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De kunst  van 
samenwerken

J aren voorbereiding zaten er in 
het Oostenrijkse samenwoon-
project Pomali. Eindelijk was 
er grond, er was een bouwplan, 
er was geld. Maar van de dertig 

initiatiefnemers was de helft boos 
weggelopen. ‘Ik vroeg me af of het 
pand ooit nog zou verrijzen’, zegt 
Katti Lechthaler, oud-voorzitter van 
het project. ‘Niemand begreep hoe 
het zo had kunnen lopen. We wilden 
zó graag samenwerken, ieders inbreng 
respecteren.’ 
Toch was de samenwerking proble-
matisch geworden. De mensen die de 
meeste tijd hadden om in het project 
te steken, waren meer gaan beslissen. 
De minder betrokken deelnemers 
begrepen dan niet waarom bijvoor-
beeld het bouwplan werd herzien, 
de harde werkers voelden zich niet 
gewaardeerd. Zelfs over een plan om 
het project te redden, ontbrandde een 
richtingenstrijd. 

Spanning
Het maakt niet uit of je samenwerkt 
in een gezin, een vriendengroep, een 
organisatie of de samenleving: het is 
een hele kunst om met elkaar iets van 
de grond te krijgen en draaiend te 
houden. Informeel gaat samenwerken 
vaak het best, vinden mensen, dan 
heb je aan een half woord genoeg. 
Maar hoe groter de groep en hoe 
ingewikkelder de materie, hoe minder 

Samen krijg je meer voor elkaar dan in je eentje, maar wat ís het soms lastig. 
Een groot onderzoek probeert het geheim van goede samenwerking te 
ontrafelen. Ondertussen experimenteren organisaties al volop. Want één ding 
is duidelijk: het kan beter, overal.
Tekst Marion Rhoen  | Beeld: Pomali

dingen goed gaan alleen op gevoel en 
hoe meer afspraken nodig zijn. 
En dan ontstaat vaak spanning. ‘Wij 
wilden besluiten nemen door met 
elkaar te discussiëren’, zegt Katti 
Lechthaler. ‘Maar ondanks lang praten 
bleven meningen soms uit elkaar lig-
gen. We hadden geen idee wat we dan 
moesten doen.’ 

Het is een hele kunst 
om met elkaar iets van 
de grond te krij gen
Bij Pomali was er niemand om knopen 
door te hakken. Is zo iemand er wel, 
dan is dat ook geen garantie voor suc-
ces. Wie het dan niet eens is met een 
besluit maar het toch moet uitvoeren, 
voelt zich alsof hij verloren heeft. Vaak 
wordt het besluit maar half uitgevoerd, 
of helemaal niet.
Je kunt je natuurlijk neerleggen bij 
gebrekkige samenwerking (‘zo gaan die 
dingen nou eenmaal’). Je kunt je ook 
afvragen: hoe kan dit beter? Want de 
gevolgen van slechte samenwerking 
liegen er niet om. Op het werk worden 
mensen er ziek van, miljoenenfusies 
mislukken, de internationale vluchte-
lingencrisis sleept maar door en onze 
biologische leefomgeving kan erdoor 
verpest raken.

Niet zo gek dus dat de overheid een 
onderzoekssubsidie van bijna 19 
miljoen euro over heeft voor meer 
kennis over samenwerking. ‘Wij wil-
len de basisprincipes die achter de 
enorme variëteiten van samenwerking 
liggen, in kaart brengen, zegt hoogle-
raar sociologie Rafael Wittek van de 
Rijksuniversiteit Groningen. Hij is de 
projectleider die de pot met geld mag 
uitgeven. ‘Psychologie, sociologie, 
fi losofi e en geschiedenis hebben er hun 
eigen ideeën over. Die proberen we bij 
elkaar te brengen.’ Dat moet onder 
meer leiden tot het opstellen van best 
practices. Tachtig promovendi werken 
mee in het onderzoek. 
Een goede feedback-loop (terugkop-
peling van informatie tussen verschil-
lende onderdelen van organisaties) 
verbetert de samenwerking, dat weet 
Wittek alvast wel. Participatieve 
besluitvorming is ook een belangrijk 

Onderzoeker Rafael Wittek.

 De toekomst is nu
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Samenwerken, 
in vele smaken
Initiatieven om beter samen te werken kennen vele 
vormen en benamingen: 

•	 Thuiszorgorganisatie Buurtzorg kent enkel zelfsturende 
teams, zonder leidinggevenden. 

