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Omarm
de fantasie

Martijn VAN OOUEN, Joeri KABALT en Saskia TIEPKEMA

Wij mensen zijn verhalenmakers.
We maken continu verhalen over onszelf,
over elkaar, de organisatie, de buitenwereld.
En anderen doen dat ook over ons. Als pro-
cesbegeleider kom je terecht in al die ver-
schillende ik-, wij- en zij-verhalen. Onder de
titel ‘Een veelheid aan verhalen: rijkdom of
rumoer?’ schreven twee van ons daarover
mee aan een artikel voor dit tijdschrift (Van
Ooijen, Tjepkema & Weber, 2019). Dat ging
in essentie over de vraag hoe je al die verha-
len kunt leren herkennen en waar nodig zelfs
kunt helpen veranderen, als dat meer ruim-
te geeft. Als begeleiders kunnen we bijdra-
gen aan separalie ofwel het loskoppelen van
auteur en verhaal en het ontwarren van een

diversiteit aan verhalen in een team of groep.
Ook kunnen we werken met deconstructie
van verhalen, als een middel om nieuwe per-
spectieven te gaan zien zodra gesprekken en
verhalen vastlopen. En we kunnen bijdragen
aan een luistersetting die mensen uitnodigt
om te vertellen en écht te luisteren. Allemaal
manieren om productief te werken met be-
staande verhalen.

In dit vervolgartikel richten we ons specifiek
op de magie van verhalen: het onverwachte,
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de schoonheid, het onverklaarbare en het
verrassende. Fantasie heeft echter niet altijd
een positief imago. Zo staan mensen die hun
eigen verhaal bij het nieuws maken vaak in
een negatief daglicht, terecht of onterecht.
Denk aan het vaccinatiedebat of de discus-
sie rond straling van zendmasten, dit wordt
als lastig gezien. Waarom blijven ze niet ge-
woon bij de feiten uit onderzoek? Ook in or-
ganisaties wordt het snel ingewikkeld als
verschillende groepen mensen bij de organi-
satieplannen en -doelen eigen verhalen ma-
ken over waar de organisatie vandaan komt
of naartoe gaat. Vaak zijn die niet zozeer ge-
baseerd op rationele cijfers en analyses,
maar op angsten, aannames, persoonlijke
drijfveren of een overvloed aan inspiratie en
ideeén. Voor je het weet komen er termen
op tafel als weerstand, gebrek aan visie, ei-
gengereidheid of ‘blijven hangen’ in vroeger
(Gabriel, 1995).

En dat terwijl diezelfde fantasie juist ook een
enorme bron voor verandering kan zijn. We
spreken niet voor niets over verbeeldings-
kracht. Wij zijn ervan overtuigd dat het nu
net die bijzondere werking van verhalen is
die een verschil kan maken in ons vak bege-
leidingskunde. Juist nu, in een tijd waarin we
onze samenleving en de organisaties daarin
opnieuw aan het uitvinden zijn. In een (post)
coronatijdperk kunnen we niet alleen toe
met feiten — onze fantasie is hard nodig om
ons nieuwe mogelijkheden te kunnen voor-
stellen.

In dit artikel vragen we ons af hoe we het
‘magische’ van verhalen positief kunnen in-
zetten om ontwikkeling en beweging moge-
lijk te maken. We expliciteren deze kijk in de
vorm van een aantal principes en illustreren
die met voorbeelden uit onze praktijk. Maar
eerst een korte verkenning van de plek van
verwondering in organisaties.
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Hoeveel ruimte is er eigenlijk voor magie en
fantasie in moderne organisaties? De socio-
loog Max Weber (1919/1989) zag meer dan
een eeuw geleden onze moderne wereld al
als ‘onttoverd’, door de opkomst van ratio-
nalisering en intellectualisering. Volgens
hem zijn we collectief gaan geloven dat we
in principe alles kunnen weten en snappen
door het te bestuderen, berekenen en plan-
nen. Het onvoorspelbare doet er niet meer
toe en wordt afgedaan als bijgeloof. Nog
steeds ligt in veel organisaties de nadruk op
het formele en daarmee minder op onver-
wachte ontmoetingen, spontane initiatieven
en de mensen achter functies.

Tegelijk bestaat er in organisaties een ‘un-
managed organization’ (Gabriel, 1995), waar
het onverwachte en spontane wel kan be-
staan. De socioloog Yiannis Gabriel defini-
eert deze ‘unmanaged’ organisatie als een
droomwereld waarin verlangens, angsten en
emoties geuit worden in zeer irrationele taal
— de manager van deze wereld is de fantasie.
Volgens politiek filosoof Jane Bennett (2001)
is onze wereld daarom nooit helemaal ont-
toverd: er zijn altijd plekken, momenten en
mensen die het fantasierijke toch belicha-
men of omarmen. Zij nodigt ons uit om be-
wust te kiezen welk verhaal we horen en
(door)vertellen. Deze verhalen zijn niet on-
schuldig of neutraal; ze hebben reéle conse-
quenties, aangezien ze ons (collectieve) den-
ken en doen beinvloeden, vaak zonder dat
we ons ervan bewust zijn.

