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
Is de Ondernemer druk bezig in de stroom der dingen, dan be-
geeft de Onderzoeker zich naar de kant. Hij klautert op de dijk
om overzicht te krijgen. Zo is hij in staat om afstand te nemen en
zichzelf, de anderen en gans de organisatie daar bezig te zien in
de stroom der dingen. Zijn kernopdracht bestaat er in situatie-
besef te genereren. Op afstand overschouwt hij de stroom der din-
gen: "Waar komen we vandaan? Waar staan we nu? Wat maakt
dat alles is zoals het is? Steekt de Onderzoeker de kop op, dan
maakt hij sterk gebruik van een vorm van dissociatieve betrok-
kenheid die in NLP als '3e positie' benoemd wordt: nieuwsgierig,
onbevangen en onbevooroordeeld merkt hij daar de complexe
wirwar van invloedsstromen en de wijze waarop hij hier zelf een
rol in speelt. Zo speurt hij naar conceptuele antwoorden op wat-
vragen in verband met de huidige situatie. Het denkproces van de
Onderzoeker kenmerkt zich dan ook door zijn sterk con-
ceptualiserend vermogen. (Conceptualiseren: een samentrekking
van de Latijnse woorden com + capere = samen + vatten.) Hier-
voor gaat hij afwisselend de subrollen mobiliseren van open en
onbevooroordeelde Waarnemer, eigenzinnige Interpretator en
constructief-kritische Evaluator. Deze stellen elk hun eigen typi-
sche wat-vragen (zie steekkaart). Zo zorgen ze dat de Onderzoe-
ker zijn eigen kijk en benadering van de huidige situatie (intern
gerefereerd) expliciet en bespreekbaar kan maken. Om deze sub-
rollen te memoriseren, gebruiken we het (V)IEWã-model als
geheugensteun: (Voorstellen -) Interpreteren - Evalueren - Waar-
nemen.
Levert men onderzoekswerk in het kader van methodische beleids-
voering, dan maakt men klassiek gebruik van een SWOT-ana-
lyse. In het omgevingsonderzoek analyseert men kansen en be-
dreigingen van buitenaf. In het organisatieonderzoek vormt men
zich een beeld van de sterktes en zwaktes van de organisatie.


Evenals de Onderzoeker stelt de Visionair zich 'wat-vragen': "Wat
willen we bereiken?". Houdt de Onderzoeker de huidige situatie
tegen het licht, dan wil de Visionair in zijn geest vat krijgen op de
gewenste situatie. Zijn kernopdracht ligt in het verschaffen van


Eens de huidige situatie onderzocht en de visie hernieuwd is een
nieuwe metamorfose van doen. Van het meer conceptuele
onderzoeks- en visiewerk gaan we over naar het operationaliserende
strategisch werk. Draait een plan zonder droom snel uit op een nacht-
merrie, dan verwordt een droom zonder plan snel tot een lucht-
kasteel... Het is tijd dat de Strateeg het heft in handen neemt. Hij
maakt dankbaar gebruik van de resultaten van de Onderzoeker en
de Visionair. Zijn eigen kernopdracht en meerwaarde bestaat uit het
uitstippelen van een koers om van het huidige vertrekpunt vlot tot
bij de gewenste bestemming te geraken. Het denkproces van de

visiebesef. Dit vraagt heel wat conceptualiserend voorstellings-
vermogen. In die zin vraagt visiewerk een heel andere mentaal-
emotionele ingesteldheid dan onderzoekswerk. We hebben de
onbevooroordeelde, kritische blik van de Onderzoeker niet no-
dig, maar wel de ongedwongen creativiteit van de Visonair. Twee
van de drie subrollen die de Visionair aanspreekt, overlappen met
de Onderzoeker: de Evaluator en de Interpretator. De derde sub-
rol die hij gebruikt benoemen we als de Voorstellingenbouwer:
"Stel dat we 3 jaar verder zijn en de situatie is zoals we het wil-
len, uitdagend en haalbaar, wat stellen we ons hier dan bij voor?"
De Voorstellingenbouwer is in staat om te redeneren buiten het
gekende kader en laat zich eerder leiden door de eigen inspiratie
(intern gerefereerd) dan door anderen. Dit vooronderstelt schep-
pende verbeelding: 'verder zien dan de horizon'. In die zin is de
tijdshorizon van de Visionair gericht op de verre toekomst. Bij
zijn scheppend verbeeldingswerk is de Visionair in staat om zich
de gewenste situatie afwisselend van binnen uit en van buiten af
voor te stellen. Soms leeft hij zich nu al helemaal in: associatieve
betrokkenheid. Soms blijft hij eerder afzijdig en stelt hij zich de
gewenste situatie op afstand voor: dissociatieve betrokkenheid.
Visioenen zijn per definitie analoge beelden. Kenmerkend is dat
'één beeld in één moment veel meer kan uitdrukken dan duizend
woorden'. Zo schept de Visionair conceptuele voorkennis over
mogelijke gewenste toekomsten op lange termijn. Hij droomt dro-
men over onvermoede mogelijkheden. Door gedreven visiewerk
creëert hij een uitdagende en haalbare droom, een inspirerend,
richtinggevend visioen. Verandering die voortkomt uit vernieu-
wing van visie mag met recht drieslagleren genoemd worden omdat
het op basis hiervan nodig zal zijn om strategieën en concrete
handelingswijzen bij te stellen.
In het kader van methodische beleidsvoering is visiewerk het pro-
ces waarlangs de organisatie zichzelf steeds opnieuw heruitvindt.
Enerzijds bestaat het uit het actualiseren van de eerder tijdloze
missie en visie. Anderzijds bestaat het uit het scheppen van een
levensecht visioen van datgene wat men wil op een exact moment
op het einde van een komende beleidsperiode.



