op die manier uitbreidde, groeiden er 

meer activiteiten en bereikten we meer mensen. Alsof er een 

energie ontstond die zichzelf vermenigvuldigde. Een jaar 

na de start kwamen bijna 15.000 mensen op een of andere 

manier in aanraking met het netwerkthema. Netwerkleden 

inspireerden collega’s, externe relaties, studenten, congres-

gangers, vrijwilligers in verenigingen, bewoners in buurten. 

Ze vertelden over vele grote en kleine veranderingen die ze 

zagen gebeuren, van een collega die enthousiast functio-

neert na een ontwikkelgesprek, tot een hele organisatie die 

van koers veranderde.

verandering begint altijd bij mensen
Het lerend netwerk is een verhaal van groeiende cirkels van 

betrokkenheid, van groter wordende energie, van steviger 

wordende verbondenheid. En vooral: van een steeds beter 

uitgekristalliseerd beeld van hoe de toekomst kan vorm krij-

gen. En altijd begint de ontwikkeling bij mensen. Bij enkele 

mensen die elkaar vinden, en zich samen sterk maken voor 

een gemeenschappelijke missie. Ook bij het netwerk is dat 

zo: enkele mensen vinden elkaar en nemen initiatief. Ze be-

trekken enkele goede relaties in een stuurgroep. Vanuit die 

relaties groeien we tot een groep van honderd deelnemers. 

Die op hun beurt weer contacten leggen met op den duur 

duizenden mensen. Er verandert dus wel degelijk wat. We 

zien het groeien. De maatschappelijke interesse en waarde-

ring wordt steeds meer zichtbaar. Dat het project onlangs 

werd gelauwerd tot Vlaams ESF-ambassadeur is daarvan 

een mooie illustratie. Die erkenning helpt om het gedachte-

goed van het netwerk nog verder te verspreiden. Om het met 

woorden van Margareth Mead te zeggen: ‘Twijfel nooit of een 

handvol toegewijde burgers de wereld kan veranderen. Het 

is inderdaad de enige manier waarop ooit iets veranderde.’ 

Waar halen mensen die kracht vandaan? Wat kunnen we 

leren van wat we in het netwerk gezien hebben? 

Talent en bezieling ontwikkelen begint bij jezelf 

Het zoeken naar ervaringen waarin talent en bezieling zicht-

baar wordt, betekende voor de netwerkleden ook een per-

soonlijke zoektocht. Je eigen talent en bezieling verkennen 

is misschien wel de essentie van persoonlijk leiderschap. 

Vanuit het kennen van je eigen talent en bezieling, kun je 

inschatten wat daarvan de betekenis kan zijn voor anderen. 

Je komt in contact met je eigen essentie, en dat levert kracht 

op om dat ook voor de mensen in je omgeving mogelijk te 

maken. Precies omdat je ervaart wat er mogelijk wordt als je 

vanuit je persoonlijke essentie kan handelen. Presence on-

derschrijft dit: “Men moet eerst de ware betekenis van het le-

ven doorgronden voordat men een groot leider kan worden. 

Men moet eerst zichzelf leren begrijpen”. 

Bezieling groeit in de ontmoeting 

Talent en bezieling ontdekken, doen groeien en gebruiken 

lijkt vandaag vooral een individuele verantwoordelijkheid. 

Onze samenleving verwacht van mensen dat zij persoonlijk 

in staat zijn om hun talent te ontdekken en te ontwikkelen. 

Toch leerde het netwerk ons dat het anders werkt. Door dia-

loog en samenwerken kregen we meer zicht op onze bezie-

ling en welke sterkten we hebben om die waar te maken. We 

hebben anderen nodig om onszelf beter te zien. Dat brengt 

ons bij het hoe. Uit onze ervaringen in het netwerk leren we 

dat die inzichten groeien in relaties van hoge kwaliteit. En 

dat is precies wat Appreciative Inquiry lijkt mogelijk te ma-

ken. Door activiteiten van samen waarderend zoeken naar 

kracht en te bedenken wat dat aan beloftes inhoudt voor de 

toekomst, ontstaat een sterke verbondenheid tussen men-

sen. Het is vanuit die verbinding dat nieuwe dingen moge-

lijk worden. Het volgende citaat in Presence illustreert dat: 

“het leiderschap van de toekomst zal niet simpelweg door in-

dividuen worden gehanteerd, maar door groepen, instituten, 

gemeenschappen en netwerken.”

Gaandeweg ontstaan nieuwe oplossingen, en die zijn heel ver-

schillend 

Iedere context, elke organisatie is anders, waardoor stan-

daardoplossingen nooit helemaal voldoen. In het netwerk 

zochten we daarom niet naar één praktijk, maar steunden 

elkaar in het ontwerpen en uitvoeren van een eigen praktijk. 

Er is niet één manier om het goed te doen. Iedere deelnemer 

aan het netwerk ontwikkelde een pilotproject dat er in zijn 

organisatiecontext echt toe deed.
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André Jacobs, Erasmus Hogeschool, is lid van het netwerk. Hij zegt het zo: “Tot iets ko-
men kan nooit groeien vanuit absolute waarheden of vaststaande aannames. Tot iets ko-
men gebeurt vanuit een gezamenlijk zoeken waarin iedereen wordt begrepen, van waar-
uit ideeën groeien. Het zijn de motivatie en de ideeën van de groepsleden die leidend zijn 
om er wat van te maken. Begrijpen gaat vooraf aan begrepen worden. Ruimte maken om 
elkaar te begrijpen, betekent in dialoog met elkaar onderzoeken wat er is en hoe de team-

leden de werkelijkheid beleven. Op die basis groeit samen leren en samenwerken.”

Verbinding vinden rond oplossingen 

Appreciative Inquiry doet mensen in groepen zoeken naar 

kracht om de toekomst mogelijk te maken. Door het proces 

ontstaan meerdere dingen tegelijk: een beeld van wat al 

sterk is, een visie van hoe een oplossing er kan uitzien, en 

energie om in de richting van de oplossing te bewegen. Dat 

is een uiterst hoopvolle gedachte. Niet alleen voor de indivi-

duele ontwikkeling van mensen of de ontwikkeling van or-

ganisaties, maar ook voor de maatschappelijke uitdagingen 

waarvoor we staan. In Presence lees ik het citaat van David 

Bohm : “Het allerbelangrijkste voor de toekomst is om de 

barrières tussen mensen af te breken, zodat we in staat wor-

den gesteld als één intelligent wezen op te treden.” Appre-

ciative Inquiry lijkt dit mogelijk te maken. Bewustwording 

rond de oplossingen van grote vraagstukken vindt plaats 

door samen te zoeken naar mogelijkheden en vertrouwd te 

worden met de oplossingen.

de toekomst doet een beroep op ons
Mensen geven vorm aan de wereld. Bezieling groeit door 

samen de toekomst te maken. In kleine groepen, in organi-

saties en ook tussen organisaties. We merkten in het net-

werk dat de ontmoeting van mensen uit heel diverse contex-

ten nieuwe mogelijkheden schept. Mensen verbinden zich 

gaandeweg met een thema dat groter is dan henzelf of hun 

organisatie. Ze worden deel van een groter verband en erva-

ren hoe ze samen met anderen ontwikkeling gestalte kun-

nen geven. 

Dat schept hoop en vertrouwen in de toekomst. Als mensen 

kiezen om samen te werken vanuit ieders kracht en passie, 

ontstaat verbinding. Uit die verbinding ontstaat een geza-

menlijk beeld van een toekomst die waar kan worden. Er is 

werk genoeg dat om aandacht vraagt. Werk dat alleen door 

ons, mensen, kan worden gedaan. 
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griet bouWen is ontwikkelaar van sociale innovatiepro-

jecten bij Stebo. (Een organisatie die zich bezig houdt met 

vernieuwende projecten en diensten in het kader van sa-

menlevingsopbouw en sociaal-economische streekontwik-

keling. Stebo gaat in zijn aanpak steeds uit van capacitei-

ten van mensen en van het sociaal kapitaal dat aanwezig 

is bij groepen en in buurten). Om tot verandering te komen, 

kiest Griet consequent het perspectief van kracht die er bij 

mensen en systemen is. Ze behaalde het ‘Appreciative In-

quiry Certificate in Positive Business and Society Change’ 

bij de grondleggers van AI, Ron Fry en David Cooperrider. 

Ze leidde het Lerend Netwerk Ontwikkelen vanuit talent en 

bezieling. griet.bouwen@stebo.be
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‘It is not an already made World, we are making our  
own World in relation with each other. 

That’s why we can construct and live in a world of  
problems or possibilities’

Dian-Marie Hosking

construeren wij een 
wereld van problemen

of liever van
mogelijkheden?

 door Kim de groot, JeAnnette schoneWille en Annet vAn de Wetering

Sociaal
constructio-

nisme 
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A
ppreciative Inquiry (AI) ontleent veel betekenis 

vanuit het sociaal constructionisme. Dit jaar 

kregen wij – Kim de Groot, Jeannette Schone-

wille en Annet van de Wetering, allen verbon-

den aan TNO Management Consultants – de 

gelegenheid om met professor Sheila McNamee, verbonden 

aan de Universiteit van New Hamshire, en professor Dian-

Marie Hosking, verbonden aan de Utrechtse School voor 

Bestuurs- en Organisatiewetenschap (USBO), in gesprek te 

gaan over het sociaal constructionisme. Een aantal facetten 

van het sociaal constructionisme kwam tijdens dit gesprek 

aan de orde, te weten: Wat is de relatie tussen het sociaal 

constructionisme en AI? Wat is de rol van taal, en wat is de 

scheppende kracht van AI in organisaties. De hoogtepunten 

uit deze ontmoeting hebben we in dit artikel opgetekend.

De relatie tussen het sociaal constructionisme en AI

Op onze eerste vraag, om in een paar zinnen uit te leggen 

wat het sociaal constructionisme precies is, antwoordde 

McNamee dat we beter kunnen terugredeneren vanuit AI. 

