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Ieder Zijn Vak Organisatieadviseurs en (interim)managers worden vaak als

derde partij betrokken bij een conflictsituatie. Van welke interventies maken ze

gebruik? En wat is de ‘onderliggende waarde’ daarvan? Uit een verkennend

onderzoek naar de handelwijze tijdens conflicten volgen enkele interessante

bevindingen voor deze derde partij.
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Conflicten zijn van alledag. Conflicten tussen directie
en ondernemingsraad, tussen afdelingen en tussen col-
lega’s. Er is een verschil, een geschil, en altijd botst het
ergens: de doelstellingen, de ambities, de meningen, de
perceptie en ook het gedrag en de persoonlijkheid.
Hoewel in het verleden vaak negatief naar conflicten
werd gekeken, is het hedendaagse perspectief meer
gericht op conflicten als positieve kracht, mits er op
een goede manier mee wordt omgegaan. Bijvoorbeeld
door er een derde partij bij te halen. Zo iemand veran-
dert de conflictstructuur en geeft mogelijkheden voor
een alternatief patroon van communicatie of een veran-
dering in de machtsbalans. Een derde partij kan zo het
gedrag en de uitkomsten beïnvloeden.

Professioneel handelen vraagt een bewuste houding
en de weloverwogen keuze van interventiemethoden.
Inzicht in de werkwijze van de derde partij en de ach-
terliggende waarden daarvan maakt het mogelijk de
aanpak van een conflict te professionaliseren. Dat heeft
geleid tot een onderzoek uitgevoerd in het najaar 2006
door de Vrije Universiteit.1 Het onderzoek bestond
hoofdzakelijk uit een serie van interviews afgenomen
onder vijftien bekende en vooraanstaande organisatie-
adviseurs en interim-managers met ervaring als derde
partij tijdens een conflict. Met deze diepte-interviews is
inzicht verkregen in welke interventies gebruikt wor-
den tijdens een conflict en op welke manier ze worden
toegepast. De uitspraken van de geïnterviewden zijn
vergeleken met de theorie van Burrel en Morgan zoals
uitgewerkt in Boonstra & De Caluwé (2007).
Uiteindelijk kwamen uit die vergelijking vier interven-
tiestijlen die hier worden uitgewerkt.

Zoals gezegd: de derde partij verandert de conflict-
structuur. De derde partij kan reflecteren op uitspraken,
houdingen en gedrag van de conflicterende partijen.
Maar een puur neutrale, waardevrije en niet-betrokken
derde partij is een fictie. Een derde partij zal moeten
waken voor een open communicatie met een gelijk-
waardige uitwisseling, wil zij weerstand en tegenwer-
king tegengaan. Daarbij zijn drie dimensies van belang:2

1. De mate van sturing: in hoeverre de beslissingsbe-
voegdheid wordt overgelaten aan de derde partij of
dat betrokken partijen zelf mogen beslissen;

2. De aard van de bijdrage: een inhoudelijke bijdrage of
een procesvorm;

3. De mate van onpartijdigheid versus betrokkenheid
en solidariteit met één van de betrokkenen.

Conflicttransformatie
Deze dimensies zijn belangrijk omdat ze een verschil-
lende uitwerking hebben op de conflicttransformatie.
De houding van de derde partij – de interventionist –
kan verschillen op elk van bovengenoemde punten; hij
zal dus verschillende interventies toepassen. Als uit-
komst van het onderzoek komen vier ‘conflicthante-

ringsstijlen’ naar voren waarin ook het verschil in de
drie genoemde dimensies is terug te zien (zie figuur 1).

Uit ons onderzoek blijkt dat de geïnterviewden in
hun rol als derde partij verschillend te werk gaan. Zo is
er een meer sturende rol waarbij de derde partij analy-
ses maakt of het proces zal beïnvloeden op basis waar-
van een probleemdefinitie wordt geformuleerd. De
derde partij heeft daarbij een intensieve rol bij het for-
muleren van de probleemdefinitie en het zoeken naar
een oplossing. Een andere rol is die van het begeleiden
van het proces, van het helpen de interactie en bewust-
wording bij beide partijen op gang te brengen. De derde
partij zal de formulering van het probleem en het zoe-
ken naar een oplossing zoveel mogelijk overlaten aan
de conflicterende partijen zelf. Elk van de vier strate-
gieën heeft verschillende bijbehorende interventies.
Die strategieën kunnen leiden tot een verandering van
de attitude, gedrag, structuur en daarmee tot een veran-
dering in de relatie. Een derde partij kan gebruik
maken van één strategie en vervolgens daarmee een
veranderde relatie bereiken, maar soms worden twee of
meer strategieën gebruikt om tot het gewenste resultaat
te komen. Hieronder gaan we dieper in op de vier ver-
schillende conflicthanteringstijlen.

