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Hartger Wassink
Hartger Wassink is zelfstandig adviseur (bestuur, 
leiderschap, toezicht)
E-mail: post@hartgerwassink.nl

Manon de Caluwé en Edwin Kaats (2023). 
Samenwerken aan maatschappelijke opga-
ven. Plaats maken voor gedeelde verant-
woordelijkheid.
Uitgeverij Boom

Manon de Caluwé en Edwin Kaats, auteurs van 
Samenwerken aan maatschappelijke opgaven, zijn 
partners van het toonaangevend adviesbureau Com-
mon Eye, een bureau dat is opgericht door enkele 
oud-adviseurs van Twynstra Gudde. Common Eye 
heeft zich in relatief korte tijd ontwikkeld tot een gere-
nommeerd bureau, met name wat betreft samenwer-

kingsvraagstukken in het publieke domein. Wie zich 
de afgelopen jaren enigszins heeft beziggehouden 
met samenwerking tussen organisaties uit verschillende 
sectoren, gericht op de grote maatschappelijk vraag-
stukken van deze tijd, zal onvermijdelijk een adviseur 
of een rapport van Common Eye zijn tegengekomen. 
Het was daarom misschien slechts een kwestie van tijd, 
voordat adviseurs van dit bureau een boek zouden 
doen verschijnen over hun ervaringen, en waarin ze 
hun benadering delen met anderen.
Samenwerken aan maatschappelijke opgaven kwam 
eind 2023 uit en (misschien evenmin verwonderlijk) 
was direct een succes. Het kwam de Managementboek 
top-100 binnen en staat op de shortlist voor de Ma-
nagementboek van het Jaar-verkiezing. Wat voor een 
pil van ruim 400 pagina’s over een verder niet heel 
sexy onderwerp een prestatie is.

Het boek is zorgvuldig en logisch opgezet. Het begint 
met een beschrijving van negen concrete casussen uit 
de wereld van onder andere zorg, onderwijs, stads-
ontwikkeling, en de energietransitie. Daarna worden in 
enkele delen achtereenvolgens uitgebreid de inhou-
delijke benadering, de toepassing daarvan op de 
praktijk en het bijbehorende leiderschap besproken. De 
auteurs putten voor hun boek uit een breed scala aan 
theorieën, zoals de netwerktheorie, systeemdenken, 
complexiteitsdenken en de transitiekunde.

Als dit allemaal wat veel en omvattend klinkt, dan kan 
ik dat niet ontkennen. Sterker, ik moet eerlijk toegeven 
dat ik niet het hele boek van voor naar achter heb 
gelezen. Dat is misschien ook niet de bedoeling van 
de auteurs geweest. Maar het is nu ook weer niet 
direct een bladerboek waarin je snel een bruikbare 
analyse-instrument of werkvorm vindt. Niet omdat die 
er niet in staan, integendeel. Het boek staat bol van de 
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schema’s, stappen, kaders en processen. Die worden in 
deel 2 behulpzaam in zes domeinen voor het werken 
aan de maatschappelijke opgave geordend, om de 
lezer zoveel mogelijk bij de hand te nemen in hoe een 
samenwerkingsproces in een complex netwerk van 
organisaties kan worden geanalyseerd en in goede 
banen geleid. Maar is dat helemaal gelukt?
De veelheid en (over-)compleetheid van het boek liet 
mij achteraf met een vraag zitten, ondanks de goed 
leesbare stijl waarin het geschreven is (hoewel nog wat 
strenger het adviseursjargon vermeden had kunnen 
worden), de actualiteit van het thema en de onmis-
kenbare deskundigheid van de auteurs. Voor wie is dit 
boek geschreven? Veel van de theorie zal voor ervaren 
adviseurs bekend zijn. Voor professionals in organisa-
ties zal het boek al gauw te analytisch zijn, ondanks 
de verwijzingen naar praktijksituaties. Voor jongere 
studenten is het te breed, omdat het te weinig specifiek 
gebaseerd is op één discipline. 