AI is één van de uitingsvormen van de toepassing van het 

sociaal constructionisme in de praktijk. Het sociaal con-

structionisme gaat ervan uit dat iedereen in relatie met 

anderen zijn eigen werkelijkheid creëert. Binnen het soci-

aal constructionisme bestaat niet zoiets als dé waarheid of 

een objectieve werkelijkheid. Onze werkelijkheid nemen wij 

waar met eigen ogen gevormd vanuit overtuigingen, opvoe-

ding, genoten onderwijs en levenservaring. Wij construeren 

dus ons eigen beeld van wie wij en anderen zijn en zien dat 

als onze werkelijkheid. Ons begrip is niet ‘dé waarheid’ over 

wat er gebeurt, het is slechts één versie van de waarheid. 

De rol van taal

Taal speelt een belangrijke rol bij het construeren van onze 

eigen werkelijkheid. Het sociaal constructionisme be-

schouwt taal niet als een instrument waarmee we de werke-

lijkheid beschrijven maar waarmee we onze werkelijkheid 

creëren. Met taal bouwen wij verhalen waarin we onze con-

structie van de werkelijkheid met anderen delen. Twee men-

sen zullen voor eenzelfde ervaring verschillende woorden 

gebruiken en daarmee ook twee werkelijkheden creëren. 

McNamee: ‘Taal gaat niet om het vermogen om te spreken, 

het gaat niet alleen om de woorden, maar woorden staan 

voor dingen. We leven ons leven in woorden en het is moei-

lijk om ons een leven zonder taal voor te stellen. We leren 

taal die ons toestaat om te communiceren en organiseren 

met anderen. Taal is een manier om in relatie te zijn met de 

ander. Er spelen altijd verhalen als een innerlijke dialoog in 

ons hoofd. Verhalen over relaties met jezelf en met anderen. 

‘Words Create Worlds’

praktijkvoorbeeld 
In het kader van participatief cultuuronderzoek vroegen we 

medewerkers wat hun beeld was van de huidige cultuur in 

de organisatie. Er volgde een beschrijving van hun beleving 

van de werkelijkheid, namelijk de beleving van een nega-

tieve sfeer met veel geroddel. Ook werd gevraagd naar hun 

gewenste beeld. Daarbij beschreef men een gewenste wer-

kelijkheid waarbij er niet over mensen, maar met mensen 

gepraat werd. Om samen het gewenste beeld te constru-

eren interviewden medewerkers elkaar om te onderzoeken 

wat elkaars beelden waren. Medewerkers kregen hierdoor 

inzicht in elkaars drijfveren en denkbeelden. Hierbij was de 

beleving van één persoon niet ‘meer waar’ dan dat van de 

ander. Er ontstond meer begrip voor elkaar waardoor er na 

een periode van negativiteit weer een gevoel van verbin-

ding kon ontstaan.

In het cultuurtraject deden we bij medewerkers ook beroep 

op het eigen scheppend vermogen door te vragen: ‘wat 

kunnen jullie er zelf aan bijdragen om deze gewenste wer-

kelijkheid te creëren?’. Twee medewerkers gaven aan dat 

hun bijdrage eruit bestond om vanaf vandaag niet meer aan 

het geroddel deel te nemen. Hiermee namen zij hun eigen 

eerste stap in het zelf creëren van de gewenste werkelijk-

heid.

In het cultuurtraject is bij de medewerkers ook bewustwor-

ding gecreëerd over het belang van taalgebruik. AI gaat 

daarbij uit van: ‘positive images, positive actions’. Positief 

taalgebruik roept positieve acties op en vice versa. Woor-

den creëren mede de gewenste situatie in een organisatie. 

Negatieve woorden over de ander in geroddel droegen niet 

bij aan de gewenste werkelijkheid over hoe ze wilden sa-

menwerken.
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Hosking: ‘In mijn werk zeg ik dus niet ‘ik ben een soci-

aal constructionist en dit zijn de principes. Ik zoek naar 

mogelijkheden om sociaal constructionisme op andere 

manieren over te brengen. In presentaties gebruik ik 

vaak foto’s van kunstwerken. Een beeldend kunstenaar 

gebruikt meerzijdige hoeken om ons uit te nodigen de 

veelzijdigheid van zaken op een uitnodigende manier te 

bekijken, net als het sociaal constructionisme’.     
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De keramische en bronzen beelden van Hanneke van den 

Bergh hebben de mens als inspiratiebron. De spiraalmens, 

één van haar beelden, is voor haar een lerende mens. De 

mens leert en leeft door steeds terugkerende gebeurtenissen. 

Wij ervaren ons zelf daarin als iets constants en zijn tege-

lijkertijd ook continue in ontwikkeling.

www.hannekevdbergh.nl

Hosking vult aan: ‘Bij AI ligt de focus op verhalen over suc-

cesvolle momenten en het gezamenlijk construeren van 

een nieuw toekomstbeeld. Als we vragen stellen over mo-

gelijkheden construeren we een wereld van mogelijkheden. 

Stellen we vragen over problemen dan construeren we een 

wereld van problemen. ‘Because it is not an already made 

World, we are making our own World in relation with each 

other’.                                          

de scheppende kracht van Ai in organisaties
McNamee: ‘In organisaties werkt men vaak probleem oplos-

send gericht en met modellen. Een model werkt vanuit het 

uitgangspunt dat een ‘organization is a problem to be solved’. 

Je definieert het probleem, zoekt naar mogelijke oorzaken, 

mogelijke oplossingen, en maakt een actieplan. Het kan 

echter nuttig zijn om de manier waarop je praat en kijkt om 

te draaien. In elke organisatie waar problemen zijn, zijn ook 

dingen die goed gaan. Als medewerkers in de organisatie 

leren om als uitgangspunt te nemen wat goed gaat en deze 

kennis verplaatsen naar het probleem gebied, dan werk je 

vanuit je kracht in plaats vanuit je tekortkomingen. 

Hosking: ‘Als facilitator van een verandering kijk je naar wat 

er nodig is in een situatie. Het zijn oriëntaties om te onder-

zoeken. Hoe kan ik in deze situatie een proces innoveren en 

medewerkers hiervoor motiveren? Dat kan AI zijn, maar ook 

iets anders. Er is niet één manier om het te doen. Over het 

algemeen nemen we al een beslissing over het gebruik van 

een model voordat het verhaal, de context en de relationele 

informatie van de organisatie onderzocht zijn. Daarom is de 

metafoor van improvisatie hier toepasselijk. Om als muzi-

kant echt te kunnen improviseren moet je de muziek echt 

goed kennen. ‘You have to know the music’. Zo werkt het ook 

in organisaties. Je bent goed voorbereid en hebt je ervaring 

op zak, zodat je op het moment dat er iets moet gebeuren 

ook afstand kan nemen van het model en open kunt staan 

voor wat er zich op dat moment in de organisatie aandient. 

McNamee: ‘Het gaat erom dat je de ander uitnodigt voor een 

gesprek over wat hen interesseert en motiveert, om vervol-

gens samen verder te onderzoeken. Wat je in beginsel nodig 

hebt is de connectie tussen jou en de ander. Als je in relatie 

bent met de ander, kom je in een dans (gezamenlijk in bewe-

ging) en van daaruit vormt zich de samenwerking. Je hoeft 

in beginsel niet het hele verhaal van het begin tot het eind te 

kennen en niet overal een antwoord op te hebben. Als je in 

staat bent om in verbinding te komen met elkaar ontstaat er 

wederzijds vertrouwen. Vanuit die positie is het mogelijk om 

te praten over de dingen die normaal onbesproken blijven.’ 

 

‘There is no method, just watch 
the relationship’ 
McNamee

tot slot
Samenvattend kunnen we stellen dat het sociaal constructi-

onisme er vanuit gaat dat de werkelijkheid wordt gecreëerd 

in relatie, in onderlinge interactie, met anderen. AI is een 

uitingsvorm van het sociaal constructionisme en geeft op 

die manier handvatten om dit denkkader in de praktijk toe 

te passen.

Het is onder meer terug te zien in de waarderende onderzoe-

kende grondhouding van AI. Het eigen oordeel wordt uitge-

steld door eerst de werkelijkheid van – en met – de ander te 

onderzoeken. 

Een samenwerkingsrelatie kan in dit onderzoek ontstaan 

doordat waarderende AI vragen uitnodigen tot contact, dia-

loog en gezamenlijke activiteit. Zowel het gespreksthema 

(het wat) als de waarderende wijze waarop het gesprek 

wordt gevoerd (het hoe) geven energie in het contact. De re-

lationele kwaliteit van het gesprek tussen gesprekspartners 

is een waardevol werkzaam aspect van AI. Een relatie waar 
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de ander zich gehoord en erkend voelt in wie hij is. Het on-

derzoeken vanuit een waarderend perspectief draagt bij tot 

het opbouwen van hoogkwalitatieve relaties tussen samen-

werkende personen. 

Een samenwerkingsrelatie die nieuwe mogelijkheden kan 

genereren door het ontdekken van wat eerder werkte en wat 

ook in de toekomst kan werken. De kwaliteit van de rela-

tie en de verbinding met elkaar bepaalt het succes van een 

verandering. Veranderen of innoveren is in deze context te 

bezien als samen een nieuwe sociale werkelijkheid constru-

eren. Probleemgericht werken en de nadruk op negativiteit 

leidt tot weinig generatieve resultaten. Begrijpen hoe iets 

niet werkt geeft nog geen inzicht in hoe het wel kan. AI kop-

pelt het denkkader van het sociaal constructionisme aan 

het vragen naar sterktes, mogelijkheden, energiebronnen 

of drijvende krachten en heeft daardoor meer generatieve 

vermogens. Op deze manier kan men in organisaties samen 

ontdekken en laten groeien wat werkt, om zo een wereld van 

mogelijkheden te creëren.

Kim de groot, JeAnnette schoneWille en Annet 

vAn de Wetering zijn als consultant werkzaam bij 

het organisatieadviesbureau TNO Management 

Consultants. 
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Waarom hogeschool zeeland meedoet aan 
het project Ai 100 ‘de Waarde van Kracht’: 

“Onderwijs is er om jongeren in staat te stellen de kennis en kun-

de van wat eeuwenlang en door generaties werd opgebouwd, 

zelf ook te verwerven en er nieuwe dingen aan toe te voegen. 

