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IlavruN irsrt vooR vEITAN DËr{rNc

Aarr nagenoeg elk thema binnen de bestuurskunde heeft Arno Korsten in
zijn omvangrijke oeuvre wel aandacht geschonken. f)us ook aan de mense-
lijke factor binnen overheidsorganisaties (Korsten e.a., 1991), aan de uitclruk-
king daarvan in de organisatiecultuur (Korsten e.a., 2003; Korsten, 2004) en
aan grattpthírk binnen subculturen ('t Hart, De Jong & Korsten, 1991). Zoals
vele anderen constateerde ook Arno Korsten le veel interne gerichtheid, een te
grote verkokering, te weinig bereidheid tot samenwerking en te weinig flexi-
biliteit binnen overheidsorganisaties (Korstery 2AA4: 3; Raad voor het open-
baar bestuur,20A4). Bij grote verandertrajecten zou er daarom meer aandacht
moeten bestaan voor de organisatiecultuur. De verandering daarvan moet
top-down worden ingezet, aldus Arno Korsten. In dit opzicht is volgens hem
sprake van een'grote lacune' (Korsten, 2004: 5).

I)e door Arno Korsten verwoorde gedachtegang wordt zowel in de lite-
ratuur als in de overheidspraktijk alorn aangetroffen: rrlensen van boven (de

leiding) en van buiten (adviseurs, wetenschappers) vinclen dat er iets moet
worden veranderd (dat er bijvoorbeeld een nieuwe strategie, een nieuwe struc-
tuur en/of een nieuw instrumentarium moet worden ingevoerd), maat'ze'
willen niet (de werkvloer houdt vast aan eigen manieren van doen en schermt
deze af van de interventies van bovenaf) en daarom moet er volgens de men-
sen van boven en van buiten iets aan 'de (organisatie)cultuur' worden gedaan.
Maar helaas, dat lukt meestal niet zo goed, en daarom moet er opnieuw rvor-
den veranderd. Zo btijven organisatieveranderingen - solïls onafgemaakt -
over elkaar heen buitelen. Werkvloeren iijken hiervoor steeds rneer irnmuu.n
te raken (Aarciema, 2010; Homan, 2009).

Wat is de meern'aarde van de bestuurskunde ten aanzien varr deze ken-
nelijk vicieuze cirkel? Welke empirisch gefundeerde inzichten bestaan er op
dit punt? Om deze vragen te beantwoorden staan wij achtereenvolgens stil bij
de vraag wat de bestuurskunde 'doet aan' (organisatie)cultuur, vervolgens bij
wat we weten over succes en falen van cultuurverandering en ten slotte bij een
zekere omslag in het denken die wij in brede kring menen te bespeuren.
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In het laatste themanummer van het blad Bestuurskunde (over tultuur'), in
2004 werd vastgesteld dat bestuurskundig onderzoek naar organisatiecultuur
een 'ouderwetse' bijklank had gekregen. In de jaren tachtig van de vorige eellr1/
prijkte het thema tultuur' weliswaar prominent op de agenda, maar dit heeft
volgens Noordegraaf e.a. geen vernieuwende inzichten opgeleverd Q004:702).
Ondanks tal van beloften over het succesvol managen van organisatieculturen
leert empirisch onderzoek dat de organisatiecultuur van overheidsorganisa-
ties 

"'r'eerba 
rs tig' bl ijf t (zie bij voorbeeld Dobbin ga, 2007).

De Raad voor het openbaar bestuur (Rob) was in 2A04 kritisch over een
aantal d.epartementale tultuurveranderingstrajecten'. Volgens de Rob zou de
organisatieculluur meer: 'FORS' moeten worden: meer Flexibiliteit, Omge-
vingsgerichtheid, Resultaatgericlrtheid en Samenwerkingsbereidheid (Raad
voor het openbaar bestuur, 2004). Voor een succesvolle cultuurverandering
waren volgens de Raad nodig: 'een breed gedragen beeld van de oude en de
gewenste nieulve situatie, een coóperatief werkkiimaat, een commitment van
de leiding, een incrementele aanpak en een lange adem' (Raad voor het open-
baar bestuur, 2004:8). Helaas zijn er tot op hec{en geen overtuigende empiri-
sche signalen dat de rijksdienst sedertdien'FC)RS-er' is geworden.