'Brug kan ik pas worden als ik deel uitmaak van beide oevers',
(Elze Rens)
en
'Bouw voor de terugtocht van je tegenstander een gouden brug,
(Sun Tzu in Ury, Onderhandelen met lastige mensen, 2001)

Beide citaten uit de rijke literatuur rond 'onderhandelen' tonen de
brugfunctie en positiebepaling aan van het thema. Onderhande-
len bevindt zich op een as, die loopt van samenwerken (als men
overeenkomstige belangen en doelen heeft) naar vechten (inge-
val van strijdige belangen en streven naar machtsoverwicht).
Onderhandelen is een manier om met (ogenschijnlijk of werke-
lijke) strijdige belangen om te gaan.
Volgens Van Dale woordenboek betekent het : proberen het met
elkaar eens te worden! In die zin is onderhandelen de beste stra-
tegie als er sprake is van verschillende, soms zelfs tegenstrijdige
belangen, en er een win-win situatie te voorzien is voor beide
partijen bij een overeenkomst. Negatief uitgedrukt: de kwestie
op zijn beloop laten of in de strijd gaan, is voor beide partijen
nadelig (Mastenbroek, W.F.G., 1979).
Stel dat je binnen je werkcontext 'de werkdruk' ziet als een thema
van 'winnen of verliezen', 'erop of eronder', 'zij of wij', dan neem
je een vechthouding aan. Zie je dit thema als een gemeenschap-
pelijk probleem in de balans van geven en nemen op het werk,
dan opteer je voor samenwerking. Beschouw je het thema als een
botsing van verschillende en onderling afhankelijke belangen, dan
bouw je de brug naar de gespreks- en onderhandelingstafel!

In onderhandelen zitten heel wat deelcompetenties vervat, zoals
empathisch vermogen, meerzijdige partijdigheid (Balans-tijd-
schrift, juni 2005), gemeenschappelijke interpunctie of het mer-
ken van de gedeeldheid doorheen het verschil, proces van
inschatting van de 'tegen'partij, …
In onderzoek over onderhandelingsmethodes (Fisher, R., Ury W.,
Patton, B., excellent onderhandelen, 2003) blijkt telkens weer
hoe makkelijk men zich doorgaans laat meeslepen in een ver-
schuiving van eigenbelang naar vechtgedrag; men motiveert dit
doorgaans door te verwijzen naar het minder constructieve ge-
drag van de tegenspeler, die vaak echter precies dezelfde erva-
ring heeft, en zo glijdt men steeds verder af…
Vast staat dat onderhandelaars permanent in een aantal dilem-
ma's verkeren, uit te drukken als spanningsbalansen tussen prio-
riteiten (in 'onderhandelen', management non-profit, 1992): een
onderhandelaar moet m.a.w. continu kiezen hoever hij de balans
naar de ene dan wel de andere kant zal laten doorslaan, ofwel
leren dynamisch te balanceren tussen het persoonlijk belang, het
achterban- of groepsgericht belang en het doelgericht of taak-
gericht belang. Enkele van de meest wezenlijke dilemma's en
hoe deze te hanteren zijn:

1. het vertrouwensdilemma of 'wat kun je geloven van wat
de andere kant beweert'; informele gesprekken vooraf,
explicitering van het eigen belang en verwijzingen naar
het gemeenschappelijk belang maken dit dilemma bewus-
ter hanteerbaar ;

2. het concessiedilemma of 'het tonen van een zekere
vastberadenheid'; impasses een tijdje voort laten bestaan,
kan een middel zijn om duidelijk te maken dat er niet veel
toegevingen meer te verwachten zijn, andersom kunnen
impasses als pressiemiddel benut worden om de toena-
deringsbereidheid uit te proberen;

3. het achterbandilemma of 'projectie van frustratie op de
tegenpartij'; een duidelijk leiderschap dat vertrouwen
geniet bij de achterban is een voorwaarde voor kansrijk
onderhandelen.