Dat sluit dus al héél dicht aan bij de filosofie van AI. Hogeschool 

Zeeland (www.hz.nl) wil de samenwerking tussen en met stu-

denten, docenten, medewerkers, en externe stakeholders op-

timaliseren. Deel uitmaken van het AI 100 project kan daarbij 

helpen om te leren van AI-toepassingen die door de 99 andere 

deelnemende bedrijven en organisaties uitgeprobeerd of uitge-

werkt zijn. Binnen de HZ is AI inmiddels als inspiratiebron en 

uitgangspunt gekozen bij interne dialogen over de professio-

nele ruimte van docenten, bij het ‘waarderend auditen’ van de 

werking van de examencommissies van al onze opleidingen, en 

in de nabije toekomst bij diverse participatieve projecten.”

eddy de serAnno bElEIdSAdvISEur collEGE vAN

bEStuur hoGESchool ZEElANd

Motivatie
deelname

project
AI 100 
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Ai ANNEt iNSpIrEErt

Mijn column begint met AI als afkorting van ‘Annet Inspireert’. Met dank aan 

Cees Hoogendijk voor deze mooie woordspeling! Een vondst die ik wel kon waar-

deren en waar ik ook om moest lachen. Want nu sta ik wel voor de uitdaging een 

inspirerende column te schrijven. Ga er maar aan staan. Waar ga ik het met u over 

hebben? En wat inspireert u? 

Laat ik beginnen met te delen hoe Appreciative Inquiry mij inspireert. Het spreekt 

me aan dat het niet iets nieuws is en het zoveelste model dat pretendeert verande-

ring te brengen. AI is gebaseerd op waarden die we al lang kennen en van waaruit 

ik graag leef en werk: waardering, samenwerking, gelijkwaardigheid, kracht, res-

pect en resultaatgericht. Waarden die mij en een ander kunnen raken doordat ze 

de ruimte geven aan een ieder om zichzelf te zijn. Professor Rijsman verwoordde 

het in zijn lezing op het NIP congres over AI van 12 maart jongstleden als volgt: 

‘jezelf kunnen zijn vormt in een organisatie de essentie van een succesvolle ver-

andering’. 

Een situatie waar ik dat zelf sterk ervaren heb is tijdens de co-creatie van ons ini-

tiatief genaamd het AI 100 project. Een proces dat op basis van prachtige persoon-

lijke drijfveren kon ontstaan. Waarbij ik zelf ook ondervonden heb dat co-creëren 

leren en hard werken is. In de beginfase van het AI 100 project botsten meningen 

bij een presentatie. We stonden vervolgens stil om te reflecteren wat er gebeurde 

waarbij we veelal automatisch weer analyseerden wat er niet goed ging en oor-

deelden. Kennelijk hebben we van nature geen grondhouding van waarderend on-

derzoeken in ons. Door terug te gaan naar onze drijfveren en wat ieders gewenste 

ideaalbeeld van het project was, kwam de passie weer boven drijven en werd de 

verbinding hersteld. We leerden elkaar beter kennen en waarderen. Waardoor een 

duurzame verbinding ontstond waarin ontmoetingen meer en meer een feestje 

werden, waarbij het gevoel van werken verdween. Het bracht ons tot het resultaat 

van het AI Magazine omdat we met elkaar blij worden van het beeld hoe het zou 

zijn om met 100 organisaties maatschappelijk verschil te maken. Om collectief 

vanuit een andere (positieve) grondhouding met elkaar te leren. Zonder dat we 

pretenderen de antwoorden te hebben maar wel bereid zijn om met elkaar de reis 

van leren, onderzoeken en co-creëren aan te gaan!

Uiteindelijk gaat het erom wat u inspireert en dat kan ik niet voor u bepalen. In de 

geest van AI rond ik daarom af met de woorden van Boeddha:

‘Geloof niet omdat wijze mensen het zeggen, 
Geloof niet omdat het altijd zo geweest is,
 Geloof niet omdat anderen erin geloven.’

 

Onderzoek en Ervaar zelf wat AI u kan brengen…..
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Wat maakt
Appreciative Inquiry 

succesvol bij 
organisatieveranderingen?

Een onderzoek door de Open 
Universiteit Nederland in 

samenwerking met het Vlaamse 
Lerend Netwerk: ontwikkelen 

vanuit talent en bezieling

door bert verleysen
Positief

waarderende
benadering 
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Anders kijken naar de wereld

o
ntstaan in de Verenigde Staten als metho-

de om in grote organisaties fundamentele 

veranderingen te realiseren, werd de AI-

praktijk binnen het eigen werkveld voor het 

eerst gebruikt als methodiek bij arbeids-

trajectbegeleiding1. De begeleiding van werkzoekenden is 

een moeilijke zoektocht naar een passend traject voor ieder 

individu. Het is niet zozeer een zoeken naar een gepaste 

job, maar eerder een zoeken naar de talenten en bezieling 

bij mensen, van waaruit zij hun leven kunnen invullen. Het 

ontdekken hoe werkzoekenden dankzij het vertellen over 

eigen passie en bezieling terug dat vuur in de ogen kregen 

en hierdoor een job vonden, was een eerste teken dat een an-

dere manier van omgaan met elkaar nieuwe mogelijkheden 

schept voor een succesvolle toekomst. Vanuit een andere 

vraagstelling ontdekken mensen samen een nieuwe wereld. 

Op een eenvoudige vraag ‘Hoe was je dag vandaag?’, krijg je 

steevast een antwoord als: ‘Goed!’ Met een vraag als: ‘Wat 

voor leuks heb je vandaag beleefd?’ open je een weg naar een 

boeiend verhaal. En dat is waar Appreciative Inquiry over 

gaat: waarderend luisteren naar elkaar, en dan samen ont-

dekken wat er mogelijk kan worden.

De volgende ervaring was binnen het Vlaamse Lerend Net-

werk: ontwikkelen vanuit talent en bezieling. Met ruim 80 

deelnemers uit verschillende organisaties werden succes-

volle pilots opgezet, waarbij een waarderende benadering 

aan de basis lag voor succesvolle organisatieveranderingen 

zodat medewerkers anders in het werk gingen staan. In hoe-

veel bedrijven zijn er medewerkers die binnen de eigen orga-

nisatie uitgeblust zijn, maar na hun dagtaak met een enor-

me energie hun schouders zetten in allerhande activiteiten. 

Vanuit een waarderende benadering ontdekken wat een 

medewerker bezielt, maakt het verschil in het engagement. 

Met werknemers praten, samen op verhaal komen, en zo sa-

men de sterktes, talenten en bezieling van elke werknemer 

ontdekken en laten groeien vanuit een passende functie2.

Wel en wee van organisatieveranderingen
Organisatieverandering is niet alleen een modewoord, het 

betekent voor veel organisaties een bittere noodzaak. De 

fundamentele omwenteling in het mondiaal financieel sys-

teem, de aandacht voor het aspect gezondheid en welbevin-

den in de werkomgeving, en de instroom van generatie Y 

dwingen organisaties zich aan te passen en te veranderen 

zodat eigen doelen gerealiseerd kunnen worden.

Heel wat adviesbureaus ten spijt, tonen onderzoeken aan 

dat 70 tot 80% van de organisatieveranderingen niet suc-

cesvol zijn. Als kritische succesfactoren worden vooral be-

trokkenheid en engagement van medewerkers benoemd. 

Meer inzicht omtrent deze betrokkenheid en engagement 

kan zorgen voor een succesvoller orchestreren van organi-

satieveranderingen. In een organisatie is er het economisch 

kapitaal onder de vorm van bezittingen en grondstoffen, 

het menselijk kapitaal onder de vorm van ervaringen, op-

leidingen en bekwaamheden van medewerkers, het soci-

aal kapitaal met het netwerk aan relaties, maar ook het 

psychologisch kapitaal met de zelfkennis en het geloof en 

vertrouwen in de daaraan verbonden positieve ontwikke-

lingsmogelijkheden van zichzelf en de organisatie. Juist dit 

psychologisch kapitaal zorgt voor een beter functioneren en 

een verbetering van het arbeidsklimaat, wat organisatiever-

andering ten goede komt.

zorgt een Appreciative inquiry voor meer 
psychologisch Kapitaal?
 Vanuit de ervaring dat binnen het palet met veranderings-

methodieken de AI praktijk uitgroeide van een controver-

siële benadering tot een succesvol methodiek, is door Open 

Universiteit Nederland in samenwerking met het Vlaamse 

Lerend Netwerk: ontwikkelen vanuit talent en bezieling een 

onderzoek uitgevoerd naar de relatie tussen een AI praktijk 

en het gehalte aan psychologisch kapitaal1. Hierbij is ook 

onderzocht of AI bij de medewerker zorgt voor een grotere 

motivatie om zich te engageren. Tegen een achtergrond van 

de zelfdeterminatietheorie, waarbij de componenten verbon-

denheid, autonomie en competentie basis vormen voor een 

intrinsieke motivatie, is onderzocht hoe AI dit engagement 

versterkt.

het onderzoek
Ruim 331 respondenten uit Vlaanderen en Nederland na-

men deel aan het onderzoek door online een vragenlijst in 

te vullen. Hierbij waren 85 medewerkers uit organisaties 

met een AI-praktijk en 246 uit organisaties zonder een AI-

praktijk. Medewerkers uit organisaties met een AI-praktijk 

rapporteren een andere werkervaring dan medewerkers 

uit organisaties zonder een AI-praktijk. Bij een AI-praktijk 

werkt men oplossingsgericht eerder dan probleemgericht, 

kijkt men met waardering naar de goede ervaringen uit het 

verleden, eerder dan af te rekenen op fouten en mislukkin-

gen en gaat men gericht op de toekomst organisatiebreed in 

dialoog met alle belanghebbenden.
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Het onderzoek bevestigt dat een AI-praktijk gebaseerd is op 

twee componenten: De component narratieve verbondenheid, 

waarbij een verbondenheid wordt gerealiseerd vanuit een 

organisatiebrede dialoog en vervolgens de component posi-

tief waarderend, waarbij men positief waarderend kijkt naar 

wat lukt in een organisatie. Ron Fry beschrijft dit als een 

energieboost op het kruispunt van een groeiende verbon-

denheid en de groeiende ontdekking van een te waarderen 

wereld, waarbij ongekende mogelijkheden realiteit worden.

