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Vitale verschillen
Over publiek leiderschap en maatschappelijke innovatie

1. Inleiding

Ruim tien jaar geleden solliciteerde ik als bestuurskundige
bij het bureau strategie van het ministerie van Landbouw,
Natuurbeheer en Visserij. Tijdens het gesprek hing aan de
muur een flap met daarop de strategische agenda voor de
komende jaren. Het ging om onderwerpen als cross com-
pliance, nieuwe economische dragers voor het landelijk ge-
bied, agrovisie, integratie van het omgevingsbeleid, massa-
individualisering, boerennatuur, aandacht voor het niet-ra-
tionele en publiek-private verantwoordelijkheid. Ik herin-
ner me de verbazing toen ik aangaf dat aan al deze onder-
werpen interessante bestuurskundige aspecten zaten. Het
was het begin van een vruchtbare samenwerking en voor
mij een interessante kennismaking met de praktijk van het
openbaar bestuur.

Nu sta ik op deze plaats met als opdracht om binnen
Wageningen Universiteit en Research Centrum een nieuwe
leerstoelgroep bestuurskunde te ontwikkelen. Kernvraag daar-
bij is: wat maake bestuurskunde als wetenschappelijke disci-
pline interessant voor Wageningen en wat maakt Wageningen
interessant voor bestuurskunde? Heel veel! Vandaag is het ech-
ter niet mijn ambitie om een overzicht te schetsen van het
vakgebeid van de bestuurskunde en de vele uitdagende ver-
bindingen met de Wageningse we tk vdden (1). Daarvoor ver-
wijs ik u graag naar het onderwijs dat we ontwikkelen.
Vandaag wil ik me richten op processen van maatschappelijke
innovatie in de context van de Wageningse we rkvelden.



Ingrijpende veranderprocessen in de Wageningse
werkvelden

U zult merken dat ik wat abstract blijf over die Wageningse
werkvelden. Tien jaar geleden had ik waarschijnlijk gewoon
gesproken over landbouw, landelijk gebied, natuur en voe-
ding. Op dit moment is de dynamiek in deze werkvelden
groot. Gedreven door economische urgentie en maatschap-
pelijke overwegingen ontwikkelen boeren nieuwe strategie-
én waarbij ze steeds vaker combinaties aangaan met zorg,
recreatie, natuurbeheer, energievoorziening of andere land-
bouwsectoren (v/d Heijden, 2005). Zich globaliserende
voedselketens vervlechten met andere economische secto-
ren en zien zich tegelijkertijd afhankelijker worden van het
vertrouwen van consumenten die voedsel associéren met
het lokale, met levensstijl en met gezondheid. In de metro-
politane gebieden met een grote schaarste aan ruimte blij-
ven mensen zoeken naar verbindingen tussen de stad en de
groene ruimte. Met het verdwijnen van de landbouw als be-
langrijkste economische drager groeit op het platteland de
urgentie om nieuwe bronnen voor vitaliteit en identiteit te
ontwikkelen. Behoud en herstel van biodiversiteit zijn aan-
leiding voor nieuwe natuurontwikkeling die in dichtbe-
volkte gebieden ook weer interessant moet zijn voor burgers
met alle dilemma’s van dien. Terwijl in het waterbeheer het
concept van ruimte voor water steeds meer terrein wint blij-
ven de waarschuwingen toenemen al zouden we de risico’s
van klimaatverandering onvoldoende serieus nemen.

Onder de noemer van transities of soms zelfs systeeminno-
vaties zijn er ingrijpende veranderprocessen gaande (2).
Wanneer deze raken aan grote maatschappelijke opgaven
zoals duurzame ontwikkeling spreek ik over maatschappe-
lijke innovatie. Ik denk daarbij bijvoorbeeld aan ruimte

voor de rivier, zorgboerderijen, Greenport Venlo, agropar-
ken, ‘Helende Hellingen’ of de Oostervaardersplassen.
Over de grens gaat het om innovaties zoals het beheer van
de San Fransico Bay- Delta waar ecologen en hydrologen
gezamenlijk de controlekamers bemensen (Van Eeten en
Roe, 2001), ‘de ecologische stad’ Curitiba in Brazilié of pu-
blic-private-partnerships in het Duitse ontwikkelingswerk.
Het gaat daarbij niet om op zichzelf staande vernieuwing
die door enkele mensen tot stand wordt gebracht maar om
veranderingen in kijken, denken en handelen met vergaan-
de consequenties voor de inrichting van organisaties, mark-
ten, technologie, maatschappelijke verhoudingen en denk-
beelden (Whitley, 2000; in ‘t Veld, 2005). Maatschap-
pelijke innovatie raakt daarmee aan tweede en derde orde
veranderingen (3).

Wisselwerking maatschappelijke innovatie en publiek
leiderschap

Mijn aandacht gaat vooral uit naar het analyseren van de
dynamiek achter deze veranderprocessen van maatschappe-
lijke innovatie. Als bestuurskundige ben ik daarbij in het
bijzonder geinteresseerd in de bijdragen van overheidsacto-
ren hieraan. Natuurlijk, veel interventies van overheidsac-
toren hebben weinig of soms zelfs een averechts effect op
innovatie, net zoals zich op allerlei plekken innovatiepro-
cessen voltrekken zonder enige overheidsbemoeienis. Maar
dat is maar een kant van de medaille en zoals ik verderop
zal uitleggen ook een wijze van kijken. De andere kant is
dat burgers en bedrijven veel verwachten van overheidsac-
toren en dat ambtenaren en bestuurders grote ambities heb-
ben (vgl. Selnes & Aalders, 2005). De vraag is dus niet of
overheidsactoren bijdragen moeten leveren aan maatschap-
pelijke innovatie maar meer de manier waarop ze dat doen



en kunnen doen. Daarbij is mijn uitgangspunt dat maat-
schappelijke veranderprocessen niet ophouden bij de gren-
zen van overheidsorganisaties en altijd leiden tot verande-
ring van publiek leiderschap zelf. Maatschappelijke innova-
tie en publiek leiderschap kunnen dan ook alleen in onder-
linge wisselwerking worden beschouwd.

2. Verschillen die innovatie voortbrengen

Voor mijn verdere betoog wil ik het voorbeeld van Greenport
Venlo wat nader uitwe rken (4). De regio Venlo had jarenlang
de reputatie van het “Wageningen van het Zuiden’. Er zaten
veel agrotechnische bedrijven en er gebeurde van alles op het
gebied van onderzoek, onderwijs en innovatie. Op een gege-
ven moment signaleerden enkele mensen uit het bedrijfsle-
ven dat het toch echt wel minder werd. Kennis trok weg, eco-
nomische investeringen verminderden en de kwaliteit van de
leefomgeving ging achteruit. Ze staken de koppen bij elkaar,
zochten contact met regionale bestuurders en riepen de
Stichting Regiodialoog in het leven, een soort denktank
waarin allerlei mensen bij elkaar kwamen die zich betrokken
voelden bij de toekomst van de regio (Mansfeld ez a/, 2003).
De opdracht die ze zichzelf stelden was ambitieus: combineer
intellectuele, politicke en financiéle machten en integreer re-
gionale en sectorale ontwikkelingen, zoek de meerwaarde in
stad-landcoalities, we rk grensoverschrijdend en toekomst ge-
richt. Het resultaat was een intensief proces met al het gedoe
dat daarbij hoort. Zo was er een bestuurder die het idee op-
perde van een regiomanifestatie, daarvoor in eerste instantie
werd uitgelachen maar volhield. De geslaagde kandidatuur-
stelling voor de Floriade in 2012 werd daarmee een van de
eerste zichtbare successen.

Nu zijn we vijf jaar verder. De meeste bestuurders zijn
van plaats verwisseld en de regio is in de Nota Ruimte aan-
gewezen als één van de Greenports. Onder het motto van
‘de nieuwe verbinding’ is een samenwerking ontstaan tus-
sen wat ze zelf aanduiden als de 5 O’s: onderzoek, onder-
nemers, onderwijs, overheid en omgeving. In wisselende al-
lianties boren partijen nieuwe middelen en nieuwe vormen
van ondernemerschap aan rond initiatieven zoals het
Nieuw Gemengd Bedrijf, de Innova toren, grensoverschrij-
dend groen of het innovatiecentrum gezonde voeding. Het
punt waarop de AG7 en de A73 elkaar kruisen is aangegre-
pen voor de ontwikkeling van het fysieke hart. Hier worden
onder de wervende titel Klavertje-4 verbindingen gecregerd
tussen glastuinbouw, innovatieve bedrijvigheid, transport
en ecologie. De regionale samenwerking breidt zich ook uit
naar Duitse regio’s, Brainport Eindhoven en zelfs naar
parallelle initiatieven in China, waar het concept van het
nieuwe gemengd bedrijf is omarmd en wellicht eerder
wordt gerealiseerd dan in Venlo. Natuurlijk is het een zoek-
proces van vallen en opstaan. Zo blijft het lastig om meer
ondernemers betrokken te krijgen en te houden. Dat kop-
pelingen tussen bedrijven ook kwetsbaar zijn bleek toen een
ondernemer om persoonlijke redenen moest afthaken
waardoor een project stagneerde. Ook speelt de continue
vraag naar het organiseren en sturen van dit proces.