■ niet de mensen van het probleem scheiden, dan wel een
onderscheid maken tussen de voorliggende thema's en de
persoon met zijn/haar emoties; dit kan o.a. door erkenning en
benoeming van wat je merkt bij de overkant;

■ richt je bij het onderhandelen op de beweegredenen (deze
definiëren de thema's) in de vorm van behoeften, wensen,
verwijten, motieven en angsten, en niet op de relationele
posities in de vorm van bvb. chef en medewerker, directielid
en vakbondsafgevaardigde, machtige en machteloze, …

■  gebruik 'leiden door volgen' als leiderschapscompetentie bij
het onderhandelen. 'Volgende acties' (luisteren, spiegelen, open
vragen stellen, …) hebben als doel de beweegredenen en
belangen te pakken te krijgen, 'leidende acties' (doorvragen,
indijken, eigen mening, …) richten je naar je doelstelling, het
bereiken van een overeenkomst.

Geert Van Vooren
19 september 2005
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
Terwijl de aandacht opgeslorpt werd door de Onderzoeker, de Visi-
onair en de Strateeg, heeft de Ondernemer niet stil gezeten. Hij
heeft op het huis gelet en de boel zo goed mogelijk beredderd. Het
intense visiewerk heeft er al voor gezorgd dat zijn gevoel van deso-
riëntatie is weggesmolten als sneeuw voor de zon. Enerzijds liet hij
zich erdoor bezielen en motiveren. Anderzijds sprongen zo de lo-
pende praktijkproblemen nog meer in het oog. De nieuwe strategi-
sche richtlijnen haalt hij in met open armen en actiegericht zoals hij
is, begint hij ze direct in daden om te zetten.


Bij het opzetten van veranderingsprojecten kun je op tal van manie-
ren balanceren van de ene naar de andere Procesrol. Twee proces-
gangen strijden hierbij dikwijls om de aandacht:
■ Volg je de meer klassieke anticiperende weg van strategische plan-


De strijd tussen de anticiperende en de reflecterende weg is een
loze strijd. Alleen als de Ondernemer, de Onderzoeker, de Visionair
en de Strateeg zich evenwaardig, autonoom en interdepent verhou-
den tegenover elkaar, wordt het veranderingsverhaal een succes-
story. Goed agogisch werk vraagt een krachtig bondgenootschap
waarin de vier rollen elkaar op een gezonde manier erkennen, bij-
staan, afwisselen en aanvullen. Vanuit een hoge situationele gevoe-
ligheid gaan ze gepast om met voor- achtergrondwisselingen. Soms
komt één rol op het voorplan; soms twee of drie in een tijdelijk
bondgenootschap. In navolging van Ruth Cohn (1979) noemen we
dit de kunst van het dynamisch balanceren. Verdwijnt één van de
rollen patroonmatig naar de achtergrond of domineert één rol of
een coalitie van rollen het toneel, dan komt er een kink in de kabel.
Door gebrek aan feedback en verstoorde samenwerking zullen de
relaties verzieken, het leren verstarren en de prestaties dalen. Het
veranderingsproces gaat uit balans en slaat om in een vicieus cirkel-
verhaal. Hou het dus maar bij een virtuoos verhaal!
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Levert men strategisch werk in het kader van methodische beleids-
voering, dan doet men dit meestal door het opmaken van een
strategisch plan.

Strateeg kenmerkt zich door operationaliserend uitdenken van lange
en middellange termijnaanpak. (Operationaliseren: hanteerbaar ma-
ken; van het Latijnse werkwoord operari = behandelen, verwerken,
bezig zijn met.) De ene keer bestaat strategievorming uit strategi-
sche reflectie en het opsporen van 'best practices' (model-leren):
"Hoe doen we wat we doen?" De andere keer bestaat het uit strate-
gische planning: "Hoe gaan we dit doen?" Een volledig uitgewerkte
strategie bestaat uit zes aspecten. We vatten ze met de geheugen-
steun DAT+3M© en koppelen ze aan de subrollen van de Strateeg.
Zorgt de Doelensteller voor heldere doelen, dan zorgt de
Plannensmeder / Proceduremaker voor een werkzame actiemix of
aanpak, de Toetsenmaker voor een scherpe toetsingswijze en de
Voorwaardenschepper voor een verheldering van de vereiste men-
selijke competenties, mandaten en materiële middelen. Bij elk van
deze aspecten horen typische 'hoe-vragen' (zie steekkaart). Een goede
Strateeg beseft dat er 'niet meer tijd is dan voor een heel klein beetje
bewustzijn'. Hij weet dat het niet nodig is om telkens alle elementen
van een strategie te operationaliseren: "Je kan operationaliseren, door
operationaliseren en je dood operationaliseren." Hij vraagt zich tel-
kens af wat nuttig en zinvol is om te expliciteren en volgt hierbij een
aantal voorrangsregels. Als er moet gekozen worden, zal hij bij-
voorbeeld eerder de voorkeur geven aan het verhelderen van doelen
en het uitwerken van toetsingswijzen dan aan het uitschrijven van
actieplannen. Verbeteren van strategieën binnen de bestaande visie
wordt met recht dubbelslagleren genoemd omdat ook bijstelling van
de concrete handelingswijzen nodig zal zijn.

ning, dan gaan we met de klok mee van de Ondernemer over de
Onderzoeker en de Visionair naar de Strateeg om zo opnieuw bij
de Ondernemer te belanden. Deze procesgang is sterk gebaseerd
op anticipatie en deductie, op stil staan om vooruit te blikken en
te plannen. Dit wordt wel eens de ontwerpbenadering genoemd
omdat vooraf uitgedachte visie en strategie het onderneming
werk zal aansturen.

