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Impulsen voor vernieuwing in Sittard-Geleen 

Onderling verbinden, aansluiten op de veranderenergie en op (zelf)onderzoek uitgaan levert 

vernieuwingsimpulsen op die input vormen voor vernieuwing van onderop 

INLEIDING  

In dit artikel beschrijven wij, 2 werknemers en de trainer/begeleider, onze ervaringen en resultaten van 

twee trainingsgroepen met het U-proces)*: één van de aangeboden concepten die bijdragen aan 

ontwikkeling van de organisatie en de dienstverlening in de gemeente Sittard-Geleen.   

De organisatie Sittard-Geleen heeft de afgelopen jaren een flinke bezuiniging weten te realiseren. Begin 

2017 concludeerde het college echter dat de organisatie, mede daardoor, onder druk is komen te staan 

én de bedrijfscultuur remmend werkt op de gewenste ontwikkeling. Visie op de verandering en de 

gewenste richting zijn neergezet in ESEO 2.0, het visiedocument. Het bestuur heeft ervoor gekozen in te 

zetten op organisatieontwikkeling en biedt iedereen de mogelijkheid zich te scholen in diverse 

methodieken om veranderingen te bewerkstelligen.  

Vanaf april 2017 zijn in fasen mensen geworven voor het opleidingsprogramma “the coalition of the 

willing”. Daarin staat het versterken van ons verandervermogen centraal. Naast concepten en  

technieken leert men vooral elkaar en elkaars werkwijze kennen. Hierdoor leert niet alleen het individu 

van een gevolgde opleiding, maar groeit de organisatie als geheel. De opleidingen waar deze groep uit 

kan kiezen zijn Organisational Behaviour Management, Systemisch Verandermanagement, Theory U, 

Appreciative Inquiry, Morele Oordeelsvorming en NLP. 

Leeswijzer 

In dit artikel beschrijven wij hoe de twee trainingsgroepen Theory U die theorie hebben verkend door 

die op zichzelf toe te passen* .  

Vervolgens komt aan de orde hoe na afronding van de training beide groepen door middel van 

praktijkbijeenkomsten hebben ontdekt hoe zij het geleerde vorm kunnen geven. Dat heeft geleid tot 

ontwikkelen van twee prototypes : de (nieuwe) overheidsprofessional (groep 1) en opgavegericht 

samenwerken (groep 2). 

Tot slot benadrukken we samenvattend, dat beide groepen ervaren hebben hoe ze het 

veranderproces (naast de top down gestuurde ontwikkeling) van onderop vorm en inhoud kunnen 

geven. Zij willen nu de ruimte om als groep de voorgestelde prototypes uit te werken. 

In de bijlagen treft u twee toelichtingen aan, gebaseerd op Scharmers  “Leiden vanuit de toekomst”, 

resp. over de onvermijdelijkheid van grote veranderingen en over innerlijke stemmen als bron van 

weerstand (tegen verandering). 

 

 

 

)*Theory U: leading from the future as it emerges, C. Otto Scharmer, Berett Koehler Publishers, Inc. San Francisco, 2009 

)**Voor een uitgebreide toelichting op de theorie verwijzen wij naar twee werken van Otto Scharmer (“Theory U” en “Leiden vanuit de 

toekomst”). 
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ERVARINGEN VANUIT TWEE GROEPEN: INZICHT EN ZELF AAN ZET  

Theory U is een procesaanpak voor vernieuwing, toegelicht in onderstaande afbeelding. Na een korte 

toelichting beschrijven we de ervaringen van de groepen eveneens langs dit proces.  

 

Twee groepen, bestaand uit een dwarsdoorsnede uit de organisatie, hebben kennisgemaakt met dit 

U-proces. De training Theory U heeft twee verschillende inzichten bij elkaar gebracht: de ene is het 

inzicht dat de overgang naar een zich aandienende toekomst onvermijdelijk is. Het tweede was de 

ontdekking dat gevoelde frustratie en pijn over “hoe de dingen gaan in onze organisatie” voor 

iederéén voelbaar was: de basis voor onderlinge verbinding. 

De kern van de theorie is dat in het huidige tijdsgewricht ingrijpende veranderingen onvermijdelijk zijn 

(zie bijlage 1). Om die veranderingen tegemoet te kunnen treden is dit ontwerpproces behulpzaam. 

