Leren - Veranderen — Duurzaamheid

Een eerste bezoek aan de Case Western Reserve University in Cleveland leidde
tot veel leerinzichten. Die inzichten hebben we beschreven in de vorm van een
ervaringstheoretisch model waarin we de leercyclus van Kolb hebben verbonden
met andere leertheorieén (Dewulf & Verheijen, 2003). Vanuit een persoonlijke
verbinding met thema’s die centraal staan in het onderzoek in Cleveland, zijn we
in mei 2004 teruggekeerd om een aantal onderwerpen verder te verkennen en
uit te diepen. Daartoe hadden we een gesprek met de meeste stafleden van het
Department of Organizational Behavior. Zij zijn bijna allen trendsetters op het
vlak van organisatieontwikkeling en staan aan de basis van enkele van de meest
toonaangevende Masteropleidingen in de hele wereld. In die gesprekken stelden
we vragen over hun visie op veranderen en leren. We waren ook nieuwsgierig
naar de rol van leiders en HRD-professionals in die visie.

In dit artikel integreren we de ideeén uit de interviews en de literatuur die ons het
meest aanspreken. We streven niet naar een volledig overzicht maar naar een ver
binding van ideeén gebaseerd op de fascinatie die we beiden voelen vanuit ons vak
en onze ervaring met organisatieontwikkeling. Dit resulteert in een aantal inzichten
die aanknopingspunten bieden voor ons professioneel handelen. In het eerste deel
beschrijven we een drietal punten ten aanzien waarvan we onze inzichten hebben
verdiept. In het tweede deel bespreken we een aantal spanningsvelden in het
geheel van de standpunten en visies van onze gesprekspartners.

Inzichten op basis van onze leerervaringen in
Cleveland eerst beschrijven we een drietal punten die onze visie op leren
en veranderen verdiepen: 1 het proces van leren en veranderen, 2 het proces van
veranderen als een belangrijk doel op zich, en 3 veranderthema'’s die er toe doen.

Het proces van leren en veranderen Eén van de theorieén die sedert de start
van het Department of Organizational Behavior centraal staan in onderwijs en
onderzoek is die over ervaringsleren. Aanvankelijk werden onderzoekers vooral
geinspireerd door het pionierswerk van Kurt Lewin in het National Training
Laboratory met groepsleren, de zogenaamde T-groups. Later werd de theorie over
ervaringsleren aan het departement zelf verder uitgewerkt door David Kolb. Kolb
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beschrijft leren als een cyclisch proces waarin een actie- en een reflectiedimensie

voortdurend gecombineerd worden. Dit betekent dat het leren fundamenteel ver-
ankerd is in de concrete ervaring, en dat enkel nadenken over een concreet pro-
bleem of de oplossing ervan niet voldoende is (Kolb, 1984). Chris Argyris
benadrukt dat alleen het effectief toepassen van een bedachte oplossing in de
praktijk leren mogelijk maakt en een voorwaarde is voor duurzame gedragsver-
andering (Argyris & Schon, 1978; Argyris, 1996). In ons gesprek met Richard
Boyatzis argumenteert deze, dat iemand niet leert door kennis ‘op te doen’, maar
wel door deze te transformeren in duurzame acties.

Naast het ervaringsleren stond de ‘positieve psychologie’ vooral in gesprekken
met David Cooperrider, Ron Fry en Eric Neilsen heel erg op de voorgrond. Het
denken over leren en veranderen gebaseerd op tekorten en problemen (deficién-
tiedenken) is klassiek een sterke stroming. Dit denken gaat uit van een systemati-
sche analyse van een huidige toestand die vervolgens vergeleken wordt met een
gewenste situatie. Deze vergelijking levert een aantal tekorten op die dan door
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verbeteracties of leeractiviteiten weggewerkt moeten worden. Een alternatief

voor een dergelijke deficiéntiebenadering is een competentie- of waarderende
benadering (zie ook Dewulf in Kuijpers & Van der Klink, 2004). In deze aanpak
wordt bij organisatie- en individuele ontwikkeling vertrokken vanuit de kracht
van datgene wat er vandaag al is. Het proces van verandering is gebaseerd op
het verder bouwen op de krachten en kwaliteiten die reeds aanwezig zijn. Dit
betekent niet dat problemen of klachten uit de weg gegaan worden, maar ze
worden herkaderd in termen van wat gewenst of nodig is om nog effectiever te
zijn met het aanwezige potentieel.