Het onderzoek toont verder aan dat het vooral de component 

positief-waarderend is die een belangrijke bijdrage levert 

aan het versterken van het gevoel van verbondenheid, com-

petentie en autonomie. Vervolgens zorgen de toegenomen 

autonomie en competentie voor een hoger niveau van Psy-

chologisch Kapitaal.

mogelijkheden voor vernieuwende organisaties. 
Positief en waarderend in een relatie stappen opent nieuwe 

wegen voor veranderende organisaties. Een gevoel van auto-

nomie en competentie maakt dat voor een werknemer ‘Yes, 

we can’ niet alleen een mooie oneliner van Obama is, maar 

vooral een springplank wordt naar een eigen engagement. 

Dit kan plaats vinden in organisatiebrede verbondenheid 

waar talenten en bezieling in relatie met elkaar ontdekt en 

authentiek gewaardeerd worden. De groeikansen die hier-

bij interrelationeel gecreëerd worden zijn een vertaling van 

‘Wat aandacht krijgt, groeit’ en vormen zo de bedding voor 

een succesvolle organisatieverandering.
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Voetnoot verwijzing:
1 Een onderzoek in het kader van de Bachelorthesis Arbeids- en  
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 leiding van dr. Frederik Van Acker (frederik.vanacker@ou.nl).
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De eerste jaren als trajectbegeleider voor werkzoekenden, 
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leiden naar tAlent en bezieling
energie van mensen verbinden tot teamkracht

griet bouwen

I
n België werd het Lerend Netwerk project gestart, gericht 

op het ontwikkelen van ons menselijk potentieel, zowel 

persoonlijk als in samenwerkingsverbanden. De verha-

len en ervaringen zijn samengebracht door Griet Bou-

wen en laten de bijzondere manier zien waarop talent en 

bezieling ontstaan wanneer de energie van mensen samen 

komt en een verbinding tot stand brengt. 

Het eerste deel gaat over energie op de werkplek, over talen-

ten vinden en verbinden. Het tweede deel gaat over de ener-

giebron aanboren, waarbij waarderend onderzoek naar ta-

lent en bezieling op het werk centraal staat. In deel drie zien 

we zes praktijkvoorbeelden. Deel vier gaat over verandering, 

die altijd begint bij mensen.

Het voorwoord is geschreven door Ronald Fry PhD. Hij is 

Professor en Chairman van het Department of Organiza-

tional Behaviour aan de Case Western Reserve University, 

Cleveland, Ohio, USA en een van de mensen die aan de basis 

stond van Appreciative Inquiry. Alleen al het lezen van het 

voorwoord nodigt uit tot het lezen van dit boek, vol met en-

thousiaste en energieke ervaringen. 

In het project wordt gebruik gemaakt van Appreciative In-

quiry, ofwel het waarderend onderzoeken of waarderend be-

vragen. Deze methode is in Amerika ontstaan en wordt nu 

wereldwijd steeds verder ontwikkeld, op een holistische of 

organische manier. Aan de basis van Appreciative Inquiry 

staat onder andere de wetenschap van het sociaal construc-

tionisme. In het sociaal constructionisme wordt de werke-

lijkheid gezien als resultaat van een voortdurend proces van 

betekenisgeving tussen mensen. Iets wordt werkelijkheid 

als we er woorden en betekenis aan geven. In plaats van de 

focus op objectieve kennis komt de nadruk te liggen op hoe 

geven we onderlinge relaties vorm, waarin we via het uitwis-

selen en creëren van betekenis een gedeelde kennis kunnen 

verwerven. Aan de hand van verschillende bronnen, zoals de 

boeken van Marcus Buckingham en anderen worden de ver-

schillende theoretische kaders op een gemakkelijk te lezen 

wijze naar de praktijk gebracht. 

boEkrEcENSIE door José W. otte

We zien dat bij verschillende organisaties steeds op basis 

van een vraag die in dit bedrijf of bij deze instantie leeft, een 

thema wordt gekozen en op basis van de fasen waarop een 

Appreciative Inquiry project wordt doorlopen zien we hoe 

vanuit die eigen organisatie innovatie ontstaat. De basis kan 

liggen in competentiemanagement of in functionerings- en 

beoordelingsgesprekken. Maar ook het voortbestaan van een 

organisatie in een tijd van economische uitdagingen komt 

aan de orde. De praktijkvoorbeelden worden verteld aan de 

hand van persoonlijke verhalen, en juist hierdoor kunnen 

we de energie bijna van de bladzijden af zien komen. Steeds 

zien we de dialoog en het maken van verbinding als een rode 

draad door de verhalen lopen. Het zoeken naar talent, bij het 

individu, maar ook binnen een organisatie in een team, is 

leidend geweest voor de organisaties die meededen in het 

project.

Met een 
voorwoord van 

Ronald Fry
PhD 
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Wat ik zelf het mooie aan Appreciative Inquiry vind is dat 

het woorden biedt voor het ontwikkelen van mensen. Niet 

langer hoeven we te kijken naar dingen die niet goed gaan, 

of naar dingen waar we niet goed in zijn. Werken vanuit 

onze eigen kracht wordt het motto, zodra we gaan werken 

met Appreciative Inquiry. Zoals het verhaal van Randstad, 

waarin het zoeken naar de talenten van mensen, en hen in-

zetten op taken waar we die talenten kunnen laten zien en 

ze verder kunnen ontwikkelen. Dit verhaal geeft energie. En 

laat zien hoe het ook kan. Maar eigenlijk zijn alle verhalen 

een duwtje in de rug van mensen die gewoon weten dat het 

anders kan. Op basis van de onderzoeken die gedaan zijn in 

de positieve psychologie, mooi verwoord in het boek Positi-

vity van Barbara Fredrickson, zien we ook in dit boek terug 

hoe positieve emoties als het ware verslavend werken. Als u 

eenmaal gevoeld heeft hoe het is om vanuit kracht te leven 

en te werken, dan wilt u niet anders meer. En met dit boek 

ervaart u bijna hoeveel energie we krijgen van het samen-

werken en verbinden zoals dat in dit project is gedaan. 

Als we kijken naar de boeken die er momenteel zijn over Ap-

preciative Inquiry, dan voegt dit boek in ieder geval voor de 

Nederlandse lezers een scala aan voorbeelden toe die her-

kenbaar zijn en die uitnodigen tot het zelf starten van een 

waarderend onderzoek naar eigen talent en naar verbin-

ding. Een prachtige aanwinst!

Motivatie
deelname

project
AI 100 

Waarom uWv meedoet aan het Ai 100 
project:
 

‘Stel je eens voor...: alle mensen die kúnnen werken nemen 

met werk deel aan de maatschappij.

Als UWV hebben we deze ambitie, deze droom gekozen als 

basis voor onze herijkte missie en visie.

Deze missie verwoordt mooi de al enkele jaren geleden in-

gezette focus verandering ‘uitkeringsverzorging’ naar ‘be-

geleiding naar werk’. Van denken vanuit wat onze klant níet 

meer kan naar wat ‘ie nog wél kan. Het valt niet mee om 

de focus van alle UWV-medewerkers, alle klanten én sta-

keholders om te buigen. Niet voor niets worden we bijvoor-

beeld in de media vaak nog geduid als ‘de uitkeringsfabriek 

UWV’.

 

Er is een prachtige parallel tussen de visie van UWV op 

haar klanten en het uitgangspunt van AI: denken vanuit mo-

gelijkheden.

Ik ben er van overtuigd dat we onze missie verder gaan 

verwezenlijken: door onze ambities te concretiseren en te 

verbeelden, door succesverhalen te vertellen, te delen. Met 

en door medewerkers, klanten, samenwerkingspartners. En 

daar gaat AI ons verder bij helpen, als gedachtegoed en 

methode’.

tAnJA ineKe dIrEctEur bEStuurSZAkEN uwv 

José W. otte mbA is de oprichter van MIZU 水. Hier 

wordt onderzoek gedaan naar de toepassingen van Ap-

preciative Inquiry en Aikido Yuishinkai, binnen authentiek 

leiderschap. Met meer dan twintig jaar ervaring, heeft ze 

een klantenkring opgebouwd met zowel internationale als 

nationale organisaties. José W. Otte ontving haar MBA van 

de Kingston University in de UK en behaalde hiervoor een 

graad in het werkveld van Human Resource Management. 

Ze promoveert momenteel bij Professor John Rijsman, aan 

de Universiteit van Tilburg op het onderwerp Authentiek Lei-

derschap. www.mizu.nl
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Marcel van 
Marrewijk in 
gesprek met  

Renzia de  
Koning 

dIAlooG ovEr dE 
SyNErGIE tuSSEN 

ApprEcIAtIvE INquIry
EN hEArtMAth

door mArcel vAn mArreWiJK
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Appreciative Inquiry vormt de basis van strength based change en is ondermeer geba-
seerd op het principe van positiviteit. HeartMath Institute heeft op basis van recente 
medische inzichten oefeningen ontwikkeld die een positief effect hebben op prestaties, 
gezondheid en een gevoel van welbevinden. Marcel van Marrewijk, aanhanger van AI, is 
erg benieuwd naar de synergie tussen beide benaderingen en spreekt af met Renzia de 
Koning, oprichter van Qumo Trainingen en gelicenceerd HeartMath trainer. Zij ontmoe-

ten elkaar bij Seats2Meet en wisselen hun ervaringen uit.

M Ik begrijp dat je wel de klepel hebt horen luiden, 

maar nog niet het fijne weet van Appreciative In-

quiry, of waarderend onderzoeken? Ik hou het kort. 

AI is ontwikkeld door twee Amerikaanse wetenschappers, 

David Cooperrider en Ron Fry. Zij hebben ervaren dat de 

kracht van “wat is” verbonden kan worden met de verbeel-

ding hoe de toekomst zich kan ontvouwen. Het realiseren 

van een gedroomde ambitie is immers krachtiger en biedt 

meer (innovatieve) potentie dan het oplossen van een pro-

bleem. Niet problemen zijn het startpunt van een verbete-

ring, maar de bestaande mogelijkheden. Door met waar-

dering naar de realiteit van vandaag te kijken herken je de 

kracht, het fundament waarop verbetering gestoeld kan 

worden. Het proces van “slecht naar minder slecht” verloopt 

echt anders dan van “goed naar beter”.

r Dat herken ik! Wanneer ik groepen de opdracht geeft 

een mindmap te maken dan verschijnen veel defen-

sieve thema’s, terwijl als zij na wat oefeningen een 

krachtige heartmap maken, over hetzelfde uitgangspunt, 

dan verschijnen allerlei creatieve, out of the box oplossin-

gen.