Het start met het vinden van een gezamenlijke intentie (1: co- initiating), loslaten van bestaande 

gewoonten en denkbeelden, met een open mind kijken naar wat zich vanuit de toekomst aandient (2: 

co-sensen)en ten slotte leidt tot de vraag: wat wil ik er echt mee, wat kan ik bijdragen vanuit wie ik 

ben en wil zijn? (3: present zijn) Deze zingevingsvraag is essentieel. Daarna begint het eigenlijke 

ontwerpproces: wat dient zich aan? Welke kiemen voor vernieuwing zien wij? En wat vinden wij 

belangrijk om uit te werken? Waarvan maken en testen we prototype(s) die kunnen leiden tot  nieuwe 

oplossingen? (4: co-creeren). 

Otto Scharmer, de ontwerper van dit proces is stellig: zonder uitstel van je neiging direct te oordelen 

en in oplossingen te schieten, is het onmogelijk te vernieuwen. De verandering zal dan niet meer zijn 

dan een getrouwe kopie van wat we al kennen. 
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Consequenties van bezuinigingen 

Deelnemers deelden het gevoel dat het menselijk aspect in de bedrijfsvoering ondergesneeuwd is 

geraakt. De consequenties van de bezuinigingen voor het ambtenarenapparaat zijn ingrijpend 

geweest. Er verdwenen functies, er waren overplaatsingen, er vonden gedwongen 

carrièreveranderingen plaats. Verscheidene deelnemers hebben dat als hard en pijnlijk ervaren. 

Mensen ervaren ook een sterke focus op fouten en te weinig vertrouwen. Menig ambtenaar heeft zich 

teruggetrokken in het relatief veilige eigen taakgebied. De door iedereen ervaren te zware werkdruk 

beperkt de mogelijkheid tot reflectie, innovatie en samenwerking. 

Kiemen voor verandering ontdekken 

Door gezamenlijk onderzoek te oefenen aan de hand van het U-proces, ontstond in de groepen ruimte 

voor het tonen van onzekerheid en kwetsbaarheid. Door delen en herkennen van ervaringen ontstond 

al vrij snel meer vertrouwen. Vertellen waar het ieder werkelijk om gaat werd daardoor makkelijker. 

Tijdens de training werd de onderzoekende beweging voelbaar tot voorbij het onderste punt in de U, 

waar in veiligheid en nabijheid de eerste kiemen ontstonden voor vernieuwing.  

Na de kennismaking en ervaring met de theorie lag de vraag voor: waar willen wij aan werken of 

bijdragen? ( 1: co- initiating). Iedereen ging in 2-tallen of alleen op onderzoek uit rond een thema dat 

hem of haar boeit (2: co sensen). Men deelde deze informatie en stond erbij stil (3: present zijn). Toen 

bleek de behoefte invulling te geven aan professionaliteit en professioneel handelen  groot (groep 1), 

evenals de behoefte om teamoverschrijdend samen te werken en verbinding te zoeken op 

gemeenschappelijke opgaven( groep 2). Niet iedereen gelooft dat dit te verwezenlijken is. Menigeen 

twijfelt of de nodige steun door leidinggevenden wel voldoende zal komen. 

Zelf de bron van verandering zijn 

Beide groepen hebben in Theory U de inspiratie gevonden om zelf bron van verandering te willen zijn 

Deelnemers zijn betrokken en voelen zich verantwoordelijk, zij wachten niet af tot het management 

de oplossing aanreikt voor verandering van de verlammende prestatiedruk. Een ander inzicht was  dat 

beginnen aan verandering ook mogelijk is zonder vooraf te weten waar dat toe zal leiden en hoe dat 

vorm en inhoud zal krijgen. Het ontbreken van duidelijkheid daarover is niet makkelijk te hanteren, 

maar deel van de veranderopgave en maakt het mogelijk open te staan voor niet vooraf te bedenken 

oplossingen en zienswijzen. 

 

Een deel van de groep beschikt op zichzelf over voldoende energie om verantwoordelijkheid te nemen 

voor een begin van verandering en steekt daar tijd en energie in. Met dat inzicht op zak zijn de 

trainingsgroepen aan de slag gegaan. Zij geven beiden een vervolg aan de training in de vorm van 

praktijkbijeenkomsten(4: co-creeren). Dit proces staat centraal in de volgende paragraaf. 

