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Werk aan Uitvoering:
Leren van en ín de praktijk

Martien Kuitenbrouwer
Hester de Gooijer

9 december 2021
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Programma 
• Wie is wie?

• Luisteren naar burgers: waarom?

• De kunst van reflective practice

• Hoe dan? Organiseren in de praktijk
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Wie is wie?
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Wie zijn wij?
• Hester de Gooijer en Martien Kuitenbrouwer

• Public Mediation > voortgekomen uit Universiteit van 

Amsterdam

• 30 jaar ervaring in publiek domein: adviseur, ambtenaar, 

bestuurder, onderzoeker, docent universiteit

• (Actie) onderzoek; procesbegeleiding en bemiddeling bij

conflicten en netwerksamenwerking in 

complexe beleidsvraagstukken
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En u?
I. Ga naar Menti.com (op telefoon of ander apparaat) 

II. Voer de code in: 5130 6672

III. Beantwoord de eerste vraag 
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Waarom luisteren 
naar burgers? 
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I. Ga terug naar Menti.com (op telefoon of ander apparaat) 

II. Indien nodig- Voer de code in: 5130 6672

III. Beantwoord de volgende vraag 

Waarom luisteren naar burgers?
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1. Stem geven
De mogelijkheden die belanghebbenden hebben om hun stem /zorgen/ angst/ boosheid te laten
horen
2. Respectvolle en eerlijke behandeling
Bijvoorbeeld door duidelijke spelregels op te stellen bij burgerfora of klankbordgroepen
3. Distributieve rechtvaardigheid
Eerlijke verdeling van de lasten en baten, bijv door mede-eigenaarschap
4. Vertrouwde kennisbasis
Joint-fact finding; gezamenlijk opdrachtgeverschap aan experts of reflexieve meetmethoden
5. Responsiviteit
De mate waarin de input van belanghebbenden daadwerkelijk verwerkt wordt/meegenomen wordt
in besluitvorming
6. Heldere procesinformatie
Transparantie en toegankelijke informatie over het proces, de fasen en besluitvormingsprocdure

De ‘goede’ antwoorden ;-) 
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In complexe 
beleidssystemen gaat het 
over ‘interafhankelijkheid’ 
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Luisteren naar burgers in complexe 

beleidssystemen is essentieel 

onderdeel van organiseren van 

feedback op interafhankelijkheid! 
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Complexiteit vraagt ‘meerdere brillen’ 

Veelheid van 
wet- en regelgeving 

Specifieke 
Context

Situaties 
uit het 

verleden 

Samenloop van wet-
en 

regelgeving  
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Van ‘participatie’ 
naar ‘reflective 
practice’ 
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Reflective practice = denken én 
handelen 

15

Werk aan Uitvoering pagina 16

Reflective practice 

• Leren van, over en ín de praktijk
• Inzicht krijgen in interafhankelijkheden (onbedoelde ) 

effecten en beleid in specifieke omstandigheden
• Testen aannames burgers/clienten: wat zien ze en waarom? 
• Testen eigen aannames : wat zijn wij en waarom?
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Herkenbare patronen

De eigenlijke vraag en 
zorg van professionals 

raakt uit beeld 

Gesprekken tussen 
professionals gaan 

vooral over coördinatie

Situatie is 
ingewikkeld en 
onoverzichtelijk

Problemen worden 
vereenvoudigd om 

grip te krijgen

Er wordt gezocht 
naar sluitende 

aanpak 

‘We moeten een heldere en overzichtelijke structuur
hebben’
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Herkenbare patronen

Steeds minder 
afstemming en 
meer ergernis 

onderling

Professionals gaan in 
concurrentie ‘wat heeft 

voorrang’

Situatie is 
ingewikkeld en 
onoverzichtelijk

Professionals 
zoeken houvast bij 
hun eigen routines 

en procedures

Routines en 
procedures sluiten 

niet aan

’Ze begrijpen het niet’
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Partners hebben wisselende 
ervaringen met elkaar ten aanzien 

van ervaren kwaliteit 

Vertrouwen in elkaars 
aanpak en visie op
kwaliteit ontbreekt 

“Ze weten niet wat ze doen”