M Precies, dat is nu juist de ervaring wanneer een 

team een AI traject doorloopt: in het proces van 

verkennen, vertellen, verbeelden, vernieuwen en 

verwezenlijken werken direct betrokken mensen samen, 

waardoor een betrokken en enthousiaste sfeer ontstaat. 

Mits aan de basisvoorwaarde van wederzijds vertrouwen is 

voldaan, ontstaat ruimte voor toewijding wanneer mensen 

merken dat hun inzet en inbreng wordt gewaardeerd.

r Ik merk dat in het bedrijfsleven veranderingen nog 

veel te vaak worden opgelegd. People do not like to 

be changed. Verandering worden als bedreigend er-

varen wanneer zij er geen invloed op mogen uitoefenen. Het 

geeft weerstand, cynisme en stress....
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M Ik las laatst enkele conclusies van Arnold Corne-

lis die hier goed op aansluiten: In het boek De Ver-

traagde Tijd schrijft hij “Hoe sneller de wereld ver-

andert om ons heen... hoe meer we onze interne klok moeten 

vertragen, anders verliezen we ons zelfsturend vermogen en 

ontwikkelen we angst, boosheid en verdriet.” Hij benadrukt 

zelfsturing zelfs als de enige weg naar gezondheid, welzijn, 

intelligentie en geluk.

r Vanuit het Heartmath Instituut leren wij hoe je zelf-

sturing concreet maakt. En dan doel ik niet op man-

daten en verantwoordelijkheid die je al dan niet het 

regelvermogen geeft om de situatie naar je hand te zetten. 

Nee, wat je als individu, ieder individu, kunt leren om in 

iedere situatie toe te passen: te zorgen dat je zelf coherent 

bent.

M Vertel nog eens, hoe zat het ook alweer?

r OK. Een kort college. Alles wat ik daarin vertel is 

wetenschappelijk gefundeerd, ook al sluit het niet of 

nauwelijks aan op wat men gemiddeld weet. Er gaat 

meer informatie van het hart naar de hersenen dan vice ver-

sa. Het hart communiceert met de rest van het lichaam on-
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der andere via het ritme van haar hartslag, en met name de 

variabiliteit. De hartritme variatie (HRV) is een belangrijke 

indicator. Kijk maar eens naar dit plaatje waarvan de boven-

ste grafiek lijkt op de output van een seismograaf ten tijde 

van een aardbeving. Dergelijke onregelmatigheden zie je als 

iemand stress ervaart, of boosheid of frustratie. Terwijl je 

de fraaie sinusvormen in het onderste plaatje ziet, als je bij-

voorbeeld waardering voelt voor iemand, of warmte, gene-

genheid, vertrouwen en enthousiasme. Het is chaos versus 

balans. Onregelmatige actie versus harmonie. Impulsen 

vanuit het hart veroorzaken voortdurend aanpassingen in 

het autonome zenuwstelsel, de hersenen, het immuunsys-

teem, het hormoonstelsel en de ademhaling. Bovendien is 

het hart ook nog eens het sterkste magnetische veld in het 

lichaam wat ook buiten het lichaam meetbaar en soms zelfs 

ook voelbaar is. Het ritme van jouw hart bepaalt het mag-

netisch veld dat je uitstraalt, oftewel straal je coherentie uit 

of chaos.

Stel je schrikt. Je hart slaat over. Er is stress. In een fractie 

van een seconde worden de hormonen cortisol en adrena-

line aangemaakt en maakt het lichaam zich op voor een van 

de drie ideaaltypische reacties: fly, freeze, or fight.

M Dat herken ik. Je kunt zelfs schrikken van een tuin-

slang en daarna realiseren dat je van een tuinslang 

niet hoeft te schrikken, maar ondertussen voel je 

wel je hart in je keel!

r Een hevige schrik kan je een andrenalinekick geven, 

maar een stressreactie krijg je ook wanneer je een e-

mail ziet binnenkomen van die vervelende, steeds aan 

je hoofd zeurende collega... Zonder dat je het beseft maak je 

stresshormonen aan zoals cortisol. Je lijf heeft dit ook nodig, 

want zonder cortisol kom je ‘s ochtends niet eens uit bed. 

Het activeert, geeft je moed, maar het probleem ontstaat 

wanneer een lichaam chronisch teveel cortisol aanmaakt. 

Stel je eens voor dat iemand zich continu gefrustreerd, cy-

nisch, boos, geirriteerd of verveeld voelt. Een constante 

stroom van cortisol is het gevolg. Een lichaam kan zelfs 

verslaafd raken aan cortisol. Een overmatige aanwezigheid 

van cortisol ondermijnt echter de botdichtheid, breekt spier-

massa af en zelfs hersencellen. Cortisol staat ook bekend als 

het verouderingshormoon. Eenmaal aangemaakt blijft cor-

tisol zes uur in ons systeem voordat het weer is verdwenen. 

Het meest constructieve wat je als mens kan doen is ervoor 

zorgen dat er een positief hormoon wordt aangemaakt, bijv. 

DHEA, dat werkt juist bevorderend voor je gezondheid.

M Dat klinkt goed. David Cooperrider heb ik in een 

video horen spreken over hartpatiënten met een 

heel verschillend beeld van de uiteindelijke gevol-

gen van deze ziekten. Na onderzoek bleek dat sommige pa-

tiënten veel positiviteit wisten te generen, terwijl anderen 

zich als slachtoffer voelden, bevangen door negativiteit. Ik 

hoef niet te vertellen welke groep patiënten een significant 

grotere kans op herstel had. Uit onderzoek van Fredricks-

on bleek overigens een positiviteitsratio van 1:3. Tegenover 

iedere negatieve gedachte stonden drie positieve reflecties. 

Optimaal functionerende huwelijksrelaties hebben zelfs 

een ratio van 1:5. 

r Het gaat inderdaad over het vermogen je te onttrek-

ken aan negativiteit – over zelfsturing gesproken. 

Iets constructiefs te doen, wanneer je je incoherent 

voelt. Heartmath heeft een quickfix ontwikkeld om je ze-

nuwstelsel in balans te brengen. Het is gebaseerd op de 

sterke wederkerigheid tussen de ademhaling en het hart. Je 

focust je aandacht op de hartstreek. Je kiest als intentie de 

neutraalstand, zoals dat door Heartmath wordt genoemd, 

en dit komt prachtig overeen met AI: het waarderen van wat 

er is. Acceptatie dat het er is en ervaar hoe dat voelt. Vervol-

gens kun je door regelmatig, dieper en rustiger in en uit te 

ademen de balans in het autonome zenuwstelsel herstellen. 

Dit kun je oefenen als je voor de kassa staat te wachten, op 

het toilet zit of wanneer je een moment hebt voor je zelf.

Het stimuleren van de parasympaticus – het gedeelte van 

het zenuwstelsel dat ontspanning en herstel in het lichaam 

bewerkstelligt kan worden uitgebreid met het werken met 

positieve emoties ...

M Hè, daar sprak Cooperrider ook al over. Hij maakt 

onderscheid tussen positive images, positive words 

en positive emotions!

Marcel van 
Marrewijk in 
gesprek met  

Renzia de  
Koning 
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r De verbindingen tussen AI en Heartmath zijn in-

derdaad legio. Je kunt namelijk emoties aanwenden, 

oproepen, verbeelden om de coherentie direct te be-

invloeden. Ieder doet er goed aan van zichzelf te weten waar 

je energie van krijgt, waar je blij van wordt etcetera. Hierin 

geef je betekenis aan energiebronnen zoals relaties, als ie-

mand bijv. zijn waardering voor je uitspreekt, of verbinding 

met iemand die je graag mag, euforie, een mooie plek in de 

natuur, of een fantastische sportervaring. Uiteindelijk leer 

je die emoties wederom te ervaren. Zo maak je je los van ne-

gativiteit en creëer je bewust een shift: stress houdt op en 

slaat om naar iets positiefs. In dit proces komen de hormo-

nen oxytocine en DHEA vrij en met name de laatste staat 

bekend als het verjongingshormoon.

M Dus vanuit Heartmath komt zelfsturing overeen 

met het bewust kiezen van een nieuw – positief – 

perspectief op situaties, waarna je met wilskracht, 

focus en ademhaling je hartritme beïnvloedt en stuurt. Je 

kiest voor een ‘appreciative eye’. Door waarderend je situatie 

te beoordelen – en je talenten te respecteren die je gebracht 

hebben waar je nu bent – ervaar je de potentie waar je ver-

der mee kunt komen. Of zoals Peter Drucker dit ooit heeft 

omschreven: “De taak van de begeleider van veranderingspro-

cessen is om de krachten op één lijn te brengen, waardoor de 

zwaktes er niet meer toe doen!”

r Een coherent functionerend hart heeft een positieve 

invloed op vele fysiologische systemen, daar is ge-

lukkig al veel onderzoek naar gedaan. Ook is er veel 

onderzoek verricht, waarvan de resultaten de kracht van po-

sitieve gevoelens ondersteunen. Hier moet je dit overzicht 

eens zien!

Bronnen

Toename in levensduur (Danner et all., 2001) ·

Verbeterde cognitieve prestatie (McCraty, 2001) ·

Meer kalmte en welzijn (Friedman, 2000) ·

Meer emotionele stabiliteit (McCraty, 2001) ·

Verminderde hoge bloeddruk (McCraty, 2001) ·

Toename in cognitieve flexibiliteit (Ashby et al.,1999) ·

Verbeterd geheugen (Isen et al., 1978) ·

Toename in creativiteit en innovatieve probleemoplossing (Isaen  ·

et al., 1987)

Toename in arbeidsprestaties (Wright & Staw, 1994; Staw et al.,  ·

1994)  

M Ongelooflijk...

r Niet ongelooflijk! Alles is keurig gevalideerd en niet 

alleen door het Heartmath Instituut. Het is alleen 

jammer genoeg nog geen mainstream.