Zoektocht naar het andere

Wat in dit voorbeeld pregnant naar voren komt en wat ook
zichtbaar is in andere veranderprocessen in de Wageningse
werkvelden, is de zoektocht naar het andere. Het gaat om
vraagstukken waarvoor binnen de bestaande kaders geen
duurzame oplossingen voor handen zijn. Meer van hetzelf-
de werke niet meer, ook niet wanneer dat nog slimmer ge-



beurt. Betrokken actoren gaan bewust op zoek naar nieuwe
maatschappelijke betekenissen door het doen van andere
dingen op een andere manier met andere actoren.
Tegelijkertijd is al dat andere ook lastig en worden ze er ook
continu door overvallen. Alhoewel het filosofische concept
van de Ander in principe onbegrensd is wil ik dat andere op
dez plek toch wat verder concetiseren (5). Achter-
eenvolgens ga ik in op andere waarden, andere com-
plexiteiten, andere relaties, andere vanzelfsprekendheden en
andere sturingsfilosofieén.

Andere waarden. Aan de orde zijn vraagstukken die uiteen-
lopende waardensystemen raken (6). Zo herleidt wijlen
Jaap Frouws (1998) conflicten rond het platteland tot ver-
schillen tussen agro-rurale, utilitaire en of hedonistische
waardensysteem en benadrukte Elsbeth Stassen (2006) op
deze plek dat het nogal uitmaakt of mensen het vraagstuk
van grote grazers in natuurgebieden benaderen vanuit de
waarden van bruikbaarheid (agroproduktie), natuurlijkheid
of dierbaarheid (het huisdier).

Andere complexiteiten. De tijd is voorbij dat veranderopgaven
enkelvoudig zijn te duiden in termen van of technisch-na-
tuurwetenschappelijke of sociaal-maatschappelijke com-
plexiteit. Nieuwe complexiteiten ontstaan vanuit de overtui-
ging dat vraagstukken alleen effectief zijn te begrijpen en te
hanteren wanneer technische, ecologische, organisatorische,
bestuurlijke, economische en andere complexiteiten in onder-
linge samenhang en wisselwerking worden meegenomen.

Andere relaties. Wat heeft een agrariér te maken met een
zorgleverancier en wat doet een innovator van Philips op
een bijeenkomst van de Agrofoodsector? Spelers met uit-

eenlopende belangen bevinden zich in elkaars gezelschap
die daar vroeger verbaasd over zouden zijn geweest. Relaties
organiseren zich rondom gebieden, ketens en projecten en
resulteren in nieuwe ideeén, nieuwe verbindingen tussen
belangen en nieuwe vormen van ondernemerschap.

Andere vanzelfsprekendheden. Lange tijd zorgden vertrouwde
institutionele arrangementen voor de koppelingen en het
managen van de pluriformiteit in waarden en belangen en
voor routines in de onderlinge interacties. Bekend zijn het
OVO-drieluik van onderzoek, voorlichting en onderwijs; de
beleidsontwikkeling in de ijzeren driehoek tussen ministerie,
parlementsleden en belangenorganisaties of de aanbodge-
stuurde relaties tussen de ketenpartijen. Deze arrangementen
waren belangrijk voor de agrarische successen in de vorige
eeuw maar zijn onder invloed van maatschappelijke kritiek
afgeschaft of opgedroogd. Nu veel van deze oude vanzelf
sprekendheden zijn verd wenen zocken mensen naar nieuwe
netwe tken met nieuwe omgangsvormen, regels, normen en
posities. Sommige van deze allianties ontwikkelen zich tot in-
stitutionele arrangementen, anderen blijven meer fluide.

Andere sturingsfilosofieén. Ook het denken over sturing is in
verandering. Om weerbarstige maatschappelijke vraagstuk-
ken zinvol te benaderen is er in wetenschappelijke studies
aandacht voor concepten zoals governance (Rhodes, 1997;
Pierre, 2000), netwerkmanagement (Kickert ez a/ 1997;
Koppenjan & Klijn 2004) of deliberative policymaking
(Hajer & Wagenaar 2003; Fisher 2003). Deze vormen een
reactie op de beperkingen van een hiérarchische op een in-
strumentele rede gestoelde wijze van sturen, de ervaren
kloof tussen de staat en de civil society en de veranderende
interdependenties in een netwerksamenleving (Van



Gunsteren 1976; Castells 1996). Deze concepten beperken
zich niet tot theoretische exercities. Ambtenaren en politici
spreken ook steeds vaker over horizontaal sturen, interactief
beleid, ketenregie, van buiten naar binnen werken of anders
omgaan met de omgeving. In de beleidspraktijk geven ze
vorm aan deze nieuwe sturingsconcepten terwijl ze tegelij-
kertijd ook nog werkzaam zijn binnen de regels en waarden
van de op hiérarchie en moderniteit gebaseerde instituties,
die zich uitstrekken tot in de kleinste haarvaten van het
overheidssysteem (vgl. Grin ez a/, 2004). Voor maatschap-
pelijke actoren is het regelmatig een verrassing of ze de
overheid tegenkomen in de hoedanigheid van controller,
onderhandelaar of facilitator.

Hanteren van variéteit door overheidsactoren

Die zoektocht naar en gelijktijdige confrontatie met het an-
dere heeft tot gevolg dat de vraag naar het hanteren van va-
riéteit op de voorgrond treedt. Voor overheidsorganisaties is
dat een weerbarstig vraagstuk. Binnen de huidige praktijk
van sturing en verandering zijn grofweg twee extremen of
zo u wilt twee valkuilen te onderscheiden.

Het eerste extreem betreft het willen reduceren van va-
riéteit door het te willen controleren en beheersen. Weber
sprak al van de Chinese verstarring en nog steeds zijn veel
van onze sturings- en weranderinstrmenten gericht op het
bestrijden van variéteit en het bevriezen van dat wat beweegt
(Weber, 1968: 184; Schumpeter, 1942: 207; Frissen, 2003;
Van Dinten, 1999; Van de Ploeg, 1999; Kensen, 1999).
On zekerheid en crisis wersterken de politiecke druk om met
een beeld te komen en dat te fixe ren. Er komt dan een con-
cept voor greenpors, een beeld van duurzame landbouw,
een handboek voor natuurbeheer door agrariérs of een kwa-
liteitssysteem voor voedselvdligheid. Het paradoxale van
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contrd is dat het beheersbaar lijkt. In de praktijk blijkt het
vaak een tijdbom. De ontwikkeling raakt geblokkeerd wan-
neer van buitenaf een begrenzing wordt opgelegd, terwijl er
veel variatie is. De instandhouding van de stabiele situatie
kost veel energie. Mensen zijn krampachtig bezig het be-
staande in stand te houden terwijl ze eigenlijk weten dat het
niet kan. Een voorbeeld hiervan is het afwijzen van maat-
werk in regelgeving omdat dat ertoe zou leiden dat het hele
zorgvuldig opgebouwde kaartenhuis van beleid in elkaar zou
storen (Termeer en Kessener, 2006). Het niet willen be-
heersen van variéteit blijkt voor overheidsorganisaties lastig.
Anders dan in het bedrijfsleven heeft bijvoorbeeld de na-
d ruk op verantwoording bij de overheid niet geleid tot meer
armslag, niet tot meer lucht en ruimte voor innovatie, maar
juist tot meer rigiditeit (Van Gunsteren, 2006: 175).

Het tweede extreem is het bijeenbrengen van de ver-
schillen met als uitdrukkelijke doel om tot consensus te ko-
men. Het levert de karikatuur op van net zolang praten tot
er een compromis is bereikt waar iedereen mee kan leven
maar niemand echt blij van wordt. Niemand lijkt dan nog
het oordeel te kunnen vellen dat de uitkomst toch veel weg
heeft van ‘negotiated nonsense’ of gewoon on-zin is (De
Bruin, ez al, 2002; Grin, 2004). Vervolgens is er het risico
dat nieuw variéteit krampachtig buiten de deur wordt ge-
houden uit angst het mooie gesmede compromis te moeten
openbreken. Een situatie die treffend is omschreven met de
term geéscaleerde harmonie (van Dongen ez a/, 1996: 218).
Vanuit de meer politick-filosofische hoek is het Van
Gunsteren die stelt dat het grootste gevaar voor de demo-
cratie niet de oneindige onenigheid is maar de verstikkende
consensus (2006).

Het alternatief is een manier van organiseren waarbij
verschil en variéteit worden gekoesterd en benut om tot in-
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novatie te komen. Innoveren is daarin gericht op het onder-
zoeken van meervoudige werkelijkheden, het onderhande-
len van waarden en het koppelen van verschillen (in ‘t Veld,
2005; Stewart, 2006; Dougherty, 1996; Wierdsma, 2004).
Een maatschappij waarin deze manier van organiseren cen-
traal staat is door Gergen aangeduid als second order civili-
ty, het is een maatschappij waarin een vitale democratie is
gebaseerd op vitale verschillen (Gergen, 2001).

