Verschillen in praktijkkennis betwisten, uitdagen en ontwikkelen

Professioneel samen-
werken en leren bij
wicked problems

Ingewikkelde maatschappelijke vraagstukken vragen om expertise uit
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verschillende disciplines. Tegelijkertijd maken die verschillen het

samenwerken ook ingewikkeld. Met ons onderzoek willen we graag

meer inzicht krijgen in hoe, waarom en wanneer professionals gebruik-

maken van elkaars expertise of elkaars expertise juist betwisten.
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De media staan er vol van: ingewikkelde maatschap-
pelijke vraagstukken die niet zomaar op te lossen zijn.
Denk aan de stikstofproblematiek, huiselijk geweld,
kansengelijkheid, georganiseerde criminaliteit en
klimaatverandering,.

Wicked problems

Dit zijn allemaal vraagstukken die we kunnen omschrij-
ven als zogenaamde wicked problems. Wicked problems
zijn onder meer chaotisch, onvoorspelbaar en dubbel-
zinnig, nauwelijks of niet duidelijk te definiéren; er zijn
meerdere stakeholders en meerdere tegenstrijdige
belangen bij betrokken, en er is niet één juiste oplossing
voorhanden (Van Berkel & Manickam, 2020).

Deze vraagstukken vragen om een aanpak waarin
professionals uit verschillende organisaties, met ver-
schillende expertises, elkaar aanvullen in hun kennis
en ervaring. Zo wordt kansenongelijkheid het meest
zichtbaar in het onderwijs, maar is het vraagstuk
eigenlijk te groot om alleen door het onderwijs te
worden aangepakt. Het creéren van meer kansen-
gelijkheid is niet alleen afhankelijk van wat er binnen
de school en in de klas gebeurt, maar ook van wat er
in de wijk en thuis in het gezin gebeurt. Armoede, huis-
vestings- en opvoedproblematiek spelen dan bijvoor-
beeld ook een rol. Samenwerking tussen onderwijs,
gemeentes en jeugdzorg lijkt vervolgens noodzakelijk
om tot een meer integrale aanpak van kansenongelijk-
heid te komen (Lebouille & Marreveld, 2022).

In dit soort situaties worden professionals uitgedaagd
om te bewegen tussen meerdere verschillende praktij-
ken en om nieuwe manieren van werken te creéren,
waarbij de kennis en expertise van verschillende disci-
plines wordt geintegreerd. Idealiter lukt het de betrok-
ken professionals de grenzen tussen de verschillende
praktijen te overbruggen en te komen tot nieuwe,
integrale en duurzame praktijken.

Bij het werken aan wicked problems staat er echter veel
op het spel. Er zijn verschillende belangen en het
ambigue karakter van wicked problems kan leiden tot
onzekerheid en spanningen die de samenwerking
belemmeren.

Een heel duidelijk voorbeeld biedt de stikstofproble-
matiek: daar staan onder andere het voortbestaan van
boerenbedrijven, natuurbehoud en woningbouw op
het spel en er spelen veel verschillende en vaak tegen-
gestelde belangen. Er is niet één oplossing voor ‘het’
probleem. Wat voor de één een oplossing vormt voor
een (deel van het) probleem, maakt voor de ander het
probleem erger of lost op z'n minst niet veel op.

Deze complexiteit creéert veel onzekerheid en spannin-
gen. De samenwerking tussen verschillende disciplines,
voor zover deze al van de grond komt, leidt dan niet tot
een integrale, nieuwe aanpak. Organisaties en professi-
onals werken al gauw naast of langs elkaar heen, of
betwisten elkaars expertise. Met ons onderzoek willen
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we graag meer inzicht krijgen in hoe, waarom en wan-
neer professionals gebruikmaken van elkaars expertise
en hoe, waarom en wanneer ze verschillende expertises
juist betwisten. In dit artikel geven we meer inzicht in
het onderliggend theoretisch kader.

Verschillen als trigger voor leren

In interdisciplinaire samenwerkingen hebben we te ma-
ken met professionals die vanuit hun eigen unieke en
specifieke expertise proberen een gezamenlijke aanpak
te creéren. Om effectief met wicked problems om te kun-
nen gaan heb je die verschillen in perspectieven, kennis
en expertise hard nodig (Van Berkel & Manickam, 2020).
Innovatie vindt juist ook vaak plaats op de grens tussen
verschillende praktijken (Carlile, 2004; Edmondson &
Harvey, 2018; Mgrk et al., 2010). Als het samenwerken
en leren succesvol is, slagen de betrokkenen erin om deze
grenzen te overbruggen en de verschillen effectief in te
zetten om tot een nieuwe aanpak te komen.