Vanuit een holistisch perspectief zien we het leren in al zijn complexiteit en in
verschillende lagen. Boyatzis stelt dat het centrale kenmerk van een verande-
ringsproces de interactie tussen verschillende niveaus van verandering is. Hij
maakt een onderscheid tussen het individuele niveau, het niveau van de familie
en/of het team, de organisatie, de gemeenschap, de wereld en tot slot zelfs het
niveau van de kosmos. Individuele verandering vindt plaats op en tussen de ver-
schillende niveaus en is pas duurzaam als er ook een ontwikkeling is op de hoge-
re niveaus van groep en organisatie (zie Dewulf & Verheijen, 2004). Het gaat met
andere woorden niet over het leren van een individu op zich maar over leren van

een individu in relatie tot andere personen en tot verschillende contexten.

Dit laatste element brengt ons bij onze visie op leren als een in de kern sociaal
proces (een belangrijk element in de gesprekken met David Kolb, David
Cooperrider, Ron Fry en Hilary Bradbury). Samen ook met René Bouwen stellen
we vast dat we "toch steeds blijken terug te keren naar het essentieel sociale en
relationele karakter van het leerproces, wanneer men hefbomen wil benoemen

die de drijvende kracht uitmaken voor duurzame leerprocessen in werkorganisa-
ties' (Bouwen, 2002). Het is belangrijk om een relationele context te creéren en
vorm te geven waarbinnen mensen kunnen leren: deze leercontext wordt ontwik-
keld doorheen de wederzijdse opbouw van de relatie tussen de actoren.

Om in dit leren als een sociaal proces een actieve rol te kunnen spelen, zijn een
aantal relationele vaardigheden van belang. Goleman en Boyatzis spreken in dit
verband over emotionele intelligentie en leiderschap: het vermogen van mede-
werkers en leidinggevenden om op een charismatische en inspirerende wijze
relaties op te bouwen met mensen in de nabije omgeving (Goleman e.a., 2002).

Als je zorg draagt voor het proces, zorgt
het doel wel voor zichzelf

Het proces van veranderen als een belangrijk doel op zich In onze visie is
het in de eerste plaats belangrijk om leer- en veranderprocessen niet uitsluitend

te zien als middelen om doelen te realiseren, maar om die leer- en veranderpro-
cessen ook als een belangrijk doel op zichzelf te beschouwen. Ze kunnen name-
lijk de bron zijn van de doelen en van de weg die naar verandering leidt. Een
kwalitatief hoogstaand leerproces kan leiden tot herformulering, doorontwikke-
ling, verfijning van doelen en tot het ontstaan van nieuwe doelen. Of om het met
de woorden van Gandhi te zeggen: ‘als je zorg draagt voor het proces, zorgt het
doel wel voor zichzelf'.

26 opleiding&ontwikkeling 112004




Ten tweede draagt in onze visie een goed ontworpen en begeleid leerproces
tegelijkertijd bij aan verschillende parallelle veranderingen. Zo'n leerproces
draagt bij aan het inzicht verwerven in en/of oplossen van het vraagstuk dat cen-
traal staat, aan het leren van alle individuen die betrokken zijn en aan het vormen
van krachtige relaties tussen mensen. Op die manier ontwikkelt een groep of

organisatie het vermogen om veranderingen duurzaam vorm te geven.

Dit proces van veranderen vraagt om een aanpak die ruimte geeft aan deze
parallelle veranderingen. Drie elementen zijn bij het vormgeven van zo'n aanpak
belangrijk:

1 Het creéren van een relationele ruimte voor de verandering (we verwijzen hier-
bij naar de begrippen ‘learning space’ en ‘conversational learning’ die een
belangrijke plaats innemen in het recente werk van David Kolb, zie Baker,
Jensen & Kolb, 2002). Het bouwen van relaties is een voorwaarde om te
komen tot effectieve acties. Hiertoe worden alle stakeholders uitgenodigd en
wordt niet alleen een onderlinge verbondenheid gecreéerd maar ook een ver-
bondenheid met een gemeenschappelijk thema of een concreet probleem. De
focus ligt daarbij op het activeren en ontwikkelen van de competenties die de
betrokkenen binnenbrengen in de ruimte zodat een collectief vermogen ont-
staat dat kan worden ingezet in functie van het thema of het probleem.