Centrale vragen

Dit alternatief wil ik nader theoretisch en empirisch onder-
zoeken. Mijn eerdere vraag naar het begrijpen van veran-
derprocessen spitst zich daarmee toe op de rol van verschil-
len. Hoe is variéteit te benutten voor vitale processen van
maatschappelijke innovatie en wat betekent dat voor pu-
bliek leiderschap? Publiek leiderschap gebruik ik hier niet
in de zin van de formele gezagsdragers maar meer in termen
van de officieuze leiderschapsopvatting (vgl. Teisman,
2005). Het gaat om die mensen binnen het publieke do-
mein die verschillen actief tegemoet treden door het zien
van kansen, het arrangeren van koppelingen en het herin-
terpreteren van eigen routines. Ze zijn wel omschreven als
autonome leiders die zich onderscheiden van de ‘vote buy-
ers’ door hun gepassioneerde commitment om verschil te
maken (Wallis & Dollery, 1997) en die in weerwil van de
institutionele context hun nek uitsteken (Vigoda-Gadot ez
al, 2005). Ze vertonen ook overeenkomsten met wat in de
literatuur is aangeduid als ondernemend leiderschap
(Andersson & Mol, 2002); hervormend leiderschap
(Goldfinch & ’t Hart, 2003); institutionele ondernemers
(DiMaggio, 1988) of beleidsentepreneurs (Kingdom,
1984). In principe kan iedereen binnen het openbaar be-
stuur deze vormen van leiderschap ontwikkelen.
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De rest van deze rede is als volgt opgebouwd. Allereerst ga
ik in op een nadere conceptualisering van veranderproces-
sen vanuit een theoretisch concept waarin variatie centraal
staat. Vervolgens presenteer ik een kader voor het analyse-
ren van publiek leiderschap. In het eerste deel schets ik een
optimistisch verhaal waarin veel aandacht is voor lerend
ontwikkelen in netwerken, goed kijken, experimenteren
etc. In het tweede deel belicht ik de meer donkere kanten
van veranderen in onze postmoderne netwerksamenleving,
de situaties waarin mensen zijn gestopt met leren, groepen
en waarden worden buitengesloten, processen stagneren en
energie vooral zit in weerstand en opportunistisch gedrag.
Deze situaties vergen verschillende vormen van publiek lei-
derschap. Ik eindig met enkele conclusies voor een onder-
zoeksagenda.

3. Theoretisch perspectief

In een wereld van meervoudige werkelijkheden biedt het
werk van de organisatiepsycholoog Karl Weick interessante
aangrijpingspunten (Weick 1979; 1995; 2000). Hij be-
schrijft samenleven als het maken van verschil (vgl. ook De
Ruiter, 1996). Het startpunt voor organiseren ligt op het mo-
ment dat mensen dubbelzinnigheid ervaren. Het zijn situa-
ties waarin verschillen spelen die niet meer met bestaande
routines en schema’s zijn te begrijpen. Het was het moment
in de regio Venlo dat ondernemers zagen dat het minder
werd maar daar nog niets mee konden. Ze zochten contact
met bestuurders die net als zijzelf zich daar niet bij wilden
neerleggen. Achteraf gezien zijn ze toen het proces van orga-
niseren van Greenport Venlo gestart.

Het denken van Weick over organiseren is een belang-
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rijke inspiratiebron voor de stroming van sociaal-cognitieve
benaderingen in de veranderknde (7). Hierin worden ve r-
schijnselen beschouwd als sociale constructies die het resul
taat zijn van een actief proces van betekenisgeving waarin
mensen al pratend en handelend hun wereld logisch en be-
tekenisvd maken (bijv. Gergen, 1999; Hosking, 2002;
Chia, 1996; Berger & Luckman, 1966; Erlandson, 1993).
In plaats van gestolde we relden en we rkelijkheden komt
hiermee de dynamica en meervoudigheid op de voorgond.
Vanuit de ambitie om iets te willen zeggen over de bijdrage
van publicke leiders aan maatschappelijke veranderproces
sen is een ve rfijnd inzicht nodig in deze dynamica. Hieroor
heb ik de eerder door mij gehanteerde configuratiebenade-
ring verder ontwikkeld (van Twist & Termeer, 1991;
Termeer, 1993). Deze benadering kent drie dimensies voor
analyse: de microdimensie van betekenisgeving door acto-
ren, de mesodimensie van patroonvorming in configuraties
en de tijdsdimensie van continue verandering.

Microdimensie: betekenisgeving door actoren
Betekenisgeving is de vertaling van het concept sensemaking
(8). Om de rijkheid van het concept voldoende recht te doen
beschrijf ik het hier aan de hand van vijf eigenschappen:

Betekenisgeven als construeren van werkelijkheidsdefinities be-
nadrukt het actieve karakter van betekenisgeving (Van
Dongen, 1996; Termeer, 1993). Een maatschappelijk
vraagstuk is niet iets wat ligt te wachten om ontdekt te wor-
den. Mensen richten hun aandacht op bepaalde verschijn-
selen, gaan handelen, creéren daarmee ervaring, geven daar
betekenis aan etc (Weick, 1979). Ze construeren zo een de-
finitie van de werkelijkheid die voor hen op dat moment
waar is en op basis waarvan ze handelen. Door dit hande-
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len creéren ze weer nieuwe waarnemingen. Dit proces van
werkelijkheidsconstructie gebeurt niet onbevangen maar is
geworteld in eerdere ervaringen die zijn opgeslagen in con-
structieregels, ook wel aangeduid met termen als referentie-
kader of causale kaarten. Over veel werkelijkheidsdefinities
zijn we het met elkaar eens. Je zou kunnen zeggen dat fei-
ten in het verleden geconstrueerde en gedeelde werkelijk-
heidsdefinities zijn.

Betekenisgeven als zin-geven accentueert de diepgaandheid
van het concept (Weick, 1995; in’t Veld, 1997:76). Zin ver-
schilt van woorden als perceptie of interpretatie. Een inter-
pretatie is te zien als een product dat makkelijk is te ver-
vangen door een andere interpretatie (9). Zin is niet iets wat
zomaar is te elimineren of te vervangen door andere zin.
Zin-geving raakt aan identiteitsvorming. Het afdoen van
betekenis als slechts een perceptie naast de echte werkelijk-
heid is dan te beschouwen als een vorm van buitensluiten
en negeren van identiteit (vgl. Van Dinten, 2002).

Betekenisgeven als verhaal maken benadrukt het retrospec-
tieve karakter (Weick, 1995). Mensen gaan veelal uit van
een volgtijdelijke causale relatie tussen denken en doen.
Studies van onder meer Argyris beschrijven de vaak grote
discrepanties tussen datgene wat mensen zeggen te doen
(theory in use) en datgene wat ze daadwerkelijk doen (the-
ory in practice) (Argyris, 1990). Weick gaat daarin nog een
stap verder. Zijn uitgangspunt is dat opvattingen gedrag
volgen. Wanneer je mensen vraagt naar redenen voor hun
gedrag gaan ze op dat moment een redenering daarbij on-
twikkelen. Betekenisgeving is dan retrospectief. Mensen
geven achteraf betekenis aan ervaringen en handelingen.
Narratieven spelen daarin een belangrijke rol: “By con-
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structing stories, actors make sense, to themselves and oth-
ers, of their actions” (Wagenaar & Cook, 2003: 156).

Bertekenisgeven als circulair proces benadrukt het doorgaande
systemische karakter en de feedback mechanismen. De
dubbelinteract is de minimale eenheid van analyse (Weick,
1979). In woorden houdt dit in dat persoon A pas kan be-
grijpen wat hij doet door te ervaren hoe persoon B erop re-
ageert. Omdat mensen betrokken zijn bij meerdere interac-
ties ontstaat er bovendien een aaneenschakeling van dub-
belinteracts. De gevolgen van het eigen handelen komen
vaak pas via tussenschakels bij het eigen handelen terug. Zo
was er een overheidsactor die teleurgesteld was in de passie-
ve rol van maatschappelijke partners, maar er in een gesprek
achter kwam dat dit een reactie was op zijn eigen ijver om
mooie plannen te maken.

Betekenisgeving als sociaal leerproces benadrukt het sociale
karakter (vgl. Leeuwis, 2003). Mensen leven niet in een so-
ciaal vacuiim maar zijn voortdurend in contact met andere
mensen, variérend van dialoog tot strijd en powerplay. In
onderlinge interactie ‘onderhandelen’ ze over de betekenis
die ze aan hun omgeving toekennen: wat gebeurt er, wat
vinden we daarvan, wat weten we nog niet, wat betekent
dat voor onze acties, welke uitkomsten verwachten we, etc
(Termeer, 1993). Naast inhoud ontwikkelen ze ook regels
over hoe ze met elkaar en met hun omgeving omgaan: wie
horen erbij en wie niet, aan wie kennen we macht toe en
wat is er al dan niet toegestaan in onze relatie (vgl.
Koppenjan & Klijn, 2004).