Akkerman & Bakker (2011) definiéren grenzen als
sociaal-culturele verschillen die actie en interactie
bemoeilijken of zelfs onmogelijk maken. Professionals
ontwikkelen hun eigen specialisme en daarmee hun
eigen unieke werkwijze en perspectief op een vraag-
stuk. Dat specialisme is noodzakelijk, maar kan ook de
communicatie tussen professionals met een ander spe-
cialisme bemoeilijken: vanwege het gebruikte jargon,
verantwoordelijkheden die anders worden ervaren, een
ander perspectief op het vraagstuk, et cetera. Dit kan
ertoe leiden dat professionals hun best doen binnen
hun eigen praktijk en hun eigen kaders, maar dat losse
initiatieven naast elkaar lopen en professionals er niet
in slagen te komen tot (of tiberhaupt niet gericht zijn
op) het realiseren van een integrale handelswijze.

Vier leermechanismen
Akkerman & Bakker (2011) beschrijven echter ook hoe
het overbruggen van grenzen kan uitmonden in leren,

via vier verschillende leermechanismen: identificatie,

codrdinatie, reflectie en transformatie.

Identificatie verwijst naar het mechanisme waarin
professionals hun praktijk (her)definiéren in het licht
van de andere praktijk. In dit leerproces wordt voor
professionals zichtbaar wat hun eigen werkwijze on-
derscheidt van de ander: ze ontwikkelen inzicht in wat
hun eigen werkwijze en die van de ander kenmerkt.

Bij codrdinatie proberen professionals de verschillen
tussen praktijken te vertalen en te coérdineren. Werk-
wijzen worden praktisch op elkaar afgestermd. Het
leren is hierin vooral gericht op het ontwikkelen van
praktische handvatten om met de verschillen om te
kunnen gaan; de eigen praktijk blijft verder in stand.

Bij het leermechanisme van reflectie wordt het leren
diepgaander; de professional bekijkt zijn eigen prak-
tijk vanuit het perspectief van de praktijk van de ander
en vice versa, en ontwikkelt daarmee nieuwe inzichten
over deze beide praktijken.

Bij transformatie ten slotte ontstaan nieuwe, duurzame
geintegreerde en hybride praktijken.

Er zit geen hiérarchie in deze leermechanismen: de
context en het vraagstuk bepalen wat effectieve leer-
mechanismen zijn. In sommige situaties kan een leer-
mechanisme als codrdinatie of reflectie prima volstaan.
Daarnaast is het leren in situaties van boundary cros-
sing geen lineair proces, maar dynamisch en onvoor-
spelbaar. Leermechanismen kunnen naast elkaar voor-
komen of elkaar, in willekeurige volgorde, afwisselen.

Om tot transformatie te komen lijken identificatie en
reflectie wel voorwaardelijk. Akkerman & Bakker (2011)
beschrijven hoe transformatie altijd lijkt te beginnen met
een vorm van confrontatie met een probleem of een
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tekortkoming die maakt dat de betrokken partijen gaan
nadenken over hun eigen werkwijze en die van de ander.
Professionals worden zich dan bewust van de grenzen
tussen hun eigen praktijk en die van de ander (identifica-
tie). Vervolgens helpt het om vanuit het perspectief van
de ander te kunnen kijken, je te verdiepen in hoe de ander
naar een vraagstuk kijkt en dat te gebruiken om je eigen
perspectief op het vraagstuk te verrijken en aan te scher-
pen (reflectie). Vanuit die beweging ben je vervolgens in
staat om te komen tot integrale, nieuwe oplossingen en
nieuwe ideeén (transformatie).

Uitdagingen in interdisciplinair leren
Alhoewel de verschillen in kennis, perspectief en ex-
pertise tussen professionals als een belangrijke trigger
voor leren kunnen fungeren, kunnen ze het leren juist
ook tegenwerken. De aanwezigheid van verschillende
soorten kennis, is geen garantie dat deze effectief ge-
bruikt wordt of kan worden geintegreerd (Edmondson
& Harvey, 2018). In de bestaande literatuur worden
een aantal uitdagingen in effectieve leerprocessen toe-
gelicht; we lichten er hier enkele uit.