In 2009 kwam het tijdschrift M€rO (Managernent en Organisafft) met een
themanummer over cultuurverandering. De oogst overziend concludeerde
redacteur De Caluwé dat cultuurverandering in de praktijk bij de overheid
nog steed.s in de mode is en. dat de achtediggende werrs bij zowel de organisa-
tieleiding als de veranderaars en wetensclrappers een eensgezinde en homo-
gene culturrr is: de leden van de organisatie moeten een gezamenlijke manier
van denken en cloen hebben (De Caluwé, 20A9: 115, 121). De meeste verande-
raars en wetenschappers hebben hiervoor doorgaans hun eigen recept, maar
veelal wordt de werking daarvan niet gesteund door empirisch onderzoek, en
zeker niet cioor kwantitatief onderzoek (De Caluwé,2009:116,117).

Dat cultuurverandering vooral bij de overheid populaliteit geniet, is geen
toeval. De afgelopen decennia hebben sterk in het teken gestaan van het New
Public Management (NPM): overheidsorganisaties moesten minder bureau-
cratisch worden, meer naar lruiten gericlrt wer*en en meer ondernemend zijn,
kortom: net zo functicxreren als succesvolle particuliere bedrijven dat doen
(Hood, 1991; Osborne & Gaebler, 1992).Talloze verbeterrecepten hebben over-
heidsland overspoeld: TQM, INK, ISO,balarrced scorecard, BBI,VBTB, integraal
management, contractmanagement, competentiemanagement, prestatieme-
ting met prestatie-indicatoren, benchmarking, outsourcing, verzelfstandiging,
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clergel,jk* irr itiatieven heb-
effect geleirl, Van Thiel en
pr"rblieke sector (2003).

rrisies, missie$, kerlnvaarrlen Élnzovoort.16 Veel van
ben echter in onvoldoenrle mate tot het beoogde
Leeulr,'noenlen dit de 'performarlce paratlox' in tle

Waanortr CULTUURVERANDERTNG NrET HËLpr

vandaar dat tamelijk massaal bestuurders en managers hun hoop vestigden
op cultuurverandering als aanvullende aanpak. De meeste veranderkundige
opvattingen over cultuurverandering verschillen echter niet van de andere
genoemde NPM-interventies. Gemeenschappel ijk element is de veronclerstel-
ling dat d.e organisatiecultuur van bovenaf - gevoed door inzichten van bui-
tenaf - maakbaar en veranderbaar is, mits aan bepaalde voorwaarden wordt
voldaan. rfe caluwé gaat er bijvoorbeeld van uit dat cultuurverandering
alleen mogelijk is als je tle dieperliggende waarden van organisaties' kent
(De caluwé, 2009: 117) en als je leert om de verschillen op dat niveau te her-
kennen en daarmee om te gaan (De Calui,r'é, 2009: 115). Daarbij veronrlerstelt
hij een allesoverziend managementteam of projectteam dat in staat is om als
een soort objectieve buitenstaander de organisationele waarden te kennen, te
beoordelen en tot een ontwerp van een nieuwe set met waarden te komen.

verder is een basisassumptie bij cultuurverandering clat de bestaande cul-
tuur niet deugt. In het hoofd van de veranderaar zit een gewenste cultuur
die met de juiste aanpak te 'implementeren' is. Als gevolg daarvan zal er een.
betere cultuur ontstaan, overeenkomstig het ideaalbeeld dat de veranderaar
heeft: de 'bedachte wereld' (Van Dinten, 2002). Hmpirisch bewijs wát er dan pre-
cies niet deugt aan de bestaande cultuur, ontbreekt veelal. De geconstateerde
cultuurproblemen zeggen hoogstwaarschijnlijk meer over de 'mincisets' en
ervaringen van de veranderaar zelf dan over de vraagstukken die zich werke-
lijk in de plaktijk van de organisatie afspelen. ook wordt de diskwalificerende
impact van deze benadering doorg;aans over het hoofd gezien. Het is een ver-
vangende veranderaanpak, waarbij de huidige cultuur als het r.vare eerst moet
worc{en weggehaald, waarna de nieuwe cultuur in de plaats van de oude terug
moet worden geplaatst (Homary 2009). De impliciete reactie bij betrokkenen op
de werkvloer in de praktijk kan dan zijrr: 'wat doen wij nu niet goed? Zien ze
daarboven eigenlijk wel waar wij mee bezíg zíjrl Er is hier nog nooit iemand
komen kijken of ons komen vragen waar wij in de praktijk tegenaarr lopen en
welke verbetermogelijkheden wij zelf zien. Bovendien zit ik helemaal niet te
wachten op al die peptalkbijeenkomsten - die gaan niet over mijn eigen werk.

