Veranderen = leren

(Evelien Palland)

Inleiding

Als managers staat u voor de opgave, vorm te geven aan een beleid voor deskundigheidsbevordering.

In mijn bijdrage zal ik ingaan op enkele vraagstukken, die voorafgaan aan het formuleren van een beleidsplan, of daarvoor de fundamenten leggen.

Mijn bijdrage is een drieluik.

In het eerste deel zal ik het begrip deskundigheidsbevordering nader verkennen.

In het tweede deel onderzoeken we de verschillende functies die deskundigheidsbevordering kan hebben.

In het derde deel tenslotte geef ik enkele handvatten voor bevordering van de effectiviteit van opleidingsactiviteiten.

Met mijn bijdrage wil ik proberen u inzicht te geven in de verschillende factoren die aan de orde zijn bij het ontwikkelen van een opleidingsbeleid. Daarbij hoop ik dat u - om aan te sluiten op de titel van mijn verhaal - mogelijkheden zult ontdekken om in uw organisatie al lerend te veranderen, of al veranderend te leren.

Voor de goede orde merk ik op, dat ik de begrippen deskundigheidsbevordering en opleiden door elkaar gebruik, als synomiem; de begrippen hebben een brede betekenis.

Het begrip deskundigheidsbevordering: een verkenning

Opleiden in de belangstelling

Thema’s rondom deskundigheidsbevordering, opleiden, opleidingsbeleid, kunnen zich al geruime tijd verheugen in een toenemende belangstelling, en het eind is nog niet in zicht. Het aanbod van cursussen en trainingen voor elke doelgroep en in allerlei vormen is enorm; terzijde merk ik hierbij op, dat de budgetten die beschikbaar zijn voor deskundigheidsbevordering geen gelijke tred houden met het aanbod, zeker niet in de non-profit sector.

Over het onderwerp “de lerende organisatie”  is inmiddels een boekenkast volgeschreven. In plaats van de markt van welzijn en geluk, lijkt er nu sprake van de markt van opleiding en geluk.

Trend of noodzaak, die belangstelling?

Het zal u niet verbazen dat ik als opleidingsadviseur overtuigd ben van de noodzaak, het belang van deskundigheidsbevordering, en de belangstelling voor mijn vakgebied heel positief vind. Ik ben ervan overtuigd dat organisaties voortdurend moeten veranderen om te kunnen voortbestaan. Voorwaarde voor dit voortdurend veranderen is, dat medewerkers in staat zijn zich steeds nieuwe kennis en vaardigheden eigen te maken.

De titel ‘veranderen = leren is dan ook een zeer korte samenvatting van de opgave, waar organisaties nu volgens mij voor staan: een proces van voortdurende afstemming van:

· de eisen die de omgeving stelt.

· het beleid (gedacht en gedaan) van de instelling en

· de mogelijkheden van de medewerkers.

\‘eranderen en leren, zowel op individueel als op collectief niveau, zijn daarbij onlosmakelijk met elkaar verbonden, twee kanten van een medaille.

Naast mijn volmondige “ja” op de vraag, of opleiden en deskundigheidsbevordering terecht in de belangstelling staan, toch ook een kritische kanttekening.

Een tijdje terug verscheen een artikel -ik meen van Kessels en Smit- met de titel  “Het zorgwekkende succes van opleiden”.  Ik kan me niet meer herinneren waar en wanneer dit artikel verscheen, maar weet nog wel de strekking: die hield verband met de markt van opleiding en geluk, opleiding als oplossing voor allerlei problemen. de (te) hoge verwachtingen ten aanzien van de resultaten van opleidingsactiviteiten.

Dat is naar mijn idee dan ook het belang van de ontwikkeling van het beleid, het maken van een plan: het goed doordenken en doorpraten van de mogelijkheden en beperkingen van deskundigheidsbevordering, wat wel en wat niet door middel van opleiden gerealiseerd kan worden, opdat tijd, geld en energie goed ingezet worden. Met andere woorden: een helder opleidingsbeleid, dat het resultaat is van een proces van overleg en afstemming in de organisatie en dus draagvlak heeft, is een voorwaarde voor effectief en efficiënt opleiden.