Mesodimensie: patroonvorming in configuraties
In het sociale proces van betekenisgeving ontstaan patronen
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die weer van invloed zijn op daaropvolgende processen.
Voor het beschrijven van deze patronen hanteer ik het con-
cept van configuraties. Configuraties bestaan uit sociale re-
laties van mensen die met elkaar bepalen wat de betekenis
is van wat ze doen. Ze zijn te karakteriseren als een verband
tussen een sociale structuur die bestaat uit stabiele interac-
tiepatronen (“wie”) en ove reengekomen interactieregels
(“hoe”) en een cognitieve structuur die bestaat uit gedeelde
betekenissen (“wat”). Meestal vallen configuraties niet sa-
men met bestaande indelingen zoals organisaties, afdelin-
gen of regio’s.

Configuraties ontstaan omdat mensen in interacties
met elkaar gedeelde betekenissen ontwikkelen en omdat men-
sen vooral naar mensen trekken die dezelfde betekenissen ge-
ven als zijzelf (Van Dongen, 1996). Waardeoortlen, con-
structieregels en routines nestelen en vormen zich in configu-
raties en zijn ve rvolgens weer structurerend voor daarop vol-
gende interacties, zonder deze te determineren (vgl. ook
Giddens, 1994) (10). In het proces van configuratievorming
versterken sociale en cognitieve structuren elkaar. Ze draaien
als een soort dubbele helix om elkaar heen. Neem het voor-
beeld van Greenport Venlo. Gevoed door een gezamenlijk
zorg en het idee dat ze elkaars middelen wel eens nodig zo u-
den kunnen hebben om tot oplossingen te komen, startten
mensen uit het bedrijfsleven, de provincie, gemeenten en ken-
nisinstellingen een dialoog. Ze spraken elkaar vaak en ont-
wikkelden routines in hun omgang. Zo vormde zich een so-
ciale structuur. Hieruit ontstond een cognitieve structuur in
de vorm van gezamenlijke dromen voor de regio en concrete
initiatieven. Deze cognitieve structuur versterkt vervolgens
weer de relaties tussen de initiatiefnemers, en daarmee de so-
ciale structuur, etc. (11). Op deze manier is een configuratie
ontstaan die is aan te duiden met het label founding fathers’.
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Rondom gebieden, ketens of maatschappelijke vraag-
stukken zijn altijd meerdere configuraties te onderscheiden.
Ook rondom greenport Venlo is er een variéteit aan confi-
guraties. Hierin domineren verschillende betekenissen over
duurzame landbouw, over een leefbare regio of over een flo-
rerende agrofood-keten. Ook zijn deze verbonden met ver-
schillende relatienetwerken waarin de omgangsregels varié-
ren van kennis delen tot machtspolitick of zakelijke
contracten.

De meeste mensen herkennen zich in de betekenissen
van meerdere configuraties en interacteren binnen meerdere
configuraties. Ze zullen in die verschillende contexten ook
verschillende werkelijkheden en omgangsregels hanteren.
Dit fenomeen van meervoudige betrokkenheid of multipele
inclusie kan lastig zijn voor mensen omdat ze het als incon-
sistent gedrag ervaren. Met het oog op het aanboren van va-
riatie en innovatie biedt het ook veel kansen. Juist omdat de
‘founding fathers’ betrokken zijn bij verschillende andere
configuraties zijn ze in staat om koppelingen te leggen, in-
novaties te genereren en tegelijkertijd ook zelf in verande-
ring te blijven. Indien dit niet het geval was zou de configu-
ratie van ‘founding fathers’ het risico lopen een in zichzelf
gekeerde groep te worden die langzaam losweekt van staan-
de configuraties en uiteindelijk of een stille dood zal sterve n
of zal ve rw o rden tot een verbeten roepende in de woestijn.

Tijdsdimensie: continu veranderen

Configuraties zijn tijdelijk, ze ontstaan, ontwikkelen zich
en vallen op een goed moment ook weer uiteen.
Verandering komt op de voorgrond wanneer mensen bete-
kenis proberen te geven aan situaties die voor hen enigszins
verwarrend of verrassend zijn. Confrontaties met andere re-
aliteiten, ander mensen of andere vormen van interactie
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kunnen aanleiding zijn voor nieuwe betekenissen en nieu-
we opties voor gedrag. Het ontmoeten van en verrast wor-
den door variatie is de motor voor verandering (Termeer,
1993; Van Dongen, 1960). Mogelijke brandstof kan zich
voordoen in de vorm van tegenstellingen, een verrassing,
een scherp onderzoeksresultaat, een mooi ontwerp, vreem-
de mensen, onverwachte acties, crisis, een ongewone ont-
moeting, een knallend conflict of een grote teleurstelling.

Met dit perspectief stel ik continue verandering cen-
traal. In veel literatuur wordt onderscheid gemaakt tussen
continue verandering en schoksgewijze (Weick & Quinn,
1999; Baumgartner & Jones, 1993). Continue veranderin-
gen zijn dan vaak klein en worden omschreven met termen
als ‘muddling through’, incrementeel of ewlutionair.
Beschrijvingen van schoksgewijze verandering gaan gepaard
met termen als dramatisch, structureel of revolutionair en
worden vaak beschouwd als een reactie op een externe ont-
wikkeling. Vanaf een afstand beschouwd is er vaak het
beeld van een afwisseling van perioden van stabiliteit en
schoksgewijze verandering terwijl, bij een blik van nabij een
beeld ontstaat van continue verandering.

Een beschrijving van continue verandering is dat van
een doorgaand proces van aanpassingen aan en experimenten
met dagelijkse gebeurtenissen, uitzonderingen, kansen en
onvoorziene ontwikkelingen. Korte feedbackloops bevord e-
ren een continue update van sociale praktjken. Mensen pro-
duceren zo al improviserende veranderingen op een lokaal
micronivau. Verandering is hierin emergent wat inhoudt dat
nieuwe patronen van organiseren ontstaan zonder a-priori
intenties. Het feit dat de veranderingen zich op microniveau
voorden wil niet zeggen dat ze triviaal zijn. Iedere verande-
ring creéert de condities voor verdere doorbraken en innova-
ties. Kleine adaptieve veranderingen kunnen cumuleren en
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uiteindelijk grote institutionele verandering genereren (vgl.
Rotmans, 2005; Teisman, 2005; Nooteboom, 20006).

4. Publiek leiderschap als participeren

In dit theoretische kader is een beeld geschetst van een ge-
varieerde meervoudige wereld, van actoren die in interacties
met elkaar daaraan betekenis geven, van waardeoordelen en
routines die zich nestelen en vormen in configuraties en van
veranderen als een continu proces van experimenteren met
dagelijkse gebeurtenissen en confrontaties met variaties aan
betekenissen, actoren en regels uit andere configuraties.

Binnen deze manier van kijken is geen plaats voor een
overheid die zich beschouwt als centrale actor die het maat-
schappelijk innovatieproces in beweging moet zetten, die
weet welk gedrag van burgers en bedrijven daarvoor nodig
is en die dat gedrag via slimme instrumenten van buitenaf
denkt te kunnen beheersen. Wat meer past is een vorm van
publiek leiderschap die aansluit bij dit gevarieerde proces
van betekenisgeving en continue verandering. De aandacht
van overheidspartijen zal daarmee verschuiven van centraal
sturen naar participeren in netwerken, ketens en activitei-
ten. Participeren is dan niet gericht op het vergroten van de
mogelijkheid van het accepteren van een beslissing en ook
niet op het verhogen van de kans op consensus. Het gaat er
hier dus niet om dat maatschappelijke partijen participeren
in het besluitvormingsproces van de overheid maar dat
overheidsactoren participeren in processen van maatschap-
pelijke innovatie. Participeren is dan een manier om het
proces van continue adaptatie en innovatie in een ambigue
wereld mogelijk te maken en om daarbij betrokken te zijn
(Hosking, 2002: 15).
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Strategieén

Dit perspectief genereert een variatie aan strategieén voor
publiek leiderschap. Strategieén die gezien de variatie aan
maatschappelijke ontwikkelingen allemaal nodig zijn (12).
Ik stip ze kort aan:

Sleutelen. De strategie van sleutelen betreft het herschikken
van bestaande routines als antwoord op nieuwe problemen
(Baez & Abolafia, 2002). Deze strategie manifesteert zich
wanneer publieke en/of private actoren experimenten ont-
wikkelen die dreigen vast te lopen op bestaand beleid. Zo
zijn er bijvoorbeeld alleen al voor het project Nieuw
Gemengd Bedrijf in Greenport Venlo meer dan honderd
regels van toepassing waardoor realisering op korte termijn
lastig is. Er is dan geen behoefte aan ambtenaren die nog-
maals uitleggen waarom een bepaald initiatief echt niet kan
maar aan ambtenaren die creatief gaan zoeken naar moge-
lijkheden binnen de bestaande kaders. Voor Venlo is een
speciale behandeling in de vorm van een ‘status aparte’ toe-
gezegd. In meer theoretische termen luidt hun opdracht om
na te gaan of het mogelijk is om tot een herschikking van
bestaande routines te komen zodat nieuwe problemen kun-
nen worden aangepakt.