16' TQM = Total Quality Management, INK = Instituut Nederlandse Krvaliteit, ISO = Interna-
tional Standardization Organization, VBTB = Van Beleidsbegroting Tot Beleidsverantwoor-
din.g, BBI = Beleids- en Beheersinstruntentarium (later:: Bestuurlijke vernier.rwing, Bedriifs-
voering en Informatievoorziening).
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246 Deel 4 De ruenseliike fttctctr

Al dat gedoe houdt mij onnodig van mijn werk af. Gelukkig heb ik geleerd onr
mij daar zo weinig mogelijk van aan te trekken en vooral te doen wat ikzelf
belangrijk vind. Het zal mijn tijd r,r'el duren' (Aardema, 2010: 34).

Dergelijke gekrvetste en steeds cynischer reacties op de werkvloer gaan
gepaard met een aantal andere verschijnselery zoals een versterkt terug;trek-
ken in de eigen kleine kring n'aarin het relatief veilig is (Van den Brink e.a.,
2005). Ondanks - of beter: als gevolg van - de ambitieuze veranderactiviteiten
is daardoor in feite juist sprake van minder hiërarchie, minder sturing en min-
der control (De Vries, 2005). Hiërarchie, sturing en control bestaan vooral op
papier en uitmondelinge abstracties, maar deze werken niet of moeizaam door
in gelvenst gedrag. Kortom, de paradox is dat de tlorm van meer perfectie en
samenwerkirrg juist een eilarrderrcultuur met angst- en non-interventiegedrag
in de hand lijkt te werken. Om te overleven werkt iedereen ogenschijrrlijk
loyaal mee, maar stilletjes verbergt men dat men eï ten diepste anders over
denkt en dat men zelf niet zo perfect is als het ideaalbeeld voorschrijft.

Gsscurrnsi.J crRcurrs

Waar mensen elkaar niet aanspreken op hoe men er werkelijk uver denkt
maar liever de schijn ophouden dat het goed gaat, en lvaar leic{inggevenden
rriet of nauwelijks sturen op werkelijke processen maar meer op afstand en
op papier, ontstaan organisaties waar alles nog maar heel losjes met elkaar
samenhangt. Ze zíjn.'loosely coupled' (Weick, 1979: 111 e.v.), mogelijk zelfs
'decoupled' (Meyer & Rowan, 1991) of juist contra reagerend: de 'georgani-
seerde hypocrisie' (Brunsson, 2007). Een beeld dat met name in onze grotere
overheidsorganisaties alleszins herkenbaar is. 'Ja zeggert nee doen.' Er lijkt
dikwijls sprake te zijn van subculturen, bijvoorbeeld in de vorm van teams
en/of bureaus, waarin men tot op zekere hoogte in betrekkelijke vrijheid kan
doen en laten r,l'at men wil. Men heeft er aile belang bij om dat zo in stand te
houden. Je hebt een salariq je maatjes, geborp;enheid en van daaruit kun je
wijzen naar anderen die het in jouw ogen anders * slechter - doen dan jij en
jouw groep. Enige 'groupthink' is aan deze situatie niet vreemd (lanís, 1972;
t Hart, De Jong & Korsten, 1991).

Wellicht zijn de ontkoppeling en de daarmee samenhangende gescheiden
circuits in overheidsorgani.sa.ties nog ma.nifester dan in particuliere organisa-
ties, omdat er niet één persoon duidelijk de baas is. Een veelheid van verschil-
lende soorten leidinggevenden - politiek, bestuurlijk, ambtelijk - kan zich
achter elkaar verschuilen. Bij de overheid zijn velen van elkaar afhankeliik en
kunnen velen zich achter elkaar verschuilen (hlibigedrag').