•	 Het hoofdkantoor van ING werkt agile (Engels voor ‘lenig’). 
Teams van medewerkers mogen veel zelf beslissen, en zoeken 
daarbij een oplossing waar alle teamleden zich in kunnen 
vinden. 

•	 Holacracy is een variant op sociocratie, met meer regels en 
als puntje bij paaltje komt geen gelijkwaardigheid bij de 
besluitvorming. 

•	 Deep democracy streeft naar consensusbesluiten. Burgers 
organiseren G1000-bijeenkomsten over onderwerpen die ze 
belangrijk vinden voor hun gemeente. 

•	 Democratic Challenge, een programma van de overheid, zoekt 
vernieuwing van de lokale democratie. 

•	 Bij zijn afscheid van de Raad voor het Openbaar Bestuur, op 1 
juli, pleitte voorzitter Jacques Wallage voor ‘moreel eigenaar-
schap’ voor scholen en woningbouwcorporaties: bewoners en 
leerlingen die meebesturen.

•	 Het boek Reinventing Organizations van Frederic Laloux gaat 
over nieuwe vormen van organiseren. Met een casebeschrij-
ving van Buurtzorg Nederland.

betekent dat je moet doen wat boven 
jou gestelden beslissen. En hoe meer 
lagen boven elkaar, hoe minder de 
managers weten wat er speelt op de 
werkvloer.  
Toch vindt Wittek hiërarchie niet per 
definitie slecht. ‘Het is een handig or-
deningsprincipe’, zeg hij. Katti Lecht-
haler beaamt dat. ‘Het bespaart enorm 
veel tijd, merkten we. Van elke twee 
weken een hele dag vergaderen met ie-
dereen, gingen we terug naar een paar 
uur, in kleinere groepen. Boven deze 
groepen kwam een algemene groep, 
met afgevaardigden uit de groepen 
eronder. Die groep hield het overzicht, 
en daar werden groepsoverstijgende 
beslissingen genomen.’ 
‘De vraag bij een hiërarchie is wel’, 
zegt Wittek, ‘hoe je legitimeert dat 

principe. ‘Als mensen meebesluiten, 
voelen ze zich meer gecommitteerd aan 
afspraken.’ Dit samen besluiten wordt 
inmiddels op verschillende manieren 
gedaan (zie kader hiernaast). 

De gevolgen van slecht 
samenwerken liegen er 
niet om
 
Maar met commitment alleen ben 
je er nog niet, weet Wittek. Goed 
samenwerken is óók een kwestie van 
organisatie. Veel exponenten van het 
‘nieuwe werken’ experimenteren dan 
ook met andere structuren dan de 
traditionele hiërarchie. Hiërarchie 

Het groen buiten de huizen van Pomali is ingericht als eetbaar landschap, met onder meer hagen van bessenstruiken en (hier te zien) een permacultuurmoestuin.
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iemand je zegt wat je moet doen. Als je 
samen afspreekt dat je moet overwer-
ken om een deadline te halen, werkt 
dat al beter dan wanneer je baas zegt: 
“Je moet overwerken omdat ik het 
zeg.”’

Gelijkwaardigheid
Annewiek Reijmer, directeur van het 
Sociocratisch Centrum Nederland 
(SCN), herkent dat legitimatiepro-
bleem: ‘Als iemand overheerst, gaat 
samenwerking gemakkelijk mis. Dan 
valt er voor de anderen niet te cor-
rigeren. Gelijkwaardigheid ontbreekt, 
mensen voelen zich ontkend.’  
De oplossing van sociocratie: plek-
ken in de organisatie maken, kringen, 
waar op gezette tijden beleidsbesluiten 
worden genomen op basis van gelijk-
waardigheid. Deze plekken bestaan 
naast de gewone hiërarchie – die blijft 
bestaan voor het dagelijkse werk (of 
dat nu een bedrijf is of een huishouden 
of een woongroep in opbouw).  
‘In zo’n kring wegen ieders argumen-
ten even zwaar’, legt Reijmer uit. ‘Het 
gaat dus niet om meeste stemmen 
gelden, of om wie iets vindt. Heeft 
iemand onoverkomelijke bezwaren, 
dan zoek je daar als groep een oplos-
sing voor – want lukt het jouw kring 
niet, dan gaat de kring boven jou 
beslissen. Zo kom je in je eigen kring 
uit de of-of-tegenstelling: jouw mening 
tegenover de mijne.’ Het eindresul-
taat van deze consentbesluitvorming, 
aldus Reijmer: ‘Een oplossing die voor 
iedereen acceptabel is, én uit te voeren. 
Het is niemands ideale oplossing, maar 
ook niemand heeft het gevoel dat hij 
verloren heeft.’
Blijft het probleem van de commu-
nicatie tussen de verschillende lagen 
– de top van de organisatie die niet 
weet hoe zijn beslissingen beneden 
uitpakken. Daarvoor heeft sociocratie 
de ‘afgevaardigde’: iemand uit een 
lagere kring die in een hogere kring, 
samen met zijn leidinggevende en al 