■ Schuift de aandacht weg van het ondernemingswerk, dan hoeft
dit niet noodzakelijk in de richting te zijn van het tijdrovende
onderzoekswerk en visiewerk. Gedreven door hardnekkige, prak-
tische beslommeringen zal de Ondernemer dikwijls geneigd zijn
om beroep te doen op de Strateeg voor een snelle verbetering van
de aanpak. Dit is de reflecterende weg van strategisch leren. Deze
loopt tegen de klok in van de Ondernemer over de Strateeg en de
Visionair naar de Onderzoeker om opnieuw bij de ondernemer
uit te komen. Deze procesgang is sterk gebaseerd op reflectie en
inductie, op stil staan om terug te blikken en te leren uit de prak-
tijk: "Hoe doen we keer op keer wat we doen?" Naarmate de
onderliggende strategieën meer op tafel komen, duikt gemakke-
lijk de vraag op: "Waarom doen we dit telkens zo?" Hiermee
ondernemingswerk uitmuntend verloopt, is het vanuit agogisch
oogpunt een aanrader om de Strateeg te leren mobiliseren. Om-
dat 'best practices' de harde toets met de realiteit al met succes
doorstaan hebben, is het zeer interessant om ze te modelleren.

 

We zullen er niet altijd even gemakkelijk toe komen om het ver-
langen wat opgewekt wordt vanuit het waarnemen van de trigger
en de verbinding met wie we zijn als persoon, ook effectief te
realiseren. Zowel in de persoon en in de groep als in de context
kunnen er bronnen en belemmeringen spelen die het realiseren
van appèlverlangens respectievelijk stimuleren of storen.
We kunnen op verschillende manieren omgaan met appèls: het
oorspronkelijke verlangen.
■ Geheel of gedeeltelijk verwerken en realiseren. Bijv. door
dagdagelijks te werken, door te schilderen, te schrijven, te dan-
sen, te sporten …
■ Onderdrukken of op een oneigenlijke manier kanaliseren in
iets wat op dat moment de beste keuze lijkt. Bijv. door de lat op
het werk steeds hoger te leggen, door zich af te zonderen, door de
kwaadheid te projecteren op de naaste …

mogelijkheden bieden terwijl een afgewerkt product zoals een
lamp net ontzettend veel mogelijkheden kan bieden of omge-
keerd.

■ Oriëntatie: handelend, innerlijk of waarnemend richten van
onze vormgevingsmogelijkheden. Bijv. proef ik van de
chocoladetaart (waarnemend), soes ik weg bij de gedachte
aan mijn geliefde (innerlijk) of schilder ik mijn poortje in een
voor mij betekenisvolle kleur (handelend)?

■ Creativiteitsgehalte: Sommige zaken leiden bij de deelne-
mer naar dezelfde stereotiepe, vaste vormgeving. Andere tot
een meer creatieve, vrije vormgeving. Bijv. een kast kan ik
enkel open en dicht maken of een kast brengt me bij het schrij-
ven van verhalen…

Deze kenmerken hangen nauw samen met:
■ De mate waarin we vertrouwd zijn met verwerkingssporen

vanuit de creatieve media (bv. Beweging en dans, klank-
en stemwerk, drama...

■ De vormtaal die we kunnen aanspreken
■ Het zintuiglijk geheugen en lichamelijk-mentaal vermo-

gen tot vormgeven aan iets (vormgevingscapaciteiten)

 

In het creatief agogisch werk creëert de creatief agoog contexten,
waarbinnen de deelnemers, vanuit triggers en kernthema's in hun
bestaan, gestimuleerd worden om uitdrukking en vorm te geven
aan hun persoonlijke groei en ontplooiing.
Wanneer we in een creatief proces aan de slag gaan met bewust
opgeroepen verdrongen verlangens, gevangen gevoelens, bevro-
ren behoeften, verstoten aspecten van het zelf,… begeven we ons
op het creatief therapeutisch terrein. In de opleiding creatief agoog
komt dit niet expliciet aan bod, hoewel sommige processen een
sterk therapeutisch kunnen werken en de persoonlijke kracht als
begeleider kunnen versterken.