Bij een niet al te sterk veranderende omgeving kunnen zulke organisaties ove-
rigens buitenp;ewoon stabiele systemen zijn. Men doet alsof men verandert,
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19 P rthlieke ysetriscltttalf ies 247

maar in feite gaat men gewoon rrerder met de routine van alledag. Niemand
spreekt elkaar aan op vervelende dingen en men 'respecteert elkaars auto-
nomiei zoals dat dan zo mooi heet. Organisatieveranclering wordt dan een
papieren exercitie. Ëen goed geschreven veranderplan/ aan de hand lvaarvan
richting de buitenwacht kan worden aangetoond dat men dynamisch bezig
is. Daarmee diezelfde buitenwacht pacificerenrJ, zodat intern cle rust gehantl-
haafd kan biijven.

Punrt exr I'ETRTscHAALTJES

Bij het bestuderen van (overheids)organisaties kan er onderscheid worden
gemaakt tussen de binrrenkant eï\'an (bff stage behavior') en de buitenkant
(bn stage behavior') (zie Goffman, 1990). In een groot deel van de publÍcaties
over (overheids)organisaties gaat het vooral over die buitenkant over het offi-
ciële verhaal, over managen, sturen, controle, visies en beheersing, SMART
gemaakte doelstellingen, enzovoort.lT De feitelijke impact van deze buiten-
kant verloopt echter via betekenisgevende interactieprocessen aan de'off stage
binnenkant' van de organisatie (Homan, 2005,2006,2009). De baas roept (on

stage): 'We gaan volgend jaar POP-gesprekken invoeren.' Off stage is de reactie:
'De soep wordt vast niet zo heet gegeten.' De werkelijke betekenis die veran-
derplannen voor de mensen hebbery is dus niet het resultaat van het goed
multimediaal verantwoord verzonden communicatiepl.an. Het is het resultaat
van de beteken.is die men er in dagelijkse informele interactie aan geeft, Er is
daarorn pas sprake van orga:nisatieverandering als er in die binrrenkant bewe-
ging is en er andere (min of rneer gedeelde) betekenissen ontstaan. Anders
gezegd: pas als de zogeheten 'betekenisr,r'olken'verandererl, dus hoe men eÍ
informeel 'in den brecle' over denkg pas dan verandert er écht iets.

Hoe een organisatie welkelijk op een formeel verandertraject (en zeker een
cultuurtraject) reageert, is het resultaat van de continue dagelijkse interacties
die mensen in inforrnele netwerken met elkaar hebben (Balogun & Johnson,
2005). Daarbij praat niet iedereen met iedereen. veeleer is er sprake van 'petri-
schaaltjes', naar analogie van de glazen laboratoriumschaalties (Homan, 200s:
91 e.r'.; Homan, 2006: 25 e.v.). Petrischaaltjes zijn kleine, informele comnr.uni-
ty's: netwerkjes van mensell die elkaar vertrouwen, die elkaar opzoeken zodta
er iets aan de harrcl is, zoals de dreigirrg van een reorganisatie of een nieuwe
baas. 'Heb je al gehoord dat ...?'Petrischaaltjes kunnen samenvallen met afcle-
lingen of teams, maar dat hoeft niet. Daarbij gaat het ook om de informele

17. SMART = Specifick, Iv{ectbaar, Aanvaarr{haar, I{calistiscir, Tijclgebonrlen.
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irrteractie via telefoorrtjes, e-mails, sms-jes, tret gesprek in de rokershoek, de

bar, vaste groepjes tijdens de lunch.
Niet tle top-d.own ingezette veranderproiecten, maar de betekenisgevende

interacties binnen dergelijke community's zijn de werkelijke'verandermotor-
tjes'van een organisatie. Dáár worden de betekenissen geconstrueeld die het

lot van tie top-ciown ingezette org;anisatieverandering bepalen. De thange

agents' menen dat de petrischaaltjes leeg ziin, dat deze 6;evukJ kunnen wor-

den met achter bureaus bedachte nieuwe wereldbeelden en gedragsnoÍmen.

De schaaltfes zitten echter meestal al boorc{evol met betekenispatronen die in

het verleden zijn ontstaan: overlevingsrnechanismen en overtuigingen. Orga-

nisatieveranclering is dan alles behalve een soort 'select all - ct'tt - replace'-actie,

waarbij cle schaaltjes worden geleegd en er een nieuwe inhoud in wordt gego-

ten. Nieuwe betekenissen ontstaarr juist irr dagelijkse interacties tussen rnen-

sen, zowel formele als informele. t)it betekent dat er contact voor nodig is;

gewone interactie tussen managers en hun medewerkers. Interactie, in plaats

van tommunicatie-offensieven', 'road shows' en gestandaardiseerde trainin-

gen, Zulk ',zenden' in plaats rran bntvangen' staat 'off stage'-interactie juist in

á" *"g, Of er uit die intelactie nieuwe gedeelc{e betekenissen ontstaan, hangt

af van datgene wat er op de achtergrond meespeelÍ 'Hebben wij wel wat

gemeen? Hoor iij bij mijn soort? of hebben wij niks met elkaar?' en vootal:

'Kan ik iou vertrouwen?'

