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E
en Russisch initiatief en Amerikaanse schenkingen resulteerden in de bouw van het Vredespaleis, een uiting van de lang 

gekoesterde droom van wereldvrede. In het Vredespaleis zetelen tegenwoordig verschillende organisaties die geschillen 

tussen landen tot een vreedzame oplossing brengen. Het bouwwerk staat siert al meer dan 100 jaar onze stad in transitie. 

Het lijkt meer dan ooit nodig … want alles draait om ons vermogen om zo goed mogelijk met elkaar om te gaan.

Begin 2016 startte een groep collega’s vanuit diverse diensten met de incompany opleiding Appreciative Inquiry. Een zogenoemd 

actieleertraject, om zich te bekwamen in de kunst, de kunde en de levenskunst van het waarderend onderzoekend bejegenen.  

Uiteraard met de bedoeling dit dagelijks toe te passen in hun werkpraktijk.

Dit vraagt allereerst het omarmen van de soms weerbarstige werkelijkheid en daarin juist op zoek te gaan naar constructieve erva-

ringen waarop verder gebouwd kan worden. Waarderend onderzoeken betekent verhalen verzamelen over wat al goed gaat en ons 

dus verder kan helpen. Als we die verhalen met elkaar delen, dan verhogen we de kwaliteit van de interacties en verstevigen we de 

onderlinge relaties. We gaan beter samenwerken en krijgen zin om de beoogde transitie samen vorm te geven. Krachtige verhalen 

werken als een katalysator voor verandering.

Wanneer wij onze ‘beste’ verhalen vertellen, dan zegt dat veel over onszelf, over onze drijfveren en dominante waarden. Wanneer 

hier herkenning op plaats vindt dan werkt dat sterk verbindend. Ook bij verschillen zijn mensen geneigd het ‘bijzondere’ in het ver-

haal van de ander te appreciëren: luisteren naar verhalen creëert altijd een vorm van respect en verbinding.

Daarom is het zo belangrijk de ander uit te nodigen ‘op verhaal te komen’; hem of haar de tijd te geven op adem te komen, het bewust-

zijn te richten op het nu, en alle aandacht te geven aan de krachtige ervaringen die in het verhaal besloten liggen. Dit is een uitdaging 

voor spreker en luisteraar, vanuit de overtuiging dat deze dialoog elke dag weer beter ge(be)oefend kan worden.

De deelnemers aan onze Appreciative Inquiry actieleergang ‘lichting 2016/17’ hebben als proeve van hun kunnen verhalen opge-

haald bij collega’s en oud-collega’s en dit aan het papier toevertrouwd. Veel plezier met het lezen, hopelijk waarderend onderzoeken, 

van deze Haagse editie van het AI Magazine!

De redactie: Liesbeth Remmers, Rob van Berlo, Didi Corver, Sandra Heerlijn (tekeningen), Cees Hoogendijk en Marcel van Marrewijk

DEN HAAG, STAD VAN RECHT EN 
VREDE ‘KOMT OP VERHAAL’ 
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Relatief kort geleden duurde de gemiddelde gezinsvakantie precies één dag per jaar. Vader 

leende of huurde een auto. Met als bestemming de kust, of het grasveld langs een kanaal 

met uitzicht op langsvarende schepen. Moeder had lekkere broodjes gemaakt. Het flesje 

chocomel werd ter plekke gekocht, en de kinderen genoten ervan met kleine teugjes. Als 

de zon had meegewerkt, kwam de familie ‘s avonds met enigszins verbrand gezicht weer 

thuis. Onvoorstelbaar toch, in het licht van de huidige tijd? Dat hangt ervan af hoe en waar 

je kijkt. Er bestaan grote groepen mensen die het moeten doen met veel zorgen en weinig 

middelen. Wat zijn hun vakantieverhalen? We bevinden ons in het werkterrein van Griet 

Bouwen, waarderend onderzoeker en nieuw-maker. Haar missie bestaat uit het waarderen 

en bekrachtigen van haar medemens. Op 26 oktober 2016 is zij gastdocent binnen de 

actieleergang Appreciative Inquiry die door vijftien collega’s in de vorm van een in-company 

wordt gevolgd. De bijeenkomst blijkt tevens de kraamkamer te vormen van het AI Magazine 

dat je zojuist begon te lezen. Een blad met een missie: to spread AI in the world…

Op verhaal komen
Hoe sterkt Appreciative Inquiry onze transitie?

DOOR DE REDACTIE
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G
riet Bouwen werd beroemd1 door het creëren van 

het Vlaams Lerend Netwerk van Talent en Be-

zieling. Zij initieerde het programma Vuurwerkt, 

bedoeld om mensen met een achterstand tot de ar-

beidsmarkt - allochtonen, huismoeders, kansarme jongeren - te 

helpen inzien over welke kwaliteiten zij wél beschikken, om op 

die manier met meer kracht meer kans te maken. (In Vlaande-

ren spreekt men trouwens van ‘kansgroepen’.) De Vuurwerkt 

‘hulpverleners’ leerden de ander te bekrachtigen in een dialoog 

volgens vier stappen. Te beginnen met helpen Ontdekken welke 

krachtige ervaringen iemand onbewust al met zich meebrengt, 

en die het bewijs vormen van iemands potentie. Op basis van 

het hierdoor gegroeide zelfvertrouwen uitnodigen tot Dromen 

over wat er allemaal zou kunnen als die reeds aanwezige kracht 

optimaal benut zou worden. Vervolgens stimuleren tot Ontwer-

pen van acties die uitvoerbaar en haalbaar zijn, die een stapje 

vormen richting de droom, en die aansluiten bij de herontdekte 

capaciteiten. Tenslotte het aanzetten tot Verwezenlijken van de 

geformuleerde acties. In het Engels ook wel Discover, Dream, 

Design en Destiny genoemd. Je kunt het een methode noemen. 

Dat is het ook, en wel een zeer krachtige. Tegelijkertijd is de uit-

werking ervan vooral zo groot omdat de rechtgeaarde ‘AI-prac-

titioner’ onvoorwaardelijk uitgaat van de positive core in ieder 

mens: door de kracht van de ander op voorhand te zien en te 

waarderen, ontwikkelt die zich ook.

Griet belichaamt het waarderend onderzoeken in heel haar we-

zen. Tijdens haar gastcollege nodigt ze de deelnemers uit haar 

zoveel mogelijk te bevragen, om op die manier richting te geven 

aan hun eigen leerproces. Gevraagd naar een recente krachtige 

ervaring, komt Griet te spreken over haar tweedaagse dialoog-

sessie met mensen in een armoede positie: “Het Vlaams bureau 

voor toerisme organiseert samen met vele organisaties in de sec-

tor activiteiten om mensen met een krappe beurs toch iets van 

vakantie te kunnen bieden. Dit vanuit de overtuiging dat ‘een 

paar dagen er echt tussenuit’ de mensen veel verlichting kan 

brengen. Het is in die context dat ik met een aantal van hen twee 

dagen mocht optrekken, en hen begeleidde rond de vraag ‘Wat 

is voor jou de betekenis van vakantie?’ Deze vraag ontlokte bij 

iedereen een verhaal; over de schoonheid van een andere om-

geving, over de mogelijkheid om een vriend of ver familielid te 

kunnen bezoeken, over het beleven van een periode van zorge-

loosheid. De mensen kwamen letterlijk ‘op verhaal’. Soms spra-

ken zij zo krachtig en kleurrijk, dat ik ze meteen op video wilde 

vastleggen. Soms bood ik aan om hun verhaal op te schrijven en 

met hen af te stemmen of ze zich er in konden vinden. Waar het 

namelijk allemaal om draaide, was het achteraf kunnen delen 

van die verhalen, zodat anderen zich daarin herkennen en zich 

alleen daarom al bekrachtigd kunnen voelen. Dit illustreert mijn 

activiteit genaamd Nieuwmaken.be. Door het beluisteren, opte-

kenen en verspreiden van generatieve verhalen over ontwik-

kelingen in de samenleving - of binnen organisaties - kun je de 

1	  Lees haar boek ‘Leiden naar Talent en Bezieling’ of bezoek de website 

vuurwerkt.be

	De ‘AI practioner’ gaat 
onvoorwaardelijk uit van 
de positive core in ieder 
mens: door de kracht van 
de ander op voorhand 
te zien en te waarderen, 
ontwikkelt die zich ook.

ontwikkelingen en veranderingen verder bevorderen, versnel-

len, bekrachtigen. Is dat niet mooi? Is dat niet tevens volstrekt 

logisch? Niet dat we de problemen van mensen zouden moeten 

negeren. Maar laten we vooral zoeken, in het bijzonder: waar-

derend onderzoek plegen, naar de krachtige ervaringen die de 

mensen vooruit hielpen en helpen. ” Aldus Griet.

Het verhaal van Griet ontvouwt zich in de richting van de vra-

gen van onze Haagse AI-studenten. De actieleergang nodigt 

elke deelnemer uit zijn of haar opgedane vaardigheden te (be)

oefenen door het voeren van een AI-interview met een collega 

en/of burger, en diens verhaal aan het papier toe te vertrouwen. 

Samen vormen die verhalen een AI Magazine, een bloemle-

zing van de opleiding, en hopelijk een bijdrage aan onze stad in 

transitie. Desgevraagd geeft Griet op zeer systematische wijze 

aanbevelingen2 voor het schrijven van een dergelijke generatief 

artikel. Griet legt de lat voor onze beginnende journalisten nog 

2	  Voor de geïnteresseerden te downloaden van www.nieuwmakers.be
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een stukje hoger: “In 2015 bezocht ik de World Appreciative In-

quiry Conference in Johannesburg. In die boeiende Afrikaanse 

context werd mij duidelijk dat Appreciative Inquiry in feite een 

oefening is in het tonen van waardigheid. Ik zie een directe re-

latie wat in jullie actieleergang de AI-grondhouding wordt ge-

noemd. Ik wil graag enkele van die waardigheidspraktijken met 

jullie delen. En geheel tegen de AI-principes is, begin ik met het 

benoemen van wat je, in het bejegenen van de ander, niet moet 

doen. Wil je de ander in diens waarde of waardigheid laten, ver-

mijd dan de volgende gedragingen: oordelen, aannames plegen, 

de ander corrigeren, adviseren of herkaderen, de ander als een 

probleem te zien, applaudisseren, neutraal proberen te blijven, 

en (beter) te weten. Tot zover de dont’s. Wat je veel beter wel 

kunt doen is zorgzaamheid betrachten, nieuwsgierig zijn, vra-

gen stellen waarvan je zelf het antwoord niet weet, genereus 

luisteren, open staan om verrast te kunnen worden, de zaak los 

van de persoon te zien, dankbaarheid te tonen, opkomen voor 

het goede in de mens, en samen (letterlijk) kennis te maken. 

De wereld en haar bewoners veranderen in de richting van de 

vragen die we stellen. Als we die vragen formuleren vanuit een 

grondhouding van wederzijdse waardigheid, dan kunnen het 

alleen maar goede vragen zijn. En dan gaan we dus samen de 

goede kant op.”

Na de gezamenlijke lunch vertrekt Griet naar andere oorden, de 

Haagse AI-studenten in vervulling en vervoering achterlatend. 

Waar op het begin van de dag het maken van een magazine nog 

een flinke uitdaging leek, stroomde de energie voluit. Opeens 

waren er ideeën te over om een rode draad voor het magazine 

te verzinnen, en daar kopij suggesties bij aan te dragen. Iedereen 

zag het magazine al een beetje voor zich. Over het thema waren 

we het snel eens: “op verhaal komen”. En nu ligt het er. Je hoeft 

alleen maar verder te bladeren om het te appreciëren. Elke bij-

drage is het product van waarderend onderzoek. Alle meema-

kers in dit blad konden even op verhaal komen.

Waardigheidspraktijken voor Re-authoring conversaties

Gespreksmethoden die de ander onderdrukken Gespreksmethoden die de ander bevrijden

Vermijd… Wees uitgenodigd om…

Oordelen en evalueren Zorgzaam nieuwsgierig zijn

Veronderstellen dat je ’t begrijpt Vragen stellen waarvan je het antwoord niet weet via het gebruiken 
van de woordenschat van de verteller

Herstellen, problemen oplossen, tussenkomen Verhef de verteller tot primair auteur van zijn verhaal

Het probleem ‘in’ de persoon plaatsen (‘ik ben…) Scheid het probleem van de persoon: maak het een ‘het’

Advies geven en herkaderen Genereus luisteren en op zijn om zelf verrast en veranderd te worden

Neutraal blijven Sta naast de verteller, als jouw medereiziger

Weten over Samen kennis maken

Onwetendheid over de macht van kennis Deconstrueer de macht van kennis

Bevestigen, applaus geven Deel je reflecties en de geschenken die je uit het gesprek mocht 
ontvangen

Deze praktijken ontstaan wanneer je veronderstelt dat jij dingen weet 
over mensen die ze niet over zichzelf weten.

Deze praktijken ontstaan vanuit een houding van niet-weten over de 
ander met een diepe waardering voor hun uniek zijn.
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Creatief met Appreciative 
Inquiry: Co-creatie van de 

energie-dobbelsteen

Samen iets maken geeft plezier en schept een 

band. Samen een succes beleven geeft energie! 

Met de link* van de instructiefilm heb je de in-

grediënten voor een energiegevende start van 

je waarderende gesprek, sessie of AI summit. 

 

Een Japanse (origami) kubus bestaat uit 6 vouwblaadjes. Ieder 

blaadje wordt op dezelfde manier gevouwen en daarna wor-

den de 6 stukjes in elkaar geschoven tot één kubus. Dit wordt 

de energie-dobbelsteen. Alle deelnemers vouwen één of meer 

blaadjes en schrijven daarop een zelf bedachte vraag die betrek-

king heeft op iets positiefs, bijvoorbeeld gerelateerd aan het the-

ma van de bijeenkomst. 

Bijvoorbeeld:

1.	� Wat was voor jou een sprankelmoment in de afgelopen twee 

weken?