VAN THEORIE NAAR PRAKTIJK VIA ACTIELEREN 

Werkende weg bouwen aan vernieuwde aanpakken, prototypes dus, is een gezamenlijke zoektocht naar 

nieuwe wegen. Dat is voor veel mensen niet vanzelfsprekend. Actieleren is een werkbare en energie 

gevende aanpak gebleken bij de ontwikkeling van prototypes: uitwerken van de nieuwe aanpak door 

stap voor stap in vier bijeenkomsten van een paar uur, al doende te leren en al lerende aan de slag te 

gaan  
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Al werkend ontstond heel veel energie en plezier. Samen ontdekken hoe stap voor stap verder te 

komen en uitproberen in een groep bleek leuk om te doen!. 

  

Stap 1: wat zie je als de opdracht? 

Iedere groep heeft in de praktijkbijeenkomsten een opdracht geformuleerd, gebaseerd op alle 

indrukken die men in en buiten de organisatie had opgedaan. Dat levert twee opdrachten op: 

1. Het etiket Ambtenaar 3.0  dreigt zonder een concrete invulling een lege huls te blijven. 
Daaruit is het idee geboren om als vervolg op de training (met het U proces als methodische 
achtergrond) een prototype / prototypes te bouwen van Ambtenaar 3.0. De groep is daarmee 
vervolgens aan de slag gegaan. De werktitel is al snel veranderd in PROTOTYPE 
OVERHEIDSPROFESSIONAL. 

2. De tweede groep heeft onderzocht hoe ‘the coalition of the willing’ zich kan verbinden met 

andere collega’s en hoe de weerbaarheid van de professionals kan vergroten. Uit met 

collega’s gehouden interviews blijkt dat het merendeel van de mensen verandering nodig acht 

en de ingezette koers ondersteunt. De groep heeft haar bevindingen samengevat in een 

verslag, dat inmiddels ook aan het management is toegezonden. Men wil teamoverschrijdend 

samenwerken en met prototypes onderzoeken wat dat vraagt van de samenwerking over de 

interne en externe organisatiestructuren heen (OPGAVEGERICHT SAMENWERKEN).  

PROTOTYPE OVERHEIDSPROFESSIONAL 

In 4 korte bijeenkomsten is het prototype van de overheidsprofessional ontstaan, klaar voor toetsing bij 
de sponsor (de gemeentesecretaris) en collega’s.  

Na de eerste stap, waarbij we samen formuleren wat de groep als haar opdracht ziet, benoemt 

iedereen welke rol hij of zij daarbij denkt te kunnen invullen voor de volgende 3 bijeenkomsten. 

Verkenning van het begrip ambtenaar 3.0 liet zien dat het nog een holle kreet was. De groep had meer 

informatie nodig. In de 2e bijeenkomst is de opgehaalde informatie met elkaar gedeeld. Het rapport 

van de ombudsman van maart 2017 gaf inzicht in de future skills van overheidsprofessionals, maar ook 

de publicaties van Van der Steen (School voor Openbaar Bestuur) over de ontwikkeling van de rol van 

de overheid bleken een werkbare invalshoek (zie kader). In de laatste 2 bijeenkomsten is het 
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onderstaande model uitgewerkt in beelden (collages) en zijn er woorden bijgezocht. Toen was het 

prototype klaar voor toetsing: de leden van de groep hebben  deze rollen in hun reguliere 

werkomgeving besproken. Daarbij stond de herkenbaarheid van de beschrijving centraal, alsmede de 

vraag welke rollen in hun dagelijkse werk het  meest van toepassing zijn.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bespreking van het model en de beelden uit de collages met achterbannen leverde de bevestiging op 

dat in de praktijk hiervan veel herkenbaar is. De nieuwe overheidsprofessional heeft niet alleen te 

maken met 4 wezenlijk verschillende rollen die zeer verschillende eisen stellen aan ambtelijk 

rolgedrag, maar ook met de noodzaak steeds weer opnieuw in te schatten welke rol in de gegeven 

situatie het meeste effect kan opleveren. Inmiddels is de vraag van de eerste groep om concrete 

thema’s aan te dragen voor de aanscherping van de prototypes OVERHEIDSPROFESSIONAL op 28 

maart voorgelegd aan het GMO (Groot Management Overleg). Waar zien zij al kiemen van die nieuwe 

overheidsprofessional? De uitwerking daarvan vormt input van strategisch ontwikkel- en 

opleidingsbeleid. 