2 De taal en de kracht van taal om een gemeenschappelijk beeld te creéren.
Mensen van diverse betrokken partijen die in een dergelijk proces bij elkaar
komen, komen met een andere taal, een ander begrijpen van de werkelijkheid.
Het is van belang om in het veranderproces de nodige aandacht te geven aan
het ‘on speaking terms' komen. Dit kan bijvoorbeeld door aan het begin van
het proces een gemeenschappelijke ervaring te creéren, iets in het hier en nu
van het systeem, waarbij de diverse partijen kunnen zoeken naar een gemeen-
schappelijke taal om op deze ervaring te kunnen reflecteren.

3 Het streven naar 'heelheid’. Vanuit ervaringen met veranderprocessen waarbij
grote groepen worden betrokken (zie 0.a. Cooperrider e.a., 2003) blijkt dat als
het hele systeem rondom een concrete vraag of een complex probleem bij
elkaar gebracht wordt, dit bij de betrokkenen ook tot een bijzondere ervaring
leidt. Het gevoel dat alle stemmen vertegenwoordigd zijn, maakt aan de
betrokkenen duidelijk dat ze op dat moment samen de realiteit omtrent de
vraag of het probleem maken. Zij vertegenwoordigen op dat moment het hele
systeem. De emoties en de energie die dergelijke ervaringen met zich mee-
brengen, zorgen voor een hefboom die het systeem verandert.

Veranderthema'’s die er toe doen Naast wat we hierboven beschreven heb-
ben als het 'hoe’, namelijk het proces van het veranderen, is er tevens de inhoud,
of het ‘wat’ van het veranderen. Voor ons is dat ‘wat’ van het veranderen niet vrij-
blijvend. We vertrekken vanuit de assumptie dat een veranderproces zoals hierbo-
ven beschreven, kan bijdragen tot meer duurzaamheid (een belangrijk element in
de gesprekken die we hadden met Hilary Bradbury en David Cooperrider). Meer
duurzaamheid kan in de context van leren in organisaties op verschillende

manieren begrepen worden:

- het kan betrekking hebben op het verzekeren van het langetermijnbestaan van
een organisatie door aandacht te hebben voor de ‘triple bottom line" van eco-
nomisch, ecologisch en menselijk kapitaal (profit, planet, people) voor het
voortbestaan van de onderneming of voor duurzaamheid van de wereld);

- het kan betrekking hebben op de ontwikkeling van organisaties waar mensen
het werken kunnen verbinden met hun persoonlijke passie en op die manier
persoonlijke zingeving kunnen verbinden met de zingeving van organisaties;

- het kan betrekking hebben op het ontwerpen van methoden die toelaten om
steeds complexer wordende vraagstukken aan te pakken.

Voor ons is dat ‘wat’ van het veranderen
niet vrijblijvend

Aan het Department of Organizational Behavior spreekt men in dit geval over ‘a
scholarship of enduring consequence’. Dit verwijst naar een basiswaarde om in
onderzoek en onderwijs aandacht te besteden aan belangrijke thema's die met
duurzaamheid te maken hebben. Op die manier wil men een beter begrijpen van
die thema’s ontwikkelen. Voorbeelden hiervan zijn: armoedebestrijding, vrede,
democratie en burgerparticipatie, milieuproblematiek. Daartoe ontwikkelt de vak-
groep uit Cleveland theorieén en methodieken die het mogelijk maken om steeds
complexere maatschappelijke en organisationele vraagstukken te onderzoeken.
Een terugkerend kenmerk in die methodieken is dat met zo veel mogelijk verschil-
lende betrokkenen en met steeds grotere groepen wordt gewerkt. Dit is een han-

delingsperspectief dat wij vanuit onze eigen passie graag onderschrijven.

Spanningsvelden In dit deel willen we aandacht geven aan een drietal
spanningsvelden. Deze hebben te maken met aspecten die ons zijn opgevallen
tijdens de verschillende gesprekken met de stafleden van het Department of
Organizational Behavior. De spanningsvelden worden opgeroepen door of liggen
opgesloten in de verschillende standpunten van onze gesprekspartners. We zien
het als een uitdaging om in elk van deze spanningsvelden beide perspectieven

met elkaar te verbinden.

Leren op basis van ervaring versus anticiperend leren Ervaringsleren heeft

altijd centraal gestaan in het werk van het Department of Organizational
Behavior. De impact van oorlogen, grote drama'’s en milieurampen is zo groot dat
het idee dat je ervaringen nodig hebt om te kunnen leren dramatisch is. We kun-
nen ons bijvoorbeeld niet veroorloven om te leren van een nieuwe nucleaire
holocaust, of van het verlies van soorten dieren of planten. Uitroeiing betekent
uitroeiing. Dit betekent dat we een nieuw soort van leervermogen nodig hebben:
anticiperend leren naast ervaringsleren (zie interviews met David Kolb en Hilary

Bradbury). Dit is een vermogen om te leren vooraleer iets gebeurt. Het is leren
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van de toekomst, leren door onze verbeelding, leren door dialoog over een moge-
lijke toekomst. Als we er echter van uitgaan dat een mens werkelijk ervaringen
nodig heeft om van te leren, impliceert dat een heel pessimistische visie op leren
en op de capaciteiten van de mens om om te gaan met zijn leefwereld.