De ‘manager fantasie’ biedt mensen in orga-
nisaties de keus om al dan niet mee te gaan
in de onttovering (Boje & Baskin, 2011) en
maakt plek voor een eigen verhaal. Dit geeft
mensen de mogelijkheid om zelfs daar waar
onttovering de overhand krijgt, ruimte voor
een eigen verhaal te maken. ~
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Wij begeleidden onlangs een strategiedag
waarin alle 350 operators en leidinggeven-
den van een brouwerij betekenis en invul-
ling gaven aan de strategie en we ieders
fantasie prikkelden door hen wit te nodigen
die gedroomde toekomst zelf vorm te geven
met knutselmaterialen. ‘Hoe zou het eruit
zien als ...? Wat zou wat jou betreft de ide-
ale brouwerij zign? Welk beeld komt dan bij
je op?’ We vroegen niet naar realistische,
hyperscherpe voorspellingen, maar naar
een door hen gewenst toekomstverhaal. Alle
beelden bleken gebaseerd op de vijf uit-
gangspunten in het strategieplan, maar
toch zag je overal eigen accenten terug. Boje
en Baskin (2011) noemen dilt emergente
betovering ofwel betovering die bij mensen
persoonligk begint. Daarbij helpt het om
plek te maken voor het maken van het eigen
(ik-)verhaal, zoals wij dat bij die brouwe-
rij deden: even dromen.

Dit biedt een hoopvol perspectief: als indivi-
du word je sterk beinvloed door de verhalen
in de organisatie en daarbuiten, en tegelij-
kertijd kun je bewust kiezen hoe je hierop
reageert en welke verhalen je daarmee al
dan niet wilt versterken. Gebruikmaken van
fantasie en verbeeldingskracht — en die af en
toe voluit de ruimte geven — maakt mensen
op een krachtige manier bewust van de ver-
schillende ik-, wij- en zij-verhalen en zorgt
ervoor dat ze met deze verhalen kunnen ‘spe-
len’. Hierna verkennen we hoe dit werkt, aan
de hand van vijf principes.

Volgens lite-
ratuurwetenschapper Maria Tatar (2010) is
de transformatieve kracht van sprookjes
dat ze constant veranderen als mensen ze
aan elkaar vertellen. Wie naar een sprook-

je luistert, wordt als het ware zelf betoverd.
Die betovering maakt vervolgens dat je als
luisteraar of lezer zelf ook in een stand
komt waar je fantasie gaat stromen. Zo kun-
nen vooronderstellingen in beweging ko-
men: misschien kan ik toch mijn droom-
baan vinden? Zou ontsnappen aan mijn
vervelende situatie mogelijk zijn? Als kind
leerden we dat de magie in sprookjes niet
bestaat in ‘de echte wereld’. Maar is dat wel
zo?

We kregen eens in een opleiding de witno-
diging om een belangrijke persoonlijke
anekdote te vertellen aan twee anderen (‘Ik
maakte mee dat ..."). Waarna een van hen
die doorvertelde aan twee nieuwwe luiste-
raars in de derde persoon (‘Ik ken een
vrouw die ..."). Die mensen gaven het ver-
volgens in sprookjesvorm terug aan de 0or-
spronkeligke inbrenger. Het verhaal werd zo
in een paar stappen getransformeerd tot
een sprookje met koningen, prinsessen en
een bos vol fabeldieren. Toch was het niet
eerder 20 teders persoonlijke verhaal. De
korte sprookjes beschreven ineens de essen-
tie van het leven. Hierdoor ontstonden er
voor de ‘etgenaren’ nieuwe mogelijkheden
om dat levensverhaal te erkennen en waar-
deren en tevens aan een nieuw hoofdstuk
te beginnen.