Noot : De appèlmethodiek is in oorsprong een
ontwerp van Wiel Cabooter en Pol Staut, die
mede aan de start stonden van de opleiding tot
Creatief Agoog (1995)

Dominique ...
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
Terwijl de aandacht opgeslorpt werd door de Onderzoeker, de Visi-
onair en de Strateeg, heeft de Ondernemer niet stil gezeten. Hij
heeft op het huis gelet en de boel zo goed mogelijk beredderd. Het
intense visiewerk heeft er al voor gezorgd dat zijn gevoel van deso-
riëntatie is weggesmolten als sneeuw voor de zon. Enerzijds liet hij
zich erdoor bezielen en motiveren. Anderzijds sprongen zo de lo-
pende praktijkproblemen nog meer in het oog. De nieuwe strategi-
sche richtlijnen haalt hij in met open armen en actiegericht zoals hij
is, begint hij ze direct in daden om te zetten.


Bij het opzetten van veranderingsprojecten kun je op tal van manie-
ren balanceren van de ene naar de andere Procesrol. Twee proces-
gangen strijden hierbij dikwijls om de aandacht:
■ Volg je de meer klassieke anticiperende weg van strategische plan-


De strijd tussen de anticiperende en de reflecterende weg is een
loze strijd. Alleen als de Ondernemer, de Onderzoeker, de Visionair
en de Strateeg zich evenwaardig, autonoom en interdepent verhou-
den tegenover elkaar, wordt het veranderingsverhaal een succes-
story. Goed agogisch werk vraagt een krachtig bondgenootschap
waarin de vier rollen elkaar op een gezonde manier erkennen, bij-
staan, afwisselen en aanvullen. Vanuit een hoge situationele gevoe-
ligheid gaan ze gepast om met voor- achtergrondwisselingen. Soms
komt één rol op het voorplan; soms twee of drie in een tijdelijk
bondgenootschap. In navolging van Ruth Cohn (1979) noemen we
dit de kunst van het dynamisch balanceren. Verdwijnt één van de
rollen patroonmatig naar de achtergrond of domineert één rol of
een coalitie van rollen het toneel, dan komt er een kink in de kabel.
Door gebrek aan feedback en verstoorde samenwerking zullen de
relaties verzieken, het leren verstarren en de prestaties dalen. Het
veranderingsproces gaat uit balans en slaat om in een vicieus cirkel-
verhaal. Hou het dus maar bij een virtuoos verhaal!
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Levert men strategisch werk in het kader van methodische beleids-
voering, dan doet men dit meestal door het opmaken van een
strategisch plan.

Strateeg kenmerkt zich door operationaliserend uitdenken van lange
en middellange termijnaanpak. (Operationaliseren: hanteerbaar ma-
ken; van het Latijnse werkwoord operari = behandelen, verwerken,
bezig zijn met.) De ene keer bestaat strategievorming uit strategi-
sche reflectie en het opsporen van 'best practices' (model-leren):
"Hoe doen we wat we doen?" De andere keer bestaat het uit strate-
gische planning: "Hoe gaan we dit doen?" Een volledig uitgewerkte
strategie bestaat uit zes aspecten. We vatten ze met de geheugen-
steun DAT+3M© en koppelen ze aan de subrollen van de Strateeg.
Zorgt de Doelensteller voor heldere doelen, dan zorgt de
Plannensmeder / Proceduremaker voor een werkzame actiemix of
aanpak, de Toetsenmaker voor een scherpe toetsingswijze en de
Voorwaardenschepper voor een verheldering van de vereiste men-
selijke competenties, mandaten en materiële middelen. Bij elk van
deze aspecten horen typische 'hoe-vragen' (zie steekkaart). Een goede
Strateeg beseft dat er 'niet meer tijd is dan voor een heel klein beetje
bewustzijn'. Hij weet dat het niet nodig is om telkens alle elementen
van een strategie te operationaliseren: "Je kan operationaliseren, door
operationaliseren en je dood operationaliseren." Hij vraagt zich tel-
kens af wat nuttig en zinvol is om te expliciteren en volgt hierbij een
aantal voorrangsregels. Als er moet gekozen worden, zal hij bij-
voorbeeld eerder de voorkeur geven aan het verhelderen van doelen
en het uitwerken van toetsingswijzen dan aan het uitschrijven van
actieplannen. Verbeteren van strategieën binnen de bestaande visie
wordt met recht dubbelslagleren genoemd omdat ook bijstelling van
de concrete handelingswijzen nodig zal zijn.

ning, dan gaan we met de klok mee van de Ondernemer over de
Onderzoeker en de Visionair naar de Strateeg om zo opnieuw bij
de Ondernemer te belanden. Deze procesgang is sterk gebaseerd
op anticipatie en deductie, op stil staan om vooruit te blikken en
te plannen. Dit wordt wel eens de ontwerpbenadering genoemd
omdat vooraf uitgedachte visie en strategie het onderneming
werk zal aansturen.