M Nee, maar daar wordt aan gewerkt. Door elkaars 

netwerken over en weer te informeren kan een sy-

nergie op gang worden gebracht tussen personal 

coaching, organisatieontwikkeling en performance verbe-

tering. Dat lijkt mij zeer aantrekkelijk voor heel veel orga-

nisaties.

r Wat mij betreft ronden we af met de woorden van 

Williamson: “... Met je kleiner voordoen dan je bent 

bewijs je de wereld geen dienst. Als we ons licht laten 

schijnen, geven we anderen onbewust toestemming hetzelfde 

te doen.” Als mensen hun verantwoording serieus nemen en 

hun hartcoherentie in de gaten houden en waar nodig onder-

steunen, dan kunnen wij onze potentie naar buiten brengen, 

en tot ontwikkeling doen komen. Stel je eens voor wanneer 

alle docenten, alle verplegers, alle agenten, alle managers ... 

wanneer iedereen zijn kracht uitstraalt, niet als bedreiging, 

maar als belofte voor een betere toekomst en daardoor ande-

ren uitnodigen hen te volgen.

M Wat zou dat mooi zijn!

Wat let ons? Wij weten dat het toepassen van Ap-

preciative Inquiry – juist door haar participatieve, 

sociaal constructionistische benadering – ieder verande-

ringsproject veel effectiever maakt, dan wanneer verande-

ring wordt opgelegd. Als mensen in organisaties gaan den-

ken en handelen vanuit kracht dan creëren zij verbinding 

en vertrouwen waardoor zij een meer wezenlijke bijdrage 

aan de maatschappij kunnen leveren. De introductie van AI 

is een sociale innovatie die de weerstand van verandering 

sterk verlaagd en die het ontwikkelingspotentieel van de 

betrokkenen in hoge mate vergroot. Al doende ontstaat een 

co-creatie van duurzame verandering. Wie doen er mee?
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3e van links is David Cooperrider, grondlegger AI, 
tijdens het wereld congres AI in Nepal

350
deelnemers

uit 
41 landen
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In november 2009 ontmoetten 350 AI-practitioners elkaar op 

het AI-Wereldcongres. Het eerste wereldcongres trouwens 

dat buiten de Verenigde staten doorging. Deelnemers uit 41 

landen congresseerden in Katmandu, Nepal. Verschillende 

Nederlanders en Belgen waren aanwezig. Een verslag van 

twee deelnemers – Dick Tiggelers en Wilco van Twist – dat 

eerder verscheen in het TNO AI Nieuwsbrief is hier gecom-

bineerd met de ervaringen van workshop inleider en AIM-

redactielid Arno Vansichen.

Een 4-daags programma met keynote speakers, paneldis-

cussies, een groot aantal keuzeworkshops, en de vele net-

werkmomenten laten zich niet in het bestek van een artikel 

beschrijven. Bovendien heeft iedere deelnemer na afloop zijn 

eigen verhaal. Toch zijn er altijd weer verhalen die extra in-

druk maken, zoals de belevenissen van Justice Albie Sachs 

uit Zuid Afrika. Hij hield een adembenemend betoog over 

de roerige geschiedenis van zijn land. Van mensenrechten-

activist tot aan zijn inzet voor de opbouw en de ontwikkeling 

van het Grondwettelijk Hof in Zuid Afrika. Net als Mandela 

verkeerde Justice jarenlang in ballingschap en overleefde 

hij ternauwernood een aanslag op zijn leven. De kern van 

zijn betoog was de strijd om erkenning van wat de vertegen-

woordigers van het apartheidsregiem de (zwarte) bevolking 

had aangedaan. Een minimaal respect voor de eigenheid 

van ieder mens. De acceptatie – nee, waardering – van de 

autonomie van het individu als basisvoorwaarde, als start 

van ieder AI-traject. Pas als mensen vanuit echte interesse 

en belangstelling elkaar tegemoet komen, wanneer mensen 

elkaar (h)erkennen in hun ‘menszijn’, dan kan verbinding 

ontstaan, en zal betrokkenheid en participatie toenemen. 

Wanneer je dit menszijn in de ander, bewust of onbewust, 

ontkent dan neem je diens ruimte in, en ontstaat een gevoel 

Ai - Wereldcongres
in nepAl

door dicK tiggelers, Wilco vAn tWist en Arno vAnsichen

van onveiligheid waarin angst en geweld gedijen. Waardoor 

weerstand ontstaat, cynisme en verkokering. 

AppreciAtive inquiry 
impliceert dAt ieder 
mens ertoe doet

Appreciative Inquiry impliceert dat ieder mens er toe doet, 

met al hun kwaliteiten en tekortkomingen, zonder vooroor-

delen en zonder te oordelen. Het start met een open houding, 

met een erkenning en afstemming van wederzijdse behoef-

ten en verlangens die mensen hebben, waardoor een ver-

houding ontstaat en al dan niet een ambitie ten aanzien wat 

je gezamenlijk tot stand wenst te brengen. Zoals in Zuid-

Afrika, waar zich een onvoorstelbaar verhaal afspeelde. 

Arno ontmoette op de conferentie Anastasia, die als blanke 

vrouw directeur is van een vredesorganisatie in Zuid-Afrika. 

Zij werkt al jaren samen met David Cooperrider, en hanteert 

Appreciative Inquiry in wel heel bijzondere situaties. Stel je 

voor: een gebied dat geterroriseerd wordt door twee vijandige 

milities. Een wekelijkse tol van twintig mensenlevens. Ana-

stasia bracht soldaten van die milities samen op één plek. 

Hun geweer bij de hand. En dan waarderende gesprekken 

gaan voeren. De strijders ontdekten gaandeweg, in een AI-

proces dat twee dagen duurde, dat ze meer broeders waren 

dan vijanden. Toen ze terugkeerden naar hun troepen, wei-

gerden ze om nog te vechten. Een week later zette Anastasia 

de AI-bijeenkomst verder, dit keer met de commandanten. 

Sindsdien viel er geen enkele dode meer. 
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overAl ter Wereld 
Wordt dAgeliJKs striJd 
geleverd om erKenning

of afkomst, maar hen aan te spreken op hun potentie, hun 

kracht, hun passie vormt de basis voor het op gang brengen 

van het AI proces. 

Deze ervaring staat ver af van het idee dat AI een overge-

waaide methode uit de Verenigde Staten zou zijn. Een soort 

praktische ‘how-to-do’ methodiek waarbij het keurige door-

lopen van de AI-methode vanzelfsprekend resulteert in een 

succesvolle en betekenisvolle verandering.

De getuigenis van Marcia Odell, een sterke vrouw achter 

het idee van micro- banking, is daar een sprekende illus-

tratie van. In de voorbije twintig jaar mobiliseerde Marcia 

meer dan 200.000 vrouwen in de armste streken van Afrika 

en Azië. Vier van hen waren trouwens mee op het congres. 

Een ‘microbank’ bestaat uit een groep van twintig tot dertig 

vrouwen, die er samen voor gaan te sparen wat ze kunnen. 

Elke vrouw engageert zich om elke week iets opzij te leggen, 

al is het maar een handvol rijst. De vrouwen beheren hun 

microbank zelf, en leren daarvoor lezen en schrijven. Knap 

is ook het idee van gezamenlijke verantwoordelijkheid: nie-

Overal ter wereld wordt dagelijks strijd geleverd om erken-

ning. Door mensen die zich niet gehoord of erkend voelen, 

in privésituaties, op het werk als burger in een maatschap-

pij. Ons ‘kruitvat’ wordt dagelijks gevuld door onze eigen 

gedachten, door de oordeelsvorming van anderen, door het 

denken en handelen in belangen en vooral in eigen belang. 

Geen wonder dat er zoveel verandertrajecten binnen orga-

nisaties mislukken en persoonlijke relaties op de klippen 

lopen. 

erkenning als basis voor Ai proces 
Mensen werkelijk aandacht geven, hen de ruimte bieden 

te zijn wie ze zijn, hen niet te beoordelen op hun verleden 

Eén van de mindmaps als kernachtige samenvatting wat aan de orde kwam tijdens het AI wereldcongres
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het geven vAn ruimte door het stellen vAn de Juiste 
vrAgen is een bAsisvoorWAArde om mensen inzicht te 
geven in hun behoeften 

Het begin van de loopbaan van Arno vAnsichen was de 

weg van personeelswerk in de realiteit van het bedrijfsleven 

en van een non-profit organisatie. De stap naar de zelfstan-

digheid kwam met de creatie van zijn bedrijf Evenwicht. Als 

adviseur mensen in beweging willen krijgen om zo even-

wicht in ieders leven te verwezenlijken. ‘Weten dat geloven 

in verandering de drager is voor een beter leven. Als het 

hart zich verbindt met de daadkracht, dan kunnen mensen 

wezenlijk een stap vooruit zetten’. Arno was als begeleider 

ook betrokken bij het AI project van het Vlaams Lerend net-

werk. arno.vansichen@evenwicht.be

dicK tiggelers heeft als achtergrond een opleiding in 

Personeelmanagement & Arbeidsverhoudingen en is in 

2008 afgestudeerd aan de Universiteit Utrecht, faculteit 

Bestuurs- en Organisatiewetenschap, met als afstudeer-

richting Organisatie, Cultuur en Macht. Hij is zijn loopbaan 

begonnen bij een uitzend- en outplacementorganisatie en 

is vervolgens 15 jaar werkzaam geweest in de financiële 

sector. Sinds 2003 werkzaam als zzp-er in diverse manage-

ment en consultancy functies. Hij is geïnteresseerd in HRM 

en organisatie inrichtingsvraagstukken, met als specialisa-

tie de personele flexibilisering van organisaties. 

dick@changemate.nl

 

Wilco vAn tWist heeft zich vanuit zijn achtergrond in de 

sport, vooral gericht op het begeleiden van teams en het 

ontwikkelen van individuele talenten van mensen. Hij heeft 

vele jaren tal van functies bekleed op het HR terrein binnen 

Rabobank Nederland, waarvan de laatste 12 jaar als orga-

nisatie-adviseur. Vanaf 1 januari jongstleden is hij gestart 

als zzp-er met als passie het verbeteren van de verbinding 

tussen management en medewerkers waarbij hij gebruik 

maakt van de succesfactoren en principes die in de sport 

een team tot een winnend team maken. Het maximale uit 

mensen halen! wvantwist@yahoo.com

mand mag ook maar iets uit de bank halen, zonder dat er 

minstens twee andere vrouwen bij zijn. Stel je zo’n bank ook 

niet voor als het virtuele geldsysteem wat wij kennen. Het is 

héél tastbaar: een houten kist met drie sloten, waarvan drie 

vrouwen elk apart een sleutel bewaren. Met het spaargeld 

zetten de vrouwen dan projecten op die hun leefomgeving 

ten goede komen. Vrouwen, en op den duur ook hun man-

nen, zien hun situatie er op vooruit gaan. Ze leren sparen, 

lezen, rekenen, plannen maken en op eigen kracht initiatief 

nemen. Dat laatste bewees de praktijk in Nepal. Vóór de oor-

log telde Nepal 1500 microbankjes. Toen Odell na de oorlog 

opnieuw het land in mocht, stelde ze vast dat 1000 van hen 

de crisissituatie overleefd hadden, én dat er zelfs nog 500 

nieuwe initiatieven waren ontstaan. 

