WAAROM ZOU JE ER EEN PROBLEEM VAN MAKEN?

1. inleiding

Hoe meer energie je steekt in een probleem, hoe groter het probleem wordt;

hoe meer energie je steekt in oplossingen, hoe creatiever de oplossingen. 

Als er iets aan de hand is in eer organisatie, dan benoemen managers medewerkers of adviseurs dat snel als een probleem. We brengen het probleem in beeld, analyseren de verschillende oorzaken, en voor de verschillende oorzaken en ontwikkelen maatregelen voor de verschillende oorzaken, die beoordeeld worden op werkbaarheid, kosten en opbrengsten en draagvlak. 

De aanpak van een storingsmonteur die het defecte onderdeel opspoort en dat vervangt of repareert. De vergelijking met de storingsmonteur verwijst naar de machine metafoor voor organisaties, die bij deze aanpak past. Maar laten de complexe systemen van intermenselijke relaties, die organisaties ook zijn, zich wel begrijpen als machines?

In een middelgrote ondersteuningsorganisatie is het ziekteverzuim hoog. Signalen van medewerkers worden niet vroegtijdig opgepikt en er zijn relatief veel (onnodig) langdurig zieken. Het wegvallen van zieke collega’s veroorzaakt weer extra werkdruk. De kosten in verband met het verzuim zijn aanzienlijk. De ondernemingsraad spreekt met de directie af dat er een verzuim-audit moet plaatsvinden. 

De eerste aandrang is om de aard en omvang van het ziekteverzuim aan de hand van verzuimcijfers nader te analyseren (frequentie, duur, verdeling over functies / afdelingen, etc) en op zoek te gaan naar oorzaken (werkdruk, fysieke arbeidsomstandigheden, begeleiding door leidinggevenden en bedrijfsarts, etc). 

Het is de vraag of dit wel zo’n verstandige aanpak is. 

Bij ziekteverzuim gegevens past vaak de uitspraak: “Je hebt leugens, doortrapte leugens en je hebt statistieken.” Het kortdurend verzuim is laag. De medewerkers hebben een hoge arbeidsmoraal, maar kunnen ook in belangrijke mate hun eigen agenda regelen. Kortdurend verzuim wordt alleen geregistreerd als afspraken verzet of overgenomen moeten worden. De registratie van de verzuimoorzaak (wel of niet werk gerelateerd) is op zijn zachts gezegd multi-interpretabel. De gegevens zijn soms op oninteressante criteria ingedeeld en de echts interessante onderverdelingen ontbreken.

Waarom zou je echter de aandacht richten op (de oorzaken van) het ziekteverzuim. Is het niet interessanter om te achterhalen wat, ondanks het hoge verzuim, het merendeel van de medewerkers beweegt om betrokken en enthousiast hun werk te doen, of om te leren van dat ene afdelingshoofd, dat signalen vroeg oppikt en burn out weet te voorkomen, zodat het niet nodig is dat een arbeidsconflict de vorm aanneemt van langdurig verzuim.

De defectgerichte en probleem-analytische werkwijze leidt vaak tot (korte termijn) deeloplossingen terwijl fundamentele oorzaken niet aangepakt worden. Hierdoor ontstaan nieuwe problemen en het oorspronkelijke probleem wordt alleen maar erger. RSI, de muis-arm of SMS-duim, is in doorsnee niet alleen een probleem van ergonomische hulpmiddelen of pauzeregelingen. Het zoeken naar oorzaken, neemt vaak de vorm aan van het zoeken naar zondebokken. De technisch analytische invalshoek triggert het vertrouwen op ontwerpen van oplossingen door deskundige specialisten; oplossingen die bij implementatie op weerstand stuiten.

Je kunt hier tegen in brengen dat blijkbaar de oorzaken nog fundamenteler of systematischer onderzocht moeten worden, maar juist die fundamenten verzetten zich het hardst tegen verandering.

De defectgerichte en probleemanalytische werkwijze laat vaak een spoor van cynisme, energieverlies en weerstand na, waardoor het aanpakken van een volgend probleem of een volgende verbeteractie, hoe noodzakelijk dan ook, steeds moeizamer verloopt. 

2. appreciative inquiry / waarderend onderzoek

David Cooperrider heeft een aanpak ontwikkeld die zich niet richt op het analyseren en repareren van defecten, maar op het zoeken naar en versterken van al bestaande oplossingen.