Allereerst kan het voor professionals lastig zijn om de
kennis van de ander te (h)erkennen en begrijpen. Iedere
discipline heeft zijn eigen unieke kennis, en dat is
waardevol. Je wilt juist die verschillende soorten kennis
bij elkaar brengen en elkaar laten versterken. Maar
iedere discipline heeft ook zijn eigen opvattingen over
wat als ‘legitieme kennis’ wordt beschouwd en hoe die
kennis wordt gecreéerd (Mork et al., 2008). Kennis van
de ander wordt soms niet (h)erkend of genegeerd, om-
dat deze niet past binnen wat volgens de eigen normen
als legitieme kennis wordt ervaren, of omdat alleen die
kennis wordt ‘gezien’ of erkend die het eigen perspectief
ondersteunt (Akkerman, 2011). De taal die wordt
gebruikt bij de overdracht van kennis kan daarbij een
belangrijke rol spelen: door het gebruik van vakjargon
of onduidelijke, versluierende concepten kan wederzijds
begrip en uiteindelijk integratie van kennis worden
bemoeilijkt (GHNT, 2021; Nelen et al., 2021).

Ten tweede staat beroepsidentiteit op het spel.
Professionals ontwikkelen hun eigen praktijk, hun
eigen manier van handelen en denken. Aan deze
praktijk ontlenen professionals hun (beroeps)identi-
teit. Als bij de nieuwe manier van werken bepaalde
werkwijzen of expertise niet meer nodig blijken te zijn,
heeft dat zijn weerslag op deze beroepsidentiteit. Voor
sommige professionals kan dit voelen als het moeten
loslaten van (een deel van) waarmee zij zich altijd als
professional hebben geidentificeerd. En dit kan leiden
tot verzet tegen de nieuwe praktijk.

Omgekeerd kan de ontwikkeling van een nieuwe prak-
tijk ook als een verrijking worden ervaren en als een
mogelijkheid om je professionele identiteit verder te
ontwikkelen (Mgrk et al., 2008).

Ten derde kennen wicked problems geen duidelijke op-
lossing, noch duidelijke richtlijnen over hoe om te gaan

met veel (tegenstrijdige) belangen. Dit kan leiden tot
onzekerheid en conflicten over de wijze waarop men-
sen moeten handelen (Levina & Orlikowski, 2009).
Mensen kunnen zich bij onzekerheid en onduidelijk-
heid terugtrekken in de eigen groep, om zo bevestiging
en zekerheid te krijgen over hoe te handelen en te
denken (Van Berkel & Manickam, 2020).

Daarnaast kennen wicked problems veel, vaak tegen-
gestelde, belangen. Belangen van specifieke partners
kunnen prevaleren boven de gemeenschappelijke,
overkoepelende belangen (Nelen et al.,, 2021). De
nieuwe, integrale praktijk kan tegenstrijdig zijn of als
concurrerend worden ervaren met de huidige praktijk
en dit kan acceptatie van de nieuwe praktijk in de weg
staan (Mprk et al., 2010). Denk bijvoorbeeld aan de
menskracht die nodig is om een nieuwe gedeelde prak-
tijk te ontwikkelen, die vervolgens niet meer beschik-
baar is voor de huidige praktijk. Of in de nieuwe prak-
tijk worden nieuwe manieren van werken ontwikkeld
die niet passen binnen bestaande procedures en regel-
geving, of die daar zelfs tegenin gaan.

Door hiérarchische verschillen en verschillen in sociale
status kunnen daarnaast bepaalde perspectieven of
benaderingen de samenwerking domineren. Perspec-
tieven van groepen met een hogere sociale status wor-
den dan meer benadrukt of krijgen meer de ruimte
(Hug et al., 2017). Verschillen in status en hiérarchie
kunnen ook effect hebben op de psychologische veilig-
heid die professionals ervaren: de mate waarin zij
elkaar vertrouwen en zich vrij voelen om expertise te
delen (Edmondson & Harvey, 2018).