 

PROTOTYPE OPGAVEGERICHT SAMENWERKEN 

De 2e groep heeft, na formuleren van de opdracht en benoemen van ieders rol, alle geïnterviewde 

stakeholders uitgenodigd voor een gezamenlijke lunchbijeenkomst op 28 mei 2018. Zij hebben het 

rapport met de resultaten uit de interviews, samen met een uitnodiging voor deze bijeenkomst 

ontvangen. Het programma voor de bijeenkomst is gemaakt en het thema is: “opgavegericht en 

teamoverstijgend samenwerken”. Het idee is om prototypes te ontwerpen voor (team)samenwerking 

Van der Steen stelt dat de ambtenaar van de toekomst  niet vanuit één perspectief kan werken, 

maar zich bewust is van  verschillende rollen, die in wisselende verhoudingen voortdurend 

aanwezig zijn.  Het gaat om vier rollen die als volgt in een matrix zijn geplaatst. 

 Van resultaten naar randvoorwaarden 
 

 

van binnen naar 
buiten   

Presterende overheid 
 

Resultaatafspraken 
maken 

 

Samenwerkende overheid 
 
Allianties/convenanten 

van buiten naar 
binnen  Rechtmatige overheid 

 
Werkt vanuit 

protocollen en
regelgeving 

Responsieve overheid 
 
Reageren op wat leeft in 
de samenleving 

  
Van randvoorwaarden naar resultaten 

 

 

De matrix laat een historische ontwikkeling zien, die start bij de rechtmatige overheid en (met de 

klok mee) eindigt bij de responsieve overheid. De overgang naar het volgende rolmodel markeert 

het moment, waarop de vorige stap ontoereikend blijkt. De groep is (met van der Steen) 

uitgegaan van het inzicht, dat alle rolmodellen blijven bestaan en de ambtenaar gedwongen is om 

steeds weer opnieuw de keuze te maken welk rolmodel (en waarschijnlijker nog welke mix van 

rollen) in de gegeven situatie het meest adequaat is.  
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rond een opgave. Genodigden hebben elkaar gesproken over hun beeld bij opgavegericht werken, 

inclusief de belemmeringen. Zij hebben opgaven benoemd die zij geschikt achten om er 

experimenteel, al lerende een teamoverstijgende aanpak voor te ontwikkelen. De groep kiest een 

opgave uit (bijvoorbeeld “Parkeerproblematiek vrachtwagens” of “Positieve Gezondheid”) en zal 

samen met betrokkenen een andere werkwijze ontwikkelen: vanuit verschillende invalshoeken, in 

plaats van ieder team voor zich zoals nu praktijk is. Actieleren wordt ook hier de werkwijze. 

 

De gemeentesecretaris is door beide groepen uitgenodigd als sponsor te fungeren. In eerste instantie 

is aan hem gerapporteerd door beide groepen. Hij is oprecht geïnteresseerd gebleken in de eerste 

resultaten  van de experimenten. Hij heeft kennis genomen van de wens van beide groepen 

experimenteerruimte te creëren om gekoppeld aan concrete thema’s de prototypes voor 

OVERHEIDSPROFESSIONAL en OPGAVEGERICHT SAMENWERKEN exemplarisch samen met 

betrokkenen verder uit te werken. 

 

 

 
 

 

 

SITTARD-GELEENSE AANPAK 

Er zijn organisaties) die de (onvermijdelijke) veranderingen vanuit een uitgewerkt concept voor de 

herinrichting van de organisatie planmatig hebben aangepakt. Denk aan de gemeente Hollands Kroon. 

Wij beschouwen een dergelijke benadering in ons geval als onbruikbaar omdat die verandering 

omvangrijk is en daarom veel ontwerp, uitgewerkte visie en groot draagvlak bij alle geledingen vraagt. 

Als groep hebben wij dat niet in de hand. Ook zonder vooraf uitgewerkt plan zijn ontwerp-

mogelijkheden beschikbaar om de toekomst stap voor stap vorm en inhoud te geven. Experiment en 

voortschrijdend inzicht zijn instrumenten om het uiteindelijke ontwerp te laten ontstaan. Een eigen  

Sittard-Geleense aanpak van zo’n geleidelijk veranderproces bestaat uit de volgende elementen: 
  

a. Een zich steeds weer voortontwikkelende visie op de noodzakelijke veranderingen 

De visie (in ESEO 2.0) kan een uitstekend vertrekpunt zijn voor de noodzakelijke 

veranderingen. Belangrijk is daarbij het besef, dat een dergelijke visie voortdurend ook 

reflectie nodig heeft om verwoord geleidelijk scherper te worden gesteld:. Ervaringenl eiden 

tot voortschrijdend inzicht.  