Het congres heeft zeer kundig discussies losgemaakt waar-

door een verdieping ontstond in het werken met AI binnen 

organisaties, teams en in individuele coaching. Het heeft 

ons tevens aangezet tot het ontwikkelen van een workshop/

training in de ‘Erkenning en de kunst van het vragen stel-

len’. Want naast het bieden van erkenning, is het geven van 

ruimte door het stellen van de juiste vragen een basisvoor-

waarde om mensen inzicht te geven in hun behoeften, hun 

kwaliteiten en hun dromen en verlangens. Wat erg opviel 

was het enorme enthousiasme, de tastbare energie en de 

onderlinge sfeer tijdens de conferentie. Er was een en al ‘ap-

preciative’ contact met elkaar. 

Waar het volgende congres ook komt, wellicht in Europa, 

gegeven de ervaringen in Nepal is het zonder meer een aan-

rader. Nog belangrijker is het de ervaringen van dergelijke 

bijeenkomsten in jezelf krachtiger te maken, zodat je zelf 

meer in de geest van AI kunt handelen. Het versterkt de AI 

netwerkleden op deze voet voort te gaan.
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coluMN@verticAldiAlog

h
oe AI ben ik zelf eigenlijk? Of sterker nog: ben ik wel AI? 

Deze behoefte aan beschouwing van mijn eigen handelswijze 

heb ik al eens vaker ervaren. 

Bijvoorbeeld toen ik een boek schreef over Verticale Dialoog 

principes. Een soort kookboek waarvoor AI-kenner Annet van 

de Wetering graag een recept uit haar adviespraktijk wilde aanleveren. Stond 

ik als ‘regisseur’ van dat boek wel voldoende in (verticale) dialoog met mijn 

zogenoemde méémakers? 

Of toen de Slow Management Stichting – stilstaan bij organiseren – mij vroeg 

hun conferentie te faciliteren. Deze had als doel het Slow gedachtegoed te her-

ijken. Ik kreeg de indruk dat de keuze voor mijn persoontje gebaseerd was op 

mijn Slowgedrag, althans in hun ogen. Ik kende het begrip toen geenszins; 

was ik wellicht onbewust bekwaam? Toen we aan het einde van de conferentie 

het begrip Slow wat beter in kaart hadden gekregen, stelde ik vast dat ik zowel 

Slow als niet-Slow ben. En dat soms zelfs tegelijkertijd.

Samen met Dick Simons ben ik al enige tijd bezig de vereniging voor de ont-

wikkeling van Verbindend Leidinggeven – samen organiseren – van de grond 

te krijgen. Werkend Nederland gaat een stuk plezieriger naar huis als ze ge-

durende de werkdag ‘bediend’ is door verbindend leidinggevenden. We heb-

ben zelfs de VL-Zelfreflector ontwikkeld, waarmee je jezelf kunt vergelijken 

met het profiel van de ‘ideale’ verbindend leidinggevende. Je voelt hem al: op 

die schaal scoor ik bepaald nog geen 100%.

Ik durf te stellen dat het bijeen zoeken van honderd organisaties om in te teke-

nen op een AI-pilot zoals we die in dit magazine voorstaan in de basis wellicht 

een AI-benadering vergt – namelijk het voortbouwen op de sterkte van het 

Vlaams Lerend Netwerk van Talent en Bezieling – maar qua uitvoering een 

behoorlijk strakke projectbesturing vergt. Sluit dit AI uit? Natuurlijk niet.

Ruim anderhalf jaar maak ik nu het Nederlands AI Netwerk mee. Sterker nog, 

ik was het die ooit mijn vinger opstak en suggereerde het Belgische Netwerk 

te kopiëren naar ons AI 100 programma. En ik besef dat ik in het aanwakkeren 

van die missie heb lopen zwalken tussen Dromen en Drammen, tussen Ver-

beelden en Voorzeggen, tussen Ontwerpen en Opleggen… Ron Fry heeft het 

niet alleen over dat mooie paradigma ‘van goed naar excellent’; hij noemt ook 

het paradigma ‘van slecht naar niet slecht’. Beide zijn kennelijk nodig?

Ik hoop het maar want ik ben dus niet zo heel erg AI, Slow, Verbindend en Dia-

logisch. Binnenkort ga ik op een vierdaagse opleiding Appreciative Inquiry 

om mijzelf in dat opzicht waarderend te onderzoeken. 
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d
e eerste officiële bijeenkomst van het Neder-

lands AI Netwerk vond plaats op 27 november 

2008. Met de kennis van nu zou je de organi-

satie ervan 1.0 kunnen noemen… Dat zegt ove-

rigens niets over de meteen al grote mate van 

interactiviteit tijdens de bijeenkomst die door 40 AI-geïnte-

resseerden en -genodigden werd bezocht. Maar de tweede 

netwerksessie, op 2 maart in het Haagse Stadhuis, kende 

een volledige 2.0 ondersteuning. Wat is dit voor cryptische 

codering?

Nederlands
AI Netwerk
doet het 2.0

door cees hoogendiJK en mArcel vAn mArreWiJK

mede 
dankzij 
Mindz

Twee-punt-nul is een veelgebezigde term voor op (digitale) 

wijze interactief met elkaar samenwerken. Twee-punt-nul 

staat voor digitaal ontmoeten, ontwikkelen, samenwerken, 

zaken doen. Praat je over 2.0 dan praat je over sociale net-

werken. Praat je over sociale netwerken, dan kun je niet 

meer heen om webplatforms zoals LinkedIn en Facebook. 

En praat je over webplatforms, dan is een van Nederlands 

sterkste groeiers wel het socio-business platform Mindz.

De AI netwerkbijeenkomst van 2 maart 2009 is grotendeels 

op foto en film geregistreerd. Maar ook de deelnemers regis-

treerden zich. Ter plekke wel te verstaan als deelnemer van 

het digitale plaza dat speciaal voor ons AI Netwerk in het 

leven is geroepen. Dank aan Mindz-specialisten Jeroen van 

der Schenk en Kees Romkes voor hun aanwezigheid, advies 

en begeleiding ter plekke! De benaming plaza zegt het al een 

beetje: een digitaal marktplein, van oudsher een ontmoe-

tingsfunctie. Mensen komen er samen en verbinden zich. 

Vroeger was die functie van het plein of de markt nog veel 

sterker. Het marktplein, de Plaza Major, was de plaats waar 

het laatste nieuws, ideeën en verhalen werden uitgewis-

Twee-punt-nul staat 
voor digitaal ontmoeten, 
ontwikkelen, samenwerken, 
zaken doen
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seld. Het was daarnaast de plek waar vraag en aanbod van 

goederen samenkwamen. Een smeltkroes van activiteit en 

nieuwe initiatieven. Mindz.com biedt de (gratis) mogelijk-

heid om zelf zo’n plaza in te richten, wat we op 2 maart ter 

plekke hebben gedaan… en goed gevuld. Na 2 maart was het 

NL AI Netwerk geëquipeerd met het digitale gereedschap 

waardoor elke deelnemer elke andere gemakkelijk kan vin-

den, en waarbij het netwerk als geheel met iedere deelnemer 

kan communiceren en andersom.

Om dit alles zelf te bekijken, en om misschien zelfs meteen 

aan te haken, moet je surfen naar de weblink http://www.

mindz.com/plazas/AI_Netwerk. Maar je kunt ook begin-

nen bij www.mindz.com en dan het zoekwoord AI netwerk 

intoetsen. Dan kom je er ook. En aangezien het aantal ont-

moetings- en samenwerkingsmogelijkheden vrijwel onein-

dig is, laat het zich op papier nauwelijks omschrijven en 

kun je maar beter zelf even gaan grasduinen. Pas op, het is 

zeer verbindend! Twee-punt-nul zogezegd.

stukje tastbaarder. En misschien is er op dit moment weer 

een plaza bijgekomen. De grap van Mindz.com is dat elke 

deelnemer zelf weer een plaza kan starten. Gelijkwaardig-

heid en wederkerigheid zijn daarbij belangrijke trefwoor-

den. 

Ben je eenmaal aangeland in de Mindz.com omgeving, en 

toets je het zoekwoord ‘appreciative inquiry’ in, dan kom je 

veel meer linkjes tegen dan het AI-netwerkplaza. Je komt 

namelijk allerlei Mindzers tegen (wel of niet lid van het 

plaza) die AI in hun vaandel hebben. Je komt weblogberich-

ten tegen die over AI handelen, Fora en Frequently Asked 

Questions, Wiki-pagina’s of zelfs hele Events. Het behoort 

allemaal tot de gratis functionaliteit van Mindz.com.

Het AI Netwerk maakt niet alleen gebruik van de digitale 

ontmoetingsplaats Mindz, maar ook regelmatig – voor 

werkgroepen en netwerkbijeenkomsten – van de sociaal 

constructieve ontmoetings- en vergaderlocatie Seats2Meet. 

Zowel Seats2Meet als Mindz.com zijn ondernemingen van 

CDEF Holding van Ronald van den Hoff en Mariëlle Sijgers. 

