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voorwoord bij de eerste editie 2009

A ls je je voorstelt dat ‘spelen’ als vernieuwingsprincipe wordt neergezet in 
dit boek, dan lijkt het boek daarmee in tegenspraak. Want hoe speels is een 

doorwrochte tekst met dikke lappen tekst, weinig plaatjes en veel referenties? 
Het herinnert me aan een Academy of Management-conferentie: elk jaar komen 
zo’n 7000 wetenschappers een kleine week bijeen om in zo’n 1700 sessies kennis 
te delen. Een paar jaar terug besloot ik me ook aan te sluiten bij een deelsympo-
sium over humor. Duf na drie dagen academische verhandelingen betrad ik de 
symposiumruimte in de hoop luchtiger kost tot me te kunnen nemen, maar niets 
van dat alles. Vijf sprekers beklommen na elkaar het spreekgestoelte en spraken 
ernstig over hoe humor werkt en over het onderzoek dat ze daarnaar hadden 
verricht. Ze kenden elkaar al uit genootschappen als de ‘International Society of 
Humor Studies’ en publiceerden hun werk in tijdschriften als International Journal 
of Humor Research. ‘Wonderlijke wereld’, dacht ik. Niet de presentaties, wel het 
contrast met de inhoud werkte op mijn lachspieren. 

Een boek over spelen is niet hetzelfde als spelen. Maar laat er geen misverstand 
over bestaan: de zes jaar vernieuwingswerk die ten grondslag ligt aan dit boek, 
zat vol met speelsheid. Ik heb goede herinneringen aan deze periode. Ik ervoer 
het als een bevrijding om samen met anderen uit te proberen wat mogelijk is 
buiten het vertrouwde en beknellende veranderrepertoire. Dat leidde tot span-
nende tijden, malle situaties en kleine wondertjes. Maar het ging niet alleen 
om dit soort gebeurtenissen. Een dieper plezier schuilt voor mij in het op mijn 
gemak leren zijn in niet-controleerbare dynamiek, in het van betekenis zijn bij 
vraagstukken die mij te boven gaan, en in het blijven exploreren ongeacht druk 
van buiten. Die weg wil ik verder vervolgen. 

De belangrijkste reden om vernieuwingsprocessen niet alleen te organiseren 
maar ook te onderzoeken was om er zelf nog meer over te leren. Het glipt soms 
door mijn vingers heen waardóór echte vernieuwing ontstaat. Het is subtieler 
dan de stappenplannen van onze vaktaal. Het laat zich lastig in definities van-
gen. Het gaat soms schuil in de ruimte tussen de woorden. Wetenschappelijk 
ontrafelen mag dan minder speels lijken (soms tergend monnikenwerk zelfs), 
het heeft me zeker geholpen meer gevoel voor vernieuwing te krijgen. Het vinden 
van verhalen voor die wat subtielere processen helpt ook om die lessen te delen 
in de omgevingen waar ik actief ben, waardoor samen vernieuwen daar gemak-
kelijker wordt. Ik hoop ook dat het boek een bijdrage levert aan de relevantie en 
charme van het verandervak. Ik ben in ieder geval benieuwd naar de reacties.
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Er mag dan één naam op de voorpagina staan, er zijn vele mensen die direct 
of indirect hebben bijgedragen aan dit boek. Dat geldt allereerst voor een paar 
honderd medewerkers van het Ministerie van Buitenlandse Zaken (BZ) die niet 
alleen deelnamen aan allerlei verandertrajecten, maar die vaak ook zelf organi-
seerden, begeleidden en evalueerden. Ze waren mijn medespelers en ze maak-
ten dat ik mij welkom voelde in de wandelgangen van het Ministerie. Ik wil een 
aantal mensen hier specifiek uitlichten. Allereerst de initiatiefnemers die de 
eerste ‘Leren en Ontwikkelen’ (L&O)-trajecten naar hun ambassades brachten: 
Jeroen Verheul, Lidi Remmelzwaal en Wepke Kingma. Daarnaast de belangrijk-
ste sponsors van verschillende trajecten: Joan Boer, Rob de Vos en Karel de Beer. 
Van onschatbare waarde zijn mijn regisserende sparringpartners geweest: Dieke 
Buijs, Eric  Verwaal en Ferdinand Lahnstein. Er was geen enkele kans geweest 
dat de processen werkbaar waren geworden zonder hen. Naast dit drietal vervul-
den ook nog ruim tien andere BZ’ers begeleidings- en onderzoekstaken. Ik wil 
daar in het bijzonder Dicky Methorst noemen die zes jaar met hart en ziel ‘L&O’ 
mee vormgaf. En Arjan Kraijo en Carel Richter die het onderzoek ‘Sturing bij 
BZ’ hielpen realiseren waardoor bij mij veel kwartjes vielen. Gedurende de zes 
jaar hebben ook enkele externe adviseurs zij aan zij met mij gewerkt. Zij hebben 
geholpen bij het tot leven brengen van allerlei trajecten. Ik wil daar twee mensen 
uitlichten die van begin tot eind een rol speelden: Annemieke Stoppelenburg en 
Hanneke Elink Schuurman. Het zijn oude, vertrouwde collegae die ik zeer hoog 
heb zitten. Ik denk dat we ons aan elkaar omhoog konden trekken. Ze zijn vak-
matig en persoonlijk voor mij een enorme ruggensteun geweest. En nog. 