Deze oefening werd begeleid door narra-
tieve practitioner en storyteller Geoff
Mead (2011). Hij stelt dat als je je verhaal
in de vorm van bijvoorbeeld een mythe of
sprookje vertelt, je als mens kunt transfor-
meren. Er ontstaat synchroniciteit als jouw
levensverhaal en dit meer archetypische
verhaal samenvallen; je voelt je onderdeel
van iets groters en dat opent mogelijkhe-
den.
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In de
‘managed organization’ staan tijd en plot —
de volgorde van de gebeurtenissen — vast.
Doordat verleden, heden en toekomst elkaar
logisch opvolgen, zijn er weinig mogelijkhe-
den om een andere route te volgen (bijvoor-
beeld: ‘We moeten nu bezuinigen om als or-
ganisatie te overleven’). Fantasie zet deze
lineaire tijdsas op losse schroeven. Ineens is
de toekomst niet ver weg, maar kan direct
beginnen. Is het verleden voelbaar aanwezig
in het nu of zijn er verschillende nu’s te ont-
waren. De filosoof Paul Ricoeur (1980)
noemt dat het ‘drievoudige nu’ waarin verle-
den, heden en toekomst dynamisch samen-
komen. Denk maar eens aan het moment dat
je een schoenendoos met foto’s van vroeger
vindt — je stapt direct je verleden in. Of als
je een reis voorbereidt en jezelf levendig op
een Frans terrasje ziet zitten — ineens ‘ben’
je even in de toekomst. Door zo'n hinkstap-
sprong verleden-toekomst-heden te maken,
ontstaat energie voor vernieuwing. De orga-
nisatiewetenschapper Peter Senge (1990)
noemt dit creatieve spanning: het verschil
tussen wat er nu is en wat we zouden willen.

Tot besluit van een leergang vroegen we alle
deelnemers om een verhaal te schrijven
over een betekenisvol moment uit deze leer-
gang dat zij zouden willen meenemen naar
de toekomst. Na een uwr schrijftijd hadden
we een korte time-out: hoe ging het? Een
deelneemster vertelde dat het goed lukte om
het moment te beschrijven, maar verzucht-
te: ‘Hoe gaat het verhaal dan verder?’ Be-
doelde ze het verhaal op papier of het ech-
te? ‘Alleber!’, riep ze enigszins gefrustreerd.
Wij suggereerden om het verhaal terugblik-
kend op het nu te schrijven, vanuit de toe-
komst. Of om meerdere varianten te probe-
ren: ‘Het is jouw verhaal.” We zagen aan
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haar hele fysiek dat er ruimte ontstond.
Door nu niet per se de volgende stap te hoe-
ven weten, maar bijvoorbeeld eerst over een
mogelijke toekomst te mogen dromen.

Zoals lezen en luisteren
naar verhalen voor veel mensen aangenaam
is, geeft het vaak ook veel plezier om samen
te fantaseren. Reflecteren op taaie vraag-
stukken kan zwaar zijn; een verhalende
vorm kan dan voor lichtheid en speelsheid
zorgen.

Met een team van een kennisafdeling werk-
ten we aan een jaarplan. De afdeling werd
in de internationale organisatie nog onvol-
doende gezien en opgezocht en de manager
had duidelijk te verstaan gekregen dat het
tij komend jaar gekeerd moest worden.
Deze donkere wolk hing boven het proces en
verdween eigenlijk pas echt toen we een oe-
Sfening deden waarin we ons de gewenste
toekomst gingen voorstellen. We bedachten
een evaluatieonderzoekje met opdrachige-
vers en schreven zelfverzonnen ‘testimoni-
als’ op een flipover. Er werd veel gelachen
en er vlogen een paar overdrijvingen door
de lucht, maar toch noteerden we positieve,
voorstelbare en ambitieuze uitspraken. Ze
gaven moed om samen op pad te gaan:
Wauw, als dat ons zou lukken ..." Tegelijk
voelde het als een soort geleide fantasie
(niet echt) — juist daarom was het ook ge-
lukt. Bijzonder was het dat bij de volgende
Jaarplansessie, ruim anderhalf jaar later,
de teamleider ineens opstond en de flipovers
van die eerdere bijeenkomst uitspreidde.
Bij de quotes was het team even stil: zo was
het inmiddels bigna letterligk gezegd. De
verbinding in het team was bijna voelbaayr.

A
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‘If you can dream it, you can do it’, schijnt
Walt Disney eens gezegd te hebben. Of het
waar is, is de vraag, maar het is opvallend
wat voor kracht er in een groep loskomt als
je samen droomt over mogelijkheden en ge-
wenste toekomsten. Los van de vrijkomen-
de actie-energie ontstaat er ook vertrouwen
en verbinding — juist als het toekomstbeeld
nog een beetje ‘vaag’ en multi-interpretabel
is, zodat iedereen zich er (letterlijk) wat bij
kan voorstellen.

In het vorige artikel beschre-
ven wij hoe je mensen kunt uitnodigen om
persoonlijke verhalen te vertellen in organi-
saties. Bijvoorbeeld door naar anekdotes te
vragen, te werken met een biografisch inter-
view van iemands loopbaan of door verha-
len te laten schrijven. We hebben ook ge-
merkt dat het werken met meer fantasierijke
verhalen uitnodigt om in de vertelstand te
komen en verhalen te vertellen.