Improviseren. De strategie van improviseren is veel actiever
(Baez & Abolafia, 2002).Deze publieke leiders treden
maatschappelijke experimenten tegemoet door het nemen
van initiatieven en risico’s en het zien en benutten van kan-
sen. In Greenport Venlo zijn ze onder andere te vinden in
de configuratie van de founding fathers’. Ze zoeken de plek
der mocite op, gaan op zoek naar nieuwe relaties, nieuwe
taal, nieuwe betekenissen en nieuwe allianties. Het gaat niet
zozeer om het praten van de taal van innovatie maar om het
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bewandelen ervan door erin te stappen, te handelen, te re-
flecteren op de uitkomsten daarvan, opnieuw te experi-
menteren etc. Ze focussen op nieuwe concepten voordat ze
echt volledig hebben doorgrond wat het inhoud:t.
Onzekerheid lossen ze op door al handelend met maat-
schappelijke actoren de betekenissen van het concept te
ontdekken. Ze creéren voor zichzelf en hun maatschappe-
lijke partners een toestand van minimale structuren en
maximale flexibiliteit (Barrett, 1998: 611).

Certificeren De strategie van certificeren gaat over het zien
van wat er aan maatschappelijke innovatieprocessen gaande
is en de wereld het belang daarvan vertellen (Weick &
Quinn, 1999; Hosking, 2002). Dit is een strategie die mi-
nister Veerman regelmatig hanteert. In zijn speech voor
Greenport Venlo geeft hij ook aan dat het uitdelen van
complimenten aan de daadkracht van anderen een van zijn
geliefde bezigheden is (13). Maar hij doet meer. Hij maakt
tegelijkertijd een koppeling met een aantal van de speer-
punten van zijn beleid, zoals duurzaamheid, innovatie en
de sturingsfilosofie: ‘van zorgen voor naar zorgen dat’.
Certificeren betreft niet alleen het herkennen en benoemen
van nieuwe betekenissen in experimenten en locale aanpas-
singen maar ook het framen en reframen daarvan (vgl. van
Aarts & van Woerkum, 2006; Termeer, 1993). Deze strate-
gie draagt natuurlijk ook het risico van stolling in zich. Zo
zal de tijd ons leren of het aanwijzen van greenport Venlo
in de Nota Ruimte innovatie heeft bevorderd of vertraagd.

Verbinden. Deze strategie gaat over het organiseren van ont-
moetingen met variatie, of negatief geformuleerd over het
voorkomen van buitensluiten (Termeer, 2001). Sociale leer-
processen zijn te bevorderen door mensen uit verschillende
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configuraties met elkaar in contact te brengen. Het bezoe-
ken van congressen, het uitnodigen van interessante spre-
kers, het organiseren van een debat of het tijdelijk uitwisse-
len van medewerkers zijn bekende vormen. Dit kan vrij wil-
lekeurig gebeuren vanuit de idee dat iedere confrontatie
met een derde aanleiding kan zijn tot reflectie. Vanuit een
goed zicht op configuraties zijn ook meer verfijnde metho-
den mogelijk en is het mogelijk om alert te zijn op buiten-
sluiten. Omdat publieke leiders vaak weer bij andere confi-
guraties betrokken zijn dan maatschappelijke actoren geeft
hen dat de mogelijkheid tot het organiseren van nieuwe
verbindingen. Zo kan een rijksactor bijvoorbeeld koppelin-
gen organiseren tussen initiatieven op regionaal niveau met
ontwikkelingen op een nationaal of mondiaal niveau.

Integreren. Strategieén zoals sleutelen, improviseren, certifi-
ceren en verbinden zullen veranderingen introduceren in
bestaande routines. Vervolgens zijn er mensen nodig die
aandacht geven aan het vertalen, herhalen en soms ook op-
schalen van deze veranderingen (Baez & Abolafia, 2002).
De strategie van integreren gaat over het verbinden van de
nieuwe verhalen over innovatie met de gangbare verhalen
en identiteit van de staande organisaties. De taskforce re-
gelgeving Greenport kan natuurlijk helemaal een status
aparte krijgen maar het is een gemiste kans wanneer leerer-
varingen niet worden benut voor andere dossiers. Ook is
het tjdelijk herstellen van harmonie en stabiliteit soms no-
dig om te voorkomen dat innovaties los zingen van staande
configuraties en uitdoven. Zo kan het juist voor de voort-
gang van innovaties nodig zijn deze te legitimeren door ze
te verbinden met de staande organisatieactiviteiten, en de
taal van co-innoveren voor dat doel tijdelijk te vervangen
door de vertrouwde taal van programma’s en jaarplannen.
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Basiscondities voor de inzet van middelen

Participeren kan niet vrijblijvend zijn. Interacties van men-
sen organiseren zich immers vaak rondom middelen
(Weick, 1997). Om te kunnen participeren, zal de overheid
haar eigen middelen willen en moeten inzetten. De vraag is
hoe dat kan op een manier die ruimte voor verandering cre-
gert in plaats van beperkt. In het kader van een groot inter-
nationaal project naar de drijvende krachten achter vitalise-
rende veranderprocessen is een interessante hypothese ge-
formuleerd (Beer & Nohria, 2000). Deze luidt dat het niet
uitmaakt welke programma’s of instrumenten managers in-
zetten als ze maar bijdragen aan de basiscondities voor be-
tekenisgeving die cruciaal zijn voor leren, aanpassen en ver-
anderen in een turbulente wereld. Deze basiscondities zijn
(Weick, 2000):

1. Vitaliseren van mensen en bevorderen dat ze in be-
weging blijven en experimenten genereren die ‘onbe-
kende’ mogelijkheden zichtbaar maken;

2. Verschaffen van een globale richting om deze experi-
menten te evalueren;

3. Bevorderen van een proces van aanpassingen aan lo-
cale situaties (updates) door nauwkeurige aandacht
voor wat er echt gaande is met zowel aandacht voor
de situationele context als de betekenisvolle details;

4. Faciliteren van openhartige interacties waarin ver-
trouwen, betrouwbaarheid en zelfrespect zich ontwik-
kelen en daarmee mensen de mogelijkheid biedt zich
een beeld te vormen van wat er gaande is.

In hun uitwerking komen de onderzoekers tot de conclusie
dat de meeste programma’s meestal wel aandacht hebben
voor een of twee van deze condities maar bijna nooit voor
alle vier. Mensen ontmoeten dan een ambigue wereld zon-
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der dat ze zelf over de middelen beschikken om ambiguiteit
te hanteren, zonder handelingsopties om hun intuities te
testen, zonder algemene richting die lokale aanpassingen
toestaat, zonder aandacht voor details en consequenties en
zonder levendige dialoog die het hun mogelijk maakt een
gedeeld beeld op te bouwen over wat er gaande is. Dit re-
sulteert in stressvolle situaties met als effect dat mensen
weer terugvallen in oude routines, die nu juist met de pro-
gramma’s dienden te worden veranderd.

Vertaald naar publiek leiderschap betekent dit dat
overheidsactoren in principe al hun beleidsinstrumenten,
relaties of kennis kunnen aanwenden mits ze aan deze ba-
siscondities voldoen. Deze hypothese zal ik nader gaan
onderzoeken op zijn toepasbaarheid in het publieke do-
mein. Dit genereert interessante vragen. Neem bijvoorbeeld
de subsidie van het ministerie van economische Zaken voor
biogasinstallaties. Gezien de heftige reacties op het dreigen-
de stopzetten van deze subsidie kan ik afleiden dat deze in
sommige configuraties van essentiéle betekenis was om in-
vesteringen rendabel te maken. Het stopzetten van deze
subsidie door minister Wijn met als reden dat Europese
doelstellingen zijn bereikt kon hier op weinig begrip reke-
nen en droeg weinig bij aan respectvolle interacties. In som-
mige configuraties rondom Greenport Venlo was men min-
der rouwig. Hier zijn processen gaande waarin bedrijven sa-
men strategieén bedenken voor een duurzaam gebruik en
hergebruik van grond- en reststoffen. Voor deze projecten
kan een centrale subsidie wel eens leiden tot minder expe-
rimenteren en minder aandacht voor lokale details.
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5. Publiek leiderschap als interveniéren

De donkere kant (14)

Bovenstaande strategieén voor participeren hebben alleen
zin wanneer er sprake is van de bereidheid en mogelijkheid
om te ontwikkelen en om te leren. In veel situaties is dat
niet het geval. Op veel plekken doet zich een proces voor
waarin mensen alleen op zoek zijn naar bevestiging van het
bestaande en geen variéteit toe laten. Mensen, organisaties
en netwerken zijn dan niet langer in staat hun diepste struc-
turen aan te passen aan nieuwe ontwikkelingen. Variéteit
wordt buitengesloten, leerprocessen stagneren en fixaties
ontstaan.

Vanuit het eerder besproken theoretische kader is dit
niet-veranderen ook wel te begrijpen.Variatie aan beteke-
nissen is voor veel mensen lastig want ze gaan er eigenlijk
vanuit dat mensen dezelfde verschijnselen waarnemen en
daaraan dezelfde betekenis toekennen als ze zelf doen. Het
gegeven dat variéteit aan betekenissen ook nog aan dyna-
miek onderhevig is maakt het extra complex. Het organi-
seerproces van sociaal-cognitieve configuraties draagt bo-
vendien ook het risico van stagneren in zich. Wanneer men-
sen vooral praten met mensen die overeenkomstige beteke-
nissen hanteren en alleen in die interacties betekenissen toe-
kennen kan een toenemende geslotenheid voor derden het
gevolg zijn. De interne homogeniteit van configuraties
neemt toe en de buitengrenzen verharden (15). Andere
waarden, betekenissen, relaties of regels worden buitenge-
sloten.

