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Het Cynefin-raamwerk

besluitvorming

Het Cynefin-raamwerk is een denkmodel dat managers kan helpen bij het

begrijpen van verschillende situaties en het nemen van gepaste beslmten.

Wat dit raamwerk precies inhoudt en hoe een manager ermee kan werken,
daarover gaat dit artikel.
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et Cynefin-raamwerk (spreek uit ‘ku-né-vin’,
met de klemtoon op de tweede lettergreep) is
een methode van Dave Snowden, een Welsh-
man die dit raamwerk destijds voor IBM heeft
ontwikkeld. Cynefin is Welsh en betekent zo-
iets als het Duitse ‘Heimat’; bakermat, thuisland, geboor-
tegrond. Een plek, dus, waar je je thuis voelt en dat als
oriéntatiepunt dient.
De term ‘situationeel’ hoef ik waarschijnlijk niet uit te leg-
gen: situaties verschillen van elkaar en vragen daarom om
andere acties en andere oplossingen. De term situationeel
leiderschap verwijst hiernaar; een leidinggevende moet
zich rekenschap geven van de situatie waarin hij zich be-
vindt en op basis daarvan besluiten nemen. Of hij moet
zich rekenschap geven van de medewerkers die hij aan
moet sturen, danwel coachen of begeleiden. Het Cynefin-
raamwerk kan hierbij helpen en doet dit door situaties te
classificeren naar bekendheid, van known-knowns naar
unknown-unknowns.

(

In een complexe
situatie zyn er geen
juiste antwoorden,
ooguit achteraf, als
de crisis voorbij is

Het Cynefin-raamwerk

Het Cynefin-raamwerk (zie de figuur) bestaat uit vier kwa-
dranten en een vijfde ‘plek’ precies in het midden. leder
kwadrant beschrijft de mate van bekendheid en gestructu-
reerdheid van een situatie, het gewenste gedrag en de
maatregelen die in die situatie het meest gepast zijn.

Het kwadrant rechtsonder (Simpel) betreft bekende situa-
ties (known knowns) waarvoor beproefde maatregelen
voorhanden zijn: als dit, dan dat. Het advies luidt hier om
te ‘'detecteren’ (Wat is er aan de hand?), vervolgens te
classificeren (Oké, dit is een typisch geval van ...) en tot
slot te handelen door een beproefde regel of een beste
praktijk toe te passen. Dit is het domein van voorschriften,
wetten en SOPs (Standard Operating Procedures). Hoewel
in dit domein eenvoudige oorzaak-gevolgrelaties bestaan,
is het raadzaam niet alle situaties hiertoe te herleiden.
Want dat leidt tot oversimplificatie en mogelijk onjuiste
beslissingen.

Tussen het eerste (Simpel) en het vierde kwadrant (Chaos])
zit een grens. Dat is geen harde scheidslijn, eerder een af-
grond (het ‘grappige’ slingertje onderin de figuur). Dit be-
tekent dat ogenschijnlijk eenvoudige situaties kunnen ver-
worden tot chaos. Oversimplificatie en onderschatting
(zelfgenoegzaamheid) kunnen daarvan de oorzaak zijn.
Het kwadrant rechtsboven (Gecompliceerd) heeft betrek-
king op situaties die, na detectie, eerst zorgvuldig geana-
lyseerd dienen te worden: er is namelijk geen eenduidige
respons. Het kan blijken dat de situatie alsnog eenvoudig
blijkt te zijn en dan is het eerste kwadrant uiteraard weer
aan de orde. Vaak echter is expertise benodigd en dienen
deskundigen te worden ingeroepen voor wie de situatie
wellicht wat meer voor zichzelf spreekt. Dit is het domein
van de goede praktijken, meestal uitgevoerd door deskun-
digen als, bijvoorbeeld, ingenieurs/ontwerpers, veilig-
heidskundigen, juristen en andere experts.

De kwadranten Simpel en Gecompliceerd hebben allebei
betrekking op geordende situaties: oorzaak-gevolgrelaties
zijn hierin bekend of kunnen door grondige analyse wor-
den ontdekt. Dit geldt niet voor de twee kwadranten aan
de linkerkant van de figuur: oorzaak-gevolgrelaties kun-
nen slechts achteraf vastgesteld worden, of soms zelfs
helemaal niet.
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Figuur - Het Cynefin-raamwerk

Linksboven in het raamwerk bevindt zich het Complexe
kwadrant. De naam zegt het al, het gaat hier om situaties
die noch eenvoudig te duiden, noch eenvoudig op te lossen
zijn, ook niet door experts. Er zijn geen juiste antwoorden,
althans niet op het moment dat de situatie zich voordoet.
Hooguit achteraf, als blijkt dat een reactie adequaat was.
Dergelijke oplossingen verhuizen op den duur als goede
praktijken naar het Gecompliceerde kwadrant, het domein
van de experts.