2.	 Beschrijf eens een succeservaring ?

3.	� Wat was de laatste keer dat je met een glimlach de dag begon?

4.	 Wat is je leukste ervaring met dit team?

5.	 Uit welke lastige ervaring heb je iets positiefs gehaald?

6.	 Waar droom je van?

De snelle variant: Knip dit figuur uit, vouw en plak in elkaar tot een kubus. 

Deelnemers schrijven hun vragen op de kubus.   

De dobbelsteen wordt gegooid en de vragen worden gesteld. 

Wie vraagt of antwoordt, in tweetallen of groepsgewijs, is in te 

vullen door de groep zelf of de facilitator. 

En zoals wel vaker het geval is: De weg ernaar toe, in dit geval 

het maken van de kubus, genereert samenwerking en verbin-

ding, en daarmee een basis voor een constructieve relatie. Van-

uit de succeservaring van de dobbelsteen, kan zelfs gedroomd 

worden over wat mogelijk is in de toekomst….

DOOR LIESBETH REMMERS
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WAARDEREND 
ONDERZOEK, 

GOEDE BEDOELINGEN  
EN DADENDRANG 

Michel Foucault wordt geboren op 15 oktober 1926 in Poitiers. Hij wilde historicus worden, maar gaat lesgeven in de psychologie 

en filosofie. Hij wordt gezien als een scherpzinnig criticus van de intellectuele modes van de jaren ’50. Zijn publicaties oogsten 

veel succes, maar Foucault komt er ook door in opspraak vanwege zijn verwijdering van het humanisme en het marxisme.  Zijn 

werk verschuift in de zeventiger jaren van sociale en politieke machtswerkingen naar de zorg voor zichzelf. Hij begint zich te 

wijden aan de bestudering van technieken en oefeningen, ontworpen in de filosofische stromingen en scholen in de oudheid, die 

de afzonderlijke mens in staat kunnen stellen een eigen levensstijl en een eigen moraal te ontwerpen. Hij overlijdt in 1984. 

Een beknopt onderzoek naar de relatie tussen Appreciative Inquiry en het werk van Foucault.

DOOR HARRY WEDEMA

Fouten zijn gewoon goede bedoelingen die 
niet in daden zijn omgezet
Fouten kunnen worden voorkomen door de discrepantie op 

te heffen tussen voornemens en feitelijke daden. Om ons dit 

duidelijk te maken grijpt Michel Foucault terug op de filosoof 

Seneca. In de tekst Zelftechnieken beschrijft Foucault het Stoï-

cijnse zelf- en gewetensonderzoek uit Seneca’s boek Ira. De es-

sentie hiervan is dat er wordt gekeken naar wat er gedaan was, 

wat er gedaan had moeten worden en het verschil daartussen. 

Foucault vergelijkt dit met administratieve praktijken: als een 

boekhouder die de boeken naloopt of een bouwinspecteur die 

een gebouw inspecteert. Zelfonderzoek is daarom niets meer of 

niets minder dan het controleren van de voorraad zoals een ma-

gazijnbeheerder zou doen. Dit in tegenstelling tot een rechter, 

die oordeelt over het verleden en straffen uitdeelt. Het gaat er 

om iets volgens de regels te doen en niet volgens de wet. Want 

regels zijn middelen om iets op correcte wijze uit te voeren en 

geen beoordelingscriteria voor wat in het verleden heeft plaats-

gevonden. Het doel van het gewetensonderzoek is daarom ook 

om je die regels weer te herinneren.

Een magazijnvoorraad aan goede 
bedoelingen
Anders gezegd zitten mensen dus vol goede bedoelingen; regels 

helpen om deze bedoelingen om te zetten in juist uit te voeren 

handelingen.  Het zelf- en gewetensonderzoek is in deze dus een 

pure vorm van een intern waarderend onderzoek (Appreciative 

Inquiry) om zich deze handelingsregels te herinneren. Wanneer 

mensen niet in staat zijn deze regels bij zichzelf naar boven te 

halen, kan een audit – self-assessment - van toegevoegde waarde 

zijn. Een organisatie kan gezien worden als een verzameling van 

mensen, die door samen te werken en administratieve praktij-

ken uit te voeren, producten realiseren. Een organisatieaudit 

insteken als een waarderend onderzoek, waarbij het doel is om 

medewerkers van de juiste middelen te voorzien zodat ze hun 

taken correct kunnen uitvoeren, lijkt dan een logische aanpak. 

Toch is dit (nog) niet vanzelfsprekend. Vaak is het nog steeds no-

dig om de audit te starten met de geruststelling dat het gesprek 

geen beoordeling is en er geen straffen worden uitgedeeld. 
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Audit als waarderend onderzoek
De auditor zelf heeft natuurlijk een grote invloed op hoe waar-

derend hij de audit insteekt. Ook kan de organisatie het tot be-

leid verheffen om een audit als een positief onderzoeksinstru-

ment te gebruiken. Een voorbeeld hiervan is PostNL waar de 

audit onderdeel is van een nieuwe aanpak om nieuw gedrag te 

bewerkstelligen gebaseerd op kernwaarden. Samen met een 

consultancybureau is hiervoor de workshop waarderend audi-

ten ontwikkeld en toegepast. ‘Positieve inbreng werkt beter’ en 

‘dynamische controle: passen de normen nog bij de organisatie’ 

zijn principes van gewenste veranderingen waar ruimte voor 

gemaakt wordt bij PostNL. 

Afwijken mag
Op een gegeven moment worden normen uit het verleden con-

traproductief. Wanneer je dan toch aan de regels blijft voldoen, 

helpen ze je niet meer om het juiste te doen, zoals Foucault ons 

met zijn interpretatie van het Stoïcijnse gewetensonderzoek 

heeft laten zien. Op dat moment moeten we ons realiseren dat 

regels ook maar regels zijn, en dat we ervan af moeten durven 

te wijken waar dat van toegevoegde waarde is. Hoogleraar An-

dries Baart zegt hier het volgende over in de Volkskrant: ‘Als 

je mensen de hele tijd dwingt tot gehoorzaamheid, dan zorg je 

ervoor dat ze niet meer moreel kunnen denken’. 

Op zoek naar de regels van morgen
Laten we met waarderend onderzoekende audits binnen onze 

organisatie op zoek gaan naar de regels van morgen die ons hel-

pen om al onze goede bedoelingen daadwerkelijk in daden om 

te zetten!

1. W A A R L I G T J O U W K R A C H T
2. H O E Z I E T J O U W K R A C H T E R U I T
3. H O E Z E T J E J O U W K R A C H T I N
4. W A A R Z E T J E J O U W K R A C H T V O O R I N
5. W A T I N S P I R E E R T J O U
6. H O E G E B R U I K J E D E Z E I N S P I R A T I E
7. H O E M A A K J I J V E R B I N D I N G
8. W A T I S / Z I J N J O U W T A L E N T (E N)
9. W A T G E E F T J O U W E N E R G I E

10. W A T D O E J E H I E R M E E V O O R J E Z E L F
11. W A T H E B J I J N O D I G
12. W A T Z O U

J I J W I L L E N D A T E R G A A T G E B E U R E N
13. E N W A N N E E R D A T G E B E U R T W A T G E B E

U R T E R D A N M E T J O U

Gesprekzoeker
Waarderend onderzoeken (Appreciative Inquiry)

Zoek de woorden en maak met de vet gedrukte letters twee woorden. 

Doe je dit samen met een collega, gebruik dan de zinnen van de gesprekzoeker.  
Geef elkaar ruimte en luister wie weet ontstaat er een mooi gesprek.

KRACHT	 VERBINDING	 TALENTEN	 INSPIRATIE	 ENERGIE	
WAT	 ZOU	 JOU	 GEBEUREN	 WANNEER	
DEZE	 WAAR	 NODIG	 VOOR	 JEZELF		  GAAT
GEBRUIK 	 DOE	 DAT	 ZET 	 ZIJN

DOOR CONNY VAN DEN BLINK

HARRY WEDEMA is Kwaliteit- 

en Risicomanager
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Bouwen met  
wat zich aandient 
Portret van een AI-pionier in Den Haag

kracht is gekeken hoe de dienstverle-

ning verder verbeterd kan worden.  

Het zijn echte en vaak ontroerende 

verhalen, zowel bezien vanuit de klant 

als vanuit de consulenten; velen geven 

aan dat het voor het eerst is dat iemand 

ze vraagt naar iets dat goed is gegaan 

en waar ze trots op zijn ...

Het resultaat was een tentoonstelling 

waarin zestien succesverhalen uit de 

praktijk van SZW over het bevorderen 

van zelfredzaamheid gebundeld zijn. De 

tentoonstelling reisde door de organisa-

tie en is zo door honderden medewer-

kers bekeken en vormt inspiratie voor 

verdere dialoog over zelfredzaamheid. 

Kun je terughalen wat je 
eerste succeservaring met 
AI was? Wat gebeurde er 
precies en wat maakte het 
tot een succes?
Jonny: “In 2007 begeleidde ik als 

organisatieadviseur een reorganisatie. 

Ik was toen nog niet bekend met AI, en 

op zoek naar een methodiek die uitgaat 

van wat goed gaat om dat vervolgens 

verder te brengen.  Al googelend kwam 

ik uit bij Annet van de Wetering en 

vroeg haar om een visie-dag te begelei-

den op een waarderend onderzoekende 

manier.  Nu stond ze op het punt naar 

Jonny en ik kennen elkaar vanuit dienst SZW en ik weet dat hij al jaren AI practitioner is én 

vrij recent van de rol van adviseur naar leidinggevende is veranderd. Met twee thema`s in 

gedachten (“wat kunnen beginnend AI-ers leren van zijn schat aan ervaring en hoe is zijn 

invulling van waarderend leiderschap”) wil ik het interview ingaan.

DOOR SANDRA LANGEZAAL

Het verloopt natuurlijk iets anders: 

Jonny maakt mij meteen al nieuws-

gierig doordat hij banners mee heeft 

genomen die hij gebruikt heeft voor 

een AI-traject binnen SZW. In het kort: 

het ging over dienstverlening aan de 

klanten van SZW; de werkzoekende 

burgers van Den Haag. In plaats van 

te focussen op wat er allemaal niet 

kan, gezien de beperkingen van de 

klant, heeft Jonny succesverhalen bij 

consulenten opgehaald. En vanuit die 

10	 AIMAGAZINE 6



het buitenland te vertrekken en ze had 

eigenlijk geen tijd, maar geraakt door 

mijn enthousiasme besloot ze om toch – 

onderweg vanuit de file – tijd te maken 

mij op weg te helpen. 

Uiteindelijk heb ik deze dag zelf bege-

leid. Het was een lange dag met 70 man 

in een warm klein zaaltje, maar aan het 

einde ervan waren er vijf energieke en 

creatieve voorstellen. Voor mij was dit 

het bewijs dat je vanuit waardering voor 

de goede ervaringen die er al zijn en je 

eigen energie en geloof hierin, resulta-

ten kan behalen”.

Toen je startte was je echt 
een pionier binnen SZW. 
Hoe heb je de ruimte 
gecreëerd om AI verder te 
brengen in de organisatie?
“Door het te combineren met dingen 

die er al waren binnen SZW. Op dat 

moment werd op een groot aantal afde-

lingen een zgn. ‘lean traject’ doorlopen.  

Deze methode is erg probleem-georiën-

teerd. Vanuit wat er allemaal mis gaat, 

wordt een gevoel van urgentie opgeroe-

pen. Mensen komen op korte termijn 

ook wel in verandering, maar die 

beklijft vaak niet als de begeleiding weg 

valt. Bovendien sprak de benadering me 

niet aan; die harde confrontatie met wat 

er allemaal niet deugt. Ik heb daarom 

elementen uit AI  toegevoegd. Vanuit 

de diagnose van lean kwamen diver-

se pijnpunten naar voren. Ik heb een 

setting georganiseerd waarbij aan de 

medewerkers zelf werd gevraagd welke 

oplossingen – hoe klein ook – zij hebben. 

Dit leverde veel zinnige input op en van 

daaruit ben ik verder gaan bouwen. 

De algemeen directeur was enthousi-

ast en we zijn vervolgens een interne 

AI-leergang gestart met een aantal 

managers bij SZW.”

Je hebt heel wat 
teweeggebracht binnen 
SZW. Waar zou je nu nog 
meer van willen?
Jonny: “Ik zou willen dat het AI-gedach-

tegoed algemener werd, dat het gewoon 

wordt om vanuit een positief bekrach-

tigende grondhouding met elkaar om te 

gaan.  Soms reageren mensen die voor 

het eerst van AI horen, wat wantrou-

wend, alsof het iets ‘hippie-achtigs’ is of 

ze denken dat je alleen maar mag praten 

over de mooie en leuke dingen. Terwijl 

AI voor mij gaat over kijken wat er is, 

accepteren van zowel de mindere als 

de leuke kanten en van daaruit verder 

werken aan verbetering.

Het gekke is: bij het opvoeden van 

kinderen vindt bijna iedereen het dood-

normaal om niet alleen maar kritiek te 

geven en te zeggen wat er allemaal fout 

gaat. Als we onze kinderen leren fietsen 

bijvoorbeeld, geven we ze complimen-

ten en aanmoedigingen. We gaan niet te 

veel stilstaan bij die keer dat ze omval-

len. Vreemd genoeg doen we in een 

werksetting anders. 

Het tweede waar ik meer van zou 

willen is tijd om echt te luisteren. Niet te 

snel met je eigen idee komen of invullen 

maar echt luisteren met aandacht voor 

de ander.”

Je bent nu leidinggevende.  
Welke mogelijkheden zie je 
om AI en je wensen daarin 
(positief bekrachtigen, 
luisteren) toe te passen?
“Dat echt luisteren probeer ik in alle 

gesprekken met mijn medewerkers 

te doen. Ondanks de drukte en mijn 

volle agenda. Ik probeer te kijken en te 

denken vanuit de medewerker en zijn of 

haar oplossingen.”

Wat is waarderend 
leiderschap voor jou?
Jonny: “Als leidinggevende doe je het 

werk niet zelf, dat doet je medewerker. 