Als laatste kunnen ook de belangen die de dagelijkse
praktijk van de professional overstijgen en die gelegen
zijn in overkoepelende (bestuurs)structuren, de (erva-
ren) mogelijkheden voor professionals om domein-over-
schrijdend samen te werken en nieuwe werkwijzen te
ontwikkelen, negatief beinvloeden (Jong et al., 2020;
Nelen et al., 2021; Steketee et al., 2020). Regelgeving of
de wijze van financiering kan dan bijvoorbeeld zorgen
dat organisaties zich vooral richten op de eigen
specifieke taken en niet zozeer op het creéren van ruim-
te om te werken aan een overstijgende opgave (Jong et
al.,, 2020). Ontschotting en ontkokering van organisa-
ties wordt als noodzakelijk gezien om wél tot een
gezamenlijke aanpak te komen. Zo verwijzen Lebouille
& Marreveld (2022) bijvoorbeeld naar de situatie dat in
Nederland jeugdzorg en onderwijs ver uit elkaar staan,
in vergelijking met andere landen waar op scholen ook
een maatschappelijk werker of psycholoog werkzaam is.
Deze afstand tussen onderwijs en jeugdzorg bemoeilijkt
een integrale aanpak van kansenongelijkheid.

De politieke dimensie van
interdisciplinaire samenwerking

Zoals gezegd, wicked problems brengen ambiguiteit en
tegengestelde belangen met zich mee. Samenwerkings-
verbanden brengen groepen met verschillende (hiérar-
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chische) posities en status samen. De processen die
hier plaatsvinden hebben een dynamisch karakter en
vragen actief grenswerk: het overbruggen van de
grenzen tussen de verschillende praktijken.

Tegelijkertijd kan het ook zinvol zijn om bepaalde
grenzen juist in stand te houden. Akkerman & Bakker
(2011) stellen dat het voor succesvolle transformatie
ook van belang is dat het unieke karakter van een spe-
cifieke praktijk wordt gehandhaafd. Immers, de unieke
kennis en expertise van een specifieke praktijk is juist
ook nodig om te komen tot een nieuwe praktijk.

Dit spanningsveld tussen enerzijds het overbruggen
van grenzen en het creéren van een geintegreerde
werkwijze, maar tegelijkertijd ook de eigen expertise
en de eigen praktijk handhaven, levert een dynamisch
proces op. Een proces waarin conflicten, spanningen
en onderhandelingen een belangrijke rol spelen (Mark
et al., 2008; Motk et al., 2010). Dit wordt in de litera-
tuur over boundary work verder uitgewerkt.

Het concept van boundary work (grenswerk) kan meer
licht werpen op de dynamiek binnen interdisciplinaire
samenwerkingsprocessen: welke acties en strategieén
zetten groepen of individuen in om grenzen te over-
bruggen of juist ook doelbewust te handhaven of te
creéren (Langley et al., 2019)? Het accent ligt hierbij
vooral op het strategisch handelen van de betrokkenen
ten aanzien van grenzen, en minder op het leren dat
op die grenzen kan plaatsvinden. In die zin kunnen de
concepten boundary crossing en boundary work elkaar
aanvullen. Op basis van een review van studies naar
grenswerkmechanismen, onderscheiden Langley et al.
(2019) drie categorieén: collaboratief, competitief en
configuratief grenswerk.

Collaboratief grenswerk

Collaboratief grenswerk betreft mechanismen gericht
op het creéren van mogelijkheden voor samenwerking
in situaties waarin één enkele groep niet in staat zal
zijn om het probleem op te lossen. Dit grenswerk kan
op verschillende manieren vormkrijgen. Allereerst
wordt onderhandelen als strategie onderscheiden: er
wordt onderhandeld over de mogelijkheden om exper-
tise te bundelen en verschillen te overbruggen (bijvoor-
beeld: wat nemen we van elkaar over en op welke
manier, wie heeft wat waarover te zeggen). Een tweede
strategie vormt de inzet van personen (brokers) en
objecten (boundary objects) die in staat zijn om de
grenzen te overbruggen. Bij brokers kun je denken aan
professionals die bewust een rol pakken in het samen-
brengen van verschillende praktijken. Bij boundary
objects kun je bijvoorbeeld denken aan instrumenten
waarmee professionals uit verschillende praktijken
makkelijk informatie met elkaar kunnen delen. Ten
slotte kunnen grenzen ook genegeerd of gebagatelli-
seerd worden: grenzen hoeven ook niet altijd een
probleem te vormen. Professionals kunnen grenzen
negeren en over verschillen heenstappen.