We vroegen een team een stripverhaal te
maken van zichzelf. Een teamlid verbeeld-
de een periode van vier jaar heel treffend
met een plaatje van een hoofdfiguur die een
bal onder water probeerde te duwen. Even
later lag de hoofdpersoon vermoeid langs
de kant en sprong de bal omhoog en stuiter-
de weg. Beelden zeggen soms meer dan dui-
zend woorden en kunnen wijsheid in zich
dragen. In dit geval bracht de strip het hele
team meteen tot gezamenlijk begrip. Men
kreeg energie en inspiratie om het ‘volgen-
de plaatje’ samen te gaan invullen.

Het reconstrueren van het verleden en het
benoemen van patronen in een team kan ui-
teraard op veel verschillende manieren. Om-
dat het reconstrueren van het verleden meer

over interpretatie en selectieve herinnering
dan over feiten gaat, versterken metaforen
en beelden de ruimte voor ieders fantasie.
We reconstrueren ons verleden op het ene
moment anders dan op het andere en ons
voorstellingsvermogen speelt daarbij abso-
luut een rol. Waarom dit niet nog iets meer
uitnodigen?

Een andere manier om de kracht van fanta-
sie aan te boren, is het gebruiken van poéti-
sche beelden of metaforen om mensen met
nieuwe ogen naar een bepaalde situatie te
laten kijken.

We organiseerden een driedaags waarde-
rend onderzoek met 250 mensen naar de
manier waarop we nog explicieter het ver-
schil kunnen maken in de wereld. Een
breed thema, met mensen die elkaar nog
niet kenden. Wat zou kunnen helpen om
hen wit te nodigen om drie dagen in het on-
bekende te stappen en samen op onderzoek
te gaan? Geinspireerd door de locatie, een
oude cruiseterminal, bedachten we een me-
tafoor: de bijeenkomst als tussenruimdte
(“in-between space’) waarin je tijdeligk lan-
ger in het niet-weten kunt blijven. Een van
ons gaf tijdens de opening een poétische en
persoonligke introductie over de metafoor
en nodigde de groep uit om deze tussen-
ruimte binnen te stappen. Nog steeds voel-
den sommigen zich bij vlagen ongemakke-
ligk en onzeker, maar de metafoor hielp de
mensen om zich toe te staan net wat langer
n dat niet-weten te blijven.

Volgens organisatiekundige Gervase Bushe
(2009) kan het gebruik van dit soort poéti-
sche beelden helpen om ‘ritual-transfor-
mative space’ te creéren, omdat deze het
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verlangen naar transformatie van ons onder-
bewuste activeren. Werken met een meta-
foor of poétisch beeld helpt ook om een be-
paalde setting als ‘anders’ dan het normale
leven te markeren, waardoor er tijdelijk ook
andere regels gelden en zich nieuwe moge-
lijkheden aandienen.

In deze bijdrage hebben we aan-
dacht besteed aan het onverwachte, schone
en verrassende ofwel de magie van verhalen.
We stelden dat de ‘unmanaged organization’
bestaansrecht heeft en dat we de fantasie als
manager daarvan serieus nemen. Die be-
waakt immers de verbeeldingskracht, het
voorstellingsvermogen, die mensen in staat
stelt beelden te maken van wie ze zijn, wat
ze doen en waar ze naar op weg zijn. Die
beelden motiveren en verbinden; ze geven
ruimte en richting.

We namen je mee in een vijftal principes en
illustreerden deze met voorbeelden uit onze
praktijk. Zeker nu overal vraagstukken over
nieuwe manieren van samenwerken en sa-
menleven ontstaan die niet te beantwoorden
zijn met feitelijke voorspellingen, kunnen wij
als begeleidingskundigen een behulpzame
rol spelen door mensen te ondersteunen om
nieuwe toekomstverhalen vorm te geven.

Ons pleidooi is dat de fantasie hard nodig is
om het denken en doen vrij te maken voor
het realiseren van een nieuwe toekomst.
Door te werken met fantasie wordt separa-
tie tussen auteur en verhaal mogelijk. Je
bént als mens of organisatie niet dit ene ver-
haal, maar je bedénkt een bepaald verhaal
dat levensechte consequenties heeft. Wie
zich hiervan bewust is, kan meerdere moge-
lijkheden en alternatieve verhalen verken-
nen en daarmee spelen. Het plezier dat daar-
bij ontstaat, of het nu gaat om een verhaal
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vanuit de toekomst te schrijven of samen
een sprookje te verzinnen, werkt verbindend
en maakt dat er ook energie ontstaat om die
alternatieven te verkennen en hiermee aan
de slag te gaan.

You may say I'm a dreamer. But I'm not the
only one.
John Lennon A
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