Natuurlijk zijn stabiliserende momenten ook belang-
rijk (Chia, 1996). Het tijdelijk vastzetten van betekenissen
en interactieregels is zelfs een voorwaarde voor gezamenlijk
handelen. Mensen zullen betekenissen regelmatig vastzet-
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ten om tot actie te komen. Ze construeren als het ware met
elkaar feiten. Stabiliteit is dan een tijdelijk werkbare over-
eenkomst die mensen op dat moment in die locale situatie
met elkaar overeenkomen (vgl. Wierdsma, 2004).

Wanneer betekenissen, relaties en regels echter zo
vanzelfsprekend worden dat er niet meer op gereflecteerd
kan worden spreken we van fixaties. Er is dan geen bereid-
heid of mogelijkheid om te ontwikkelen en om te leren.
Mensen staan variatie niet meer toe en zoeken bevestiging
van het bestaande. Symptomen van fixaties zijn de aanwe-
zigheid van taboes, een herhaling van zetten, vicieuze cir-
kels, tergende vertragingen of geéscaleerde conflicten.
Variéteit wordt buitengesloten: “dit is z0”,“zo doen we dat
hier en punt uit” of “zij zijn alleen uit op macht”.

Vooruitlopend op het interventieperspectief is een
onderscheid te maken tussen sociale en cognitieve fixaties.
Bij sociale fixaties is het niet meer mogelijk te reflecteren op
de mensen die participeren en hun onderlinge omgangsre-
gels. Het zijn veilige contacten zonder enig risico en zonder
enige ontwikkeling, een verslaving aan herhaling van zet-
ten. Mensen komen in een vast patroon terecht waarvan ze
zich zelf veelal niet bewust zijn. Bij cognitieve fixaties wordt
de inhoud vastgezet en is er geen opening meer voor ande-
re inhouden.

Contra-intuitief interveniéren

Wanneer er sprake is van fixaties is gericht interveniéren de
adequate strategie. Dit gebeurt niet vanuit een veroordeling
van fixaties. Immers fixaties ontstaan vaak omdat het voor
mensen in het meer of minder recente verleden een effec-
tieve reactie was op ambiguiteit (Miller, 1994). Zo is de
landbouwwereld afgelopen decennium volop geconfron-
teerd met inertie als onbedoeld neveneffect van voorheen
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succesvol gedrag. Op het moment dat fixaties echter een
blokkade vormen voor verdere ontwikkelingen en innova-
ties zijn interventies nodig. Het doel van deze interventies
is het wegnemen van blokkades en daarmee revitaliseren
van leerprocessen. Interventies richten zich dus niet op het
vervangen van de ene stabiele toestand door de andere maar
op het herstellen van verstoorde adaptieve processen en het
herstarten van processen van continue verandering
(Termeer & Kessener, 20006).

Doorbreken van fixaties is lastig (Van Eeten, 1994;
Schon & Rein, 1994). Verklaringen variéren van de defen-
sieve routines van mensen (Argyris, 1990) tot de recalci-
trantie van instituties (Selznick, 1957). Wanneer fixaties
zich voordoen zijn mensen binnen de bestaande context
niet meer in staat tot reflectie en tot verandering van ge-
drag. Leerprocessen zijn gestagneerd. Er nog harder aan
trekken helpt niet meer. Wanneer bijvoorbeeld in het geval
van een vastgelopen interactiepatroon nieuwe en nog beter
ontworpen workshops worden georganiseerd zal dat niet
helpen omdat mensen in iedere setting hun gefixeerde
interactiepatraen zullen reproducern. Een cognitieve
fixatie zoals een taboe, kan niet doorbroken worden door
het taboe zelf aan de orde te stellen, want dat is juist wat
niet is toegestaan. De cognitieve kant laat geen variatie toe.

De sociaal-cognitieve benaderingen stellen dat het
wel mogelijk is om de confrontatie te organiseren aan de
kant van de interactie die nog variatie toelaat. Omdat soci-
ale en cognitieve aspecten twee zijden zijn van dezelfde me-
daille en omdat ze onderling zijn verbonden zal deblokke-
ren van het ene aspect het andere beinvloeden. Zo is het
door het betrekken van een derde partij mogelijk dat nieu-
we ideeén op een natuurlijke wijze doorsijpelen, zelfs wan-
neer die ideeén daarvoor op veel weerstand zouden stuiten.
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Het inbrengen van nieuwe inhoud kan er toe leiden dat
partijen die voorheen niet met elkaar wilden communice-
ren weer met elkaar in gesprek raken. Dit is het principe
van contextvariatie (Voogt, 1991). Bij cognitieve fixatie is
de interventie gericht op nieuwe actoren of nieuwe spelre-
gels en bij sociale fixaties is het inbrengen van nieuwe in-
houden een adequate strategie (Termeer en Koppenjan,
1997). Contextvariatie is enigszins contra-intuitief omdat
veel sturingsstrategieén zich richten op hetgeen vastzit.
Bijvoorbeeld wanneer mensen bepaalde regels ontduiken of
naast zich neer leggen is de eerste neiging om die regels aan
te scherpen. Hiermee wordt echter de vicieuze cirkel van re-
gelgeving in reactie op slim gedrag eerder versterkt dan
doorbroken.

Wie kan fixaties doorbreken?

Op het moment dat fixaties zich voordoen kunnen publie-
ke leiders alleen door gerichte interventies bijdragen aan
processen van maatschappelijke innovatie. Hun strategie
verschuift dan tijdelijk van participeren naar interveniéren.
Dit is echter problematisch wanneer publieke leiders zelf
deel uitmaken van gestagneerde patronen. Net zoals veran-
derprocessen niet stoppen bij de grenzen van overheidsor-
ganisaties doen fixaties dat ook niet. Naarmate actoren in-
tensiever bij processen betrokken zijn wordt het steeds
mocilijker fixaties te zien. Hier komt het mechanisme van
de ‘fallacy of centrality’ om de hoek kijken, dat stelt dat
centraliteit blind maakt (Weick, 1995). Wanneer publieke
leiders bovendien zelf een rol spelen in het produceren en
in stand houden van de fixaties is het theoretisch bijna on-
mogelijk om dan effectief te interveniéren. Alleen Baron
van Miinchaussen kon zich immers zelf met zijn haren uit
het moeras trekken. In het gunstige geval herkennen pu-
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blieke leiders deze gefixeerde patronen en nodigen ze een
buitenstaander uit voor de rol van ‘change agent’. De zwar-
te kant ontstaat wanneer publiek leiders fixaties niet her-
kennen en zelf verstrikt raken in vicieuze cirkels en zich rep-
eterende problemen.

6. Tot slot: over helden en gepassioneerde nederigheid

Hiervoor heb ik een beeld geschetst van publieke leiders die
participeren in processen van maatschappelijke innovatie,
daanoor een variéteit aan strategieén hanteren, eigen
middelen inzetten gericht op het vitaliseren van verander-
processen en indien stagnaties zich voordoen deze herken-
nen en interventies organiseren. Vanuit deze visie op pu-
bliek leiderschap zal het vaak gaan om relatief kleine veran-
deringen oftewel ‘small wins’ (Weick & Westley, 1996). Op
termijn kunnen ze wel diepgaande innovaties genereren
maar dat vergt tijd en geduld. Mensen moeten immers de
mogelijkheid hebben om te experimenteren, te zien hoe za-
ken uitwerken en deze ervaringen te delen. Voor publieke
leiders is het de uitdaging deze ermergente veranderingen
waar te nemen, daarin te handelen en sensibel te zijn voor
de effecten die hun eigen handelingen teweeg brengen. Het
gaat dus om leiders die niet alleen reageren op wat ze had-
den bedacht dat er zou gebeuren maar vooral ook op wat
zich ontvouwt in processen. Het accent verschuift van
‘doen wat je vertelt’ naar ‘vertellen wat je hebt gedaan’(16).

Publieke leiders die oog hebben voor small wins en
gebruik maken van de besproken participatie- en interven-
tiestrategieén zullen niet snel bekend worden om hun gro-
te heldendaden. Dit beeld van leiderschap contrasteert
daarmee met de hoge mate van ongeduld om snel te kun-
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nen scoren, waarmee veel publieke leiders zijn omgeven.
Deze ‘meer ongeduldige’ leiders zullen veel eerder geneigd
zijn om stagnaties waar te nemen en daarin aanleiding zien
voor centrale sturing. Door hun neiging om snel te opteren
voor centraal ingrijpen lopen ze een groot risico dat ze daar-
mee de creatiefste innovatoren, de beste innovaties en de
meeste adaptieve processen weg organiseren en uitdoven
(Weick, 2000: 238).

Wanneer het publicke leiders, ondanks de druk om te
scoren, toch luke aandacht te geven aan emergente verande
ringen en de effecten daarvan, kunnen ze veel selectiever zijn
met nieuw beleid en nieuwe regelgeving. De uitdaging voor
publieke leiders is om betekenis te geven aan de kleine ve r-
anderingen in de geest van wat Yanow zo mooi heeft be-
schre ven als gepassioneerde nederigheid (Yanow 2003:246).