■ Schuift de aandacht weg van het ondernemingswerk, dan hoeft
dit niet noodzakelijk in de richting te zijn van het tijdrovende
onderzoekswerk en visiewerk. Gedreven door hardnekkige, prak-
tische beslommeringen zal de Ondernemer dikwijls geneigd zijn
om beroep te doen op de Strateeg voor een snelle verbetering van
de aanpak. Dit is de reflecterende weg van strategisch leren. Deze
loopt tegen de klok in van de Ondernemer over de Strateeg en de
Visionair naar de Onderzoeker om opnieuw bij de ondernemer
uit te komen. Deze procesgang is sterk gebaseerd op reflectie en
inductie, op stil staan om terug te blikken en te leren uit de prak-
tijk: "Hoe doen we keer op keer wat we doen?" Naarmate de
onderliggende strategieën meer op tafel komen, duikt gemakke-
lijk de vraag op: "Waarom doen we dit telkens zo?" Hiermee
ondernemingswerk uitmuntend verloopt, is het vanuit agogisch
oogpunt een aanrader om de Strateeg te leren mobiliseren. Om-
dat 'best practices' de harde toets met de realiteit al met succes
doorstaan hebben, is het zeer interessant om ze te modelleren.

 

We zullen er niet altijd even gemakkelijk toe komen om het ver-
langen wat opgewekt wordt vanuit het waarnemen van de trigger
en de verbinding met wie we zijn als persoon, ook effectief te
realiseren. Zowel in de persoon en in de groep als in de context
kunnen er bronnen en belemmeringen spelen die het realiseren
van appèlverlangens respectievelijk stimuleren of storen.
We kunnen op verschillende manieren omgaan met appèls: het
oorspronkelijke verlangen.
■ Geheel of gedeeltelijk verwerken en realiseren. Bijv. door
dagdagelijks te werken, door te schilderen, te schrijven, te dan-
sen, te sporten …
■ Onderdrukken of op een oneigenlijke manier kanaliseren in
iets wat op dat moment de beste keuze lijkt. Bijv. door de lat op
het werk steeds hoger te leggen, door zich af te zonderen, door de
kwaadheid te projecteren op de naaste …

mogelijkheden bieden terwijl een afgewerkt product zoals een
lamp net ontzettend veel mogelijkheden kan bieden of omge-
keerd.

■ Oriëntatie: handelend, innerlijk of waarnemend richten van
onze vormgevingsmogelijkheden. Bijv. proef ik van de
chocoladetaart (waarnemend), soes ik weg bij de gedachte
aan mijn geliefde (innerlijk) of schilder ik mijn poortje in een
voor mij betekenisvolle kleur (handelend)?

■ Creativiteitsgehalte: Sommige zaken leiden bij de deelne-
mer naar dezelfde stereotiepe, vaste vormgeving. Andere tot
een meer creatieve, vrije vormgeving. Bijv. een kast kan ik
enkel open en dicht maken of een kast brengt me bij het schrij-
ven van verhalen…

Deze kenmerken hangen nauw samen met:
■ De mate waarin we vertrouwd zijn met verwerkingssporen

vanuit de creatieve media (bv. Beweging en dans, klank-
en stemwerk, drama...

■ De vormtaal die we kunnen aanspreken
■ Het zintuiglijk geheugen en lichamelijk-mentaal vermo-

gen tot vormgeven aan iets (vormgevingscapaciteiten)

 

In het creatief agogisch werk creëert de creatief agoog contexten,
waarbinnen de deelnemers, vanuit triggers en kernthema's in hun
bestaan, gestimuleerd worden om uitdrukking en vorm te geven
aan hun persoonlijke groei en ontplooiing.
Wanneer we in een creatief proces aan de slag gaan met bewust
opgeroepen verdrongen verlangens, gevangen gevoelens, bevro-
ren behoeften, verstoten aspecten van het zelf,… begeven we ons
op het creatief therapeutisch terrein. In de opleiding creatief agoog
komt dit niet expliciet aan bod, hoewel sommige processen een
sterk therapeutisch kunnen werken en de persoonlijke kracht als
begeleider kunnen versterken.

Noot : De appèlmethodiek is in oorsprong een
ontwerp van Wiel Cabooter en Pol Staut, die
mede aan de start stonden van de opleiding tot
Creatief Agoog (1995)