Kijk wat je hebt, naar het talent van je 

medewerker en ga vanuit daar verder. 

Als leidinggevende geef je de kaders 

aan, maar het hoe laat ik zoveel mogelijk 

over aan de medewerker. 

Wat ik verder belangrijk vind is: 

rugdekking. Uiteindelijk ben ik als 

leidinggevende eindverantwoordelijk. 

Medewerkers moeten ook veiligheid 

voelen om hun inbreng te geven. 

Het belangrijkste is dat je altijd eindigt 

SANDRA LANGEZAAL is concern-

adviseur P&O bij de Bestuursdienst

JONNY VAN DER ZANDE 

is manager Werkge-

versservicepunt bij 

dienst SZW

met het constructieve; kijken naar wat 

er wel is.”

Appreciative Inquiry hangt niet zozeer 

aan een rol; het is vooral dat ik als mens 

graag zo wil leven. Kijken naar wat er 

is, ook al is dat echt niet altijd makkelijk 

of positief, dat aanvaarden en bedenken 

wat wel kan’.

Laatste vraag: wat wil je 
graag nog vertellen? 
Jonny trekt opnieuw de vergelijking 

met het opvoeden van kinderen. “Na-

tuurlijk ben je als leidinggevende niet 

de ouder van die medewerker. Maar je 

hebt wel een belangrijke rol als filter in 

wat je door laat van (politieke) druk van 

boven en hoeveel ruimte en veiligheid je 

medewerkers biedt waarbinnen zij hun 

ideeën kunnen inbrengen.”

En hoewel ik weet dat ik als interviewer 

vooral moet luisteren en niet reageren, 

al helemáál niet vanuit mijn eigen 

beelden, kan ik het niet laten: ik vertel 

Jonny de metafoor van het schoolplein. 

Als er geen hek om het speelplein staat, 

blijven kinderen dicht bij de deur spelen. 

Op het moment dat er wel een hek 

staat, benutten ze de hele ruimte van 

het plein. Ruimte en veiligheid binnen 

kaders.

Gelukkig vindt Jonny het een herken-

baar beeld.
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Zoek je:

goede gesprekken

inspirerende interviews

verbindende vergaderingen

ontwikkelingsgericht onderzoek

wervelende werkconferenties?

Veranderen, maar dan anders...

Neem contact op met bijvoorbeeld:

didicorver@denhaag.nl
liesbeth.remmers@ggdhaaglanden.nl

rob.vanberlo@denhaag.nl
oksana.marcus@denhaag.nl
carolinekeijzer@denhaag.nl 

ocwpool@denhaag.nl

biedt zich aan: 

cfo
Chief Facilitating Officer 

tevens gecertificeerd AI Practitioner

“Met een CFO op 
zijn tijd maken we 
werk van Inclusie 

en Diversiteit”
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AI spreekt een ander deel  
van het zijn aan

In mijn eerste opdracht bij Bureau Interim kwam ik terecht bij een kleine afdeling, waar 

in de jaren daarvoor meerdere managers actief waren geweest. Over de afdeling bestond 

een negatief beeld bij het management; ze hadden weinig grip op de afdeling. De groep 

was verwaarloosd, iemand moest weer contact maken. Met AI in mijn achterhoofd ben 

ik het contact aangegaan met deze afdeling. Ik ben met iedere werknemer een gesprek 

aangegaan over het werk en wat zij leuk vinden aan het werk wat ze doen.

Het waren vooral leuke gesprekken. Soms als ik 

naar wat persoonlijke dingen vroeg, kreeg ik geen 

antwoord. Ik was me bewust van mijn hiërarchische 

positie, maar ik heb deze niet gebruikt om het gesprek 

te forceren, iets wat ik voorheen misschien wel had 

gedaan. Er ontstond bij mij een bepaalde rust. Ik kon 

de ruimte bij mezelf creëren om te denken “dat komt 

dan nog wel een keer, of niet en dat is ook goed.”

Ik kon in die gesprekken echt contact maken.

Het lukte door in het moment te zijn. Ik ben me  er 

bewust van geworden dat het goed willen doen je juist 

afleidt. Door in het moment te zijn, kom je in een sfeer 

waarin het vanzelf gaat en het echte contact ontstaat. 

Ik probeer dit steeds weer bij mezelf op te roepen.

Het zit in mijn oer geschiedenis, de rationele kant zoeken 

en mezelf bewijzen. Dat tackelt me af en toe. Door de AI 

leergang en de intervisies ben ik me dit bewust geworden en 

dit bewuste wordt steeds onbewuster.

Ik ging met plezier naar de AI dagen. Ik dacht altijd, ik ga het wel zien 

vandaag. Ook wel eens leuk, de dag op me af laten komen, altijd maar dat 

doelgerichte. Een bijzondere ontdekkingstocht.

Tijdens de leergang AI heb ik  ervaren dat ik mijn kwetsbaarheid kan laten zien. Het gáát ook gewoon 

over kwetsbaar zijn. Ik heb geleerd bij mij zelf te blijven, goed voor mezelf te zijn en dat het belangrijk is om 

mezelf goed te kennen. Pas dan kun je uitspreken wat je wilt en ontstaan er mooie nieuwe wegen.

BERNADETTE WIERINGA (grote foto) is Interim Manager bij het Bureau Interim van de gemeente Den Haag

YBELTJE NIEUWENHOUT (ronde foto) is senior onderzoeker bij de gemeente Den Haag, dienst OCW
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DOOR ROB VAN BERLO

De zorg voor onze meest kwetsbare bewoners moet anders, vond de gemeente  

Den Haag enkele jaren geleden. Om mensen echt de hulp te bieden die ze nodig hebben, 

zouden de verschillende instanties beter kunnen samenwerken In augustus 2015 

werden daartoe sociale wijkzorgteams opgericht. Daardoor heeft zich in de wijkzorg een 

aanstekelijke revolutie voltrokken.

Sociale wijkzorgteams 
delen hun kracht
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In de sociale wijkzorgteams werkt de gemeente samen met 36 

zorg- en welzijnsorganisaties. De bedoeling is precies die zorg 

en hulp te bieden die bewoners nodig hebben. Hulpvragen 

vragen meestal een oplossing waar meerdere organisatie bij 

nodig zijn. Sommige bewoners kampen met tegelijkertijd met 

veel verschillende problemen. De oplossing daarvan vraagt een 

gezamenlijke aanpak. Maar ja. Het gemiddelde wijkteam is sa-

mengesteld uit vertegenwoordigers - vaak vrijwilligers - van die 

36 organisaties. En de grenzen tussen die organisaties wilden de 

samenwerking in het wijkteam nog wel eens bemoeilijken. Hoe 

kneed je zoiets tot een geheel? Het lijkt erop dat Saskia Oostrom 

daar goede zaken heeft weten te doen.

Saskia Oostrom is manager van de sociale wijkzorgteams. Zij 

aanvaardde maar wat graag de opdracht om de wijkzorg op-

nieuw vorm te geven. Haar ogen stralen wanneer ze vertelt 

over het opbouwen van de sociale wijkteams: “Het was een 

soort vrijplaats van ontwikkeling. Ik kon de coördinatoren van 

de wijkzorgteams zelf selecteren. Hun opleiding vond ik van 

minder belang. Ik was op zoek naar vrijdenkers en pioniers. 

Van de kandidaten wilde ik vooral weten wat voor mens ze 

zijn, en waarom ze dit werk zouden willen doen. We hebben 

een prachtige ploeg mensen hier.”

Anders kijken
Haar aanpak is Saskia ten voeten uit: “Ik ben sociaal raadsvrouw 

geweest. Daar moet je wel een tikje eigenwijs voor zijn. In de 

signaleringscommissie kaartte ik zaken aan die niet klopten 

met beleid en wetgeving. Die stelden we dan aan de orde; soms 

gemeentelijk, soms landelijk. Als je bepaalde zaken dan voor el-

kaar krijgt, dan weet je hoe mooi het is als je iets kunt verande-

ren. Aanvankelijk dacht je misschien: Wat kan ik daar nou aan 

doen? Maar het gaat er om dat je de dingen anders bekijkt. En 

als je anders kunt kijken, kun je dingen verbeteren. Zodoende 

kwam ik steeds in innovatieve projecten terecht.”

Saskia  vindt Den Haag een mooie stad. Ze vindt ook dat we als 

gemeente veel drempels opwerpen, en dat we daar echt anders 

tegenaan moeten kijken. Ze zegt het ook tegen haar teams: “Uit-

eindelijk zou ik willen dat jullie binnen de gemeente allemaal 

eens iets anders gaan doen om dit gedachtegoed te verspreiden. 

Zodat het groter wordt.”

Doen wat nodig is
Het werk van de sociale wijkteams laat zich kort omschrijven 

als ‘doen wat nodig is’. Saskia daarover:  “Laat me een actueel 

voorbeeld geven. Een meisje met beperkingen kon niet thuis 

blijven wonen. Maar ze paste niet in een bestaand hokje bin-

nen de zorg. We hebben toen gezegd dat we ergens een bed 

gingen regelen. En dat hebben we ook gedaan. En nu moet dat 

bed betaald worden. Aan de voorkant hadden we al gezegd dat 

de gemeente garant zou staan. Maar nu blijkt dat de ingediende 

nota’s niet betaald worden. Ik heb toen laten weten dat we be-

reid zijn nog één keer de reguliere weg te volgen en dat we het 

anders wel vanuit het wijkteam zelf betalen. Dan zie ik daarna 

wel waar ik die factuur neer ga leggen. Het kan gewoon niet 

dat onze partners in de stad er voor opdraaien als wij het als ge-

meente niet goed geregeld hebben. Dat bedoel ik met ‘doen wat 

nodig is’. Dat meisje moet een bed hebben,  en als wij nog niet 

weten hoe en wat, dan moet dat niet uitmaken: we regelen het. 

Wij moeten zelf last hebben van onze regeltjes; niet de klant. 

Dan zijn we ook gemotiveerd om het op te lossen.” 

Ontwikkeldag inspireert
Kort geleden werd voor de sociale wijkteams een ontwikkeldag 

georganiseerd. Ruim 200 wijkteam medewerkers werkten in 

groepen aan tien onderwerpen die vooraf waren geïnventa-

riseerd. De opdracht was om alternatieven te bedenken. Ieder 

groepje moest een pitch doen. En uit die tien pitches is in goed 

overleg een top-4 gekozen van zaken die het komend jaar sa-

men aangepakt gaan worden. Saskia beschouwt die dag als een 

belangrijke gebeurtenis: “Het liep zó goed. Iedereen die kon ko-

men, was er ook. De energie was zo sterk en positief. Daar ben 

ik trots op. Dat vind ik geweldig. Zo’n mooi succes. We hebben 

bottom up opgehaald waar je in deze stad als professional nou 

echt tegen aan loopt. We gaan gewoon echte oplossingen be-

denken voor die ‘wicked problems’. Dat inspireert en motiveert.” 

Wicked problems oplossen
Saskia: “Hoe we wicked problems gaan oplossen hebben we 

nog niet helemaal scherp. We gaan het komende half jaar met 

werkgroepen van zes tot acht mensen vier uur per dag aan de 

slag. En nog voor de zomer willen we vier oplossingen hebben 

gevonden. Welke? Precies die waarvan iedereen daar denkt dat 

ze gaan helpen. De uitkomst zal hoe dan ook goed zijn. We kun-

nen vertrouwen op de mentaliteit van onze deelnemers in de 

sociale wijkteams. Om een voorbeeld te geven. Ik sprak op een 

gegeven moment een manager van het Leger des Heils en die 

zei: ‘Als we nu een teamvergadering hebben en ik hoor mensen 

praten, dan kan ik zo zeggen wie vanuit een wijkteam hier zit. 

Ik merk het aan hun manier van denken, de manier van praten. 

Altijd zoeken naar de samenwerking, naar de verbinding. Je ziet 

gewoon dat het werkt’. Kijk, dan hoor je het eens van een ander.”

Moreel kompas
Saskia: “Samen met de coördinatoren hebben we die speciale 

manier van denken in een soort moreel kompas vastgelegd. Hoe 

werken wij, en waar willen wij op afgerekend worden? Kernbe-

grippen in ons kompas zijn: behoeften gedreven, vanuit eigen 

kracht, vanuit recht op zelfbeschikking, op maat en doelgericht. 

En: betrouwbaar voor klanten en partners. Eind 2017 wil ik dat 

in alle wijken medewerkers kunnen werken vanuit dit kompas. 

En eind 2018 wil ik dat iedereen zegt: ‘In Den Haag krijg je wat 

je nodig hebt om mee te doen in deze maatschappij’. Dat zou ik 

een mooi resultaat vinden. Ik wil dat we aan de voorkant laag-

drempelig zijn. Dat betekent niet: u vraagt wij draaien. Maar we 
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gaan wel in gesprek en stellen gerichte vragen: ‘Waarom wilt u 

iets hebben? Wat gaat het voor u betekenen als u krijgt wat u 

aanvraagt? Kan het alleen met dat middel of zijn er ook andere 

mogelijkheden? Wat is eigenlijk uw droom? Als u volgend jaar 

terug kijkt, wat wilt u dan gedaan hebben?’ Zulke vragen. Goed 

luisteren naar de antwoorden. En dan bieden wat nodig is.”

Delen
Saskia’s missie om het gedach-

tegoed van de sociale wijk-

teams te delen en verspreiden 

heeft gestalte gekregen in een 

boekje met praktijkverhalen. 

De titel luidt Door het stof. Een 

kijkje achter de schermen van 

de sociale wijkzorgteams in 

Den Haag. Het is in blogvorm 

op Werknet te lezen. Dankzij 

het schrijftalent van Rachel 

Levi, één van de coördina-

toren worden de vele krachtige verhalen van sociaal casema-

nagers nu doorverteld. Het maakt de soms moeilijk meetbare 

resultaten van sociale wijkzorg meer zichtbaar en voelbaar. 