Bewustwording
Met name organisatie-adviseurs gebruiken bewustwor-
dingsinterventies. Om tot een transformatie van het
conflict te komen, is het van belang het eigen perspec-
tief op het probleem te erkennen. Zoals een respondent
uit ons onderzoek het zegt: ‘Heel goed luisteren. Laten
merken dat ik niet gebiased ben door een partij. Ik pas
het principe van meerpartijdigheid toe. Je krijgt hun
zienswijze, hun probleemdefinitie. En aldoor knik je ja
en begrijp je het. En laat je het ook merken dat het van-
uit zijn perspectief heel begrijpelijk is dat hij dat zegt.

Figuur 1. Conflicthanteringsmodel (bron: Vermeer, 2006)
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Dus je laat merken dat je het begrijpt en je laat merken
dat je het niet neemt als enige waarheid.’

Uit dit voorbeeld blijkt dat een conflictpartij zijn
probleemdefinitie kenbaar maakt aan de derde partij.
Hij krijgt erkenning voor deze probleemdefinitie.
Tevens wordt aangegeven dat dit het perspectief is van
deze ene partij op het conflict. De partij zal rekening
mee moeten houden dat de andere partij in het conflict
een andere visie heeft op het conflict. Zo beschrijft ook
een andere deelnemer van het onderzoek:

‘Van beide partijen separaat horen wat er aan de
hand is. Niet zoeken naar de waarheid, niet naar feite-
lijke gebeurtenissen, maar hoe we naar elkaar kijken.
Wat vind je van de ander? Is dat nog hanteerbaar? Wat
er gebeurd is, vind ik niet zo interessant. Ze kijken er
toch verschillend tegenaan. Dan kan ik wel roepen hoe
het zit, terwijl ik er niet bij was, maar daar hebben ze
niks aan. En ik overtuig niemand door te zeggen: dat
zie je verkeerd want ik hoor van die dat. Dan draag je
alleen maar bij aan het conflict.’

Met name organisatieadviseurs zullen bewustwor-
dingsinterventies gebruiken. Ze doen dat met name
door reflectie op het gedrag van de partijen, luisteren
naar de partijen, spiegelen en soaps.

Interactie
Naast het leren kennen van het eigen perspectief op de
werkelijkheid is het nodig om te luisteren naar ander-
mans perspectief, het reflecteren hierover en het in
taal uitdrukken van de eigen en andermans werkelijk-
heidsperspectieven.3 Een veelgebruikte interventieme-
thode bij organisatieverandering waarbinnen (poten-
tiële) conflicten een riol spelen is de dialoog. Van
Nistelrooij verwoordt een dialoog als een collectief
bewustwordingsproces, dat bestaande betekenissen
verandert in een meer gemeenschappelijke betekenis-
geving van de werkelijkheid. Een voorbeeld van een
organisatieadviseur uit ons onderzoek: ‘Je laat ze den-

ken: wat zouden die mensen nu van ons denken? En
dan zeg ik: ga natuurlijk ook met de andere partij pra-
ten, hoe denk je nu dat ze jullie zien? Je dwingt ze als
het ware om na te denken. Je laat ze denken: wat zou-
den die mensen nu van ons denken? Zo krijg je een
uitwisseling van beelden.’

Bewustwording en interactie vloeien hierbij in
elkaar over. Ook zorgen ze voor een constante mix
waarbij de eigen standpunten geplaatst worden in het
perspectief van de ander en vice versa. Een andere
deelnemer geeft aan hoe belangrijk het is dat iedereen
zijn eigen perspectief op het conflict weergeeft: ‘Wat ik
altijd grondig check, is of de problematiek goed helder
is en dat wil ik ook persoonlijk van alle partijen horen.’
Interactie wordt met verschillende interventiemetho-
den gebruikt. Zo werd in ons onderzoek onder meer
genoemd: brieven schrijven, chatten, gaming, ‘eten met
de vijand’.