Opleiden: wat verstaan we eronder?

Ik wil nu nader ingaan op de betekenis van het woord opleiden.

Opleiden kan gedefinieerd worden als: elke activiteit die tot doel heeft op bewuste en systematische wijze de kwalificaties van de medewerkers te ontwikkelen. 

Een enigszins andere invalshoek, overigens niet strijdig met voorgaande definitie, is:

Opleiden richt zich op het stimuleren en conditioneren van doelgerichte leerprocessen. Het woordje doelgericht is hierbij cruciaal; het doel van leerprocessen in een arbeidsorganisatie is mijns inziens steeds uiteindelijk, dat het gedrag van mensen verandert.

Het focuspunt van opleiden

Het focuspunt van opleiden is naar mijn idee: arbeid en leren, de ontwikkeling van en de relatie tussen beide begrippen. Naast het formele, intentionele leren (“off the job’) is in een arbeidsorganisatie ook van belang het informele, incidentele leren (‘on the job”).

Een risico van onze doelgerichte, planmatige aanpak is, dat we te weinig oog hebben voor die tweede variant, het leren door te werken. Leren wordt te vaak gelijk gesteld aan “naar een cursus gaan”.

De eerste vraag die een manager zich zou moeten stellen met betrekking tot het opleidingsbeleid is:

- welke ruimte geeft de arbeidssituatie aan mensen tot informele leerprocessen; of: hoe is het leerklimaat, welke mogelijkheden zijn er om al werkend te leren.

De mogelijkheden tot leren op de werkplek hangen onder meer samen met de eisen die het werk stelt, en de handelingsruimte die een medewerker heeft. Ik kom later op dit punt terug.

Mijn stelling is, dat een evenwichtige zorg voor zowel de formele als de informele leerprocessen, een voorwaarde is voor de effectiviteit van opleiden.

Aanleidingen voor opleiden

Tenslotte wil ik in dit gedeelte over het begrip opleiden nog even stilstaan bij verschillende invalshoeken die aan de orde kunnen zijn bij opleidingsactiviteiten. De aanleiding kan zijn:

· een individuele behoefte

· ontwikkelingen in het beroep

· knelpunten of nieuwe opgaven voor de organisatie

Het is van belang, de verschillende activiteiten zo goed mogelijk op elkaar af te stemmen. Het doel is steeds: het vergroten van de competentie, zowel van de individuele medewerker als van de organisatie als geheel.

Functies van deskundigheidsbevordering

Vier te onderscheiden benaderingen

In het tweede deel van mijn verhaal staat centraal de functie van opleiden: wat levert het op, welke doelen kunnen we ermee bereiken. Ik noem de vier - naar mijn idee belangrijkste - functies:

In de eerste plaats kan opleiden de functie hebben, nieuwe inzichten en vaardigheden over te dragen. Dergelijke opleidingsactiviteiten kunnen samengevat worden onder de noemer professionalisering.    Ik noem dit de beroepsgerichte benadering.

In de tweede plaats kan opleiden ingezet worden bij de oplossing van knelpunten binnen de organisatie, zoals: moeizaam lopende vergaderingen, onderlinge spanningen, enz. In dergelijke gevallen zet het management soms een opleiding in (bijv.: vergadertechniek, conflicthantering, training communicatieve vaardigheden) om het probleem op te lossen. Deskundigheidsbevordering als “troubleshooter” of als olie voor de machine, dus. Ik noem dit de oplossingsgerichte benadering.

In de derde plaats kan opleiden een functie hebben bij de implementatie van nieuw beleid, in het algemeen op basis van een opleidingsbeleidsplan. Men spreekt hierbij wel van ‘strategisch opleiden’. In deze variant dient opleiden een bijdrage te leveren aan het realiseren van - duidelijk omschreven - organisatiedoelen. Een term die in dit verband ook gebruikt wordt is opleiden als “tool of management”. Ik noem dit de beleidsgerichte benadering.

De vierde functie die ik tenslotte wil noemen is opleiden als vernieuwingskracht. Hierbij richt opleidingen zich op het vergroten van het probleemoplossend vermogen van medewerkers, zowel individueel als op het niveau van het team / de afdeling.