Dat blijkt ook wel uit de reacties van de lezers. Saskia: “Weet 

je? Binnen de gemeente zijn intussen genoeg voorbeelden van 

deze manier van werken. Ga er op uit en deel je ervaringen!” 

ROB VAN BERLO Concernadviseur personeel & organisatie. 

De ‘AI practioner’ gaat onvoorwaarde-

lijk uit van de positive core in ieder 

mens: door de kracht van de ander 

op voorhand te zien en te waarde-

ren, ontwikkelt die zich ook.
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Laten we allemaal eens letten op de woorden 

die we gebruiken.  Zijn het woorden waar-

mee we ons zelf of een ander klem zetten, 

naar beneden halen? Of zijn het woorden 

die energie en kracht geven, die iemand net 

dat vonkje of zetje geven om verder te gaan?  

Wat benoemen we, waar besteden we aan-

dacht aan: situaties waar we last van hebben 

die we niet meer willen of voorbeelden van 

waar we meer van willen? Want dat is toch 

de bedoeling?

De kracht van woorden 
Werken volgens de bedoeling

DOOR CAROLINE KEIJZER

Meisjes die vragen worden overgeslagen.

Een vrouwenhand en een paardentand staan nooit stil.

Wie voor een dubbeltje wordt geboren wordt nooit een kwartje.

Taal is niet neutraal. Hiernaast staat een aantal zin-

nen die vroeger werden gebruikt om mensen klein 

te houden. Om de status quo te handhaven. Als je 

die zinnen als waarheid accepteert zal het moeilijk 

zijn om jezelf te ontwikkelen.

Deze zinnen hiernaast lezen heel anders, geven 

ruimte en energie. Door iemand een etiket op 

te plakken, benoem je slechts een deel van zijn 

identiteit en laat je ook een deel weg:  een dak- en 

thuisloze, een klager.

Een grens is een rand van een nieuwe ruimte.

Van Klacht naar Kracht.

Het is nooit te laat voor een nieuwe start.

Ik mag leren, meer dan gisteren, minder dan morgen.

Voorbeelden van Omdenken – of werken volgens de bedoeling

Beheerders in Stadsdeel Haagse Hout merkten dat er veel 

klachten van burgers binnenkwamen. Ze besloten om de dialoog 

met hen aan te gaan en een bijeenkomst te organiseren. Naast goed 

luisteren legden ze ook uit wat ze wel en niet konden doen met de 

beschikbare menskrach en middelen.  Wie een hogere kwaliteit wil-

de werd uitgedaagd om zelf de handen uit de mouwen te steken. 

Dat werd dan wel door het stadsdeel gefaciliteerd. Resultaat: meer 

begrip en groepjes bewoners gingen zelf aan de slag om hun woon-

omgeving aantrekkelijker te maken. 

Huurders ergerden zich aan een braakliggend terrein achter hun 

huizen. Hierover gingen ze in gesprek met de gemeente en woning-

bouwvereniging. Die vroegen wat ze dan wel wilden. Er bleek be-

hoefte aan groen, ruimte om elkaar te ontmoeten en een veilige plek 

waar hun kinderen konden spelen. Samen gingen ze kijken of het 

braakliggende terrein tijdelijk in een gezamenlijke moestuin kon wor-

den omgezet.  De bewoners kregen de smaak te pakken. Ze gaan nu 

kijken of ze hun woningen die op de nominatie staan om gesloopt te 

worden, kunnen aankopen om ze zelf op te knappen. 

Een hoofd bij SZW ging in gesprek met een dakloze die erg vaak 

klachten indiende. Hij bleek echt een punt te hebben. Tijdens het 

gesprek bleek hij veel concrete suggesties te hebben voor verbe-

tering van de dienstverlening. Het gaat nu zo goed met hem dat hij 

weer eigen woonruimte heeft.  

CAROLINE KEIJZER is regisseur 

klachten bij SZW
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LIESBETH REMMERS
Adviseur organisatieontwikkeling, 
secretaris Focus en Balans
“Waarderend werken geeft 
ruimte en energie. Ruimte om te 
zien wat er is en wat mogelijk is, 
tot het onvoorstelbare aan toe. 
En bergen energie om ernaar 
toe te bewegen.”

HARRY WEDEMA
• �Kwaliteit- en risicomanager
“Ik heb journaling bij mezelf 
ervaren als een zeer krachtig 
instrument om verbinding/
eigenaarschap van dromen te 
realiseren.”

SANDRA LANGEZAAL
• �Concernadviseur P&O
‘Bouwen met wat er is, portret 
van een AI pioneer in Den 
Haag’.  
“I have a dream, sprak Martin 
Luther King. Hij zei niet: ik 
heb een plan. Je mag eerst 
dromen ...”

RIANNE GABRIËLSE
• �Concernadviseur 

P&O
“Waardeer datgene 
wat er al is en bouw 
vanaf daar verder”

CONNY VAN DEN BLINK
• �Adviseur Kwaliteit
“Verbinding daar draait het om, 
het gaat niet om een halleluja 
gevoel maar om een positieve 
kracht waarmee je inspireert.”

OKSANA MARKUS
• �Adviseur team kwaliteit en orga-

nisatieontwikkeling 
“Het kan ook zonder plan. Als je 
maar vertrouw hebt dat het goed 
komt. Constructief en positief 
samen ontdekken en realiseren. 
Dromen, durven, doen!”

JENNEKE ARINK
• Adviseur P&O, Stadsbeheer

RIMA CIVI
• �Relatiebeheerder

DIDI CORVER
• �Communicatieadviseur
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CEES HOOGENDIJK
• �AI practitioner en kerndocent
“Wat dacht je van Appreciative 
Inquiry als transitieversneller?”

ROB VAN BERLO
• �Concernadviseur personeel & organisatie
“Waarderend onderzoeken is geen ver-
anderkunstje; het gaat over jezelf. Over 
waarderend leven: waarderen wat er is; je 
voorstellen hoe het kan zijn; in overeen-
stemming handelen.”

WIM POORT
• �Hoofd Cultuur bij Gemeente 

Den Haag
• Pag. 22 Zelfportretten

KELLY RAYNOR
• �HR-adviseur bij de Veiligheidsre-

gio Rotterdam-Rijnmond (voor-
heen concernadviseur P-beleid, 
den Haag).

“Waarderend onderzoeken kan 
altijd en overal! Zoek vooral het 
persoonlijke contact en de ver-
binding op en laat je verrassen.”

YBELTJE NIEUWENHOUT
• �Senior onderzoeker, gemeente 

Den Haag, dienst Onderwijs, 
Cultuur en Welzijn.

“Er gebeuren om ons heen 
veel mooie dingen. Het vergt 
tijd, aandacht en contact om 
ze te zien en ze mee te nemen 
naar de toekomst.”

CYNTHIA CHAM-MANUHUTU
• �Organisatie adviseur
“People can be like Monet paintings. 
You have to get some distance be-
fore you can see what they are and 
appreciate their full beauty.”   

Francine Rivers-  Leota’s garden

YVONNE PREVOS PEETERS (niet op de foto)
• �Adviseur Onderzoek, Strategie en Projecten
“Er is geen uniek beeld van de 
werkelijkheid” 

(Steven Hawking)

CAROLINE KEIJZER
• �Regisseur klachten bij SZW 
“De kracht en de macht van woor-
den, niet vertrekken vanuit proble-
men, maar in een dialoog verkennen, 
waar de ‘gedroomde toekomst’ al 
werkelijkheid wordt. Zo boor je ener-
gie aan om de gedroomde toekomst 
te realiseren.”

MARCEL VAN MARREWIJK
• �AI practitioner en kerndocent
“Bij toenemende complexiteit 
en onzekerheid komt het steeds 
meer aan op de verbindende 
kwaliteit van het waarderend 
onderzoek.”
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Anders kijken
 

Anders zien?
Karim Adarghal wil ideeën maken mét burgers

DOOR OKSANA MARCUS

Ik sta in de vergaderkamer in het stadhuis uit het raam te staren. Karim komt 

eraan en ik heb nog tijd om van het uitzicht te genieten. Het valt mij op dat ik een 

ander “plaatje” zie. Hoe kan dat? Ik werk in dit stadhuis al een paar jaar. Ik zit de 

laatste tijd op dezelfde verdieping waar ik mijn afspraak heb. Ik ken het stadhuis 

en het uitzicht van alle kanten van het pand. En toch zie ik nu een “nieuw” 

uitzicht. Simpelweg door vanuit een andere hoek te gaan kijken…

Vandaag praat ik met Karim Adarghal, teammanager 

Kenniseconomie en Internationaal binnen de Dienst 

Stedelijke Ontwikkeling. Ik wil Karim graag ‘andere’ vragen 

stellen, in de hoop dat deze tot ‘andere’ antwoorden leiden. 

Dit is een Appreciative Inquiry interview, met vragen uit 

het perspectief van waardering van de realiteit, en dromen 

over de mogelijkheden. Wij hebben het vandaag over 

mogelijkheden, kansen en dromen. Wij bouwen op het 

goede wat wij al hebben en waar wij in de toekomst meer 

van willen hebben.

Wat vind jij leuk aan jouw werk?

Ik vind het interessant mij bezig te houden met onderwerpen 

die echt verschil maken. Wat maakt Den Haag bijzonder? Wat 

onderscheidt deze stad van andere steden? Als ik een presen-

tatie over Den Haag geef, wil ik met mijn verhaal mensen ver-

leiden om in deze prachtige stad te komen wonen, werken en 

recreëren. 

Wat was voor jou het hoogtepunt in jouw werk in de 

afgelopen weken?

Met mijn team transparant spreken over wat er goed gaat en 
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wat er minder goed gaat.. Alleen dan kun je stappen zetten in de 

relatie met jouw team. Dat is voor mij een hoogtepunt geweest.

Welke kwaliteiten waardeer jij in jouw collega’s en de 

omgeving waarin jij werkt?

Ik hou van dingen die ik zelf niet heb. Ik ben zelf een ‘rood’ type 

– heel erg prestatie- en resultaatgericht. Ik heb respect voor 

mensen die altijd kritisch zijn, mensen die beschouwend in za-

ken staan. 

Wat waardeer jij aan deze organisatie? Waarom werk jij hier 

bij de gemeente Den Haag?

Goede vraag.  Wat ik mooi vind aan deze organisatie is dat al 

die mensen dag in dag uit keihard voor die mooie stad aan het 

werk zijn. Het is best een verantwoordelijkheid die je draagt. Ik 

vind de managementstijl hier fijn. Je krijgt hier alle ruimte om 

je werk in te vullen, zolang het maar bijdraagt aan de doelen 

die wij met z’n allen hebben geformuleerd. Het mooie van deze 

organisatie is dat er hier verschillende mogelijkheden zijn om 

door te groeien, om ander werk te doen. 

Welke omstandigheden of factoren zijn belangrijk voor de 

gemeente om te bieden aan haar medewerkers zodat ze 

kunnen groeien in hun werk, zoals bijvoorbeeld een plant 

die water, aarde en zonlicht nodig heeft om te groeien? 

Als manager moet je uitkijken dat je niet op de stoel van je me-

dewerker gaat zitten. Je moet voldoende ruimte laten aan men-

sen om zich te ontplooien. Jij moet hen in staat stellen om te 

kunnen schitteren. Dat is eigenlijk waarmee ik de hele dag bezig 

ben. Ik ben een facilitator van mijn eigen mensen. Alles wat ze 

nodig hebben aan instrumenten en middelen - daar ben ik voor. 

Als wij een andere metafoor gebruiken, dan ben ik eigenlijk ‘de 

weg’ waarover ze lopen om hun doel te bereiken. 

Een mooie metafoor! Als wij gemeentebreed denken, 

dan zou deze managementstijl bijdragen aan de fijne 

werkomgeving? 

Ja, dat denk ik. Wij zijn bij DSO bezig met leiderschap. Die gaat 

heel erg uit van denken in kansen. En kijken vanuit kwaliteiten 

van mensen en niet vanuit tekortkomingen en die proberen te 

verbeteren. Wat zijn de kwaliteiten van onze mensen? En hoe 

kunnen we die mensen op de goede plek zetten? 

Dat klinkt goed! Bedankt voor het delen van jouw verhaal 

over hoe jij zelf de weg hebt bewandeld en hoe jij inmiddels 

zelf een ‘weg’ bent geworden voor jouw medewerkers. 

Laten wij nu gaan dromen over de toekomst. Wat en hoe 

zou jij transformeren binnen de gemeente? Wat zou jij 

veranderen?

Wat wij willen is dat de gemeente over paar jaar dichter bij haar 

burgers en haar bedrijven staat. Dat de gemeente niet wordt ge-

zien als een soort veelkoppig monster. De regels zijn tot bepaal-

de hoogte noodzakelijk, maar moeten niet strijdig zijn met wat 

aan één kant wordt aangeboden en aan een andere kant juist 

moeilijk wordt gemaakt. Ik zou graag zien dat elke medewerker 

die contact heeft met de stakeholders in de stad, en waarmee de 

burger dagelijks contact heeft, de waarden en normen en cul-

tuur uitstraalt die passen bij het karakter van onze stad.

Wat zou dan jouw advies zijn?

Dichter bij de burger en bedrijven staan. En van elkaar weten 

wat de verschillende belangen zijn, meer informatie delen. En 

dat je samen met de burgers en de bedrijven de stad maakt. Dat 

wij niet het beleid gaan toetsen als dit al gemaakt is. Maar juist 

helemaal aan de voorkant de bewoners en de bedrijven hierbij 

betrekken.

Eerst toetsen en dan maken eigenlijk?

Ja. Wij doen wel aan toetsen, maar vaak toetsen wij pas nadat 

we onze ideeën hebben uitgewerkt. En eigenlijk zouden we 

veel eerder al samen met de stad moeten nadenken over de uit-

dagingen. En hoe we die samen zouden kunnen oplossen. Op 

die manier zouden we op goede ideeën kunnen komen en die 

ideeën gaan uitwerken. Het is goed om burgers en bedrijven 

veel eerder in ons denken te betrekken. 