7. Agenda

Onderzoek

In deze rede heb ik de wisselwerking tussen publiek leider-
schap en maatschappelijk innovatie beschouwd vanuit een
theoretisch perspectief waarin verschil centraal staat.
Hiermee begeef ik me op de raakvlakken van de verander-
kunde en de bestuurskunde en op de raakvlakken van ana-
lyseren en interveniéren. Veel vragen zijn nog onbeant-
woord en zullen onderwerp worden van nader empirisch en
theoretisch onderzoek. Hierbij zal het onder meer gaan om
thema’ s zoals de wisselwerking tussen continue verandering
en episodische verandering, de nadere empirische en nor-
matieve conceptualisering van strategieén van publiek lei-
derschap, de analyse van patronen van stagnaties in de
Wageningse werkvelden en de institutionele inbedding
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daarvan, de verdere ontwikkeling van een interventiege-
reedschap en de verbinding tussen de configuratiebenade-
ring met de discursieve institutionele analyse (Arts, 2006).
Bewust kies ik er voor om me niet te beperken tot een van
de Wageningse werkvelden, omdat innovaties zich meestal
manifesteren op grensgebieden, waar nieuwe koppelingen
ontstaan tussen mensen, activiteiten en betekenissen.

Vraagstukken van verschil laten zich niet vangen met
een eenduidige methodologie. Methodisch sta ik een grote
mate van diversiteit voor. Deze variéteit beschouw ik langs
een tweetal dimensies. De eerste betreft die van het afwisse-
len van het grote en het kleine kijken. Bij het grote kijken
gaat het erom dat er beelden ontstaan van patronen en dy-
namick op systeemniveau. Welke betekenissen worden er
gehanteerd en door welke groepen en hoe heeft dit zich in
de loop der tijd ontwikkeld? Wat en wie worden er buiten-
gesloten en wat zijn de redenen daarvoor? Waar liggen ta-
boes en fixaties en waar zit de dynamiek? Omdat deze pro-
cessen niet in detail te kennen zijn is het aggregatieniveau
van configuraties een adequaat aangrijpingspunt. Analyses
op dit niveau bieden een overzichtbeeld. Ze zijn gebaseerd
op veel data, die zowel met kwalitatieve en kwantitatieve
methoden worden geanalyseerd (Termeer, 2004; Breeman,
2006; Werkman, 2006). Daarnaast is er het kleine kijken.
Er komt als het ware een vergrootglas aan te pas. Met klein
kijken wordt ingezoomd op de ontwikkeling van bepaalde
acties, versnellingen of stagnerende patronen. Het gaat om
precieze waarnemingen en gedetailleerde verhalen.

De tweede dimensie betreft de relatie onderzoekers en
onderzochten. In mijn visie is er altijd sprake van een sub-
ject-subject verhouding. Mensen zonder kennis bestaan
niet. In continue interacties geven mensen betekenis aan
hun handelen en ontwikkelen ze daarmee kennis.
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Veranderprocessen en fixaties houden ook niet op bij de or-
ganisatiegrenzen van de universiteit. Als wetenschapper heb
ik hierin verschillende ambities. De eerste is gericht op het
beter kunnen begrijpen en analyseren van processen, de
descriptieve kant van de bestuurskunde. Hierin is een be-
paalde mate van afstandelijkheid tot actoren in het maat-
schappelijk veld mogelijk en wenselijk. Daarnaast heb ik
ook de ambitie betrokken te zijn bij processen van maat-
schappelijke innovatie, de prescriptieve kant van de be-
stuurskunde. Hiervoor zijn vormen van reflectief actie-
onderzoek het meest geschikt, die gericht zijn op het creé-
ren van nieuwe betekenissen in een interactief proces waar-
in actoren handelen, reflecteren op hun handelingen en
aandacht besteden aan de wijze waarop ze leren (Boonstra,
2004; Eden & Huxham, 1996). Onderzoeken en interve-
niéren gaan hand in hand. Het is vervolgens aan de weten-
schappers om de inzichten weer te verbinden met actuele
theoretische ontwikkelingen en toegankelijk te maken voor
een breder professioneel en wetenschappelijk publiek.

Vanuit het hierboven geschetste perspectief verschuift
het accent van het onderzoek van formeel beleid en datge-
ne wat publieke leiders zeggen dat ze gaan doen naar de
praktijk van publiek leiderschap en maatschappelijke inno-
vatie. Dit betekent dat onderzoek start bij maatschappelijke
veranderprocessen. Ik benadruk deze insteek omdat uit een
review van ruim 800 artikelen over governance bleek dat
het meeste onderzoek naar governance start bij overheids-
beslissingen en daarmee een top-down karakter heeft (Hill
& Lynn, 2004). Omdat veel Wagenings onderzocek als het
ware van nature start bij het analyseren van maatschappe-
lijke veranderprocessen ligt hier een interessante niche voor
het Wageningse governance onderzoek.
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‘Wagenings Governance Netwerk
Dat bestuurskunde een nieuwe leerstoelgroep is, betekent
niet dat bestuurskunde een nieuwe discipline is in
Wageningen. Op vele plaatsen binnen de universiteit en de
onderzoeksinstituten werken bestuurskundigen. Ze zijn
stuk voor stuk betrokken bij interessante maatschappelijke
innovaties. Naast bestuurskundigen zijn er ook diverse an-
dere disciplines die zich bezig houden met de bestudering
van de wisselwerking tussen maatschappelijke veranderpro-
cessen en het openbaar bestuur.

Het is mijn ambitie om te bevorderen dat er meer sy-
nergie ontstaat. Synergie in de zin van het benutten van va-
riéteit zodat het tot innovatie kan leiden. Daarbij denk ik
niet een de oprichting van een nieuw instituut maar aan de
ontwikkeling van een Wagenings Governance Netwerk.
Hierin past een diversiteit aan activiteiten met een diver-
siteit aan personen, methoden en theorieén. Tk noem hier
een aantal gestarte activiteiten:

*  Met Henri Goverde heb ik het onderzoeksplatform be-
stuurskunde in het leven geroepen. Bestuurskundigen
van de onderzoeksinstituten werken samen met mensen
van de universiteit aan theoretische verdieping en aan
publicaties;

¢ Met Bas Arts en Jan van Tatenhove ontwikkelen we
binnen Mansholt Graduate School een nieuw ‘special
research area’ rondom Governance;

*  Met Krijn Poppe en Maja Slingerland zijn we een serie
professionele gesprekken gestart rondom de methodo-
logie van transities.

Ik begon deze rede niet alleen met de vraag wat bestuurs-

kunde interessant maakt voor Wageningen maar ook met
vraag wat Wageningen interessant maakt voor de bestuurs-
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kunde. Ik eindig met enkele opmerkingen over het laatste.
Mijn overtuiging is dat er binnen de Wageningse domeinen
innovaties gaande zijn die zeer interessant zijn voor de na-
tionale en internationale academische wereld van de be-
stuurskunde. Ik sluit daarbij ook aan op de bewering van
Baez en Abolafi dat nieuwe vormen van governance en pu-
bliek leiderschap zich het beste laten bestuderen in snel ver-
anderende omgevingen met veel kansen (2002:550). Met
de activiteiten van het governance netwerk beoog ik ook
bij te dragen aan het zichtbaarder maken van het vele be-
stuurskundig onderzoek in Wageningen.

Onderwijs

Last but not least enkele opmerkingen over het onderwijs.
Als afgestudeerden zullen veel Wageningers terecht komen
in banen waarbij ze in de rollen van parttner, adviseur of
medewerker te maken krijgen met owrheidsorganisaties.
Voor deze studenten ontwikkelen we vakken die het hun
beter mogelijk maakt deze we relden te begrijpen en daarin
sensibel te opereren. We bieden ze een brede basis van het
vakgebied van de bestuurskunde en een variatie aan theo-
retische perspectieven. Daarnaast zijn er studenten die zich
verder willen verdiepen in bestuurskundige aspecten en
daar zelf ook innovatief in willen zijn. Deze groep studen-
ten nemen we graag mee in onze zoektocht naar verander
p rocessen van maatschappelijke innovatie, nieuwe vormen
van publiek leiderschap en passende institutionele arrange-
menten in een meervoudige wereld.

8. Dankwoord

Nu ik aan het eind van mijn rede ben gekomen wil ik de
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gelegenheid gebruiken om nog enige woorden van dank uit
te spreken.
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Rector Magnificus, leden van de Raad van Bestuur,
leden van de benoemingsadviescommissie, graag wil
ik u danken voor het in mij gestelde vertrouwen om
vorm te geven aan de nieuwe leerstoelgroep
Bestuurskunde.

Beste collega’s van Wageningen Universiteit en
Researchcentrum, de aanwezigheid van verschillende
disciplines en de betrokkenheid bij onderzoek dat bij-
draagt aan maatschappelijke innovatie was voor mij
een belangrijke drijfveer om naar Wageningen te ko-
men. Afgelopen jaar heb ik veel inspire rende ontmoe-
tingen gehad die de basis vormen voor een variatie aan
samenwerkin gsrdates. Ik zie het als een vo o r recht om
in jullie omgeving te mogen vertoeven.