De kern van de aanpak is dat niet gestart wordt met wat er mis is maar met wat er goed is. 

Het zaad van de verandering wordt gezaaid in de eerste vragen die je stelt. Cooperrider noemt dat the power of topic choice: Hoe positiever de vraagstelling ( hoe positiever de dingen die je vindt (de data) en ontwikkelt (de droom) ( hoe positiever de bereidheid om deel te nemen enmee te werken ( hoe duurzamer de verandering. 

Bij het thema klantgerichtheid is de start niet: “Wat is de oorzaak van klachten van klanten?” maar: “Wanneer zijn onze klanten werkelijk tevreden geweest? Wat waren daarbij de werkzame elementen?”

Bij elk thema hoort een brede kring van belanghebbenden (stakeholders), met verschillende belangen en gezichtspunten. Organisaties worden gezien als een open boek of poëzie. Ze lenen zich voor meerdere lezingen en interpretaties en alle betrokken kunnen co-auteur zijn van hoe het boek van de organisatie zich ontwikkelt. Het onderzoek wordt dan ook niet uitgevoerd door een selecte kring van deskundigen, maar zoveel als mogelijk door de betrokkenen zelf. 

Naast het inventariseren van de werkzame elementen in positief gewaardeerde bijdragen van de organisatie vormt het ontwikkelen van een gemeenschappelijk stimulerend en uitdagend beeld van de toekomst van de organisatie (“We have a dream”) een belangrijke motor voor verandering. 

De analytische benadering van probleemoplossers spreekt vooral de linker hersenhelft aan. De verbeeldingsprocessen in appreciative inquiry doen ook een beroep op de rechter hersenhelft. 

Een krachtig hulpmiddel bij het ontwikkelen van een prikkelende dialoog over een wenselijke toekomst is het ontwikkelen van ‘provocatieve proposities’. Een provocatieve propositie is een stelling die de brug vormt tussen ‘het beste wat beste wat al bestaat’ en je verbeelding van ‘wat zou kunnen zijn’. Een provocatieve propositie daagt de status quo uit en stelt bestaande aannames ter discussie. Als het gaat over mobiliteit zet de stelling “De één zijn kneus is de ander zijn keus” vraagtekens bij de veronderstelling dat verandering van functie altijd een verslechtering is.

De weerstand tegen verandering bij de traditionele probleem-benadering wordt onder meer veroorzaakt doordat het onderzoek gezien wordt als een lineair proces (eerst onderzoeken dan implementeren) waarbij er een arbeidsdeling is tussen onderzoekers / deskundigen en medewerkers die moeten veranderen. De weerstand komt bijvoorbeeld tot uitdrukking in het ‘not invented here’ syndroom. Voor veel professionals kan een oplossing die door anderen verzonnen is nooit goed zijn.

De meeste mensen houden van verandering, maar hebben de pest aan veranderd worden. 

Appreciative inquiry ziet het onderzoek meer als een iteratief cyclisch proces (ambities ontwikkelen en uitvoeren tegelijkertijd), waarbij betrokkenen en facilitators voortdurend denken en doen. In deze benadering is weerstand eerder een signaal dat een belangrijke positieve kracht onvoldoende onderkent is: weerstand maakt energie vrij.

Appreciative inquiry staat dichtbij organisatieverandering door co-creatie en Large Scale Interventions.

· probleem-benadering:
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· appreciative inquiry:

waarderen van het beste van wat er nu al is (appreciating)

(
verbeelden hoe de organisatie kan worden

(envisioning)

(
organisatiebrede dialoog hoe de organisatie zou moeten worden (dialoging)

(
doorvoeren van gewenste veranderingen

(innovating)

3. attributietheorie

Appreciative inquiry richt de aandacht voortdurend op wat inspirerend, uitdagend en realiseerbaar is. Op de een of andere manier lukt dat maar moeilijk bij de probleembenadering. Als mensen op zoek gaan naar de oorzaken van organisationele problemen dan is er een dramatische voorkeur voor het benoemen van oorzaken die niet veranderd kunnen worden. Psychologen hebben dit verschijnsel onder meer onderzocht bij ongevalsanalyses (denk maar aan Volendam, Enschede, etc.) en noemen dit het attributieprobleem.