Dominique ...
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
Is de Ondernemer druk bezig in de stroom der dingen, dan be-
geeft de Onderzoeker zich naar de kant. Hij klautert op de dijk
om overzicht te krijgen. Zo is hij in staat om afstand te nemen en
zichzelf, de anderen en gans de organisatie daar bezig te zien in
de stroom der dingen. Zijn kernopdracht bestaat er in situatie-
besef te genereren. Op afstand overschouwt hij de stroom der din-
gen: "Waar komen we vandaan? Waar staan we nu? Wat maakt
dat alles is zoals het is? Steekt de Onderzoeker de kop op, dan
maakt hij sterk gebruik van een vorm van dissociatieve betrok-
kenheid die in NLP als '3e positie' benoemd wordt: nieuwsgierig,
onbevangen en onbevooroordeeld merkt hij daar de complexe
wirwar van invloedsstromen en de wijze waarop hij hier zelf een
rol in speelt. Zo speurt hij naar conceptuele antwoorden op wat-
vragen in verband met de huidige situatie. Het denkproces van de
Onderzoeker kenmerkt zich dan ook door zijn sterk con-
ceptualiserend vermogen. (Conceptualiseren: een samentrekking
van de Latijnse woorden com + capere = samen + vatten.) Hier-
voor gaat hij afwisselend de subrollen mobiliseren van open en
onbevooroordeelde Waarnemer, eigenzinnige Interpretator en
constructief-kritische Evaluator. Deze stellen elk hun eigen typi-
sche wat-vragen (zie steekkaart). Zo zorgen ze dat de Onderzoe-
ker zijn eigen kijk en benadering van de huidige situatie (intern
gerefereerd) expliciet en bespreekbaar kan maken. Om deze sub-
rollen te memoriseren, gebruiken we het (V)IEWã-model als
geheugensteun: (Voorstellen -) Interpreteren - Evalueren - Waar-
nemen.
Levert men onderzoekswerk in het kader van methodische beleids-
voering, dan maakt men klassiek gebruik van een SWOT-ana-
lyse. In het omgevingsonderzoek analyseert men kansen en be-
dreigingen van buitenaf. In het organisatieonderzoek vormt men
zich een beeld van de sterktes en zwaktes van de organisatie.


Evenals de Onderzoeker stelt de Visionair zich 'wat-vragen': "Wat
willen we bereiken?". Houdt de Onderzoeker de huidige situatie
tegen het licht, dan wil de Visionair in zijn geest vat krijgen op de
gewenste situatie. Zijn kernopdracht ligt in het verschaffen van


Eens de huidige situatie onderzocht en de visie hernieuwd is een
nieuwe metamorfose van doen. Van het meer conceptuele
onderzoeks- en visiewerk gaan we over naar het operationaliserende
strategisch werk. Draait een plan zonder droom snel uit op een nacht-
merrie, dan verwordt een droom zonder plan snel tot een lucht-
kasteel... Het is tijd dat de Strateeg het heft in handen neemt. Hij
maakt dankbaar gebruik van de resultaten van de Onderzoeker en
de Visionair. Zijn eigen kernopdracht en meerwaarde bestaat uit het
uitstippelen van een koers om van het huidige vertrekpunt vlot tot
bij de gewenste bestemming te geraken. Het denkproces van de

visiebesef. Dit vraagt heel wat conceptualiserend voorstellings-
vermogen. In die zin vraagt visiewerk een heel andere mentaal-
emotionele ingesteldheid dan onderzoekswerk. We hebben de
onbevooroordeelde, kritische blik van de Onderzoeker niet no-
dig, maar wel de ongedwongen creativiteit van de Visonair. Twee
van de drie subrollen die de Visionair aanspreekt, overlappen met
de Onderzoeker: de Evaluator en de Interpretator. De derde sub-
rol die hij gebruikt benoemen we als de Voorstellingenbouwer:
"Stel dat we 3 jaar verder zijn en de situatie is zoals we het wil-
len, uitdagend en haalbaar, wat stellen we ons hier dan bij voor?"
De Voorstellingenbouwer is in staat om te redeneren buiten het
gekende kader en laat zich eerder leiden door de eigen inspiratie
(intern gerefereerd) dan door anderen. Dit vooronderstelt schep-
pende verbeelding: 'verder zien dan de horizon'. In die zin is de
tijdshorizon van de Visionair gericht op de verre toekomst. Bij
zijn scheppend verbeeldingswerk is de Visionair in staat om zich
de gewenste situatie afwisselend van binnen uit en van buiten af
voor te stellen. Soms leeft hij zich nu al helemaal in: associatieve
betrokkenheid. Soms blijft hij eerder afzijdig en stelt hij zich de
gewenste situatie op afstand voor: dissociatieve betrokkenheid.
Visioenen zijn per definitie analoge beelden. Kenmerkend is dat
'één beeld in één moment veel meer kan uitdrukken dan duizend
woorden'. Zo schept de Visionair conceptuele voorkennis over
mogelijke gewenste toekomsten op lange termijn. Hij droomt dro-
men over onvermoede mogelijkheden. Door gedreven visiewerk
creëert hij een uitdagende en haalbare droom, een inspirerend,
richtinggevend visioen. Verandering die voortkomt uit vernieu-
wing van visie mag met recht drieslagleren genoemd worden omdat
het op basis hiervan nodig zal zijn om strategieën en concrete
handelingswijzen bij te stellen.
In het kader van methodische beleidsvoering is visiewerk het pro-
ces waarlangs de organisatie zichzelf steeds opnieuw heruitvindt.
Enerzijds bestaat het uit het actualiseren van de eerder tijdloze
missie en visie. Anderzijds bestaat het uit het scheppen van een
levensecht visioen van datgene wat men wil op een exact moment
op het einde van een komende beleidsperiode.