Vooral in de latere fasen van het onderzoeks- en schrijfproces speelden ook an-
dere mensen – weg van de veranderarena’s van BZ – een belangrijke rol. In het 
interpretatieproces deden adviseurs mee om me te helpen de data van meerdere 
kanten te bekijken. Thomas Verhiel ploegde zich als afstudeerarbeid minutieus 
door stapels ruwe data heen. Van de begeleiding door Jac Geurts kon ik meteen 
meegenieten. Vanaf die periode deed ook Mieke Moor mee in het betwijfelen 
van interpretaties en ideeën waarbij haar filosofische inslag verrijkend werkte. 
Naast hen reflecteerden Gertjan Schuiling, André Wierdsma, Léon de Caluwé en 
 Arienne van Staveren in ‘snowcardingssessies’ over welke ordening schuil zou 
kunnen gaan achter de veelheid van verzamelde concepten. Toen mijn verhaal 
helderder werd, speelden adviescollegae een rol als proefpubliek bij lezingen en 
als proeflezers van teksten. Zij gaven aan waar het gebodene resoneerde, waar het 
discussie opriep en waar het niet begrepen werd. Die feedback heeft geholpen bij 
het boetseren van deze boektekst. Het betrof enerzijds collegae van Twynstra 
Gudde, anderzijds oud-studenten van de tweejarige veranderopleiding die ik bij 
Sioo help verzorgen. Ik wil verder mensen uitlichten die aan het eind veel redac-

voorwoor d de eer s te editie 2009
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tiewerk hebben verricht en nog niet eerder genoemd zijn: Anneke Duijts en Petra 
Haartsen, Everdien ten Zijthof en Gerri Reimert. Daarnaast wil ik alle mensen 
bedanken die meegeholpen hebben om van de promotiedag iets moois te ma-
ken. Dat geldt in het bijzonder voor Annemieke Stoppelenburg en Anneke van 
Wijk die mij als paranimfen warmhartig terzijde stonden. 

Nog ongenoemd is mijn promotor bij de Universiteit van Amsterdam: Jaap Boon-
stra. Gedurende de afgelopen jaren steggelden wij eens in de paar maanden over 
de vormgeving van het onderzoek, de degelijkheid van bevindingen en de repre-
sentatie ervan als tekst. Ik waardeer zijn intellectuele lenigheid, respect voor 
praktijkpromovendi en zijn vermogen om constructief mee te denken. We heb-
ben elkaar in die periode steeds beter leren kennen en dat is me goed bevallen. 

Er kwamen meer lessen uit dit onderzoeksproces dan ik had verwacht, maar er 
ging ook meer energie inzitten. Dat gold vooral voor de laatste twee jaar waarin 
eenzaam schrijfwerk zich niet zo gemakkelijk liet combineren met ander werk. 
Ik heb het ervaren als een keus om een tijdlang uit balans te leven. Mijn collegae 
bij Twynstra Gudde en Sioo hebben dat geweten en mijn familie en vrienden ook, 
Eileen Moyer in het bijzonder. Allen zijn daar grootmoedig mee omgegaan. Ik 
ben hen daar dankbaar voor.

hans vermaak
Voorjaar 2009

voorwoor d bij de eer s te editie 2009
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voorwoord bij de t weede editie 2015

I k heb een haat-liefdeverhouding met veranderen. Waarschijnlijk heb ik er 
daarom mijn vak van gemaakt. Het is wellicht omdat er veel zaken zijn waarin 

ik verandering niet nastreef: het klimaat mag stabiel zijn, aan een ambachtelijke 
appeltaart moet je niet sleutelen, ik wens nooit meer een ander vak en ik wil oud 
worden met mijn levenspartner. Op andere vlakken is dat anders: organisaties 
mogen van mij wel leefbaarder, professionals mogen hun vak meer koesteren, 
de systemische perversie in banken en onderwijs moet gekeerd en ik heb nog erg 
veel te leren.