Ik bedank Karim voor een prettig en zeer interessant 

gesprek. Wij hebben vandaag over de toekomst van 

gemeente Den Haag gedroomd. De toekomst waarin bij 

de burger een positief beeld van de gemeente bestaat, 

waarin de ideeën over de stadsontwikkeling van de burgers 

zelf komen en waarbij de gemeente als facilitator optreedt 

en de realisatie borgt door middel van passend beleid en 

regelgeving. Wij hebben stil gestaan bij ons bijzondere 

klimaat en managementstijl die onze medewerkers de 

ruimte geven zich te ontplooien en te groeien. Wij hebben 

het belang van samenwerken, en onderling informatie delen 

benadrukt.  Op deze manier bereiken wij gezamenlijke 

doelen en creëren wij samen met de burger de toekomst 

van onze 

OKSANA MARCUS is adviseur kwa-

liteit en organisatie ontwikkeling DSB 

“Ik hou van ontdekken en begrijpen, 

van dromen en creëren. Ik hou van anders, 

omdat het ook anders kan! Ik hou van vooruit, van bewegen, 

van doen. Ik hou van bewonderen van het unieke in iedereen 

en alles. Ik hou van leren kennen en ik sta open voor vragen. 

Zoek gerust contact met mij op !”
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Philip Akkerman

Stanley Spencer

Frida Kahlo

Vincent van Gogh

Therese Schwartze

Charley Toorop

Piet Mondriaan

Suzan Schuttelaar

Dick Ket

Gustave Caillebotte

Wim Poort

Martijn Lagerwerf

Pablo Picasso

Rembrandt van Rijn

onbekend

onbekend

Jan van Eijck

WELKE EIGENSCHAP ZOU JIJ WILLEN ACCENTUEREN  
IN JOUW EIGEN ZELFPORTRET?

Zelfportretten
DOOR WIM POORT

In de beeldende kunst de ultieme uiting van waarderend (zelf)onderzoek.  
De laatste jaren veelvuldig vervangen door de selfie. En toch is die anders.



D
e Appreciative Inquiry Summit is heel kort gezegd een zeer productieve en verbindende werkconferentie waarbij  

diversiteit en inclusie belangrijke ingrediënten vormen om ‘best denkbare’ acties in gang te zetten. Er is heus niet altijd 

een complete AI summit voor nodig om verandering te bewerkstelligen. Met een reeks AI interviews kun je ook ver 

komen.

De MRBZ is - ik moet zeggen wás - de Management Raad BevolkingsZorg, bemensd door 25 coördinerende gemeentesecretarissen. 

Zoals wel vaker het geval is met vergaderingen die voornamelijk als gevolg van structuur zijn ontstaan, kende de MRBZ de wens om 

meer uit zichzelf te halen dan tot 2016 het geval was. Appreciative Inquiry werd gesuggereerd als bekrachtigende benadering, en 

ondergetekende werd namens het Instituut Fysieke Veiligheid ingezet als vooruitgeschoven post.

Het complete verhaal is te lang voor een column. Het komt erop neer dat een ‘interventie’ in de vergadering zelf niet heeft plaats 

gevonden. Als alternatief kwamen we op het idee om de 25 CGS’n één voor één te bezoeken en op waarderend onderzoekende wijze 

te interviewen. Over wat hen bezielt als gemeentesecretaris. Over hun krachtigste ervaringen met bevolkingszorg. Over de manier 

waarop ze in hun veiligheidsregio de coördinatie hadden gerealiseerd. Over hoe de MRBZ eruit zou zien als ze op haar best zou zijn. 

In gesprekken van een uur gebeurde er veel. Te veel om op te noemen. Na het uitzetten van de memorecorder stelde ik nog twee 

vragen. Wat sprak je het meeste aan in dit interview? Welk inzicht heeft dit interview je gebracht waar je morgen al iets mee kunt? 

De algemene reactie was dat het interview veel meer als een goed gesprek aanvoelde, en dat de CGS dingen had gezegd die hij/zij 

van tevoren niet bedacht had of voor mogelijk had gehouden. De opgedane inzichten leidden tot praktische voornemens zoals het 

wijzigen van de eigen vergaderstijl. Dat was al winst in zichzelf natuurlijk.

Mijn opdrachtgever was aanvankelijk nog van mening dat ik na de 25 interviews een verslag, een con-

clusie en een advies zou uitbrengen. Niets van dat alles. De eerstvolgende vergadering van de MRBZ 

was beter bezocht dan ooit en zeer verbindend. Het was meteen ook de voorbereiding van de daarop-

volgende MRBZ mini-conferentie die veel kenmerken van een AI summit had. Met als belangrijkste 

uitkomst een in co-creatie opgesteld manifest getiteld “van MRBZ naar Netwerk Bevolkingszorg”. De 

MRBZ had zichzelf opnieuw uitgevonden. Voor de verandering.

COLUMN@CEESHOOGENDIJK

We zijn al  
veranderd hoor…

DOOR CEES HOOGENDIJK
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Ik waardeer goed en 
slecht nieuws  

op dezelfde manier
Conny van den Blink ervaart meer ruimte  

en wordt rustig van zichzelf

DOOR CEES HOOGENDIJK
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H
et is november 2016. De in-company leergang Appreciative Inquiry nadert haar voltooiing. Het was Conny van den 

Blink die een jaar eerder veertien collega’s optrommelde om de opleiding binnen de eigen muren te halen. Nu is het 

diezelfde Conny die alle collega-deelnemers een mail stuurt met de boodschap “Ik heb slecht en goed nieuws. Ik heb 

een kwaadaardige tumor in mijn long. En het is goed te genezen. Ik ben wel een tijdje uit de running.” Er spreekt nuch-

terheid en vastberadenheid uit haar mail. De reacties van de collega’s zijn warm en ondersteunend. Dat geeft mij als 

programmaleider van de opleiding een goed gevoel. In de weken daarna bewonder ik Conny voor haar regelmatige mail-updates. 

Dan blijken er complicaties te zijn opgetreden. Haar deelname aan onze slotdag in maart wordt onzeker. Ze is blij dat ze haar bijdrage 

(de puzzel!) aan dit magazine al heeft geleverd. In haar taal meen ik een combinatie van aanvaarding en monterheid te bespeuren, 

die ons veel kan leren over Appreciative Inquiry als levenskunst. Ik trek de stoute schoenen aan en vraag Conny of ik haar mag 

interviewen voor ons magazine. We publiceren alleen als we beiden tevreden zijn. Ik vond het geen verrassing dat ze meteen ja zei. 

Het valt in haar te waarderen. Meer dan dat: Conny blijkt bewonderenswaardig waarderend om te gaan met datgene wat haar aan 

het overkomen is.

GEVOEL
•	� Hoe voel je je nu?
•	� Beetje moe. Komt denk ik door de chemo. 

Voor de rest best goed hoor.
•	� Waar voel je? Wat voel je? Waar zit je gevoel?
•	� Hier. [Conny wijst naar haar middenrif.] Daar 

zit op dit moment mijn gevoel.
•	� En als je dat nader onderzoekt?
•	� Het zit een beetje vast. Dat is al een paar 

dagen zo. Ik merkte het toen ik hier naartoe 
liep. Beetje benauwd. Ik heb natuurlijk ook 
minder longinhoud.

•	� Wat voor waardering geef je dit gevoel? Waar 
komt het vandaan denk je? Is het meer me-
disch-technisch van aard, of is het mentaal?

•	� Beide. Het heeft te maken met wat er alle-
maal is gebeurd. Het zit een beetje vast daar. 
Tegelijkertijd heb ik ook iets van ‘er mag wel 
wat beweging in komen.

•	� Kun je dat gevoel een naam geven?
•	� Nee, niet echt.
•	� Wat doet het?

•	� Het is een beetje wee.
•	� Zacht?

•	� Niet keihard, maar ook niet echt lekker.
•	� Mag dat er zijn?
•	� Soms wel. Soms niet. Kijk, ik had dit liever 

niet gehad natuurlijk. En als ik het vergelijk 
met vorige week. Toen was ik veel energie-
ker.

•	� Waar zit dat bij jou, dat energieke?
•	� Van hier tot hier. [Conny wijst naar een ge-

bied tussen haar borst en voorhoofd.]
•	� Waar komen die verschillende gevoelens 

vandaan?

•	� Ik denk deels door wat het gif met mijn li-
chaam doet.

•	� En is er ook iets van jezelf bij?
•	� Ja, het is ook mijn eigen gevoel dat daarbij 

zit.

CONDITIE
•	� Je ziet er goed uit. Een gezonde kleur op je gezicht. Eigenlijk valt aan de buitenkant 

niet te zien wat erbinnen in jou afspeelt. Wil je beschrijven wat er met je aan de hand 

is? Zo objectief mogelijk, alsof je een medisch specialist bent?

•	� De tumor zat in mijn rechterlong. Twee tumoren om precies te zijn, en een aangetaste 

lymfeklier. Die rechterlong bestaat uit drie delen, en het middelste deel is operatief 

verwijderd. Bij onderzoek achteraf bleek dat er nog een microscopisch miniem beetje 

tumorweefsel is achtergebleven, omdat ze niet te veel weefsel wilden weghalen. De 

longarts suggereerde een tweede operatie. De chirurg vond dat te zwaar worden. 

Toen besloten ze mij verder te onderzoeken en een hersenscan uit te voeren. Het is 

mij niet duidelijk waarom ze hiertoe hebben besloten, want het is geen standaard-

procedure. Maar ze zeiden dat ze alles wilden uitsluiten. Uit die scan bleek dat er 

twee uitzaaiingen in mijn kleine hersenen zitten. Op grond daarvan vertelde de arts 

dat mijn genezingskansen waren gedaald tot rond de 30%. Vervolgens is mijn hele 

lichaam door de petscan gegaan, en daar is verder niets geconstateerd. Toen stegen 

mijn kansen weer tot 60-70 procent. Ofwel mijn behandeling nu is gericht op herstel. 

De uitzaaiingen in mijn hersenen zijn bestraald met radiotherapie. En het restantje 

tumor in mijn long wordt met chemotherapie behandeld.

•	� Wat merk je aan je lichaam, behalve dat je nu weet wat je eerst niet wist?

•	� Ik voel niets speciaals. Ik zou het niet weten als het mij niet bekend was. Hoewel. Dat 

zeg ik nu wel. Maar toen die longtumor er nog zat, werd ik op een nacht niet goed. 

De volgende dag bij de huisarts werd ik helemaal niet goed. Ik was in no time in het 

ziekenhuis. Dus kennelijk was ik aardig in staat zelf te voelen dat er een probleem in 

mijn lichaam zat. Daarom was ik er ook zo vroeg bij. Daar mag ik wel heel blij mee 

zijn.

•	� Waar sta je nu?

•	� Dat is pas over twee en een halve maand te zeggen. Dan wordt duidelijk of de be-

straling zijn werk heeft gedaan. 

•	� Dat is best lang wachten?

•	� Och, het is allemaal gedaan nu. Het heeft de tijd. Ik heb de tijd.

•	� Hoe zit het met die huisapotheek, waar je in je laatste mail over schreef?

•	� Sinds een week heb ik geen pijn meer, dus de vele pijnstillers ben ik nu een beetje 

aan het afbouwen. Plus de pillen om de neven-effecten van de pijnstillers te vermin-

deren. Dan heb ik nog ontstekingsremmers. Anti misselijkheid pillen. Een complete 

administratie.

•	� Allemaal westerse geneeskunde. Doe je ook nog aan oosterse wijsheid?

•	� Jazeker. Ik werd dus niet goed van al die pijnbestrijders en heb op internet een alter-

natief gevonden. Een lichaamseigen stof. Allemaal op basis van gedegen zelfstudie. 

Zo kwam ik nog een ander natuurlijk middel tegen dat ontstekingsremmend werkt. 

Baat het niet, dan schaadt het niet. Het geeft me in ieder geval een goed gevoel, om 

de dingen wat meer in eigen hand te hebben.

	 AIMAGAZINE 6	 25



TOEKOMST
•	� Hoe kijk je aan tegen de toekomst?

•	� Die is wat mij betreft precies hetzelfde als zes maanden geleden. Mijn toekomst 

is niet veranderd. Ik kan nog steeds over een stoepje struikelen. Ik weet wel-

iswaar ietsje meer over mijzelf, maar het meeste weet ik nog steeds niet. Mijn 

focus is volledig gericht op herstel.

•	� Hoe neem je jouw opgedane nieuwe inzichten mee naar de toekomst?

•	� Het kan mijn eigen ontwikkeling ten goede komen. Omgaan met wat er op je 

afkomt. Natuurlijk was het even slikken toen ik van die extra uitzaaiingen hoor-

de. Maar dan is het ook wel weer snel van: okee, en nu weer verder. 

•	� Hoe wil je in de toekomst je tijd en ruimte invullen? Hoe vul je op dit moment je 

dagen?

•	� Ha, iedereen vraagt mij hoe ik mijn dagen doorkom. Ik leef ze gewoon hoor. 

•	� Meteen op met de wekker, of nog even omdraaien?

•	� Nee, ik blijf zeker nog even liggen. Ik heb op dit moment gewoon minder 

energie. 

•	� Siësta?

•	� Als ik gedurende de dag moe word, dan ga ik lekker even liggen. Eigenlijk zou 

je dat altijd moeten kunnen doen, ook onder je werk. Dus voel ik mij goed, dan 

ga ik lekker de deur uit. En voel ik me niet goed, dan zeg ik tegen mijn partner: 

veel plezier met de hond uitlaten.

VOORDELEN
•	� Beluister ik in zekere zin voordelen aan jouw situatie?
•	� Ik merk dat door mijn berusting mijn lijf wei-nig stress heeft. Ik denk dat ik door de hele situatie rustiger ben geworden. Ik hoef niets. Geen verplichting. Misschien kom ik straks wel weer in een maalstroom. Maar het is duidelijk dat ik op dit moment meer rust heb dan ooit tevoren. En dat merk ik. Bij-voorbeeld ‘s nachts. Ik sliep altijd al slecht. Dus niets bijzonders als ik nu ook weleens wakker lig. En dan willen ook de negatieve gedachten natuurlijk weleens bij mij aan-kloppen. Op dat moment denk ik dan heel bewust: jullie mogen er zijn. Soms zit mijn hoofd vol met allerlei gedachten. Dan zeg ik: kom maar op met zijn allen. En daarna wordt het meestal helemaal stil.