Bij discussies over ziekteverzuim vliegen de voorbeelden over tafel:

Werkgevers wijzen graag op privé-oorzaken of sportblessures. De onderliggende boodschap is: “Ik kan er niks aan doen.”  of  “U wilt toch niet dat ik me ga bemoeien met privé-aangelegenheden van medewerkers?” Werknemers wijzen graag naar ongrijpbare fenomenen als werkdruk, het zieke gebouw of de stijl van leidinggeven. Favoriete oorzaken zijn ook het ‘de computer’, ‘de cultuur’ of ‘de communicatie’ .

Zogenaamde fundamentele oorzaken zijn vaak containerbegrippen, nietszeggende generalisaties die we het liefst met hoofdletters schrijven, die de verlammende werking hebben: “We hebben er een etiket op geplakt, maar we hoeven er niets aan te doen, want dat is toch niet realiseerbaar.” 

Het op zoek gaan naar onveranderbare fundamentele oorzaken gaat helaas maar al te vaak samen met ‘paralyse door analyse)’ .

Een mooi, of liever gezegd lelijk, voorbeeld is het ‘Sick Building Syndrome’ dat in de negentiger jaren in de mode is geweest. Er zijn talloze dure onderzoeken gedaan naar airconditioning-systemen en het binnenklimaat in kantoren. De belangrijkste conclusie uit al dit onderzoek is dat meestal niet de luchtkanalen, maar de besluitvormingskanalen verstopt waren.

Waarom hebben de ondernemingsraad en de directeur de problemen in de ondersteuningsorganisatie benoemd als en ziekteverzuimprobleem? Is ziekteverzuim het werkelijke probleem of is ziekteverzuim voor de ondernemingsraad een gelegitimeerd aangrijpingspunt (Arbowet) om andere zaken aan de orde te stellen? Maar is ziekteverzuim daarvoor wel een handige kapstok? Leidt dit niet tot een voorspelbare Babylonische spraakverwarring die niet veel zal opleveren? 

Is het niet slimmer om starten bij bijvoorbeeld de ambities van ondersteuningsorganisatie om uit te groeien van uitvoerder van projecten tot ontwikkelaar van nieuwe werkmethoden? Deze ambitie plaatst de ondersteuningsorganisatie voor stevige uitdagingen in de sfeer van competentieontwikkeling van medewerkers en stijl van leidinggeven. 

Bij de uitwerking van deze twee benaderingen zullen waarschijnlijk soortgelijke thema’s aan bod komen. De kans dat er iets aangepakt wordt lijkt mij bij de tweede benadering groter.

4. ieder is medeproducent van zijn eigen probleem

“No problem can be solved from the same level of consciousness that created it.” 

(Albert Einstein) 

Soms zijn mensen verslaafd aan hun probleem. 

Jaren geleden heb ik van een manager bij Philips geleerd, dat je je pas echt zorgen moet maken over de (arbeids)verhoudingen in een bedrijf als de medewerkers niet meer ‘kankeren op de baas’. Als ze dat niet meer doen, is de binding met het bedrijf helemaal verdwenen. Een moderne variant hierop is de reactie van een directeur van een onderzoeksinstituut op het verslag van een werkdrukmeting: “Ik zou me pas echt zorgen moeten maken als er veel minder medewerkers af en toe last zouden hebben van werkdruk.”

Bij trainingen van teams of ondernemingsraden vragen voorzitters bij de intake nogal eens: “Kunt u er niet voor zorgen dat ‘ze’ wat actiever deelnemen aan de discussies.” Als in rollenspelen en oefenvergaderingen dan boven tafel komt dat de voorzitter door het eigen gedrag mede-veroorzaker is van de passieve houding van ‘ze’, dan is dat vaak een pijnlijk moment. Voorzitters hechten aan hun rol als opinie-leider, en die is moeilijk te combineren met hun rol als proces-regisseur. Maar de moed om die combinatie van rollen los te laten is maar weinigen gegeven.

Als iemand met een probleem bij iemand anders (een baas, een werkbegeleider, een organisatieadviseur) te rade gaat, is het meestal niet zo interessant om dat probleem voor de raadvrager op te lossen. Interessanter is de vraag: “Waarom maak jij er een probleem van?”

Fred Dekkers.