Het ‘taaie vraagstukken’-boek blijkt de afgelopen zes jaar die twee kanten ook 
te hebben. Er is weinig aanleiding om het na zes jaar te herschrijven. En tegelijk 
is er volop beweging. Laat ik bij het eerste beginnen. Ik sta zelf nog vol achter 
het boek en acht het actueel. De veranderpraktijk in veel organisaties is veel te 
‘mechanistisch’ voor de waarde(n)volle opgaven die ze hebben en dan is met de 
lessen uit dit boek onverminderd winst te boeken. Het boek blijkt onverkort in 
staat om te inspireren: vandaar een nieuwe editie. Het boek heb ik daarom niet 
ingrijpend herschreven. Maar omdat het een nieuwe editie is, zijn er hier en daar 
correcties en enkele literatuurupdates. De grootste aanpassing betreft de inlei-
ding waarin ik enkele lessen benadruk en extra leeswijzers deel, beide ontleend 
aan de feedback van lezers. 

Tegelijk is met of door het boek ook van alles veranderd, zeker in mijn leven. 
Mijn werk is erdoor verschoven: het boek bood de taal om te gidsen bij anders 
veranderen, het bracht andere vragen en mensen op mijn pad, en het werk is er 
alleen maar spannender van geworden. Ook is sindsdien (wetenschappelijk) 
onderzoek en literatuur een vast en geliefd onderdeel van mijn vak geworden. 
De complexiteit nam niet af. Achter elk inzicht zat weer meer: vanuit het boek 
bleken er thema’s te verdiepen rond actieonderzoek en waarderend veranderen, 
rond politiek en moraliteit, rond activisme en institutionalisme, rond perfor-
mance en improvisatie, en rond paradoxen en ‘dialogic OD’. Ik ben er blij mee: ik 
voel me als persoon en als professional zowel minder naïef als meer nieuwsgie-
rig geworden. Wellicht hoort dat erbij als je complexiteit opzoekt. Ik wens het in 
ieder geval elke lezer toe. 

In het eerste voorwoord zei ik benieuwd te zijn naar de reacties. Allereerst bleek 
het boek gebruikt te worden in meer takken van sport dan ik had durven hopen: 
van banken tot onderwijs, van handel tot zorg, van de veiligheidsketen tot cul-



tuursector, van duurzaamheid tot productinnovatie. Ondanks dat de casuïstiek 
in dit boek zich beperkt tot één sector, wisten veel lezers de patronen gelukkig te 
herkennen als generiek en de lessen te vertalen naar de eigen omgeving. Ik ben 
dankbaar voor hun inzet. Ten tweede bleek het boek niet primair een manage-
mentboek: het lijkt vaker te worden gebruikt door professionals en adviseurs, 
die vanaf onderaf willen vernieuwen of die actieonderzoek willen doen. De term 
‘veranderaar’ als koepelterm blijkt steeds minder het alleenrecht van wie dan 
ook. Mooi. 

Het boek bleek ook in de prijzen te vallen. Het werd bekroond als beste ‘boek van 
het jaar’ door zowel de Orde van organisatiekundigen en -adviseurs (Ooa) als 
door het Nederlands Netwerk voor Kwaliteitsmanagement (NNK) en kwam op 
de shortlist als beste algemeen ‘managementboek van het jaar’. Het oorspron-
kelijke proefschrift werd ‘cum laude’ bekroond door de Universiteit van Amster-
dam, genomineerd als beste bestuurskundig proefschrift door de Vereniging 
Bestuurskunde en erop gebaseerde papers werden bij de Academy of Manage-
ment als beste actieonderzoek of beste praktijkonderzoek erkend. Ik ben daar 
verheugd over. 