  

 

 

 

 

 

 

 

De groepen zijn er niet op uit veranderingen grootschalig op te pakken, maar willen enkele 

concrete voorbeelden creëren, die veranderenergie kunnen genereren. 
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b. Aansluiten bij wat er al gaande is en van daaruit innoveren 

Het mini-symposium “Ruimte voor vertrouwen” op 16-11-2017 heeft laten zien, dat er in onze 

organisatie voorbeelden zijn van die de nieuwe overheidsprofessional. Daarnaast leiden de 

ervaringen met “de Tuinman” al tot pogingen om de respons op burgerinitiatief over 

teamgrenzen heen samen te benaderen. 

Dat bevestigt dat in onze eigen organisatie veranderenergie aanwezig is. Soms gedreven door 

de drang van medewerkers hun eigen professionaliteit op te zoeken, soms doordat concepten 

aangereikt worden, die aanleiding geven tot verandering van gedrag. 

De impact van die min of meer spontane verandering van onderop kan worden vergroot door 

daar gericht experimenteerruimte voor te creëren en vormen van reflectie in te bouwen. Dat 

biedt tegenwicht tegen de heersende werkdruk van alledag. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
c. Logische weerstanden die je bij veranderingen tegenkomt 

Op zoek gaan naar hoe het anders kan, doorlopen van het U-proces gaat meestal niet vanzelf. 

Onze neiging te willen horen wat we al weten en onze beleving afgescheiden te zijn van de 

ander werkt belemmerend. We ervaren nu eenmaal vaak meer dualiteit dan verbinding. Deze 

belemmeringen staan verdieping in de weg. Scharmer noemt dit innerlijke stemmen: 

oordelen, cynisme en angst (zie bijlage 2). Deze drie stemmen belemmeren zowel de fasen 

aan de linkerkant (afdalen in de U, onderzoeken en openstaan voor nieuwe invalshoeken) als 

De “Tuinman” 

Sittard-Geleen wil een leefbare en aantrekkelijke stad zijn. Hier kan de openbare ruimte een 

belangrijke bijdrage aan leveren. De collega’s van de openbare ruimte doen dat uit het besef dat ze 

het niet voor zichzelf doen maar voor de gebruiker. Anders gezegd, ze zijn de tuinman in andersmans 

tuin. 

Daarom hebben zij de gebruikers van de openbare ruimte opgezocht en zijn ze met hun in gesprek 

gegaan. Deze informatie (wat is belangrijk?) hebben ze gespiegeld aan tendensen en oplossingen die 

andere gemeenten laten zien (Wat zien we om ons heen ?). 

Vervolgens hebben ze vanuit de stip op de horizon (Wat is de kracht van de stad?)  beschreven wat 

we willen zijn. Hier hebben ze de balans gezocht binnen een aantal dilemma’s die ze voor Sittard-

Geleen hebben gezien. 

Al deze informatie hebben zij verwerkt tot concrete voorstellen in de beleidsnota: 

 

Trots op onze tuin! 

Beleidsnota openbare ruimte sittard-geleen 2016-

2026 
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aan de rechterkant (het creatieproces). Voor medewerkers én hun leidinggevenden is het van 

belang deze signalen te herkennen en ter sprake te durven en kunnen brengen. Dit met als 

doel de weerstand niet al een belemmering te zien, maar als een teken van onze 

menselijkheid en zo de spanning die dat met zich meebrengt te kunnen verdragen. 

Kijkend naar de ervaren frustraties is weerstand tegen verandering ook in onze organisatie 

een hardnekkig verschijnsel, waar gelukkig ook drang om er mee aan de slag te willen gaan 

tegenover staat. Door aansprekende voorbeelden te creëren van vernieuwde werkwijzen 

kunnen medewerkers meegenomen worden in het veranderproces. Dat kan een effectieve 

veranderstrategie zijn . De aanwezige veranderenergie opsporen en maximaal benutten is de 

uitgaging! 