Beheersing
Verscheidene organisatieadviseurs en interim-managers
gaven aan het proces van conflicthantering te willen
beheersen. De derde partij dient het verloop van het
proces te bepalen en te plannen. Een voorbeeld vanuit
het onderzoek is: ‘Verder is het van groot belang dat ik
aan de knoppen zit van de procedurele stappen, voor-
stellen kan doen, eventuele oplossingen kan bedenken.
Ik ben iemand die vindt dat je goede grondige feitenana-
lyses moet maken. Je moet grondige belangenanalyses
maken voordat je sociale aspecten gaat bekijken. Goed
waarnemen en goed gevoel krijgen is belangrijk. Voor
feitenanalyse heb je veel kennis en ervaring nodig.’

Een andere deelnemer vertelt over zijn handelen:
“Het is een zuiver rationele analyse gecombineerd met
een procesvaardig goed getimede aanpak.” Deze stijl
heeft als belangrijk voordeel dat de partijen weten waar
ze naar toe gaan en zullen ook volgens een vast patroon
aan stappen tot een oplossing komen. Interventies als

Het handelen van een derde partij tijdens het conflict heeft een

sterke invloed op de conflicttransformatie. De houding van de

derde partij is daarom van belang voor het verloop van het

conflict. Een professionele houding van de derde partij vraagt

om bewustzijn van eigen houding en mogelijkheden van

interveniëren:
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delt. Vanuit welk perspectief adviseert u?
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op verschillende manieren in te zetten: ervaring en inzicht

in een uitgebreid scala aan interventies die het conflict-
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ervaring en inzichten kan professioneler worden inge-

speeld op tegengestelde belangen.

Consequenties en toepassing



een grondige analyse van de problematiek, sturing,
terugtrekking of dreiging van terugtrekking van de
derde partij spelen hierbij een rol.

Overheersing
Met name interim-managers maar ook enkele organisa-
tieadviseurs gaven aan het proces op zijn tijd te over-
heersen. De derde partij bepaalt hoe het proces verloopt
en de uitkomst ervan. Een voorbeeld: ‘Als je het aan de
partijen over laat, nemen ze altijd een beslissing waar ze
zelf beter van worden. Dus je moet boven de partijen
staan wil je een beslissing kunnen nemen. [...] En dat
kun je alleen maar doen op basis van goede informatie.’

Ook een andere deelnemer stelt: ‘Je moet duidelijk
zijn en beslissingen nemen. Beter één beslissing dan
geen beslissing.’ Deze stijl heeft een sterke overlap met
beheersing. De derde partij heeft vaak ook de bevoegd-
heden en verantwoordelijkheid om op een dergelijke
manier in te grijpen. Het nemen van een beslissing, het
gebruik maken van de hiërarchie en het publiceren van
informatie zijn voorbeelden van interventies die bij de
overheersingsstijl een rol spelen.

Overzicht voorbeelden
In onderstaand overzicht (tabel 1) zijn voorbeelden te
vinden van interventies die door de respondenten zijn
genoemd in ons onderzoek. Het overzicht bevat naast
vele bekende ook enkele verrassend nieuwe interven-
ties. Enkele voorbeelden: chatten – om medewerkers op
een anonieme manier te laten communiceren met het
management. Safe spaces – door het conflict in een
andere ruimte neer te zetten kunnen problemen er
anders uitzien. Jiujitsu – gebruik maken van de kracht

van de ander; eerst wordt meegegaan in de beweging
van de ander, daarna wordt dat contact gebruikt om de
andere kant op te bewegen. Stille diplomatie – in stilte
als derde partij in gesprek gaan met een van de partijen.

De manier waarop een interventie wordt toegepast,
kan worden ondergebracht bij een van de vier conflict-
hanteringsstijlen. Enkele voorbeelden: in principe is de
dialoog bedoeld om de partijen zelf tot een oplossing
van het probleem te komen. Een dialoog kan echter ook
zo gestuurd worden dat partijen in een bepaalde rich-
ting worden gestuurd. Dat geldt ook voor humor, wat als
relativering of als reflectie wordt gebruikt op het eigen
gedrag. Maar humor kan ook een sturend element
bevatten richting een oplossing. Stille diplomatie kan
bewustwording creëren door een partij een spiegel voor
te houden, maar kan ook beïnvloedend werken door een
partij ervan te overtuigen een andere richting te kiezen.

