BEDRIJFSOPLEIDING EN WERKCONFERENTIES

10 jaar na het verschijnen van ‘De vijfde discipline’ van Peter Senge en ‘Op weg naar een lerende organisatie’ van Swieringa en Wierdsma in Nederland, begint het begrip lerende organisaties al een hoog clichégehalte te krijgen. Toch kom ik nog vaak veronderstellingen over leren in organisaties tegen, die meer passen bij het onderwijs dat de veertigers van nu in hun jeugd hebben ondergaan. Vanuit die ervaring van het schoolse klassikale onderwijs overheersen er nog steeds veronderstellingen over leren als:

· leren gebeurt vooral buiten het werk;

· de docent / de deskundige weet het beter;

· leren is consumptieve overdracht van kennis.

Deze opvattingen zijn niet erg productief voor individuele en collectieve leerprocessen in organisaties.

leren: stepping out en stepping in

Leren doe je op school, in een hutje op de hei, of in een lokaal op het Centraal Kantoor. Leren is iets anders dan gewoon je werk doen. In dit beeld van leren zit een belangrijke kern van waarheid. 

Als je leren opvat als meer dan het aanleren van feiten, trucks of kunstjes (single loop leren); als je vindt dat het bij leren er vooral gaat om kritisch te kijken naar de standaardroutines om problemen te onderzoeken of klussen aan te pakken en om nieuwe manieren van kijken denken en doen te ontwikkelen (double loop leren), dan is de kern van leren: afstand nemen van de bestaande praktijk. Dit is een manier van kijken naar leren die past bij de definitie van een professional als reflective practionar.

Naast afstand nemen van de dagelijkse routine faciliteert ‘het hutje op de hei’ contextvariatie. De leersituatie creëert letterlijk en figuurlijk een nieuwe omgeving en nieuwe perspectieven. Theoretische handreikingen en rollenspelen maken het mogelijk om een uitzichtloos conflict eens vanuit een ander gezichtspunt te bekijken of te interpreteren. In simulaties kun je andere dan je ‘normale’ rol ondergaan en nieuwe aanpakken uitproberen.

Effectief leren is een echter een afwisseling van ‘stepping out’ (afstand nemen) en ‘stepping in’ (het nieuw geleerde met je voeten in de modder gebruiken en toepassen). Leren is een cyclus van: uit de dagelijkse routine stappen en die routine kritisch evalueren; onderzoeken van de onderliggende veronderstellingen in die standaard manier van kijken en aanpakken; zoeken naar mogelijkheden tot variatie en uitbreiden van je handelingsrepertoire; daarmee oefenen en deze toepassen in de praktijk.

De essentie van leren is het leggen van een verbinding tussen de diverse schakels.

Helaas ontbreekt bij bedrijfsopleidingen nog vaak de verbinding tussen de dagelijkse praktijk en het opdoen van nieuwe inzichten in een workshop of conferentie.

De basis voor het leerproces van een professional is niet zozeer een cursus of opleiding buitenshuis, maar bovenal het functioneren in de beroepspraktijk.


Het meest indringende leerproces van een professional is de leerroute van wisselende werkervaringen. Nieuwe projecten en samenwerken met nieuwe klanten of collega’s dwingt je tot ander gedrag en doet een beroep op andere vaardigheden. Veel inzichten worden tijdens het werk zelf opgedaan .(P.J. van Delden. ‘Professionals, kwaliteit van het beroep’)

Dit leerproces is effectiever naarmate je steeds kritisch je persoonlijke routines evalueert en je van je fouten mag leren. Collegiale begeleiding, intervisie en supervisie, beoordelingen en opleidingen vullen het basale leerproces aan.

De aansluiting tussen opledingen en het leren door wisselende werkervaringen kan verbeterd worden door te werken met individuele leerconctracten; door ‘huiswerkopdrachten’; door te werken met persoonlijke logboeken; en door opleidingen meer te programmeren rondom de inbreng door deelnemers van de paradoxen en dilemma’s waar zij tegen aan lopen in de praktijk.

In een aantal beroepen en functies binnen de sectoren welzijn, zorg en hulpverlening is werkbegeleiding en collegiale toetsing ingebed in de normale werkprocessen, maar in heel wat organisaties en functies lijdt de intervisie een kwijnend bestaan. Zowel voor junioren in het vak als voor mensen met een hoge functieleeftijd worden de kansen voor het creëren van ontwikkelingsmogelijkheden door wisselende werkervaringen sterk onderbenut.

Ook bij werkconferenties in het kader van veranderingsprocessen is het effect niet alleen afhankelijk van deskundigheid van de inleider, de creativiteit van de werkvorm of de genialiteit van de voorstellen die op de hei ontwikkeld worden. Het gaat vooral om de pendel tussen datgene wat er gebeurt ‘op de hei’ enerzijds en het projectmatig voorbereiden en onderzoek in de organisatie en de verankering van nieuwe inzichten en voornemens in de organiseerprocessen anderzijds.