Hun concept gaat nog veel verder dan ‘sociale software’. De 

fysieke ontmoeting hoort er altijd bij. Evenals het delen van 

kennis en ervaring, en het leren van elkaar en werken met 

elkaar. Om je een idee te geven: Seats2Meet verstrekte een 

aantal keren een vergaderruimte, of zelfs de complete grote 

zaal, voor bijeenkomsten van het NL AI Netwerk. De weder-

prestaties onzerzijds bestaat steevast uit het voeden van het 

Mindz-plaza met foto’s, verslagen, filmpjes, nieuwe deelne-

mers (dus nieuwe Mindzers), kortom: met vulling (content) 

voor het Mindz-systeem. En juist die vulling zorgt ervoor 

dat het blijft floreren en groeien. Dat is win-win. Kortom: 

een bedankje aan CDEF, Mindz.com, Seats2Meet voor het 

ondersteunen van de ontwikkeling van het Nederlands AI 

Netwerk is hier wel op zijn plaats.

Dit eerste AI Magazine ondersteunt de promotie van het 

AI gedachtegoed en in het bijzonder de werving van 100 

organisaties die een AI-pilot zouden willen doen. Het moge 

duidelijk zijn. Elk van die 100 organisaties krijgt, naast de 

training, de ondersteuning en de expertise op AI-terrein, te-

vens de mogelijkheid om een eigen plaza in te richten, om 

haar pilot-traject en zichzelf op gepaste, want waarderende 

wijze te etaleren. Een extra argument om je als pilot aan te 

melden wellicht?

Inmiddels is het AI Netwerkplaza een soort moederplaza ge-

worden. Want er zijn ook dochters ontstaan, zoals het (sub)

plaza De Waarde van Kracht, dat speciaal is geformeerd 

rond het initiatief om 100 organisaties te enthousiasmeren 

voor een AI-pilot, en aldus om AI stevig op de Nederlandse 

landkaart te zetten. Er is een subplaza aangemaakt voor AI 

Research – meteen maar ook tweetalig, want Mindz is ‘mul-

ti language’ – dat deelnemers kent die graag nader onder-

zoek plegen naar de effecten van Appreciative Inquiry. Ook 

het Vlaamse netwerk ontwikkelen vanuit talent en bezieling 

haakte aan op MINDZ. Rond het boek Leiden naar talent en 

bezieling ontstond inmiddels ook een plaza, en de events 

van dit netwerk worden voortaan beheerd vanuit MINDZ. 

Dat maakt de connectie Vlaanderen-Nederland meteen een 
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neem ook deel aan het 
Ai 100 progrAmmA

verhoog de impact
van uw leiderschap en
het rendement van uw 

veranderacties

Alle 
in’s & out’s 
op een rij
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WAt houdt de Ai 100 propositie in?
Stel – U staat aan de vooravond van het realiseren van een sys-

teeminvoering, procesverandering, beleidswijziging of een ander-

soortige veranderdoelstelling. U herkent of vermoedt de potentie en 

toegevoegde waarde van Appreciative Inquiry voor het (nóg beter) 

doen welslagen van uw visie. U neemt met één of meerdere verte-

genwoordigers van uw organisatie deel aan AI 100. Wat houdt dat 

in?

Als deelnemer wordt u professioneel opgeleid en gecertificeerd  ·

in het toepassen van Appreciative Inquiry als methode om men-

sen en organisaties succesvoller en krachtiger te doen veran-

deren en ontwikkelen. Daarbij moet u denken aan een vierdaag-

se training verzorgd door kopstukken uit het vakgebied (zie het 

aparte kader voor betrokken AI-professionals). 

U maakt deel uit van een ‘actieleergroep’ die gedurende een  ·

jaar tot anderhalf jaar periodiek bijeenkomt om ervaringen uit te 

wisselen en te leren van elkaar en van experts om op die wijze 

de toepassing van AI in uw veranderprogramma maximaal in 

haar kracht te zetten. 

Alle 100 AI-deelnemers ontmoeten en inspireren elkaar in een  ·

startbijeenkomst, een tussentijdse conferentie en een afsluitend 

congres. 

Meelopend onderzoek vertaalt uw praktijkervaringen uit het  ·

veld naar onderbouwde conclusies over de kracht van AI in Ne-

derlandse organisaties. Dit alles wordt gebundeld in het boek 

getiteld De Waarde van Kracht. 

Naar verwachting zullen de beproefde AI-principes nadien  ·

naar méér smaken en kan het zomaar gebeuren dat de actie-

leergroepen autonoom blijven bestaan. (De ervaringen uit het 

Vlaams Lerend Netwerk ondersteunen deze gedachte.) 

U en uw organisatie zijn niet alleen een ervaring rijker, maar ook  ·

een manier om krachtiger te ontwikkelen vanuit sterkten.

Als één van de 100 deelnemende organisaties heeft u bijge- ·

dragen aan het duurzaam op de kaart zetten van een zowel 

constructieve als profitabele stijl van veranderen en ontwikkelen 

in de Nederlandse samenleving. Want dáár was het ons uitein-

delijk allemaal om begonnen!

voor Wie is de Ai 100 propositie belangrijk en 
zinvol?
Voor lijnmanagers die met hun team of afdeling in een of 

twee jaar een gezamenlijke ambitie willen realiseren, die verder 

strekt, effectiever is en duurzaam beklijft dan het ‘streven naar de 

gestelde targets’.

Voor stafmanagers en interne professionals 

die de opdracht hebben aanvaard nieuw beleid in hun organisatie 

optimaal effectief te doen zijn, en op zoek zijn naar manieren om 

optimale impact te genereren.

Voor projectleiders en ‘change managers’ die zijn 

aangesteld om organisatieverandering teweeg te brengen, en zich 

daarbij bewust zijn van de immense invloed van de factor ‘mens’.

Wat, 
wie,

wanneer

Verspreid over dit AI Magazine vindt u organisaties die zich op voorhand al hebben 
aangemeld als AI 100 deelnemer. Graag nodigen wij u c.q. uw organisatie uit om ook 
uw deelname aan dit waardevolle programma te overwegen. Hieronder vindt u de 

in’s & out’s van De Waarde van Kracht.
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WAt is de ‘business case’ onder uw deelname?
de opbrengsten van uw Ai 100 deelname omvatten:

Een hogere impact van uw interventie; het beter bereiken van  ·

uw veranderambitie, en met optimaal draagvlak bij de stake-

holders.

Persoonlijk inzicht, kennis en vaardigheden om ‘vanuit kracht en  ·

potentie te ontwikkelen’ (strength based change).

Een certificatie voor deelname aan een leertraject. ·

Een grotere (overigens altijd moeilijk meetbare) ‘return on in- ·

vestment’ in vergelijking met een veranderaanpak zonder AI.

Lidmaatschap van een netwerk van AI-beoefenaars en experts ·

Een substantiële bijdrage aan innovatieve, duurzame vormen  ·

van organiseren en ondernemen.

de investering van uw Ai 100 deelname behelst:
De tijd voor het werken aan uw persoonlijke opleiding en ont- ·

wikkeling: reken op 15 dagen gedurende een periode van an-

derhalf jaar, dus circa 1 dag per maand.

De inzet en enthousiasme om de opgedane kennis en vaardig- ·

heden toe te passen in de praktijk van uw afdeling of project (dit 

is eerder een opbrengst dan een investering).

Een financiële vergoeding op kostprijsbasis ad. €7.500,- voor  ·

de eerste deelnemer. (€5.000,- voor de tweede en eventueel 

derde deelnemer uit dezelfde organisatie.) Er bestaat de mo-

gelijkheid tot het verwerven van maximaal €2.000 subsidie op 

genoemde bedragen. De AI 100 organisatie voorziet u daartoe 

van advies en ondersteuning.

WAnneer begint Ai 100?
Niet elk van de 100 organisaties zal precies op hetzelfde moment 

aanmelden of beginnen. Vanaf september 2010 gaan de eerste ac-

tieleergroepen van start en kunnen de deelnemers hun voorberei-

dingen plegen. In januari/februari 2011 zal het opleidingsprogram-

ma plaatsvinden. Met eventueel een tweede ronde in mei/juni 2011. 

De tussentijdse conferentie zal in september 2011 worden gehou-

den en het slotcongres eind 2011 of begin 2012. Vanaf september 

2010 zal de AI 100 agenda bekend worden gemaakt.

geïnteresseerd? nog vragen? neem contact 
op of schrijf u meteen in!
Heel veel achtergrondinformatie vindt u uiteraard in deze AI 100 

special van AI  Magazine. Voor specifieke vragen kunt u recht-

streeks contact opnemen met één van de stuurgroepleden. Zie hun 

contactinformatie op pagina 14-15. U kunt uw interesse of deelna-

me rechtsreeks mailen naar info@dewaardevankracht.org.

De volgende experts hebben zich in 

diverse rollen verbonden aan het AI 100 

programma en garanderen de professionaliteit van de 

opleiding, de conferenties en/of de actieleergroepen. Naar 

verwachting zullen nog meer hoogstaande experts hun 

medewerking toezeggen.

prof. dr. ir. c.t.b. (Kees) AhAus (1960) is hoogleraar 

Healthcare Management aan de Faculteit Economie en 

Bedrijfskunde van de Rijksuniversiteit Groningen. Hij is 

een autoriteit op het terrein van kwaliteitsmanagement, en 

schreef tal van boeken en wetenschappelijke publicaties 

over dit onderwerp met daarbij onder andere aandacht 

voor Appreciative Inquiry. Hij leidt het expertisecentrum 

Research on Healthcare Organisation & Innovation (RHO). 

Naast zijn werk aan de RUG is Ahaus onder meer directeur 

van TNO Management Consultants en voorzitter van het 

Centraal College van Deskundigen in de Zorg (HKZ). 

vlAAms lerend netWerK

Met daarnaast raadpleging van en samenwerking met het 

Vlaams Lerend Netwerk: projectleider Griet Bouwen, faci-

litator Arno Vansichen, Professor René Bouwens van de 

universiteit van Leuven en professor Ron Fry van de Case 

Western Reserve University in Amerika.

fAcilitAtors

De namen van de begeleiders van de actieleergroepen 

kunnen pas later bekend worden gemaakt daar de afstem-

ming met de thema’s van de leergroepen nog moet worden 

bepaald. Dit gebeurt uiteraard in overleg met de deelne-

mers aan het programma.

waardevankracht.org

Op onze website www.waardevankracht.org vindt u alle AI 100 in-

formatie, een inschrijfformulier, alsmede de mogelijkheid om auto-

matisch op de hoogte te blijven van de AI 100 ontwikkelingen!
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