Dan blijven de ‘oudere studenten’ over: ervaren profes-
sionals die een (master)opleiding volgen en daarvoor 
bijvoorbeeld een thesis moeten schrijven. Voor die 
groep is dit boek een Fundgrube van theorieën en ana-
lysetools om los te laten op de casussen die ze in hun 
onderzoek betrekken. Dat kun je natuurlijk ook doen 
zónder dat je zo’n studie volgt, maar dat vraagt dan 
misschien wel erg veel zelfdiscipline van de lezers.

Menselijk perspectief
En ondanks die compleetheid van het boek, miste ik 
toch nog één perspectief: het menselijke. Maatschap-
pelijke vraagstukken zijn niet alleen ‘opgaven’ voor de 
regiegroepen die de intersectorale netwerken leiden, 
maar ze zijn de dagelijkse zorg van echte mensen: 
patiënten, cliënten, leerlingen. En niet te vergeten de 
professionals op de werkvloer, de familieleden, de 
ouders, de wijkbewoners. Een perspectief dat bij-
voorbeeld scherp naar voren wordt gebracht in Anke 
Siegers’ boek De Nieuwe Route. Zoals ook Marije van 
den Bergs boek De Beleidsbubbel haarscherp in beeld 
brengt, wat er mis kan gaan, als goedbedoelende 
professionals, bestuurders en adviseurs aan het over-
analyseren slaan.

Dat menselijke perspectief zou misschien het boek echt 
urgent hebben gemaakt en de lezers meer houvast 
hebben geven om keuzes te maken in de veelheid van 
perspectieven die wordt aangereikt. Los daarvan is 
het altijd te prijzen, als adviseurs hun kennis delen met 
anderen, en dat is wat we vooral moeten waarderen in 
dit boek. ■

Referenties
•	 Anke Siegers (2016). De nieuwe route. Transfor-

matie in het sociaal domein, samensturing met alle 
betrokkenen. Uitgeverij Pumbo.nl

•	 Marije van den Berg (2023). De Beleidsbubbel. 
En hoe we die liefdevol leeg laten lopen. Uitgeve-
rij Verhaalmetimpact.nl
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Pieter-Paul de Baar (2024).    
Theo Thijssen (1879-1943). Schrijver, school-
meester, socialist.
Uitgeverij Van Oorschot 

Theo Thijssen is intussen zo ongeveer de bekendste on-
derwijzer van Nederland. Niet voor niks hebben we de 
nodige Theo Thijssenstraten en Theo Thijssenscholen, plus 
een Thijssen-standbeeld aan de Brouwersgracht en een 
aan hem gewijd museum in de Eerste Leliedwarsstraat. 
En bovendien beschikken we sinds kort dan ook nog 
eens over de vuistdikke biografie Theo Thijssen (1879-
1943). Schrijver, schoolmeester, socialist van de hand 
van Peter-Paul de Baar. De Baar, onder meer oprichter 
van het Theo Thijssen museum, heeft er maar liefst dertig 
jaar aan gewerkt, maar dat is er niet aan af te lezen: het 
boek leest bijzonder prettig weg. En dat is bepaald een 
prestatie, want eerlijk gezegd was Thijssens privéleven 
op zichzelf nou ook weer niet zo reuze spannend. Het 
interessante zit hem, naast uiteraard het beeld van de 
ontwikkeling van Thijssens schrijverschap, met name in 

het beeld van de zich emanciperende onderwijzersstand 
tegen de achtergrond van een zich snel ontwikkelende 
maatschappij. Met dat laatste is De Baars biografie ove-
rigens een voortreffelijk vervolg op Onderwijzen, een 
onmogelijk beroep, een boekje uit 1991, waarin Saskia 
van Oenen en Sjoerd Karsten een beknopte geschiede-
nis van het onderwijzen beschreven. 