Opleidingen en werkconferenties zijn geen Haarlemmerolie.

Al het nieuw geleerde gaat verloren als de top van de organisatie verkeerd voorbeeldgedrag geeft, als initiatief nemen of klantvriendelijkheid afgestraft wordt door bureaucratie of niet passende beoordelingscriteria. Een computercursus of een workshop coaching is verspilling van tijd en geld als het geleerde niet in de praktijk toegepast kan worden.

leren: is de klant wel koning?

Wat en hoe we leren wordt vaak nog gedefinieerd door en vanuit het perspectief van de docent. 

Er is een ongelijkwaardige relatie tussen docent en deelnemer. De docent is deskundig, weet hoe de wereld in elkaar zit. De docent bepaalt de leerdoelstellingen, en wonder boven wonder, meestal moeten de deelnemers datgene leren wat de docent belangrijk, leuk of interessant vindt.

Bij bedrijfsopleidingen is het bovendien vaak niet de deelnemer maar een andere opdrachtgever die de doelstellingen van een cursus of conferentie bepaalt. De raad van bestuur vindt dat het middle management meer ondernemend, integraal of coachend moet worden. Beleidsfunctionarissen ‘moeten’ van hun directeur leren projectmatig te werken.

Het lijkt op de paradox van de baron van Münschhausen, die zich aan zijn eigen haren uit het moeras trok, om van een ‘leerling’ te vragen om te definiëren welke nieuwe kennis en vaardigheden hij/zij moet leren. Daar staat tegenover dat de meeste mensen houden van verandering, maar een bloedhekel hebben aan veranderd worden. Bij leren gaat het niet alleen om kennis te vergaren (kennen) en vaardigheden te oefenen maar vooral ook om het willen en doorzetten, om motivatie. De ‘leerling’ moet zich de nieuwe competenties  letterlijk ‘eigen’ maken. Dat lukt het best als de ‘leerling’ de manager van het eigen leerproces is.

De rol van docent verschuift van deskundige die kennis overdraagt aan een onwetende, naar begeleider die ondersteunt bij het zelfstandig formuleren van leerdoelen en het leren te leren.

De begeleider ondersteunt de ‘zelfsturende’ leerling bij:

· de zelfdiagnose dat hij/zij zaken anders wilt aanpakken en het besef dat daarvoor nieuwe kennis en vaardigheden nuttig zijn;

· het ontwikkelen van leervragen om actief op zoek te gaan naar kennis en ruimte te maken om te experimenteren met nieuw gedrag;

· het leren om te leren (probleemanalyse, gericht informatie verzamelen, intervisievaardigheden);

· het organiseren van de wil om nieuw gedrag te experimenteren en vast te houden;

· het creëren van condities om iets met het geleerde te doen en in te bedden in collectieve leerprocessen.

De docent moet zowel inhoudelijk als procesmatig deskundig zijn om de leerling te ondersteunen door:

· te wijzen op blinde vlekken;

· nieuwe inzichten aan te reiken;

· voorbeeldgedrag te vertonen;

· praktische handreikingen te geven;

· steun te verlenen bij het ontwikkelen en vasthouden van oefentrajecten.

Op de middelbare school noemen we deze vorm van leren: het studiehuis. Er is veel kritiek (geweest?) bij het introduceren van het studiehuis. Ik vermoed dat die kritiek vooral te maken heeft met de onwennigheid van de leraren met die vorm van leren. Of dat een kwestie van niet kennen, niet kunnen of niet willen was, zou ik niet weten.

Veel bedrijfsopleiders en organisatieadviseurs ontlenen hun gezag aan hun inhoudelijke expertise. Vakmatige deskundigheid en kennis van de specifieke sector of bedrijfssituatie, blijven mijns inziens belangrijke ingrediënten voor de toegevoegde waarde van een docent. De dominante vaardigheid van experts: overtuigend presenteren (zenden) verhoudt zich echter moeizaam met de dominante vaardigheden van coaches: luisteren en inleven (ontvangen).

‘Ik hoor en vergeet het,

ik zie en onthoud het,

ik handel en begrijp het.’

Het traditionele beeld van leren is consumptieve en auditieve overdracht van kennis door een inhoudelijk deskundige. Die werkvorm: het hoorcollege is soms heel effectief. In relatief korte tijd kan goed en rationeel een overzicht over een kennisgebied gegeven worden.

Als de problematiek niet eenduidig is, als het om vaardigheden en gedrag gaat, als de kennis en vaardigheden moeilijk te expliciteren zijn (tacit knowledge), dan is het effectiever om te doen en te ondergaan. Vandaar de populariteit van action learning, simulaties en creatieve werkvormen. De kracht van deze werkvormen is:

· ze bieden een ervaringsbasis voor reflectief leren;

· ze zijn effectiever dan hoorcolleges, als emoties en intuïtie een rol spelen, ze spreken een andere hersenhelft aan;

· de leersituaties zijn even ambigu als de werkelijkheid en bieden een vorm van contextvariatie;

· ze bieden ruimte voor experimenten en inoefenen.