Deze spanning hebben we tijdens onze gesprekken gevoeld tussen David Kolb en
David Cooperrider. Cooperrider vertrekt vanuit een geloof in ons vermogen om
anticiperend te leren. Hij stelt dat beelden van de toekomst reeds diep ingebed

zijn in de realiteit van vandaag. Wat essentieel is, is dat we als mensen leren om

Eén van de grote uitdagingen voor de
toekomst is schaalgrootte

onze vermogens te ontwikkelen om het ware, het goede, het mogelijke, het ideale
te zien in de realiteit van vandaag. De beelden die daardoor ontstaan, brengen
anticiperende processen op gang bij mensen over een mogelijk denkbare en
wenselijke toekomst en kunnen leiden tot een versneld leren over de toekomst
vooraleer die zich voordoet. David Kolb heeft een meer pessimistische visie op
leren en stelt dat de mens niet genoeg heeft aan het vermogen om te kunnen

reflecteren, maar ook nood heeft aan de ervaringen zelf om echt te kunnen leren.

Een expert- versus een relationele benadering Bij een expertbenadering
staat de oplossing van een probleem centraal. Het betrekken van een expert —

meestal van buiten het systeem — is noodzakelijk voor een grondige analyse van het
probleem. Op basis van die resultaten wordt vervolgens de nodige expertise ingezet
om het probleem op de snelste en efficiéntste manier op te lossen. Het inzetten van
wetenschappelijk gevalideerde kennis is de geéigende weg om een probleem op te
lossen en het toegankelijk maken van die kennis is in dit proces essentieel, vanuit
de overtuiging dat kennis een product is dat direct overdraagbaar is aan anderen.
Een voorbeeld hiervan komt uit de ideeén die Richard Boyatzis ontwikkelde over lei-
derschapscompetenties (zie 0.a. Boyatzis, 1982 en Goleman, Boyatzis & Mc Kee,
2002). Hij verwijst voor deze kwaliteiten naar een set van wetenschappelijk onder
zochte en gevalideerde competenties die over contexten en culturen heen univer

seel toepashaar zijn (= kennis dat als product overdraagbaar is).

Daar tegenover staat een relationele benadering waarin een proces wordt opge-
zet waarbij zo veel mogelijk de beschikbare competenties van de diverse betrok-
ken partijen worden benut. Dit vanuit de overtuiging dat het bij elkaar brengen
van alle betrokkenen zo'n krachtig proces oplevert, dat vanuit dit proces waarde-
volle oplossingen zullen worden ontwikkeld. Om  leiderschapscompetenties vast
te stellen, zetten bijvoorbeeld Ronald Fry en David Cooperrider een proces op
waarin door de betrokkenen zelf, op basis van eigen succeservaringen, een set
van kwaliteiten benoemd en geoperationaliseerd wordt.

De hier besproken spanning is ook goed vergelijkbaar met de spanning tussen

een systematische en een relationele benadering zoals door Kessels (1993)

beschreven.

Grenzen aan de schaal? Eén van de grote uitdagingen voor de toekomst is
schaalgrootte. Om de steeds complexer wordende problemen van onze samenle-
ving aan te kunnen, zullen we volgens David Cooperrider in staat moeten zijn om
verandering op steeds grotere schaal te organiseren in allianties, netwerken,
gemeenschappen en interorganisationele verbanden. Dit wordt gezegd vanuit de
overtuiging dat het betrekken van zoveel mogelijk stakeholders de kwaliteit van
het proces en van de oplossing op een hoger niveau tilt. Je kunt vanuit dit per-
spectief een systeem alleen maar vooruit helpen door het hele systeem in de
ruimte te verzamelen. Vanuit een efficiéntieperspectief staan hier tegenover
bezwaren dat een dergelijke aanpak leidt tot heel zware veranderingsinitiatieven.
Men kan zich daarbij de vraag stellen waar de principes van heelheid en schaal
eindigen. Hoe ver ga je daar in, en hoe weeg je dit af tegenover de kwaliteit en
diepgang van het werken in kleine groepen?
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