Nu vond een enkele recensent dat De Baar heel 
duidelijk laat zien hoe actueel en springlevend Thijssens 
ideeën zijn. Dat is echter een opmerkelijk oordeel. 
Thijssen zou als je het mij vraagt, op zijn minst erg heb-
ben moeten wennen aan een werkomgeving waarin 
teamwork, evidence informed werken en professionali-
sering bon ton zijn. Hij koesterde zijn autonome profes-
sionaliteit en vond dat de manier waarop de benodigde 
kennis en vaardigheden aan de kinderen moest worden 
geleerd een zaak van de onderwijzer zelf was: die 
kende zijn klas, zijn leerlingen als individu en zichzelf. 
Hij moest niks hebben van uitleggerige methodes: hij 
was daarentegen veel meer van het stampen. En van de 
basisvaardigheden: naar zijn idee was het programma 
van de toenmalige lagere school volstrekt overladen; 
aan grote delen van natuurkunde, biologie en aardrijks-
kunde waren zijn leerlingen, vond hij, totaal niet toe. 

Misschien had zijn kijk te maken met het feit dat ver-
reweg het merendeel van zijn leerlingen afkomstig 
was uit wat nu achterstandsmilieus heet. Maar wel zo 
waarschijnlijk is dat het ook iets te maken had met de 
spanningen tussen onderwijzers en schoolhoofden. De 
toenmalige onderwijswet verleende schoolhoofden 
namelijk een vrijwel dictatoriale macht, terwijl onderwij-
zers in beginsel geen enkele vorm van inspraak hadden: 
ze waren slechts ondergeschikten. Jarenlang fulmineerde 
Thijssen tegen die stand van zaken in het blad dat hij in 
1905 samen met zijn vriend Piet Bol had opgezet, De 
Nieuwe School, tijdschrift voor practische paedagogiek, 
dat zich niet alleen afzette tegen allerlei papieren peda-
gogiek, maar ook tegen alle bemoeienis en controle van 
boven- en buitenaf, van schoolhoofden en schoolopzie-
ners tot ouders.
Die afkeer van schoolhoofden is hij nooit kwijtgeraakt. 
Vandaar dat Thijssen, toen hij het na 23 jaar voor de 
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Niet alleen schreef hij talloze beschouwingen, com-
mentaren en kritische besprekingen van kinderliteratuur, 
maar ook een paar nog altijd goed leesbare romans-in-
dagboekvorm zoals Schoolland en De gelukkige klas, 
over het wel en wee van meester Staal en zijn leerlin-
gen. Die boeken verschillen zo ongeveer totaal van de 
naoorlogse romans die in onderwijs spelen. Daarin gaat 
het standaard over leraren vo en dat zijn dan zonder 
uitzondering mislukkelingen en droogkloten die voorna-
melijk met zichzelf bezig zijn en hun leerlingen vooral als 
een bedreiging zien. Welbeschouwd hadden dat soort 
verhalen net zo goed in een ziekenhuis of een of andere 
kantooromgeving kunnen spelen, en dat kun je bepaald 
niet zeggen van Schoolland of De gelukkige klas. Zulke 
boeken kun je alleen maar schrijven als je voor de klas 
staat of gestaan hebt, en aardigheid in kinderen hebt. En 
met name dat laatste maakt eerder de actualiteit uit van 
Thijssen dan zijn ideeën over onderwijs. ■

klas wel welletjes vond, niks zag in een promotie tot 
bovenmeester, maar eerder dacht aan overstappen 
naar een kweekschool. Uiteindelijk lukte het hem echter 
fulltime vakbondsbestuurder te worden, annex redacteur 
van de vakbondsbladen De Bode, het echte vakbonds-
blad, en School en Huis, een blad dat erop mikte dat 
ouders en school elkaar beter leerden kennen. En in die 
wereld voelde hij zich prima thuis
.
De Baar brengt uitstekend in beeld waarover onder-
wijzers discussieerden in hun bondsbladen en hoe ze 
zich, tussen de laatste decennia van de 19e eeuw en de 
eerste van de 20e, emancipeerden van simpele hulpjes 
van een schoolhoofd-annex-onderwijsondernemer tot 
een meer zelfbewuste beroepsgroep. Daarop ligt dan 
ook het accent, maar geregeld speelt daardoorheen 
de ontwikkeling van Thijssens schrijverschap, dat heel 
wat meer omvat dan het boek Kees de jongen, dat hem 
zijn grootste naamsbekendheid bezorgde en bezorgt. 