diens collega’s, mee besluiten neemt. 
Consentbesluiten wel te verstaan, 
zodat zijn inbreng niet genegeerd kan 
worden. ‘Zo organiseer je je feedback’, 
zegt Reijmer. ‘Dankzij die verbinding 
met afgevaardigden, én besluiten op 
basis van gelijkwaardigheid, doen ook 
de argumenten van onderop mee in 
de besluitvorming.’

‘Het gaat niet om 
meeste stemmen 
gelden, of om wie iets 
vindt’
 
Voor de deelnemers aan Pomali was 
het consent een eyeopener, vertelt 
Katti Lechthaler. ‘Door het samen 
zoeken naar oplossingen voor bezwa-
ren gingen mensen zich verplaatsen in 
anderen, en lukte het de eigen mening 
los te laten. De bezwaren bleken 
overkomelijk. Vóór sociocratie werden 
voorstellen in een stemming afgeser-
veerd, nu waren kleine wijzigingen 
erin vaak genoeg om er overeenstem-
ming voor te krijgen.’  
Ook de sociocratische vergaderdisci-
pline (iedereen komt in een ronde om 
de beurt aan het woord) maakte veel 
uit. ‘Nu hoorden we ook de inbreng 
van minder luidruchtige mensen, en 
minder makkelijke praters. Dat leidde 
tot betere besluiten en een groter 
gevoel van verbondenheid’, aldus 
Lechthaler. 
Het gebouw van Pomali, zoals de 
Oostenrijkse woongemeenschap 
op een uur rijden van Wenen werd 
gedoopt, is intussen ruim drie jaar ge-
leden geopend. Er wonen 74 mensen, 
van alle leeftijden, onder wie Katti 
Lechthaler met haar kinderen. ‘Socio-
cratie heeft ons project gered’, zegt ze. 
De bewoners gebruiken de methode 
nog steeds.

Het consentspel biedt op speelse wijze inzicht in de 
werking van sociocratie.

Aanbieding 
Speciaal voor Genoeg-lezers: 
twintig euro korting op een 
kennismaking met sociocratie. 

Kom voor een Consentspelavond, en be-
taal geen 45 maar 22,50 euro. Aanmelden 
via Sociocratie.nl, vermeld dan ‘Korting 
Genoeg 50 procent’. 
Bellen naar het Sociocratisch Centrum 
kan ook: 010 4523289.

Sociocratie
Grondlegger van de sociocratische kring-organisatiemethode, 
kortweg sociocratie of SKM, is prof.dr.ing. Gerard Endenburg 
(1933). Problemen in organisaties komen door de onmogelijk-
heid macht te sturen, vond hij. Op basis van vier constructie-
regels ontwierp hij een organisatie- en besluitvormingsmodel 
om dat te verhelpen. Sociocratie (socius is Latijn voor ‘lid van 
een gezelschap’) is gebaseerd op de cybernetica (stuurkunde, 
voor Endenburg als elektrotechnicus bekend terrein), waarin 
de functies leidinggeven, uitvoeren en meten gelijkwaardig 
zijn. Profit- en non-profitorganisaties in binnen- en buiten-
land werken met SKM (onder meer digitaal ontwerpbureau 
Fabrique, diverse medische samenwerkingsverbanden en de 
Consent scholengroep in Enschede, met 32 basisscholen). Het 
Sociocratisch Centrum helpt sinds 1978 organisaties met scho-
ling en invoering van de methode. Partnerorganisaties zijn er 
in Oostenrijk, de VS, Frankrijk, België en Canada. 
Sociocratie.nl.
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