Partners  gaan vooral 
‘hun eigen weg’, 

Samenhang  in aanpak ontbreekt 

Gemeente komt met nieuwe, 
complexe opdracht 

Gesprek over gedeelde visie op 
kwaliteit zorg en aanpak ontbreekt 

‘Waan van de dag’ en druk gemeente 
vraagt om snel te handelen

Patronen ontdekken 

Angst voor ‘slechte zorg’  
gevoed door ervaringen uit 
verleden en andere visie op 

zorg staat samenwerking in de 
weg
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Iedereen kijkt vanuit zijn 
eigen ‘frame’ 

“Het is toch helder/logisch wat het 
probleem is en 

wat er moet gebeuren? 
Waarom zien ze het niet 

zoals ik?”   
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2 4 6 8 12
87

10

Opvatting van het spel
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Opvatting van het spel

3 5 8 12 23
87
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3 5 8 12 23
87
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Opvatting van het spel

29

Werk aan Uitvoering pagina 30

I6 06 68 88 98
87

Opvatting van het spel
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Bedenk een oplossing voor het lerarentekort
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I. Ga terug naar Menti.com (op telefoon of ander apparaat) 

II. Indien nodig- Voer de code in: 5130 6672

III. Beantwoord de volgende vraag 
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Of voor t leerlingenoverschot…
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Iedereen kijkt vanuit eigen ‘frame’ 

• Frames zijn denkramen op een bepaalde situatie 
• We gebruiken ze om complexe situaties voor onszelf te verklaren
• Professionele frames worden gevormd door kaders, regels, 

organisatie cultuur en ervaringen 
• Clienten frames worden ingekleurd door 

(negatieve) ervaringen uit verleden, omgeving, media 
• Beleidsopgaven zijn ook frames (wiens probleem is het eigenlijk?) 

34



09/12/2021

18

Werk aan Uitvoering pagina 35

‘De bureaucratische ambtenaar ’ 
Verwachting: 

‘Ze begrijpen niet dat al hun
regels niet goed op ons

passen.’ Defensieve reactie: 
‘Je wordt gewoon nooit echt

geholpen. Als het probleem te 
groot wordt, geven ze het door 

aan een andere instantie.’

Defensief gedrag:
‘We “slaan op de vlucht”. We kijken alleen maar 

naar de problemen op de korte termijn.’

Bevestiging: 
‘Ik dacht al dat het ook bij
instantie X niet goed ging

komen.’

Attributie: 
‘Hun oplossingen passen nooit bij ons probleem.’
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‘De kwetsbare burger’
Verwachting: 

‘Ze verwachten dat wij hun
problemen wel oplossen.

Defensieve reactie: 
‘We moeten op zoek naar de 

vraag achter de vraag, en
achterhalen waar hun eigen 

kracht zit.’

Defensief gedrag:
‘We gaan samen met ze de zelfredzaamheid-

matrix invullen.’

Bevestiging: 
‘We wisten wel dat ze zouden
stoppen met het traject dat ik
met veel moeite voor ze had 

geregeld.’

Attributie: 
‘Ze hebben verleerd hoe ze hun eigen boontjes kunnen 

doppen.’
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Luisteren naar burgers = feedback op 3 niveaus

1e orde leren: 
problemen

oplossen en 
fouten corrigeren 

2eorde leren: 
onderliggende 

aannames 
checken en 

bijstellen 

3eorde leren: 
dominante 

waarden in het 
systeem toetsen 
en transformeren  

Reconstructies rond 
vastgelopen casuistiek met 
betrokken burgers 

Lerende evaluaties 
en 

patroonanalyses 
naar veel 

voorkomende 
situaties, 

interdisciplinair en 
combintatie 

uitvoering en 
beleid  op basis 

van opgebouwde 
kennis casuïstiek 

(met representatie 
organisaties) 

Brede participatieve Waarden 
Evaluaties: Wat vinden burgers 
belangrijk bij (beleids)afwegingen? 
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Gezamelijke reflectie

In welke situaties zou het zinvol zijn om middels ‘relfective practice’ aan de gang te gaan?

Wat zou je in jouw praktijk kunnen organiseren? 
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Directeur

+31 (0)6 27 05 10 89
martien@public-mediation.nl

Hester de Gooijer

Adviseur

hester@public-mediation.nl

Unraveling

Public
Controversy

Martien Kuitenbrouwer
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