Discussie
De vier conflicthanteringsstijlen hebben een verschil-
lende achtergrond. De stijlen zijn op een verschillende
aannames gebaseerd. Bewustwording en interactie
gaan uit van een subjectieve wereld: er zijn zoveel
meningen en betekenissen als er mensen zijn. Dat bete-
kent voor het verloop van het conflict dat elke partij
een eigen probleemdefinitie heeft. Om tot een transfor-
matie van het conflict te komen, moeten de verschillen-
de percepties op de werkelijkheid met elkaar in gesprek
te worden gebracht. Het doel is om tot een gemeen-
schappelijk perspectief te komen. De rol van de derde
partij is niet het sturen naar een door hem bedachte
probleemdefinitie, maar het proces zo te faciliteren dat
de partijen zelf tot een gemeenschappelijk werkelijk-
heidsbeeld komen.

Bij beheersing en overheersing ligt dit heel anders.
Er wordt uitgegaan van één kijk op de werkelijkheid.
De derde partij zal het proces zoveel mogelijk sturen en
beïnvloeden, en tot een geplande oplossing van het
conflict komen. De derde partij heeft daarbij een zeer
actieve rol. In ons onderzoek kwam dat terug in de
manier waarop een organisatieadviseur te werk gaat:
bepalen de conflicterende partijen samen wat het pro-
bleem is, en hoe ze tot een oplossing willen komen? Of
is er één groep die dat bepaalt of is het zelfs de derde
partij die dat proces bepaalt? Bijvoorbeeld het geven
van feedback kan heel positief en oprecht bedoeld zijn,
maar het is wel de eenzijdige interpretatie van de advi-
seur die aangeeft wat de partij(en) zouden moeten ver-
anderen. Soms kan het beter zijn om interventies te
kiezen die de transformatie van het conflict een con-
structieproces overlaten aan de partijen zelf.

Opvallend in ons onderzoek is dat onder de geïnter-
viewden de voorkeur lijkt uit te gaan naar de stijlen
bewustwording en interactie; bij interim-managers gaat
de voorkeur uit naar de beheersings- en overheersings-

33Management en Consulting nr. 4, 2007

• Gaming

• Leren van anderen

• Dialoog

• Collectieve

mindmap

• Interactive

problem solving

• Narratives

• Taboes bespreken

• Conflict opdelen

• Urgentie

• Publicatie

• Rolwisseling

• Stoppen als

derde partij

• Coaching

• Verleiding

• Impasses

• Safe spaces

• Conferentie

• Chatten

• Jiujitsu

• Organisation

mirrioring

• Web weven

• Systeem

veranderen

• Feedback

• Suggesties

• Hiërarchie

gebruiken

• Verergeren

• Stille diplomatie

• Good guy versus

bad guy

• Cartoons

• Interviews

• Soaps

• Humor

• Eating with the

enemy

• Mutiple track-

diplomacy

• Uitwisseling van

beelden

• Analyse

• Scenario planning

• Strategiegroep

• Expertise

• Macht onttrekken

• Rond de tafel

• Neutrale facilitator

Tabel 1 Overzicht interventies



stijl. Een verklaring hiervoor kan wellicht gevonden
worden in de verschillen in bevoegdheid. Interim-
managers hebben door hun bevoegdheden een andere
rol in een conflictsituatie, waardoor ze eerder geneigd
zijn tot het toepassen van overheersinginterventies. Bij
organisatieadviseurs gaat het voornamelijk om het
begeleiden van het proces. Waarbij de bewustwording
van elkaars belangen en overeenstemming van de pro-
bleemdefinitie door middel van interactie centraal
staat. Los van de bevoegdheden en verantwoordelijk-
heden die een derde partij kan hebben, heeft ieder
mens een eigen voorkeur voor een manier van werken.
Dat uit zich in het gebruik van interventies en de toe-
passing ervan. �
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‘De rol van de derde partij is niet sturen
maar faciliteren, zodat dat de partijen
er zelf uitkomen’