Leidinggevenden kunn.en de werking van de veranclermotortjes niet sturery

noch beheersen. Sterker nog: juist die behoefte om te sturen en om vooraf vast-

gestelde resultaten te willen bereiken leidi ertoe dat de interactie niet goed

áp g"trg komt. f)an ketst het af. En doet men in de schaaltjes alsof men het

*àn-go*A gesprek voncl, terwijl men non-verbaal al lang aan elkaar duidelijk

heefi gemàakt dat het niks wordt. Waar het om gaat is dat leidingger,'enden de

werking van en vooral de interactie met de mensen (in cle petrischaaltjes) faci-

literen. Een veílige omgeving creëren waarin mensen bereid zijn tot uitwisse-

ling van r1atgene wat normaliter onuitgesproken blijft. Laten merken dat je een

,ru1 h"r't bent (zonder overigens je formele vetantwoordelijkheden over boord

te zetten), dat je oprecht geïnteresseeld bent in hun overwegingen en eleze

begrijpt en deelt. ]uist dit contactniveau is de voedingsbodem voor verande-

rir g. óaarbij is cultuur niet iets aparts dat losstaat van het werk, maar betreft

de cultuur juist het werk zélf en cle dagelijkse interacties tlie daarmee gepaard

gaan. Waar geen ruimte is voor dergelijke gezamerrlijke betekenisconstructies

van leidinggevenden en werkvloeren, verandert er wel veel aan de buitenkant

(structuren, instrumenten, spelregels, posities), maar de betekeniswolken (de

binnenkant) blijven stabiel. E1 ontstaat een 'dynamiek r''an I'eranderend niet

veïanderen' (vrij naar Bekke, 2003).

I)e waartle van het denken in termen van 'petrischaaltjes' en 'betekenis-

wolken' is rJat ze begrippen als 'veranderbereidheid' en 'weeLstand' in een

| 
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1 9 P tfulieke ytetriscÍrttnlties 209

geheel ander Iicht plaatsen. Deze begrippen veronderstellen namelijk dat er
maar één is die zendt. Doen de ontvangers daarna niet wat er verzonden is,
dan moeten er extra methoden en instrumenten worden ingezet om'het ver-
haal toch tussen de oren te krijgen'. nit is een zendersperspectief in plaats
van een interactieperspectief. De ervaring heeft intussen geleerd dat er door
top-down'planned change' dikwijls niets wezenlijks veranderf hoe ingenieus
de bedachte receptuur ook is. ook empirisch onderzoek toont aan dat de effec-
tiviteit van geplande verandertrajecten buitenger,voon laag is (Beer & Nohria,
2000). wie oog heeft voor de dynamiek die zich in de praktijk op werkvloeren
voltrekt, ziet dat er in sommige petrischaaltjes al lang dingen gaande zijn die
prima aansluiten op de strategische intenti.es. Het gaat dan niet meer om ver-
andererr, maar orn aansluiten, verbinden. Terwrjl het klassieke zendgerichte
verandermanagement vooral gericht is op het 'bestrijden' van de n'eerstand,
en dus alle aandacht fixeert op de schaaltjes waar nog weinig verandering
gaande is. Met als gevolg dat juist die schaaltjes worden bekrachtigd in hun
gedrag.