•	� Wat knap… hoe kun je deze kracht maxi-maal benutten in je verdere toekomst?

HIER EN NU
•	� Houdt je ziekte je constant bezig? Of zijn er ook momenten dat je aandacht ergens anders is?•	� Ik ben er niet de hele tijd mee bezig. Ik kan het redelijk goed uit mijn hoofd zetten, bijvoorbeeld als ik met de hond ga lopen, een boek lees of boodschappen aan het doen ben. 
•	� Hoe doe je dat?

•	� Door te focussen. Genieten van een lekker weertje. Heel bewust focussen. Grappig: vroeger voelde ik me altijd best schuldig als ik ziek thuis zat. Op dit moment heb ik er totaal geen last van om thuis te zitten. Daar heb ik in ieder geval geen stress van. •	� Als ik je zo hoor spreken, klink je zo nuchter. In een van onze opleidingsdagen zag ik jouw emotie en gevoeligheid. Wie of wat is belangrijk voor jou in deze periode?
•	� … als ik daar goed over nadenk, dan kom ik bij mezelf. Ja. Ikzelf ben belangrijk voor mij.•	� Wat heb je ontdekt aan jezelf?
•	� Dat ik goed ben zoals ik ben. Ja, in zekere zin ben ik nuchter. Ik ben ook heel gevoelig. •	� Dan weet je dus ook heel goed wat je voelt…
•	� Met mezelf heb ik geen strijd, helemaal in harmonie. Soms heeft mijn partner het er moeilijker mee dan ik. Dan zeg ik: “joh, het gaat allemaal goedkomen”. Misschien ben ik het soms wel een beetje aan het wegwuiven. Tegelijk ben ik me heel bewust van mijn situatie. Heb ik een rotgevoel? Het mag er zijn. Over een uur is het misschien weer verdwenen.
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PERSPECTIEF
•	� Wat wil je het liefst dat er gaat gebeuren?•	� Ik ga nog niet met pensioen. Ik wil graag mijn kennis overbren-gen. Dat varieert van procesmanagement tot het coachen van mensen. Of over het werken in een gemeente-organisatie. Over de samenwerking binnen de gemeente. Als facilitator. Als trainer. •	� Is dat niet ook iets wat je van de leidinggevenden zou verwach-ten?

•	� Die zouden eigenlijk niet nodig hoeven te zijn, ha ha. Er lopen bij ons veel mensen rond met goede ideeën. Ze willen graag samen-werken. Maar het lukt ze niet. Zelfs binnen de groep van AI-deel-nemers zou dat nog wat meer kunnen. Het gaat om hele kleine dingetjes. Bijvoorbeeld laatst in een vergadering. Ik stelde voor om even te gaan staan. We hadden meteen een ander gesprek.•	� Stel je gaat dat doen. Trainen, overdragen, coachen. Je bent weer actief op je werk. Hoe vaak doe je dat? Hoeveel van jouw 32 uur ga je anderen ondersteunen effectiever te worden? •	� Toch minstens 20 uur. Dat deed ik feitelijk al. Ik ben adviseur kwaliteit. Kwaliteit is alles. Dus ik kan mij met alles bezighouden. Hopelijk kan dat allemaal nog wat gemakkelijker. Ik ben eigenlijk heel introvert. Voor een groep staan is best wel een drempel. En ik wil die drempel over. Daarom had ik mij aangemeld voor een club die trainingen en workshops gaat geven. In dat kader heb ik zelf een train-the-trainer workshop gevolgd. In november zouden mijn collega en ik zelf zo’n training gaan verzorgen. Maar dat is er net niet van gekomen want toen werd ik ziek.•	� Hoe gaat dit nu verder?

•	� Gewoon weer oppakken als ik weer op het werk ben. Dat clubje gaat gewoon door. Mensen van DSB die anderen willen trainen. •	� Wat zou je precies willen kunnen als je met zo’n groep mensen bezig bent?
•	� Makkelijk inspelen op wat er gebeurt. Af kunnen wijken van het scenario. Misschien heb ik dat wel al in mij, maar voel ik mij soms nog gebonden aan de agenda.

•	� Wat is een mooie vraag als in de groep iets anders gebeurt dan je van plan was?
•	� [Samen komen we uit op de volgende vraag om in zo’n geval te stellen:] “Waar waren we ook al weer?”•	� Je wilt dus heel goed worden in het trainen van je eigen collega’s.•	� Ja. Nooit gedacht dat ik nog zoveel energie in mijn organisatie zou willen steken. Eén voor één zijn het allemaal prima mensen. Maar in de samenwerking kunnen we nog wat groeien.•	� Wanneer zou je weer willen beginnen?•	� Ik heb net mijn eerste chemo achter de rug dus het is verstandig om gewoon thuis te blijven. Ik houd wel contact met mijn leiding-gevende. Ik kan best zo nu en dan wat stukken doorlezen. Ik kijk ook regelmatig in mijn mail. En als ik dan ergens op reageer krijg ik daar constructieve reacties op. Ach zo blijf je toch een beetje verbonden. Werken of niet werken: het is allemaal niet zo zwart-wit. Maar op dit moment heeft Conny in al mijn besluiten prioriteit 1.

Appreciative Inquiry. Een samenspel van ‘To Appreciate’ en ‘To Inquire’. Het begint bij de kunst 

verstaan om elke situatie (en elke medemens) precies zo te nemen als die zich aandient. Vanuit 

die oordeelvrije grondhouding kun je jezelf dan de ruimte geven om alle mogelijkheden te 

onderzoeken. Het lijkt erop dat Conny deze kunst in zich heeft, en dat ze daar in haar huidige 

situatie maximaal van profiteert. Wat mij betreft een ware ambassadeur van de AI-opleiding 

binnen Den Haag. Toen we de informatiebijeenkomst gingen voorbereiden voor een eventue-

le tweede lichting van de AI-opleiding, vroegen we voor de berichtgeving op het intranet onze 

huidige deelnemers om hun ervaring te delen. Conny reageerde als eerste op die oproep, en 

wel met de volgende woorden.

Conny: “Je verdiepen in een ander en diens kijk op de ‘wereld’ te zien. Niet uitgaan van wat er fout gaat maar eerst kijken wat er allemaal 

goed verloopt. Verbinding. Daar draait het om. Het gaat niet om een halleluja-gevoel maar om een positieve kracht waardoor je verder 

kan en mogelijk samen dingen kan veranderen waarvan de ander vindt dat het beter of anders zou kunnen. Je verdiepen in elkaar 

brengt ook de ruimte om de ander te laten zijn wie hij is en elkaar daardoor te versterken. Hierdoor kun je samen verder komen dan 

afzonderlijk. Dit wil voor mij niet zeggen dat ik het altijd met de ander eens hoef te zijn, maar het helpt mij om de zaak ook van een an-

dere kant te bekijken. In eerste instantie denk ik bij bijvoorbeeld: Trump? Wat een engerd en hoe kan men hier voor kiezen. Tegelijk zijn 

er miljoenen mensen die hem steunen. Is dit gekte of hebben wij iets  ‘kwaad’aardigs nodig om weer tot herstel te komen? Mogelijk kan 

Appreciative Inquiry helpen voorkomen dat een organisatie tot iets ‘kwaad’aardigs uitgroeit, en er aan bijdragen dat we de verbinding 

met elkaar zoeken om er samen wat beters van te maken. Dat is wat Den Haag verder brengt: er zijn voor de ander!”
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Cynthia en Yvonne, fijn dat ik jullie mag interviewen over 

jullie ervaringen in het begeleiden van AI-summits. Wat was 

jullie mooiste ervaring en hoe kijken jullie hierop terug?

Cynthia: bij de start van een summit hebben de deelnemers nog 

geen idee wat hen te wachten staat. Op een gegeven moment 

bemerk je een kanteling. Deelnemers krijgen dan het besef dat 

het echt ergens toe leidt. Dat was voor mij een mooi moment 

om te ervaren.

Yvonne: “Voor mij was het een mooie ervaring om te zien dat 

deelnemers tijdens een summit met aandacht, enthousiasme en 

energie met elkaar in gesprek gingen. Dat gaf mij vertrouwen in 

de AI-methodiek.”

Jullie hebben samen een summit begeleid. Wat was de 

aanleiding? En waar lag het initiatief om er een AI-summit 

van de maken?

De dienst OCW heeft de ambitie om met focus, energie en ple-

zier én in co-creatie met de stad (inwoners, (maatschappelijke) 

organisaties en bedrijven, andere gemeentelijke diensten in de 

stad en wetenschap) te werken aan maatschappelijke vraag-

stukken. Deze ambitie vraagt om een andere aanpak. Niet te 

veel praten en vooral doen; vooruitkijken en vanuit scherpe 

analyses anticiperen op nieuwe ontwikkelingen; niet gehin-

derd worden door traditionele belemmeringen zoals hiërarchie, 

afdelingsverkokering en bureaucratie, maar juist profiteren van 

de juiste expertise op de juiste plaats op het juiste moment. 

Om de opgave van deze andere aanpak nader te verkennen, was 

een startbijeenkomst met een aantal collega’s binnen OCW ge-

De ervaringen van 
twee collega AI-ers

Begin 2016 zijn we met de leergang Appreciative Inquiry gestart. We hadden nog maar 

net onze eerste summit als onderdeel van de leergang samen voorbereid en bijgewoond, 

of Cynthia Cham en Yvonne Prevos durfden het al aan om zelfstandig een summit voor te 

bereiden en te begeleiden. Een mooie aanleiding om de ervaringen van deze twee collega  

AI-ers waarderend te onderzoeken.

DOOR KELLY RAYNOR

wenst. Eén collega’ die nauw betrokken was bij de organisatie 

van die bijeenkomst was Janine Kallenbach. Janine is deelne-

mer geweest bij de summit die we als onderdeel van de leergang 

hebben georganiseerd. Die summit heeft zij als positief erva-

ren (het beeldend te werk gaan en uitgaan van hetgeen nu al 

werkt). Het heeft haar het idee gegeven dat de startbijeenkomst 

op eenzelfde wijze georganiseerd zou kunnen worden.  Drie 

dagen voor de startbijeenkomst heeft ze ons benaderd met de 

vraag of het samen met haar zouden willen organiseren.  

Hoe is het gesprek met de opdrachtgever in de voorbe-

reiding op de summit verlopen? Heeft jullie persoonlijke 

waarde van AI ook een plek gehad in het gesprek?

Janine had voor ons de rol als gedelegeerd opdrachtgever. Door-

dat zij al bekend was met het verloop van een summit konden 

we snel komen tot een toegespitst programma. De meeste tijd 

hebben wij gestoken in het formuleren van de vragen. Dat we 

snel overeenstemming hadden over het programma kwam 

meer dan goed uit, omdat we erg beperkte voorbereidingstijd 

hadden. Ook de tijd voor de summit zelf was beperkt. We had-

den hier maar een middag voor. Je kunt je voorstellen dat ie-

dereen aan het begin van de summit nog vol zit van de eigen 

werkzaamheden van de ochtend. Ruimte inbouwen voor een 

‘check-in moment’ was voor ons een must. Eerst iedereen ge-

legenheid geven om er te mogen zijn en de omgeving waar te 

nemen.  Pas na die gelegenheid beginnen met het thema van 

de summit. Het in verbinding komen met het onderwerp en de 

omgeving is een belangrijke waarde binnen AI. 
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Kunnen jullie ons globaal meenemen in de opbouw van de 

AI-summit? 

Na het check-in-moment hebben we de vier D’s stap voor stap 

doorlopen: discovery (zien en waarderen wat al werkt), dream 

(dromen over wat zou kunnen), design (samen ontwerpen wat 

er wordt gewenst in de toekomst) en destiny (ontwerpen/verta-

len naar concrete acties). 

Het affirmative topic (centraal thema) was onze focus en 

was als volgt geformuleerd:

“Hoe kan ik bijdragen aan de ontwikkeling van OCW 

naar een opgavengestuurde organisatie die zich in 

co-creatie met anderen flexibel kan aanpassen aan een 

steeds complexere samenleving?”

Hadden jullie trouwens de deelnemers van de summit 

vooraf al meegenomen in het gedachtengoed van AI?

“Nee, we hebben de deelnemers tijdens de middag de methodiek 

laten ervaren.  De voorbereidingsgroep waar Janine onderdeel 

van was is vooraf wel geïnformeerd over de methodiek. We kre-

gen alle vrijheid voor de invulling van de middag. Het vertrou-

wen dat daarmee impliciet aan ons werd gegeven is waardevol.” 

Wat bemerkten jullie bij de deelnemers bij de verschillende 

stappen van het AI-proces? 

“Tijdens de eerste twee stappen, discovery en dream, zou het 

ons niet verbazen als deelnemers zichzelf de vraag hebben ge-

steld: Leidt dit nog ergens toe? Maar dat heeft niemand gezegd; 

iedereen heeft met aandacht, enthousiasme en volle energie 

meegedaan. Naarmate de middag vorderde zat iedereen in een 

flow; ze hadden zelfs nog de energie om door te gaan op het mo-

ment dat de eindtijd van de middag al was gepasseerd.” 

Wat heeft de AI-summit de opdrachtgever en de 

deelnemers opgeleverd? 

“De summit heeft geleid tot een start voor de verdere uitwer-

king van opgavengestuurd werken.”

Wat hebben jullie van de opdrachtgever en deelnemers 

teruggekregen over de AI-summit?

“Van een aantal deelnemers hebben we teruggekregen dat ze 

het een goede middag vonden. En terecht, er was ook een op-

brengst na één middag om trots op te zijn!”

Wat hebben jullie voor jezelf uit het begeleiden van de AI-

summit gehaald?