Het boek gaf aanleiding tot nieuwe samenwerkingsverbanden, variërend van 
de wereld van ‘social design’ tot die van kindersprookjes. Twee nieuwe namen 
wil ik noemen omdat ik met hen een tijdlang de raakvlakken tussen ons werk 
mocht verkennen: Joost Kampen die onderzoekend verandert in verwaarloosde 
organisaties en Danielle Zandee die actieonderzoek inzet voor sociale innovatie. 
Ze zijn beiden eigenwijs in de goede betekenis van het woord. Gelukkig is in 
mijn samenwerkingsrelaties ook veel gelijk gebleven. Ik werk weliswaar sinds 
2011 zelfstandig, maar ben nog steeds geassocieerd met Sioo en met Twynstra 
Gudde. Bij het Ministerie van Buitenlandse Zaken denk ik eens in de zoveel tijd 
mee en ik werk met dezelfde mensen bij mijn uitgever. De namen van mensen 
die aan het begin van dit millennium mij het meest tot steun en plezier waren in 
taaiheid, zijn dat nog altijd. En daar ben ik onverkort dankbaar voor. Gelukkig 
verandert niet alles. 

hans vermaak
Voorjaar 2015
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Plezier beleven aan taaie vraagstukken

Taaie vraagstukken zijn er in overvloed: denk aan samenwerking tussen professionals, 
ondernemende bureaucratieën, innovatie van dienstverlening, verandering van 
organisatiecultuur, duurzaam ondernemerschap of multiculturele samenwerking. 
Zulke vraagstukken worden gekenmerkt door complexiteit: veel factoren en veel 
actoren hebben ermee te maken. Ze zijn van niemand en tegelijk van iedereen.  
Het maakt ze zowel lastig kenbaar als moeilijk maakbaar. 

Het vertrouwde veranderrepertoire schiet hier tekort: opknippen van werk in afdelin
gen, minimaliseren van conflicten, opstellen van heldere organisatievisies, breed 
uitrollen van veranderplannen, starten van vernieuwing vanuit de top of institutio
naliseren van geslaagde vernieuwingen. Het kan anders en dat wordt in dit boek uit 
de doeken gedaan, variërend van teamvorming rond vraagstukken, kennisintensief 
pragmatisme, het organiseren van leren in en op het werk, het stapelen van kleine 
veranderingen tot organische diffusie van vernieuwing.

Je zult tevergeefs zoeken naar een standaardaanpak, want vernieuwing rond taaie 
vraagstukken werkt het best als het op maat door betrokkenen wordt vormgegeven. 
De belangrijkste lessen in dit boek krijgen daarom gestalte in werkingsmechanismen die 
verklaren waardóór een verandering juist wel of juist niet werkt. Die inzichten kan 
een veranderaar dan zelf op maat vertalen naar een aanpak voor de eigen situatie. 

Als je taaie vraagstukken oppakt, blijk je op twee fronten te moeten werken. Vernieu
wend bezig zijn is niet genoeg; het is tegelijk nodig blokkades te slechten om meer 
ruimte te maken voor vernieuwing. Om die reden vind je in het boek niet alleen 
twaalf vernieuwende mechanismen die aangeven hoe je kunt interveniëren, je vindt 
óók twaalf weerbarstige mechanismen waarmee je blokkades kunt blootleggen. 

Het boek is een spannend boek voor veranderaars die hun tanden in complexe opgaven 
(willen) zetten. Het maakt niet uit of dat managers, adviseurs, of medewerkers zelf 
zijn. Het geeft hen inzichten om effectiever aan de slag te gaan en hun omgeving mee 
te krijgen. Het boek is geïllustreerd met praktijkvoorbeelden en is onderbouwd door 
onderzoek. Het biedt uitstapjes naar theorieën voor nadere verdieping. Het maakt 
taaie vraagstukken niet oplosbaar, wél goed hanteerbaar. Zodanig zelfs dat er plezier 
aan te beleven valt. 

Het boek is bekroond als beste boek van het jaar door zowel de Orde van organisatie
kundigen en adviseurs (Ooa) als door het Nederlands Netwerk voor Kwaliteits
management (NNK). Het onderzoek is cum laude bekroond door de Universiteit  
van Amsterdam en daarop gebaseerde papers door de Academy of Management 
meermaals erkend als beste actie en praktijkonderzoek.

Hans Vermaak is zelfstandig gevestigd als adviseur, docent en onderzoeker.  
Hij is tevens associate partner bij Sioo en bij Twynstra Gudde. Hij  
organiseert verandering in allerlei organisaties, veelal in coproductie  
met betrokkenen. Hij is bekend als coauteur van Leren in organisaties  
en het populaire handboek Leren Veranderen.
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