Het voorgaande houdt een volstrekt andere kijk op cultuulverandering in dan
volgens de logica van het NPM-denken. organisatieverandering die beklijft,
komt niet eenzijdig van boven en van buiten, maar ontstaat in de interactie
tu.ssen boven, buiterl onderop en binnenuit. Zij kan niet worclen opgelegd,
maar ontstnat in interactie tussen actoren. De organisatiecultuur wordt niet
gemaakt door deze ergen$ bp de hei' te bedenken en vervolgens rationeel ver-
antw'oord uit te schrijven, te laterr uitleggen en te laten intrainerr. Dat leidt
slechts tot de gefrustreer:de vaststelling dat de cultuur 'weerbarstig' is of dat
de organisatie weinig veranderingsgezind zou zijn. Wat een vergissing! De
werkelijke organisatie(cultuur) leeft in petrischaaltjes en betekeniswolken,
waar verandering doorgaans al volop gaande is. Dáár wordt uitgemaakt wat
er wel en niet van de officieel verordonneerde cultuur zal worden ingevoerd.
Dat hangt aÍ van de mate waarin het nieuwe aansluiting kan vinden bij tle
eigen persoonlijke programmering en de zelfreferentialiteii van de groeps-
verbanden waarvan betrokkenen deel uítmaken. Het herhaaldelijk'mrg eens
uitleggen' is ciaartoe geen probaat middel. Laat staan het klemmende beroep
op het organisatiebelang, waarbij het'twee voor twaalf is.

CoNcrusre

Het denken in termen van 'publieke petrischaaltjes'past bij de omslag in den-
ken die zich ten aanzien van organisatievraagstukken bij de overheid momen-
teel in brede kring lijkt te voltrekken. De klassieke 'public administration'
is in de jaren tachtig en negentig van de vorige eeuw steeds nadrukkelijker
opgevolgd door'public managementi meer in bijzonder'Ner,r' Public Manap;e-

I
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210 Deel 4 De menseliíke fnctor

ment'. Maar omdat dit NPM ook zo z'rr beper:kinlgen en rradelen blijkt te heb-
ben, wordt tegenwoordig steeds vaker gesproken van public gol,ernance',
Er bestaat een technisch-rationele invulling van clit begrip; dan staat public
goverllance voor sturen, beheersery toezicht en verantwoorcfen. ook allerlei
concepten van 'good governance' zijn nogal normatief van aard, zij leggen
gedragscodes op aan een grillige werkelijkheiti die minder'good' zou ziin.

Intelnationaal rukt evenwel steeds meer een 'New public Governance' op
dat de nadruk legt op een minder centralistische overheid die in een maat-
schappelijk speelvelcl met complexe beleidsvraagstukken slechts een cler acto-
ren is en het moet hebben van het vermogen om meeÍ gelijkwaardig te ope-
reren. in ketens en netwerken (zie bijvoorbeelcl Kickert e,a., 1997). Met deze
visie op governance lijkt zich een nieuwe consensus in de bestuurskul,le af
te tekenen (Klijn, 2008: 11). Het top-down denken maakt daarbij plaats voor
een meer lateraal en bottom-up denken. Veel auteurs die lr.un kritiek op de
bestaande gang van zaken in het openbaar bestuur onder woorden proberen
te brengen, blijken zich bij deze nieuwe denkrichiing aan te sluiten. Daarbij
heeft men het over verschil, kleinschaligheid, empowerment en de menselijke
maat als nieuwe oplossingsrichtingen. Ën zet men zich af tegen uniforme sja-
blonen, grootschaligheid en directieve aansturing. Dit lijkt een internationale
trend te zijn, dwars door veel disciplines heen. Zoals in de jaren zeventig en
tachtig massaal werd gepleit voor rationalisering van de overheid., zo lijken de
denkers van deze tijd een omslag te rnaken van min of meer'harde stlucture-
ring en aanpakken'naar de'zachte accenten'.

Het zou rnooi zijn als de bestuurskuncle en de overheidspraktijk daarbij
ook de veranderkundige irrzichten zoals in dit hoofdstuk besch-r:even zouden
omarmen: cultuurverandering níet als top-down irnplementatie van voorin-
genomen ideaalbeelcien van bovenaf en van buitenaf - óók niet als dit tachte
accenten' zljnl -, maar als een gezamenlijk interactie- en ontwikkelproces van
boven, buiten, van onderop en van binnenuit, Geen beweging eenzijdig van
boven naar benedery maar meerzijdig. naarbij kunnen dan ook weer'hartie
elementen', zoals ondersteunende instlumenten, ingrijpen waar c{at nodig is
en zelfs hergroeperingen van personen nuitig zijn (weick & euinn, 2004).
'Dubbelspel-spelen' noemt Van Dinten (2002) dat dan, maar. dan wel vanuit
een nieuw perspectief op n'at'verandering' is.
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