Yvonne: “Ik heb die middag de kracht van de methode ervaren. 

Ik heb ook gezien dat je er nog meer uit kunt halen als je de tijd 

neemt voor elke fase van een summit.”

Cynthia: “Dat mensen al groeien door te kijken naar wat er al is 

tijdens de discovery fase.”

Wat zouden jullie potentiële opdrachtgevers en  

AI-facilitators mee willen geven?

De centrale vraag is uiteraard erg belangrijk. Laat de opdracht-

gever in de voorbereiding zijn/haar verhaal vertellen. Gebruik 

daarbij de kracht van de stilte. Hierbij moeten we vooral te-

rugdenken aan de wijze waarop Joep C. de Jong mensen heeft 

geïnterviewd rondom het thema Appreciative Leadership. Op 

Vimeo vind je een aantal interviews terug.

Gebruik, in het formuleren van de centrale vraag, de taal 

van de opdrachtgever. Gebruik de woorden die de ander er 

ook aan geeft en maak er geen eigen interpretatie van. Blijf 

vooral doorvragen en controleren of je hetzelfde beeld hebt. 

Tijdens de leergang hebben we hier ook aandacht aan besteed. 

We zijn  een hele dag door  Maaike Nooitgedagt meegenomen 

in ‘zuiver communiceren’ (zie: www.gewoonaandeslag.nl/

zuiver-communiceren/). 

Als facilitator ben je belangrijk, maar je moet ook los kunnen 

laten. De voorbereidingen die je treft voor een summit zijn be-

langrijk (vraagt om volledige aandacht), maar tijdens een sum-

mit moet je als facilitator kunnen waarderen wat er dan ont-

staat. Ruimte geven om het proces, het proces te laten zijn. Je 

invloed als facilitator op de summit zit aan de voorkant. Vervol-

gens moet je vertrouwen op de methodiek en op het corrigerend 

vermogen van de groep. 

Cynthia: “Je kracht als facilitator zit in het laten zijn wat er is.”

Yvonne: “Leer van elke situatie, je bent als facilitator het  

AI-instrument.”

Bedankt dat jullie ons mee hebben genomen in jullie 

ervaringen bij het begeleiden van AI-summits. Ik persoonlijk 

neem jullie tips ter harte, maar wil ook teruggeven dat het mij 

positief is opgevallen dat jullie al zover zijn dat jullie op het 

proces durven te vertrouwen. Daar heb ik bewondering voor.

YVONNE PREVOS PEETERS 

is. adviseur onderzoek, strate-

gie en projecten

CYNTHIA CHAM-MANUHUTU 

is organisatie adviseur
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Is hij nou organisatieadviseur, veran-

derkundige, strateeg …? Wat er toe doet 

is dat het vak dat Bas beheerst in elk ge-

val deze titels optelt en vermenigvuldigt 

met verbinden en inspireren. “Hij is een 

wandelend vuurtje”, zoals een collega 

schreef als aanbeveling in Bas’ LinkedIn 

profiel.  …..

Vrije rol en rol van veiligheid
Bas heeft in de twee jaar dat hij voor de 

gemeente Den Haag werkte een min of 

meer ‘vrije’ rol kunnen ‘pakken’ als ver-

binder en inspirator. Deze rol heeft hij, 

samen met een collega, zelf gecreëerd 

omdat deze in zijn ogen hard nodig was 

en nog steeds is. Zijn leidinggevende 

Waarderend  
afscheid nemen

“Ik moet op reis, eekhoorn”, zei de mier op een ochtend.

Zij zaten op de tak voor de deur van de eekhoorn.  

De eekhoorn was nog maar net wakker en geeuwde nog. 

“En je moet niet vragen of het echt moet”, zei de mier, “want het moet”.

“Maar dat vraag ik helemaal niet”, zei de eekhoorn.

“Nee, maar je stond wel op het punt om dat te vragen, wees maar eerlijk.”

De eekhoorn zweeg.

steunde hem daarin en gaf vertrouwen. 

De waardering en het vertrouwen dat 

Bas kreeg, was voor hem onmisbaar om 

van de werkomgeving een veilige werk-

omgeving te kunnen maken. En een vei-

lige omgeving is voor Bas een belangrij-

ke voorwaarde om zijn werk te kunnen 

doen. Hij denkt bij elke opdracht inten-

sief na over wat hij belangrijk vindt en 

dat is in elk geval de steun van (hoger) 

management. Dat creëert een basisvei-

ligheid voor medewerkers. 

Daarnaast zijn ‘het persoonlijk maken 

van werk’ en de samenloop van werk 

en privé voor Bas belangrijk. Hij neemt 

zichzelf heel bewust mee naar het 

werk. Het is bij hem zeker niet zo dat hij 

de Bas die hij in het weekeinde is, met 

zijn gedragingen en kwaliteiten ‘buiten 

laat’ staan als hij op maandag weer aan 

het werk gaat. En persoonlijk maken 

kan op veel manieren. Dat zit ‘m in het 

letterlijk kennen van mensen bij hun 

naam. Management, de collega’s die de 

papierbakken legen… hij hecht eraan in 

alle contacten verbinding te maken. En 

dat begint met een vriendelijk goede-

morgen in de lift en op de gangen en het 

kennen van zo veel mogelijk mensen bij 

hun naam. 

Deze aandacht voor gekend worden is 

binnen organisaties en ook binnen de ge-

….en ik was ook echt even van slag, toen Bas aan de collega’s van de afdeling vertelde dat hij 

een nieuwe baan had en weg zou gaan bij de gemeente Den Haag. En toen we met de  

AI-groep diezelfde week startten met het AI Den Haag magazine, wist ik wat me te doen 

stond. Bas interviewen. Misschien wel om te vragen of het echt zo nodig moest, dat 

vertrekken. En natuurlijk om van te leren, om een eindje samen op te trekken, wat te 

reflecteren en te mijmeren. We hebben twee gesprekken gevoerd. Eén toen Bas nog bij de 

gemeente werkte en een tweede toen hij daar twee maanden weg was en al volop in zijn 

nieuwe werkomgeving was gestart. 

DOOR RIANNE GABRIËLSE
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meentelijke organisatie lang niet overal 

gemeengoed, merkte hij. 

Bas voelde en merkte dat het gebrek 

aan ondersteuning of verkeerd gebruik 

maken van macht of hiërarchische po-

sitie diep in het systeem geslopen is en 

bij collega’s onder de huid is gaan zitten. 

Mensen lijken dan te verdwijnen in hun 

positie. Die positie wordt hun schild en 

bescherming. 

En vanaf dat moment begon wellicht 

het proces van afstand en afscheid ne-

men. Juist omdat hij geen concessies 

wil doen aan die basis van veiligheid en 

vertrouwen. Voor Bas is het de wereld 

op zijn kop dat de mensen die het verst 

van de dagelijkse werkelijkheid af staan, 

de hoogste salarissen krijgen.  Juist de 

Tegelijkertijd liep hij er tegenaan dat het 

niet altijd lukte om zijn projecten groot 

genoeg te maken. Daarom ook was zijn 

vertrek voor hem ‘natuurlijk’. Enerzijds 

omdat hij geen ‘afmaker’ is, anderzijds 

omdat meerdere van zijn projecten op 

een punt waren waarin een mijlpaal was 

bereikt, zoals het Festival Storytelling en 

een partnership voor het Government 

Lab. 

Bas is al weer volop in zijn nieuwe werk 

gedoken. Opnieuw een flinke uitdaging 

bij een grote organisatie. En misschien 

wel juist omdat hij wat meer afstand kan 

nemen, kijkt hij met een goed gevoel te-

rug op zijn tijd bij de gemeente Den Haag. 

Dat het gelukt is om met zijn verhalen 

zaadjes te planten en vuurtjes op te sto-

ken. Dat hij heeft mogen werken met en-

thousiaste en bevlogen collega’s die het 

lukte om nieuwsgierig te blijven, urgen-

te projecten op te pakken en zichzelf de 

vraag durfden te stellen of ze nog steeds 

werken aan de bedoeling. 

Op die manier neem ik afscheid van Bas 

als fijne collega. Hij raakte me met zijn 

oog voor het persoonlijke verhaal van 

anderen en verbindingen leggend waar 

hij maar kon. Hij liet zich niet tegen-

houden. De ‘vrije invulling’ die hij aan 

zijn rol gaf, werd niet vanzelfsprekend 

gewaardeerd.  En tegelijkertijd ben ik er 

zeker van dat hij daarmee veel mensen 

heeft geïnspireerd en dat de stad er een 

stukje mooier door is geworden. 

collega’s die zien wat nodig is om de stad 

mooier en beter te maken worden dan 

tegengewerkt of krijgen niet genoeg 

ruimte.

En op het moment dat die afstand ont-

staat, verdwijnen vriendelijkheid en 

belangstelling, groeten mensen elkaar 

niet en nemen geen tijd om te vragen 

wat er speelt op de werkvloer. Toen Bas 

dit voelde, wist hij dat hij niet ten volste 

kon presteren. Omdat het niet bij hem 

past om te werken in een omgeving die 

van hem vraagt zich aan te passen aan 

die mores. 

Verhalen
Centraal in het werk van Bas bij de ge-

meente staan de organisatie en haar 

verhalen. Verhalen verbinden onder-

werpen en mensen. En de kracht van 

verhalen heeft hij bij de gemeente Den 

Haag volop ingezet. Bas stond stil bij de 

waarde van verhalen, stelde mensen in 

de gelegenheid hun verhaal te vertellen 

en anderen om daarnaar te luisteren. 

Hij blijft hiermee ook zijn nieuwsgierig-

heid voeden en het gaf hem veel ener-

gie. Niets is vanzelfsprekend, maar wat 

geeft het een energie als er beweging 

komt. Bas zou het de gemeente Den Haag 

gunnen dat daar meer op deze manier 

gewerkt wordt. Dat wil zeggen in voort-

durende dialoog en met de wens tot re-

flectie en leren. “Want als je doet wat je 

leuk vindt op een plek waar dat nodig is, 

dan kom ik op het woord flow”, beschrijft 

Bas, “dan vliegt de tijd en ren je vanzelf”.

Bas plantte via zijn verhalen en pro-

jecten her en der zaadjes en wakkerde 

vuurtjes aan. Hij tikte mensen aan die 

vernieuwend en inspirerend zijn en gaf 

hen ruimte. Hij wilde daarmee laten zien 

dat het ook anders kan dan hoe we ’t al-

tijd al deden. Routines kunnen goed en 

handig zijn, maar niet vanzelfsprekend. 

Hij bleef nieuwsgierig naar hoe dingen 

beter en mooier kunnen. Een waarde-

rende manier van werken omdat het 

uitgangspunt was dat er energie ontstaat 

vanuit een verhaal over wanneer we op 

ons best zijn. Op dat moment is er bewe-

ging, erkenning en bezieling. 

RIANNE GABRIËLSE is Concern-

adviseur P&O
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“Nooit gedacht dat je met 
een waarderend interview 
zo snel de essentie bereikt”

GGD Haaglanden bevindt zich in een context die voortdurend 

in beweging is en zal blijven. Externe en interne ontwikkelin-

gen bij GGD Haaglanden zorgden in 2015 voor het opstarten 

van het traject Focus en Balans, waarin een aantal vragen in 

dialoog met medewerkers en leidinggevenden is verkend. Het 

doel is toe te werken naar een adaptieve en solide organisatie 

met een duidelijke inhoudelijke focus, die impact heeft op de 

inwoners van regio Haaglanden, een gezonde bedrijfsvoering 

en waar mensen werken met plezier. Het ging om vragen zoals: 

•	� Wat is de kracht van de GGD?

•	� Hoe bepalen we welke accenten nodig zijn in het uitvoering 

geven aan onze visie?

•	� Welke organisatorische inrichting helpt een adaptieve orga-

nisatie te zijn?

•	 Hoe bewegen we daar naartoe? 	

•	 Wat verstaan we onder gezonde bedrijfsvoering?

•	 Wat is ons ideaal? 

•	 Wat is haalbaar en waar kunnen we al mee beginnen?

•	 Wat betekent werken met plezier voor medewerkers?

•	 Wat zijn onze kwaliteiten? 

Volgens een waarderende aanpak is in zo’n 30 sessies gewerkt 

aan een breed gedragen organisatiemodel en al werkende 

weg zijn er nieuwe verbindingen ontstaan. Samen met mede-

werkers (in brede zin: management, directie, medewerkers in 

de afdelingen) zijn vragen beantwoord en telkens opnieuw is 

vastgesteld wat de vervolgstap is. De aanpak riep soms vragen 

op, zoals: ‘Wanneer is het klaar? Waar is het projectplan? Is dit 

dan nu een besluit? Wie neemt het besluit?’ Voor alle vragen 

is ruimte en gelegenheid gecreëerd, bijvoorbeeld in inloopcafés, 

tijdens sessies en bezoeken aan afdelingsoverleggen. Het gaat 

om het kunnen ‘dealen’ met blijvende verandering en het kun-

nen omgaan met een omgeving, die voortdurend in beweging 

is en niet zo zeer om het vinden van een nieuw evenwicht. Het 

voordeel van deze aanpak is, dat door het gesprek aan te jagen 

in de organisatie al doende wordt gewerkt aan een meer adap-

tieve houding. Medewerkers zijn deelgenoot van de vraagstuk-

ken worden en mede-eigenaar van oplossingsrichtingen. 

Twee momenten schieten me te binnen. Een moment heel vroeg, eigenlijk nog in de aanloopfase naar focus en balans. 

We zaten in overleg en een aantal grote ontwikkelingen en vraagstukken kwamen bij elkaar. Iemand zei: “Moeten we 

hier dan niet eens een keer wat uitgebreider en gedegen naar gaan kijken met elkaar?” Het was zo’n natuurlijk moment, 

heel gewoon omdat toen zo te zeggen en er was ook heel duidelijk overeenstemming, en een gezamenlijk gevoel dat er 

iets stond te gebeuren. En dat het goed was om daar eens echt bij stil te gaan staan met elkaar. Er was een gevoel van 

gezamenlijkheid. 