'Brug kan ik pas worden als ik deel uitmaak van beide oevers',
(Elze Rens)
en
'Bouw voor de terugtocht van je tegenstander een gouden brug,
(Sun Tzu in Ury, Onderhandelen met lastige mensen, 2001)

Beide citaten uit de rijke literatuur rond 'onderhandelen' tonen de
brugfunctie en positiebepaling aan van het thema. Onderhande-
len bevindt zich op een as, die loopt van samenwerken (als men
overeenkomstige belangen en doelen heeft) naar vechten (inge-
val van strijdige belangen en streven naar machtsoverwicht).
Onderhandelen is een manier om met (ogenschijnlijk of werke-
lijke) strijdige belangen om te gaan.
Volgens Van Dale woordenboek betekent het : proberen het met
elkaar eens te worden! In die zin is onderhandelen de beste stra-
tegie als er sprake is van verschillende, soms zelfs tegenstrijdige
belangen, en er een win-win situatie te voorzien is voor beide
partijen bij een overeenkomst. Negatief uitgedrukt: de kwestie
op zijn beloop laten of in de strijd gaan, is voor beide partijen
nadelig (Mastenbroek, W.F.G., 1979).
Stel dat je binnen je werkcontext 'de werkdruk' ziet als een thema
van 'winnen of verliezen', 'erop of eronder', 'zij of wij', dan neem
je een vechthouding aan. Zie je dit thema als een gemeenschap-
pelijk probleem in de balans van geven en nemen op het werk,
dan opteer je voor samenwerking. Beschouw je het thema als een
botsing van verschillende en onderling afhankelijke belangen, dan
bouw je de brug naar de gespreks- en onderhandelingstafel!

In onderhandelen zitten heel wat deelcompetenties vervat, zoals
empathisch vermogen, meerzijdige partijdigheid (Balans-tijd-
schrift, juni 2005), gemeenschappelijke interpunctie of het mer-
ken van de gedeeldheid doorheen het verschil, proces van
inschatting van de 'tegen'partij, …
In onderzoek over onderhandelingsmethodes (Fisher, R., Ury W.,
Patton, B., excellent onderhandelen, 2003) blijkt telkens weer
hoe makkelijk men zich doorgaans laat meeslepen in een ver-
schuiving van eigenbelang naar vechtgedrag; men motiveert dit
doorgaans door te verwijzen naar het minder constructieve ge-
drag van de tegenspeler, die vaak echter precies dezelfde erva-
ring heeft, en zo glijdt men steeds verder af…
Vast staat dat onderhandelaars permanent in een aantal dilem-
ma's verkeren, uit te drukken als spanningsbalansen tussen prio-
riteiten (in 'onderhandelen', management non-profit, 1992): een
onderhandelaar moet m.a.w. continu kiezen hoever hij de balans
naar de ene dan wel de andere kant zal laten doorslaan, ofwel
leren dynamisch te balanceren tussen het persoonlijk belang, het
achterban- of groepsgericht belang en het doelgericht of taak-
gericht belang. Enkele van de meest wezenlijke dilemma's en
hoe deze te hanteren zijn:

1. het vertrouwensdilemma of 'wat kun je geloven van wat
de andere kant beweert'; informele gesprekken vooraf,
explicitering van het eigen belang en verwijzingen naar
het gemeenschappelijk belang maken dit dilemma bewus-
ter hanteerbaar ;

2. het concessiedilemma of 'het tonen van een zekere
vastberadenheid'; impasses een tijdje voort laten bestaan,
kan een middel zijn om duidelijk te maken dat er niet veel
toegevingen meer te verwachten zijn, andersom kunnen
impasses als pressiemiddel benut worden om de toena-
deringsbereidheid uit te proberen;

3. het achterbandilemma of 'projectie van frustratie op de
tegenpartij'; een duidelijk leiderschap dat vertrouwen
geniet bij de achterban is een voorwaarde voor kansrijk
onderhandelen.



■ niet de mensen van het probleem scheiden, dan wel een
onderscheid maken tussen de voorliggende thema's en de
persoon met zijn/haar emoties; dit kan o.a. door erkenning en
benoeming van wat je merkt bij de overkant;

■ richt je bij het onderhandelen op de beweegredenen (deze
definiëren de thema's) in de vorm van behoeften, wensen,
verwijten, motieven en angsten, en niet op de relationele
posities in de vorm van bvb. chef en medewerker, directielid
en vakbondsafgevaardigde, machtige en machteloze, …

■  gebruik 'leiden door volgen' als leiderschapscompetentie bij
het onderhandelen. 'Volgende acties' (luisteren, spiegelen, open
vragen stellen, …) hebben als doel de beweegredenen en
belangen te pakken te krijgen, 'leidende acties' (doorvragen,
indijken, eigen mening, …) richten je naar je doelstelling, het
bereiken van een overeenkomst.

Geert Van Vooren
19 september 2005
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■ 

■ 
■ 
■ 






■ 