Net zoals zoveel andere zaken gaan simulaties en creatieve werkvormen soms aan hun eigen succes ten gronde. Met name als ze alleen maar gebruikt worden om een saai congres op te leuken en de vorm belangrijker wordt dan de inhoud. Iedereen kent wel voorbeelden van jongleerballen als metafoor voor management als de kunt van het loslaten die clichés geworden zijn of outdoor-activiteiten die best wel leuk waren maar waar de vraag was wat je er nu van geleerd hebt. Deze werkvormen zijn alleen krachtig als ze verbonden worden aan reflectie en de praktijk van alledag.

meer bedrijfsgericht of sectorspecifiek maatwerk

Onvoldoende maatwerk en klantgerichtheid is mogelijk ook de oorzaak van de malaise in de markt van ‘open inschrijvingscursussen’ voor bedrijfsopleidingen.

De afgelopen jaren is het aanbod op deze markt sterk gestegen. Naast de traditionele aanbieders van bedrijfsopleidingen betraden veel nieuwkomers deze markt: hogescholen, ondersteuningsorganisaties, volkshogescholen en vormingsinstituten kregen de opdracht om nieuwe geldstromen aan te boren door marktgericht te werken. Accountants en organisatieadviesbureaus verbreedden hun werkterrein naar bedrijfsopleidingen. In deze wereld was het lange tijd niet gebruikelijk, zelfs in strijd met de beroepscode, om te adverteren. Naast personeelsadvertenties waren mailings met het ‘open inschrijvingsaanbod’ een van de weinige mogelijkheden om de eigen expertise in de etalage te zetten.

Deze markt is sterk omgeslagen. Er waren teveel aanbieders. Lang niet alle aanbieders leverden goede kwaliteit; bedrijfsopleidingen was immers niet hun hoofdcompetentie. Vrij veel van de aangeboden cursussen gingen niet door. En de klanten zijn steeds kritischer. De klanten zitten niet te wachten op conferenties of congressen die vooral bedoelt zijn als acquisitieplatform.

van cursus naar werkconferentie

Terwijl de ‘open-inschrijvings-markt’ is ingestort, neemt de vraag naar maatwerkcursussen toe. De cursussen worden op maat gemaakt voor (veranderingsprocessen in) een organisatie of bedrijfstak.

bdw ADVIES organiseerde bijvoorbeeld een aantal trajecten van maatwerkcursussen ter ondersteuning van:

· een kwaliteitsproject bij ondersteuningsorganisaties voor multicultureel werk

· organisatie-ontwikkeling van een grote brede welzijnorganisatie na een fusie

· directeuren in de jeugdzorg om zich te oriënteren op de ingrijpende veranderingen binnen deze sector.

Maar de naam ‘cursus’ past eigenlijk steeds minder bij deze activiteiten, de naam werkconferentie raakt beter de kern van wat er gebeurd. Overdracht van kennis en het aanleren van vaardigheden kunnen nog steeds onderdeel uitmaken van een werkconferentie maar eerder als middel dan als doel. De maatwerk-werkconferenties richten zich op de combinatie van team- of netwerkontwikkeling en visie-ontwikkeling.

Een reeks van werkconferenties, afgewisseld met projectmatige onderzoeken en/of proefprojecten kan de draaggolf vormen van een organisatie-ontwikkelingsproject, waarbij het ontwikkelen van inzicht, bewustzijn, alternatieven en aspiraties gebeurd door de deelnemers zelf.

Iedere keer weer sta ik verbaast van de kwaliteit van bijvoorbeeld sterkte-zwakte-analyses die groepen unitmanagers of OR-leden van grote organisaties maken in zulke werkconferenties. Doordat verschillende geledingen uit de organisatie in werkconferenties bij het organisatieontwikkelingsproces betroken worden vergroot tevens het draagvlak.

Een goede werkconferentie beïnvloed beide factoren in de formule E = K * A (effectiviteit van een beslissing is het product van de kwaliteit van die beslissing en de acceptatie ervan).

Met de uitspraak ”Zoals Eskimo’s zes woorden voor sneeuw hebben, zouden consultants zes woorden voor werkconferenties moeten hebben” benadrukken Terra en Oomen, in navolging van Van de Berge, de Boer en Klootwijk, dat werkconferenties in de verschillende fasen van organisatieveranderingsprocessen gericht zijn op verschillende doelen. 




Werkconferenties kunnen bijvoorbeeld gericht zijn op het analyseren van sterkten en zwakten of kansen en bedreigingen, op het ontwikkelen van een gemeenschappelijke ambitie, op het ontwikkelen van verschillende alternatieven of op cultuuranalyse en cultuurverandering. Bij die verschillende doelen passen weer verschillende creatieve en analytische / cognitieve technieken. Het is het vakmanschap van de adviseur of facilitator om de juiste werkvorm of analysetechniek op het juiste moment in te zetten.


Fred Dekkers
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