Bart Schipmölder
Bart Schipmölder is directeur-bestuurder van de NSO-
CNA Leiderschapsacademie
E-mail: b.schipmolder@nso-cna.nl

Eric van ‘t Zelfde(2023) 
Code Rood. Hoe Oranje en Groen gedrag 
het succes in teams bepalen.
Uitgeverij Boom

In het voorjaar van 2023 reageerde Lobke Vlaming 
van Ouders & Onderwijs op LinkedIn fel en kritisch op 
een interview met Eric van ’t Zelfde over een door hem 
bedachte methode. Van ’t Zelfde deelt mensen in in drie 
categorieën: groen, oranje en rood, en Vlaming viel over 
het oordelende karakter van deze methodiek. Alleen was 
ze in haar reactie net zo oordelend. Daarom reageerde 
ik op mijn beurt op LinkedIn met enige verbazing: ik 
miste nieuwsgierigheid naar elkaar. Inmiddels heb ik 
op verzoek van DNM Code Rood gelezen, het boek 
dat Van ’t Zelfde schreef over zijn methode, en ik ervoer 
hetzelfde als Vlaming: de stelligheid van zijn schrijfstijl en 
het oordelende richting personen, riep bij mij tijdens het 
lezen regelmatig een stevig kritisch oordeel op richting 
de auteur: ‘Zo ga je niet met mensen om. Problemen in 
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een organisatie zijn nooit toe te schrijven aan alleen het 
individu.’

Onorthodox
Van ’t Zelfde wil graag een onorthodoxe schoolleider 
zijn. Als rector van het OSG Hugo de Groot in Rotter-
dam-Zuid, waarover hij schreef in het boek Superschool, 
en zijn optreden in het TV-programma De Dreamschool 
is hij een bekende Nederlander geworden. Hij is daarna 
op verschillende scholen schoolleider geweest, maar 
lang niet altijd met succes. Zo berichtte de Leeuwarder-
courant van 22 maart 2024 dat ‘de scholendokter’ na 
acht maanden alweer opstapte bij het Drachtster Lyceum 
vanwege ’aanvallen’ op zijn persoon. Er was in alle 
opzichten een onveilige cultuur ontstaan, waarin er niet 
meer geluisterd werd naar elkaar. En eerlijk gezegd ver-
baast me dat niet. Dat kan een effect zijn van het zonder 
meer toepassen van zijn methode. 

Van ’t Zelfdes methode komt er in het kort op neer dat 
je in scholen drie categorieën van structureel gedrag 
aantreft: rood, oranje en groen. Groen zijn de ideale 
medewerkers die professioneel iedere dag het onderwijs 
met elkaar verbeteren en energiek en positief in het werk 
staan. Rood zijn de mopperende en roddelende col-
lega’s die schade aanrichten aan de organisatie en veel 
plannen saboteren. Oranje collega’s zitten daar tussenin. 
Het zijn de vermoeide helden, mensen die niet zo uitge-
sproken zijn en mensen die loyaal maar nog nieuw zijn 
en niet op niveau presteren. Zij verdienen veel aandacht 
om te kunnen groeien naar groen, maar kunnen door 
rood gedrag besmet worden en de ‘verkeerde’ kant op 
ontwikkelen. 

Elke professionele organisatie heeft te maken met func-
tioneel en niet-functioneel gedrag van de professionals. 
Van ’t Zelfde pleit ervoor beter te gaan kijken naar dat 
gedrag en dat explicieter te benoemen. In een professio-
nele organisatie is het begrenzen door de leiding en door 
collega’s van ongewenst gedrag cruciaal uit zorg voor 
een gezonde cultuur. Van ’t Zelfde geeft een aantal voor-
beelden, hoe te handelen op het disfunctionele gedrag 
en beweging te brengen in dat wat vast zit. Zo schrijft hij 
bijvoorbeeld over sabotagegedrag en negativiteit op het 

moment dat de schoolleiding beleid over het dragen van 
petjes in de school vaststelt. Of wangedrag van een me-
dewerker die zijn spullen niet op orde heeft en deadlines 
niet haalt en daarmee bij voortduring zijn leidinggevende 
in de weg zit. Een directie, zo stelt hij, die aarzelt om 
zulke rode collega’s buiten de organisatie te plaatsen, 
draagt op termijn bij aan het verval van de school.