Geachte prof. Van der Meulen, beste Bernd, ik dank
jou en de leden van Recht en Bestuur voor de gast-
vrijheid en hulp om mijn weg te vinden in de wereld
van de WUR. Volgende week vieren we het Lustrum
en daarna gaan we verder met nieuwe coproducties.
Beste Gerard, Renate en Pieter. Jullie vormen met mij
de nieuwe leerstoelgroep Bestuurskunde. Ik dank jul-
lie voor de kritische steun bij het schrijven van deze
oratie. Na deze korte pauze gaan we samen aan de
slag om iets moois te maken van onze leerstoelgroep.
Geachte prof in ’t Veld, beste Roel, als promotor in de
academische zin van het woord ben je voor mij nog
steeds een belangrijke leermeester. Ik dank je ook
voor je rol als promotor van mijn wetenschappelijke
ideeén.

Beste mensen uit de praktijk, (oud-) collega’s van het
ministerie van Landbouw Natuurbeheer en

Voedselveiligheid en collega’s en klanten van Sioo. De
afgelopen 10 jaar werkte ik samen met jullie aan
weerbarstige vraagstukken in de praktijk van het
openbaar bestuur. Voor mij is deze ervaring essentieel
voor het vervullen van mijn huidige functie. Ik hoop
eraan bij te dragen dat we van elkaar blijven leren.

Dames en heren studenten, als hoogleraar van een
nieuwe leerstoelgroep is het voor mij niet altijd mak-
kelijk u te vinden. U blijkt daar gelukkig behendiger
in en klopt steeds vaker bij ons aan. Ik kijk uit naar
uw kritische betrokkenheid, het houdt me scherp.

Tot slot mijn familie,

Lieve ouders, fijn dat jullie dit moment met mij kun-
nen meemaken. Wanneer jullie me als middelbare
scholiere niet hadden meegenomen naar een open
dag in Wageningen had ik hier waarschijnlijk nooit
gestaan. Dank voor alle aanmoedigingen en betrok-
kenheid.

Lieve Joris en Wouter, dank dat jullie me regelmatig
van mijn werk halen voor belangrijkere zaken zoals
sportspullen die kwijt zijn, huiswerk, een film of een
partijtje sparren.

Lieve Rob, jou dank ik gewoon voor alles.

Ik heb gezegd!

Noten

1.

Voor een overzicht verwijs ik ook naar de oratie van Bas Arts (2006)
waarin hij een overzicht geeft van dominante perspectieven in de be-

stuurskunde, te weten het rationele perspectief, het netwerkperspectief,
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het institutionele perspectief en het sociaal-constructionistische per-

spectief.

Voor uitwijdingen over transities en systeeminnovaties verwijs ik naar
het werk van het Kennisnetwerk Systeem Innovaties; naar Transforum
en het Innovatienetwerk Groene Ruimte en Agrocluster (zie bijv.

Rotmans, 2004; Elzen et al, 2004; Grin, 2004; ).

Er worden wel drie niveaus van veranderen onderscheiden (Boonstra,
2004). De meeste veranderingen zijn te zien als verbeteringen of eerste
orde veranderingen. Het zijn verbeteringen binnen de bestaande con-
text. Transities of tweede orde veranderingen zijn gericht op een nieu-
we gewenste tockomst die alleen is te bereiken door het wijzigen van
belangrijke aspecten van de heersende technische, politicke en culture-
le systemen. Het kritisch onderzoeken van de assumpties die aan deze
institutioneel ingebedde systemen ten grondslag ligt is noodzakelijk
voor het bereiken van de gewenste toekomst. Bij transformatie of der-
de orde verandering gaat het om de verschijning van een totaal nieuwe
toestand uit de resten van het oude. In tegenstelling tot transities is bij
transformaties de nieuwe toestand onbekend tot dat deze vorm krijgt
(Ackerman, 1986). Transformaties raken het diepste niveau van veran-
deren, ze zijn multidimensionaal, multilevel en zijn verbonden met

paradigmatische omslagen (Levy & Merry, 1986).

In het tijdschrift Binnenlands Bestuur (2-12-2005) aangeduid als de
Agro Avant-garde, met als ondertitel hoe een zorgenkindje een parade-
paardje werd. Een deel van de informatie voor dit voorbeeld ontleen ik

aan dit artikel.

In meer filosofische zin staat het concept van de Ander (door Levinas
geschreven met hoofdletter) voor het ethische principe dat er geen rui-
me is voor een enkelvoudige werkelijkheid maar deze altijd meervou-

dig is. Interacties moeten ruimte bieden voor de introductie van de

Ander, die niet concreet zijn te kennen en in principe altijd oneindig

zijn.

Diverse Wageningse collega’s hebben deze conflicterende waarden in
hun onderzoek nader uitgewerkt (Goverde, 2000; v/d Ploeg, 1998;
Frouws, 1998; Stassen, 2006).

Er zijn diverse benaderingen van veranderen met daaraan gekoppelde
interventieperspectieven. Ze wortelen in uiteenlopende paradigma’s
die variéren in de mate waarin de werkelijkheid objectief kenbaar en
maakbaar is, de mate waarin het gedrag van mensen door externe con-
dities geconditioneerd en daarmee voorspelbaar is; de mate waarin ver-
anderen wordt beschouwd als het resultaat van structurele conflicten
en crises dan wel een meer continue adaptief proces is en de normen
waarmee veranderen is te legitimeren en te beoordelen. Op andere

plaatsen is dit uitgebreid beschreven (bijv. Boonstra, 2004).

Van het woord betekenisgeven gaat een grote aantrekkingskracht uit.
Zowel wetenschappers als praktijkmensen nemen het woord beteke-
nisgeving graag in de mond. In zijn boek Sensemaking uit 1995
spreekt Weick van ‘an informal, poetic flavor’. Ook Hosking signaleert
anno 2004 ‘an increasingly ‘blurring’ popularity ...in an emphasis on
sensemaking’ (261). Beide koppelen hier vervolgens een kanttekening
bij. ‘Although the word sensemaking has an informal and poetic flavor,
that should not mask that it is literally just what it says it is (Weick,
1995:16). Hosking beschrijft het discours over ‘sensemaking’ als be-
langrijke variatie maar tegelijkertijd ook als meer van hetzelfde omdat
‘mainstream discourse of entities and relationships can be said to re-
main largely unchanged’ (Hosking, 2004:261).

Steeds meer benaderingen voor sturing en verandering gaan uit van de

aanwezigheid van verschillende percepties van de werkelijkheid. Deze

bewoording suggereert dat er een onderscheid is tussen de realiteit en
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de verschillende percepties die mensen daarvan hebben. Deze discre-
pantie komt tot uiting in woorden als gesluierd kijken, eenzijdig waar-
nemen, bevooroordeeld zijn, een vertekend beeld hebben, subjectief

zijn, hardnekkige beeldvorming etc.

10. De ontwikkeling van configuraties raake in deze aan het proces van in-
stitutionaliseren. Mensen hebben de neiging om de betekenissen, re-
gels en relaties van configuraties waarin ze hoog zijn geincludeerd te
zien als feiten waaraan ze zich moeten aanpassen. Wat ze ooit herken-
den als een sociaal geconstrueerd resultaat van onderhandelingen heeft
de vorm aangenomen van een extern bepaald voorschrift met bijpas-
sende rollen en routines. ‘It is this institutionalising of social construc-
tion into the way things are done, and the transmission of these pro-
ducts, that links the ideas about sensemaking with those of institutio-

nal theory’ (Weick, 1995: 36).

1

—_

.Maarten Kénigs duidt dit verschijnsel aan met de mooie zin: groep

maakt plan en plan maakt groep.

12. Wanneer we Asby’s wet van ‘requisite variety’ volgen betekent dit dat
het denken en handelen van owrheidsactorm gearieerd genoeg moet
zijn om zch te kunnen verhouden tot de varatie en dynamiek in maat-
schappelijke gebeurtenissen. Immers alleen een systeem dat in zichzelf

gevarieerd s, is in staat op een gevarieerde omgeving te reageren.

13. Spreekpunten voor de speech van minister Veerman bij de onderteke-
ning van de intentieverklaring gebiedsontwikkeling Greenport Venlo

op 30 januari 2006.
14.In recente artikelen wordt aandacht gevraagd voor de donkere zijde

van netwerkmanagement (O’ Toole, 2004) of voor het ondermijnen

van verandering (Kahn, 2004)
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15. Dit proces van sluiting is helder beschreven door Yanow: ‘Through a
process of interaction, members of a community come to use the same
or similar cognitive mechanisms, engage in the same or similar acts
and use the same or similar language to talk about thought and action.
Group processes reinforce these, often promoting internal cohesion as
an identity marker with respect to other communities’ (Yanow,

2003:237).

16. Het raakt aan wat in de strategieliteracuur wordt aangeduid als beteke-
nismanagement . Daarin wordt betoogd dat strategische managers ver-
halenvertellers moeten worden die context scheppen voor betekenis in
het leven van de organisatie door middel van symbolische expressie,
drama, taal en visie (Smirich en Stubbart geciteerd in ten Bos,

2000:81).
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