Het verschil tussen Gecompliceerde en Complexe situaties
heeft te maken met het feit dat Gecompliceerde situaties
weliswaar ingewikkeld (kunnen) zijn, maar met behulp van
analyse wel te begrijpen. Een Boeing 747 is weliswaar
heel ingewikkeld, maar een expert (of meerdere experts)
kunnen het vliegtuig volledig doorgronden. Het geheel is
steeds de som van de delen. Complexe situaties kunnen
niet uit elkaar worden gehaald en stukje bij beetje aan een
analyse worden onderworpen. Wat staat de manager te
doen die hiermee wordt geconfronteerd?

Het Cynefin-raamwerk adviseert: peilen (behoedzaam af-
tasten) en het resultaat registreren (detecteren). Dit is een
proces van vallen en opstaan, waarbij zich plotseling een
positieve ontwikkeling kan aftekenen (aangeduid met "Op-
komend’ in de figuur, ofwel emerging). De uitdrukking
‘proefballonnetjes oplaten” komt hier dicht bij in de buurt.
Het is uiteraard de bedoeling om gedurende dit proces
langzaam richting het Gecompliceerde kwadrant te bewe-
gen, want daar kunnen experts bijspringen met hun des-
kundigheid. Op basis van ‘opkomende’ ontwikkelingen
krijgt de manager steeds meer grip op de situatie en kan
hij daarin steeds gerichter handelen. Echter, een tegen-
gestelde beweging is ook mogelijk. Dan verslechtert de
situatie juist, zodanig dat deze chaotisch wordt: het laatste
kwadrant.

Complexe situaties doen zich, onder andere, voor bij cul-
tuurveranderingsprocessen, uiteenlopende crises, weers-
voorspellingen en overige uitgebreide systemen of proces-
sen waarin veel dwarsverbanden en interacties bestaan.
Dit betekent eveneens dat acties onvoorspelbare gevolgen
kunnen hebben. Vandaar ook dat het advies hier ‘peilen en
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detecteren’ luidt, en op basis daarvan pas handelen.

Het laatste kwadrant heeft betrekking op Chaotische situ-
aties. Die vragen vaak meteen om actie, vooral om orde in
de chaos te scheppen. Zaak is om deze orde te vergroten,
om zodoende langzaamaan in het Complexe kwadrant te
komen. Chaotische situaties vragen om heel directief, top-
down management, er is namelijk geen tijd voor uitgebrei-
de analyses of het peilen van de diverse mogelijkheden.
Het advies luidt daarom: handelen, (het resultaat daarvan)
detecteren en daarop verder bouwen (reageren).
Chaotische situaties doen zich voor bij bijvoorbeeld aan-
slagen en rampen. Er is dan geen orde, geen overzicht,
geen tijd. En téch moet er iets gebeuren en wel meteen.
Een situatie die zich in het centrum van de figuur bevindt,
Wanorde, is niet onder te brengen bij een van de kwadran-
ten. We laten die hier verder buiten beschouwing.

Cynefin en storytelling

Het Cynefin-raamwerk komt aan de orde in een (geaccre-
diteerde) cursus waarin verschillende technieken worden
geoefend, die vooral zijn gericht op meer grip krijgen op
situaties in het derde kwadrant, Complex. Snowden maakt
daarbij graag gebruik van het zogenoemde storytelling en
narratives. Verhalen en opmerkingen worden door een
groep mensen verzameld en op zo’n manier verwerkt dat
hieruit nieuwe inzichten opstijgen. Deze inzichten helpen
om (meer) betekenis aan een complexe situatie te geven.
Zodanig dat meer gericht handelen mogelijk is en men
langzaam verschuift richting het gecompliceerde kwa-
drant.

Een leuk voorbeeld hiervan is te lezen in Stienstra en van
der Noort (2008). Deze auteurs beschrijven een eerste
evaluatie van de inmiddels vertrouwde Bob-campagne van
de rijksoverheid. Zij maken gebruik van één van de tech-
nieken uit de Cynefin-gereedschapskist. Een opmerkelijke
uitkomst van dit onderzoek was dat de opvattingen over
‘Bob’ van de opdrachtgever (de rijksoverheid) en de doel-
groep (mensen tussen 18 en 35 jaar oud) vrij ver uit elkaar
lagen. Veel jongeren konden zich niet met ‘Bob’ identifice-
ren, dus de campagne miste zijn doel. Op basis hiervan
heeft de overheid de campagne aangepast, zodat ‘Bob’
toch een van hen werd.

Tot slot

Het Cynefin-raamwerk is een interessant denkmodel dat
bewustzijn of bewustwording van situaties stimuleert. Ver-
schillende situaties vragen om verschillende oplossingen
en het model helpt bij het maken van deze keuzes. Het
model kan daarnaast helpen verklaren waarom sommige
maatregelen averechts werken en de situatie juist doen
verslechteren.
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