Competitief grenswerk

Competitief grenswerk is een mechanisme gericht op
het versterken en in stand houden van grenzen om uit-
sluiting te creéren en het eigen territorium te bescher-
men. Dit grenswerk gaat om het verdedigen en soms
zelfs uitbreiden van grenzen, het betwisten van gren-
zen (door bijvoorbeeld groepen met een meer margi-
nale status) of het creéren van nieuwe grenzen (door
groepen die zich willen positioneren ten opzichte van
andere groepen). Dit mechanisme is gericht op het in
stand houden van grenzen. Dit hoeft niet noodzake-
lijkerwijs te betekenen dat dit mechanisme een nega-
tieve invloed heeft op de samenwerking en het leren
van elkaar. Akkerman & Bakker (2011) stellen bijvoor-
beeld dat bij het realiseren van een nieuwe, integrale
praktijk het ook van belang is dat het eigen unieke spe-
cialisme in stand wordt gehouden. En dit kan niet zon-
der de grenzen van de eigen praktijk ook te bewaken.
Je zou dus kunnen stellen dat competitief grenswerk
ook zeker zijn eigen rol kan hebben in transformatie.

Configuratief grenswerk

Configuratief grenswerk is een mechanisme waarin
anderen (bijvoorbeeld bestuurders en managers) die
niet direct onderdeel vormen van een bepaalde prak-
tijk, proberen nieuwe grenzen te creéren die het
samenwerken van anderen beinvloeden. Denk aan het
bestuurlijk creéren van een tijdelijk programma waar-
aan verschillende professionals uit verschillende orga-
nisaties deelnemen en met een gezamenlijke opdracht
aan de slag gaan.

Deze mechanismen van grenswerk zijn met elkaar
verweven, beinvloeden elkaar én kunnen naast elkaar
bestaan (Langley et al., 2019).

De interactie tussen grenswerk en leer-

processen

De reviewstudie van Langley et al. (2019) laat zien hoe
onderzoek naar grenswerk vooral gericht is op de
samenwerking tussen verschillende praktijken en hoe
grenzen in dit soort samenwerkingen worden gecre-
eerd, overbrugd of in stand gehouden en hoe dit de
samenwerking beinvloedt. Hoe dit precies de leerpro-
cessen beinvloedt, wordt in deze studies veelal niet na-
der uitgewerkt. Aan de andere kant lijkt de literatuur
die zich richt op de leerprocessen bij samenwerking
tussen verschillende praktijken maar beperkt aandacht
te besteden aan machtsdynamieken en de meer poli-
tieke dimensies van leren (Contu, 2014; Heizmann,
2011; Levina & Orlikowski, 2009; Mgrk et al., 2010).

De vraag is op welke manieren grenswerk (boundary
work) de verschillende leermechanismen (boundary
crossing) mogelijk maakt of belemmert. Om de inter-
actie tussen grenswerk en leermechanismen in de in-
terdisciplinaire samenwerking aan complexe maat-
schappelijke vraagstukken beter te begrijpen, willen
we meer inzicht krijgen in hoe, waarom en wanneer
professionals gebruikmaken van elkaars expertise en

15



16

hoe, waarom en wanneer ze verschillende expertises
juist betwisten. We willen graag meer weten over hoe
grenswerk transformatie kan bevorderen of belem-
meren en welke interventies daarbij effectief kunnen

zijn.

We interviewen daarvoor momenteel diverse (senior)
adviseurs die ervaring hebben in het begeleiden en
faciliteren van dit soort samenwerkingsverbanden. Op
basis van deze interviews en literatuurstudie hopen we
meer zicht te krijgen op vragen als: Welke verschillen
en overeenkomsten spelen een rol in dit soort samen-
werkingen? Welke strategieén zetten professionals in
om die verschillen te overbruggen of juist in stand te
houden? Welke leerprocessen zien de adviseurs en hoe
verhouden deze zich tot verschillende vormen van
grenswerk? Meer inzicht krijgen in de grenswerk-
mechanismen en hun interactie met leermechanismen,
zou ons kunnen helpen om professionals beter te
faciliteren en te ondersteunen in deze uitdagende
samenwerkingsprocessen. @

Oproep

Om de bovenstaande vragen te beantwoorden zijn we op zoek naar
(senior)adviseurs die als procesbegeleider dit soort samenwerkings-
verbanden begeleiden. Ben of ken jij een adviseur met ervaring in
dit soort processen? We komen graag met je in contact!
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