Geen ‘bewezen’ methode
Van ’t Zelfdes betoog is mij echter te simplificerend, te 
individueel gericht en theoretisch onvoldoende on-
derbouwd. Als methode is het niet uitgewerkt en biedt 
het te weinig ondersteuning en houvast om in verschil-
lende situaties en contexten te bepalen wat er nodig is. 
Regelmatig was ik bij het lezen in verwarring: gaat het nu 
om gedrag of gaat het over de persoon? Hoewel Van ’t 
Zelfde aangeeft dat het om gedrag gaat en dat mensen 
zich daarin kunnen ontwikkelen, leest zijn methode alsof 
je rode, oranje en groene mensen hebt en dat dat vastlig-
gende karaktereigenschappen zijn. Rode mensen krijgen 
van hem de zwarte piet toegeschoven. Maar door het zo 
op de persoon te richten mist Van ’t Zelfde de relationele 
dynamiek in een organisatie. Rood gedrag staat nooit op 
zichzelf, maar is verbonden met groen en oranje gedrag. 
Als je dan de ‘roden’ aanpakt, doe je ook iets ten op-
zichte van groen en oranje. En wat het effect daarvan is, 
kan per situatie verschillen. 

Gedrag komt voort uit de verbinding tussen mensen en 
hun context. Het patroon binnen het relationele systeem, 
zo leerden we al lang geleden in de gezinstherapie, is 
bepalend voor gedrag. Daar leerden we dat het verwij-
deren van een disfunctionerend kind in een gezin, een 
kind met zeg maar rood gedrag, geen oplossing brengt. 
Omdat daarna een ander kind het rode gedrag ging 
vertonen. Dat disfunctionerende gedrag bleek namelijk 
een functie te hebben in de relationele patronen binnen 
het gezin en een uiting van een overstijgend vraagstuk 
dat je alleen kunt leren kennen door te luisteren en te kij-
ken naar het hele plaatje. Als je het patroon niet aanpakt, 
kom je nooit verder. Daarom ben ik altijd nieuwsgierig 
bij dergelijke gedragingen: hoe past het in het patroon, 
welke functie heeft dit patroon, welke baten hebben de 
groenen bij het rode gedrag en welke informatie heeft de 
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rode stem voor het team, die nu niet gehoord wordt? Wat 
de lezer onvoldoende meekrijgt in Van ’t Zelfdes boek is 
deze nieuwsgierige bril waarmee men leert kijken naar 
dit soort dynamieken. 

Van ’t Zelfde noemt zijn werkwijze een methode. Maar 
voor een ‘bewezen’ methode zou veel meer onderzoek 
gedaan moeten worden en meer gebruik moeten worden 
gemaakt van theorie over bijvoorbeeld de lerende or-
ganisatie, teamdynamiek en systeemgericht werken (niet 
te verwarren met het blauwe regeldenken, het systeem-
denken, waar van ’t Zelfde het over heeft in zijn boek). 
De verwijzing naar theorie is oppervlakkig en soms zelf 
verkeerd toegepast. 

Een rode held
Van ’t Zelfde plaatst zichzelf en zijn perspectief en obser-
vaties van succes wel heel erg centraal in het boek. Hij 
komt naar voren als de held die het allemaal weet en fixt. 
Maar we weten uit onderzoek dat het idee van de leider 
als die ene held die in zijn eentje de school redt, ach-
terhaald is en niet klopt. Het is het complexe relationele 
samenspel tussen mensen dat bepalend is voor succes. 
Overigens geeft van ’t Zelfde toe zelf ook wel iets van het 
rode gedrag te vertonen. Het is niet verwonderlijk dat hij 
daarmee, en met zijn oordelende methode, makkelijk in 
conflict komt met de rode mensen, maar ook met groene 
en oranje mensen, in de organisatie. ■
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