Een ander moment, was de ontwerptweedaagse in september. Toen we alle opbrengsten naast de structuur van de or-

ganisatie hebben gelegd, en hebben verkend wat dit betekent. Daar hebben we zo hard gewerkt. De sfeer, de setting, en 

de groep waren goed. Ik begon eraan echt zonder te weten waar we uit zouden komen. Of we er überhaupt uit zouden 

komen: ik had echt het gevoel dat we een ingewikkelde en taaie vraag bij ons hadden. Hoe we daar in die twee dagen, 

samen met zo ’n fijne groep zo hard aan hebben gewerkt, met ook momenten waarop ik echt niet wist of we het wel 

gingen redden ... We zijn die twee dagen uiteindelijk toch uit gekomen met een richting, een model. 

Ik krijg energie van dingen samen doen, echt samenwerken met een gevoel van gezamenlijkheid, en ook van strate-

gische vraagstukken, taaie dingen, waarbij je met elkaar werkt aan uitkomsten. Van tevoren nog niet weten waar je 

uitkomt, en door samen te werken ergens uit te komen. Dat is wel echt wat me drijft. En ik denk ook dat dit belangrijk 

is voor de GGD, en als je kijkt wat we beogen met focus en balans en het type vragen waar we als organisatie mee te 

maken hebben.  IN
T
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DOOR LIESBETH REMMERS
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Ja, ik weet nog wel het moment waarop het kwartje 
viel, waarom ik opeens beter begreep waarom we 
dit allemaal aan het doen zijn met elkaar. En dat was 
toen we nog eens een keer het hele verhaal kregen ge-
presenteerd met de aanleidingen, en de bijbehorende 
aanpak. Blijkbaar had ik het nodig om het een paar 
keer te horen. Maar toen dacht ik echt: ja, ik snap het. 
Ik stel vaak vragen en dan denk ik ook weleens ‘heb-
ben anderen die vragen dan niet?’ Waarom zeggen 
ze dat dan niet? Ik voel me dan wel een beetje anders 
maar stel de vragen wel, soms denk ik ‘dan ik ben 
maar een flapuit’. Dat is hoe ik ben en ik wil graag dat 
het ergens over gaat…. Eigenlijk zie ik daarvan ook 
wel de meerwaarde, en dat dàt juist mijn bijdrage is 
en kan zijn…. 

Ik zie nu eigenlijk ook wel in dat dit juist ook van 
belang en van waarde is voor focus en balans. Het 
gaat om eigenaarschap en verantwoordelijkheden 
nemen.
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Als AI practioner-in-opleiding, heb ik - geïnspireerd door de 

lessen van Griet Bouwen (zie het artikel ‘Op verhaal komen’) - 

halverwege het proces twee nauw betrokken medewerkers 

waarderend geïnterviewd. Om hen de gelegenheid te geven ‘op 

verhaal te komen’, en daarmee ook voor mijzelf een moment 

van reflectie op het traject te organiseren. De interviews focus-

ten op de meest aansprekende momenten in het traject tot nu 

toe, waar hem dat in zit, wat hen daarin raakt/beweegt en wat 

dit betekent voor de toekomst. 

Voorbeelden van interviewvragen: 

• �Kun je een moment terughalen uit het afgelopen half 

jaar waarop jij veel energie kreeg van je werk? 

• �Wat blijft je het meest bij? 

• �Hoe voelde je je daarbij? 

• �Wat zegt dat over jouw engagement? 

• �Wat heb jij nog zien ontstaan dat je blij of hoopvol 

maakt? 

• �Wat gebeurde er precies? Wie waren erbij betrok-

ken? Wat waren de succesfactoren? 

• �Wat drijft jou om hier je schouders onder te zetten?

• �Welke betekenis heeft dat moment voor jou? 

• �Als er geen beperkingen zouden zijn, wat zie je dan 

gebeuren?

• �En jouw rol in dit traject? 

• �Wat is jouw verantwoordelijkheid op dit vlak? 

• �Welke talenten heb jij die aan deze verandering 

kunnen bijdragen? 

• �Wat zijn jouw plannen op dit gebied? 

LIESBETH REMMERS is 

Adviseur organisatieontwikkeling, 

secretaris Focus en Balans

Wat is me opgevallen als AI practioner-in-opleiding?

Waarderend interviewen zorgt ervoor dat je snel tot hele wezen-

lijke, essentiële zaken komt. De vragen brengen het gesprek snel 

naar de kern. Het bepalen van de focus voor je interview is be-

langrijk. Met de hier gebruikte focus, geeft het vooral inzicht in de 

rol die de geïnterviewde zelf speelt en kan spelen in het vervolg. Er 

ontstaat zoiets als bewustwording t.a.v. de eigen rol en meerwaar-

de. Wat me ook is opgevallen, is het belang van de voorbereiding 

en afronding van het interview. Het bepalen van je focus, het er 

helemaal ‘zijn’ met een open houding, en de waarde van de vraag 

‘wat heeft je dit gesprek gebracht?’ aan het einde. Waarderend 

interviewen zorgt in mijn beleving echt voor verdieping en het bij 

de ander laten van het verhaal. Al kostte het me moeite om niet 

teveel in te vullen en te snel te ‘begrijpen’ en realiseer ik me hoe 

dicht ik zelf betrokken ben bij het proces.
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Elon Musk stapte uit Paypal toen hij online banking op de kaart had gezet. In plaats 

van zijn 100 miljoen als belegger te investeren in talloze startups, koos hij ervoor 

weer zelf te gaan ondernemen. Hij daagde vervolgens maar liefst vier grote indus-

trieën tegelijk uit: olie/energie (SolarCity), ruimtevaart (SpaceX), auto-industrie (Tesla Motors) 

en openbaarvervoer (Hyperloop). Waarom? Omdat hij juist daar het verschil wilde maken.

Een van zijn belangrijkste levenslessen is: “Ga voor je passie, re-

aliseer een groot doel. Hard werken”, zegt hij, “is prima, het is 

zelfs noodzakelijk als startup ondernemer, en dat kun je alleen 

volhouden als dat werk het liefste is wat je doet.”

Met passie en enthousiasme red je het als startup ongeveer een 

half jaar... Daarna: reality kicks in! De meeste startups overleven 

deze crisis niet. Juist in deze fase leer je dat je nog wat te leren 

hebt. Dan heb je eerlijke feedback nodig.

Verschillende interviewers hebben Elon Musk bevraagd op zijn 

denksysteem. Die ontleent hij aan zijn natuurkunde opleiding. 

Musk: “Physics is based upon first principles reasoning. It boils 

things down to their fundamental truths  and reasons up from 

there.” De meesten mensen denken via analogieën, dus door te 

kopiëren wat anderen doen, en bedenken hooguit kleine vari-

aties. Dit helpt ons door de dag heen, maar als je wat nieuws 

moet bedenken is natuurkundig redeneren effectiever. Ga uit 

wat fundamenteel waar is, redeneer vanaf dit punt verder, en 

verbind basale waarheden tot creatieve combinaties. Dit kost 

veel denkkracht, maar het levert originele ideeën op. En als het 

goed is, ook de definitieve richting om impact te maken en tege-

lijk realistisch te blijven.

Musk is bekend van de elek-

trische auto. Een veelge-

hoorde kreet is: “Batterijen 

zijn duur en die zullen altijd 

wel duur blijven!” De reac-

tie daarop van Elon Musk: 

“In London Metal Exchange kun je de benodigde metalen aan-

schaffen voor een achtste van de prijs van een batterij. Er is 

dus nog heel veel ruimte voor progressie. De aarde heeft meer 

dan genoeg metalen om alle batterijen te maken die de mens-

heid nodig heeft. Tevens is er zonlicht te over om ze mee op 

te laden. Bovendien kun je metalen, in tegenstelling tot olie, 

recyclen, dus na verloop van tijd heb je steeds minder grond-

stoffen nodig.   Bovendien is recyclen veel goedkoper dan ert-

sen opgraven en verwerken.”

Elon denkt graag in waarschijnlijkheden, want de toekomst laat 

zich niet goed voorspellen: “The future is really a set of bran-

ching probability streams.”  Welke stroom hij kiest voor explora-

tie hangt af van het belang van het project en de waarschijnlijk-

heid op succes. Als het belang maar groot genoeg is accepteert 

Musk een 50% kans op falen. Daar waar de meeste mensen 

(financiële) buffers inbouwen, gaat de geboren Zuid-Afrikaan 

all the way. In 2008 had hij even niets meer: zijn laatste dollar 

investeerde hij in zijn projecten. Nu staat hij weer op 30 miljard.

Vanwaar mijn interesse in Elon Musk? Mijn waardering en res-

pect staan buiten kijf. Wat mij triggerde is zijn op natuurkundi-

ge principes gebaseerde denkwijze. Zij deden mij sterk denken 

aan de basisprincipes van Appreciative Inquiry. Je behoort het 

bestaande te waarderen, te omarmen en te includeren. Tegelijk 

sta je stil bij al datgene wat kracht en energie geeft. Daar wil je 

op voortbouwen, daar wil je meer van! 

Eén van de werkzame principes van AI leert dat je vervolgens 

een wenkend perspectief moet creëren. Je droomt en verbeeldt 

een aantrekkelijke toekomst. Iets dat jou inspireert en waaraan 

je je ook volledig wilt committeren.

Daarna onderzoek je wat je kunt challengen; wat anders kan; 

waar verbeterkansen liggen. En die rucksichtslos bloot leggen! 

Appreciative Inquiry is een moderne uitwerking van de evolu-

tionaire principes van Include & Transcend, - omvatten en over-

stijgen - en van de fasegewijze ontwikkeling van mens, organi-

satie en maatschappij. Musk laat zien hoe krachtig deze wijze 

van denken en handelen is!

Als AI practioner kan ik allerlei kenmerken 

uit zijn biografie herkennen. Nu nog iets 

bedenken dat 10x beter is dan wat al be-

staat... Hoe zou Den Haag daarvan kun-

nen profiteren?

De appreciative inquiries 
van Elon Musk

DOOR MARCEL VAN MARREWIJK
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HET VERHAAL VAN AI MAGAZINE
Deze editie van AI Magazine is het zesde nummer van het advertentieloze en waardevolle blad 
dat ongeveer jaarlijks verschijnt. Een heuse ‘special’, gemaakt voor en door de medewerkers 
van Gemeente Den Haag. Het is overigens niet de eerste keer dat Haagse collega’s bijdragen 
leveren aan AI Magazine. Daarvoor moeten we een aantal jaren terug in de tijd.

Het eerste nummer kwam uit in 
2010, en diende mede ter pro-
motie van de AI100 leergang - 
zoals de AI Actieleergang toen 
nog heette - waarvan de eerste 
lichting in 2011 van start ging. 

In juni 2011 komt AI Magazine 
2 uit. Op dat moment is lich-
ting twee van de opleiding in 
volle gang. Mede dankzij het 
leiderschap van SZW-directeur 
Jos van Wesemael namen toen 
zes collega’s deel - twee van 

hen vertellen hun ervaringen in dit blad - en 
welbeschouwd was dat al een beetje in-com-
pany. 

Nummer 3 van AI Magazine is 
een Engelstalige special, en 
bevat de weerslag van de in 
2012 in Gent gehouden World 
Appreciative Inquiry Conferen-
ce (WAIC). Degenen die daar 

waren, houden er warme en verbindende 
herinneringen aan over. Degenen die er niet 
waren, kunnen de sfeer opsnuiven in het 
magazine.

De publicatie van AI Magazine 
werd altijd min of meer bekos-
tigd uit de opbrengsten van de 
opleiding. Eind 2013 was er 
niet veel geld in de pot, en dat 
zorgde ervoor dat AI Maga-
zine 4 alleen in digitale vorm 

uitkwam. Overigens zijn alle magazines te 
downloaden via www.ai-magazine.nl.

Dan zijn we aangeland 
in 2015. Op de WAIC in 
Johannesburg was Nederland 
sterk vertegenwoordigd. 
Zij zijn het dan ook die hun 
verhalen hebben aangeleverd 
voor AI Magazine 5, eveneens 

een ‘special issue’ dus.

Colofon
De redactie wordt gevoerd door de AI100-participanten Liesbeth Remmers, Didi Corver en Rob van Berlo en namens AI100, Sandra 

Heerlijn (tekeningen), Cees Hoogendijk en Marcel van Marrewijk (eindredacteur), volstrekt in cocreatie met alle meemakers en meeschrijvers 

van dit magazine. Voor contact met de redactie volstaat een mail naar marcel@appreciativeinquirie.academy.

Vormgeving door Vincent van Zandvoord.

Fotografie aangeleverd door de correspondenten, respectievelijk Shutterstock. 

2017 Right to copy, mits voorzien van waarderende bron- en auteursvermelding.

Alle voorgaande nummers van AI Magazine zijn te downloaden 
via www.ai-magazine.nl
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2017

Hoe sterkt Appreciative Inquiry onze transitie?BOUWEN MET WAT ZICH AANDIENTSOCIALE WIJKZORGTEAMS DELEN HUN KRACHTAnders kijken = Anders zien
“IK WAARDEER GOED EN SLECHT NIEUWS  OP DEZELFDE MANIER”

De kracht van woorden
WAARDEREND AFSCHEID NEMEN

“ Den Haag  
komt op verhaal”

Deze uitgave werd mede mogelijk gemaakt vormgever Vincent van Zandvoord 

van Vormvast, Creative Centre In Design (www.vormvast-ccid.nl)

En dan schrijven we voorjaar 2017. De deelnemers in-company opleiding 
binnen de Gemeente Den Haag hebben voor het bijdragen aan dit num-
mer hun zojuist opgedane AI-vaardigheden zo goed mogelijk geoefend en 
beoefend. 

mailto:marcel%40appreciativeinquirie.academy?subject=
http://www.ai-magazine.nl
http://www.vormvast-ccid.nl


“�De wereld verandert in 
de richting van de vragen 
die we stellen.”

David Cooperrider