Beide groepen willen graag energie steken in het creëren van die voorbeelden. En niet in 

weerstand blijven hangen. De ervaren weerstand bevat veel informatie over de 

systeemkenmerken van onze organisatie. Andere groepen uit de coalition zijn met dat 

systemische bezig geweest. In die benaderingen is weerstand juist de moter van vernieuwing.  

 
d. Rol en positie van het management: leiderschapskwaliteiten die innovatie een kans geven 

Het management van onze organisatie kan als facilitator van onschatbare waarde zijn 

voor het veranderproces van onderop. 

De beschikbaarheid van een krachtige verandervisie, opsporen en aanboren van 

veranderenergie en het creëren van experimenteerruimte, toekennen van prioriteit 

daarvoor tegenover de dagelijkse werkdruk enonderkennen van weerstand zijn 

belangrijke randvoorwaarden waarvoor het management zich verantwoordelijk kan 

maken. Belangrijk element is vertrouwen uit te spreken in pogingen veranderingen 

van onderop te realiseren. In die zin is het management  een buffer en tegelijkeen 

verbindende schakel tussen verandergroepen enerzijds  en hoger management en 

bestuur anderzijds. 

 

TOT SLOT 

Wij zijn ervan overtuigd geraakt, dat innovatie van onderop een stuwende factor kan zijn voor 

het veranderproces in de gehele organisatie. Niet als alternatief voor op basis van gedeelde 

visie top down geleide verandering, maar als katalysator daarvoor. Van onderop zijn de 

voorbeelden te creëren, die helpen vertrouwen te krijgen in het veranderproces. 

Het is belangrijk, dat bestuur en management een heldere visie ontwikkelen op zowel de aard van de 

veranderingen, als op het veranderproces zelf. En effort steken in het meenemen van de 

medewerkers in het operationaliseren van die visie. 

Maar parallel daaraan hebben wij gezien, dat die onvermijdelijke veranderingen ook een 

autonoom proces doorlopen en dus in de intenties van medewerkers al aanwezig zijn. Beide 

Theory U groepen hebben ervaren welke energie, kracht en plezier er vrij komt als dat 

potentieel zich verantwoordelijk kan voelen voor die verandering! En dat plezier gunnen we 

iedereen! 
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Ieder van ons zal zich in zijn dagelijkse werk inzetten om kleinere of grotere veranderingen mee vorm 

te geven.  

Onze primaire aanbeveling is: creëer (bewust) ruimte voor die innovaties van onderop en benut ze om 

een centrale veranderstrategie mee te ontplooien. 

 

Bert Stevens (oud-medewerker Concernstaf) en Edwin Adams (functioneel beheerder RP&B) en Evelien 
Schipper (trainer) 
 

Sittard-Geleen, 30 mei 2018 

 

Wie is Evelien Schipper? 

Opgeleid als organisatiepsycholoog  werk ik al meer dan 25 jaar met veel plezier in allerlei 

organisaties. De laatste 8 jaar met Theory U als basis, daar heb ik  inmiddels behoorlijk wat 

ervaring mee opgebouwd. Onder andere in Almere, Den Bosch en Sittard-Geleen heb ik op basis 

van Theory U (leiderschaps-)programma’s mogen verzorgen. Daarnaast coach ik (wijk)teams en 

hun managers of neem een HR scan af en bouw langs die invalshoek mee aan de groei van een 

bedrijf. Samen met een groep impulsen voor vernieuwing creëren, geeft me veel energie en 

voldoening. Afgelopen jaar heb ik ontdekt dat actieleren een heel mooi middel is om nieuwe 

manieren van werken te ontwikkelen met (divers samengestelde) teams.  
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BIJLAGE 1  

de onvermijdelijkheid van fundamentele veranderingen volgens Otto Scharmer 

ESEO 2.0 zet grote veranderingen in het functioneren van onze organisatie en de mensen daarin in 
gang. Het U-proces biedt een werkbare procesaanpak om de toekomst met elkaar vorm te kunnen 
geven. Otto Scharmer maakt onder meer duidelijk, dat veranderingen onvermijdelijk zijn omdat zij 
sporen met grote veranderingen, die op wereldschaal aan de orde van de dag zijn.  

In de loop van de geschiedenis zijn er meerdere fasen in de ontwikkeling van maatschappelijk 
bewustzijn en daarmee van het organiseren van de maatschappij geweest. Scharmer beschrijft de fase 
waarin wij verkeren als de organisatie van deelbelangen, het maatschappelijk bewustzijn als een ego-
bewustzijn. Die fase loopt tegen zijn einde. Dat het geheel spaak loopt wordt aan de hand van drie 
fundamentele conflicten zichtbaar gemaakt. In begrippen van Scharmer: 

¶ De ecologische kloof. 
Het tempo waarin natuurlijke hulpbronnen worden verbruikt is snel toegenomen en is 
aanzienlijk hoger, dan het tempo waarin de natuur het verbrukte kan herstellen. Goede 
resultaten om dit proces te keren worden te niet gedaan, doordat de voortdurende nadruk 
op economische groei het tempo van de uitputting doet toenemen. 

¶ De Socio-economische kloof 
“Hoewel er enorm veel vooruitgang is geboekt om honderden miljoenen mensen uit de 
armoede te tillen -met name in Azië- is de maatschappelijke kloof tussen rijk en arm 
gedurende de laatste dertig jaar dieper geworden (…)”. (Scharmer blz 46) 
Naast de reguliere economie heeft zich (mede als gevolg van de mondialisering) een parallelle 
economie ontwikkeld, waar bestaande instituties en structuren geen greep meer op hebben 
en waarbinnen een groot deel van het beschikbare kapitaal is geconcentreerd. In de parallelle 
economie vindt in hoog tempo verrijking plaats. Het daarin geconcentreerde kapitaal heeft 
geen maatschappelijke toegevoegde waarde meer behoudens de vermeerdering van zichzelf. 

¶ De spiritueel-culturele kloof. 
Om maar een oudere term te gebruiken. De huidige maaatschappelijke organisatie zorgt 
ervoor dat mensen vervreemd raken van hun persoonlijke potentieel. Burn outs en 
depressies nemen toe. Daarmee gaat veel maatschappelijke energie verloren. 

Vanuit deze drie vormen van afscheiding hebben we, aldus Scharmer, diverse ‘zeepbellen’ gecreëerd. 
Denk aan de financiële crisis, ecologische problemen, etc.  
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BIJLAGE 2  

Innerlijke stemmen als bron van weerstand 

Voice of judgement (oordelen)  

Onze Oordelen belemmeren ons om werkelijk waar te nemen wat er is en goed te luisteren naar 

anderen. Oordelen kleuren de werkelijkheid. Vanuit oordelen ga je op zoek naar een bevestiging 

daarvan: naar hetgeen je verwacht te zien en te horen. Oordelen staan een echte verbinding met 

anderen of met de realiteit in de weg. Ze houden ons gevangen in onze eigen ideeën en aannames. 

Vaak zijn ze gestoeld op oude opvattingen (vanuit opvoeding of eerdere ervaringen) en op het 

interpreteren vanuit oude denkbeelden (mental models). Daarmee staan oordelen meer in 

verbinding met het verleden dan met het hier en nu. Bij het tot stand brengen van resultaten en 

het evalueren van testen, staan oordelen ook een objectieve evaluatie en vernieuwing in de weg. 

Voice of cynism (cynisme)  

Cynisme wil tegenwerpen en negatieve voorspellingen doen. Het gaat uit van onmogelijkheden en 

blokkades. Cynisme belemmert om nieuwe ideeën te horen en nieuwe dingen uit te proberen. 

Cynisme is gestoeld op oude ervaringen en emoties vanuit het verleden.  Cynisme heeft weinig 

meer van doen met hier en nu. Het ondermijnt het vertrouwen en het geloof in de mogelijkheid 

tot werkelijke vernieuwing. 

Voice of fear (angst)  

Angst is de meest basale emotie. Angst behoedt je voor fouten en fatale handelingen. Het is 

gericht op overleven. Maar daarmee belemmert angst je ook om open te staan voor verandering. 

Angst ontstaat vaak vanuit faalervaringen of bij de mogelijkheid om iets of iemand te verliezen. 

Bijvoorbeeld voor het verliezen van controle, het bekende, liefde of zelfs het leven. Met angst 

wordt het onmogelijk om het vertrouwde los te laten, het niet te weten en je over te geven. Het 

overwinnen van deze angst is ten diepste het overwinnen van de angst voor de dood. Want als je 

die angst los kunt laten, is er vertrouwen in de mogelijkheden van het leven (en daar voorbij). Je 

hebt immers niets te verliezen. Zowel bij loslaten als bij nieuwe inzichten toelaten speelt angst een 

rol. Angst vraagt om controle en controle creëert meestal meer van hetzelfde. 