Voorbeelden hiervan zijn:

· Leren op de werkplek, door confrontatie met nieuwe probkrnen. waarbij men zelf oplossingen met bedenken en voldoende armslag heeft om de gevonden oplossingen uit te proberen.

· Gebruik van opleidingsmethoden die het lerend vermogen vergroten, zoals supervisie, intervisie, simulatie.

· Open scholing: medewerkers ruime mogelijkheden bieden om op eigen initiatief vakbekwaamheid te ontwikkelen, waarbij de individuele behoeften van de medewerkers en de behoeften van de organisatie zo goed mogelijk op elkaar worden afgestemd.

Ik noem dit de ontwikkelingsgerichte benadering. 

Een historisch uitstapje

Als we nu zo deze functies overzien, kunnen we deze ook in verband brengen met een ontwikkeling in de tijd.

Aanvankelijk vond opleiding alleen plaats in het kader van het leren van een vak of een beroep. Dat veranderde in de periode die we wel aanduiden als de ‘human relations beweging” (1950 - 1970) in organisaties.

De omgeving was weliswaar complex, maar tamelijk rustig. Uitganspunt was - heel simpel gezegd - dat mensen ‘vanzelf’ wel goed zouden presteren als ze zich goed voelden in de organanisatie, het samenwerkingsverband waarvan ze deel uitmaakten. Bij het ontwerp van organisaties was het harmoniemodel uitgangspunt, het accent lag op de “gelukkige groep’. Opleidingsactiviteiten bestonden dan ook vooral uit trainingen op het gebied van de sociale vaardigheden. In deze tijd kwamen ook de sensitivity-trainingen op. Er werd niet kritisch gekeken naar het uiteindelijke rendement: “Opleiden was altijd goed’. In deze periode werd opleiden steeds meer een zaak van de staf: er werden aparte functionarissen voor aangesteld, er was sprake van professionalisering.

In de volgende periode - die de eerste gedeeltelijk overlapt en ongeveer loopt van 1960 – 1980 - werd duidelijk, dat de verwachtingen ten aanzien van opleidingen te hoog gespannen waren. Men moest constateren, dat het volgen van training op het gebied van communicatie, managementstijlen, e.d. niet automatisch leidde tot betere prestaties. Er kwam weer meer aandacht voor de formele organisatie en voor de organisatie als geheel. In deze tijd komt de “human resources richting” op; medewerkers worden in deze managementstroming niet als kostenpost beschouwd, maar als de belangrijkste bron van de organisatie. Het ontwikkelen en optimaal benutten van de talenten van medewerkers staat dan ook centraal. Opleiden wordt meer resultaatgericht; de verantwoordelijkheid voor opleiden verschuift van de staf naar de lijn: opleiden als “tool of management”.

De omgeving van de organisaties wordt in de fase waarin we nu leven gekenmerkt door discontinuïteit en onzekerheid. De veranderingen zijn niet alleen ingrijpend, maar volgen elkaar ook steeds sneller op. Het is dan ook niet vreemd, dat juist nu allerlei noties rondom het begrip “lerende organisatie zoveel aandacht krijgen. Om te kunnen overleven moeten organisaties voortdurend veranderen, of -met andere woorden- in staat zijn om te leren. Dat betekent voor medewerkers dat het niet meer voldoende is, te beschikken over de bij hun beroep behorende kennis en vaardigheden. Een organisatie kan alleen inspelen op een steeds veranderende en onzekere omgeving als de medewerkers in staat zijn om te leren.

Sleutelkwalificaties voor het werken in moderne arbeidsorganisaties zijn dan ook onder meer: (ontleend aan 1-1. van der Zee, 1990):

· Het vermogen om kennis en inzichten in verschillende situaties toe te passen.

· Het vermogen om betekenis te ontdekken in ingewikkelde en uiteenlopende informatie

· Het vermogen om tegen stroom en tij in te varen

· Het vermogen om produktief samen te werken met personen met uiteenlopende specialistische en culturele achtergronden

· Het vermogen om werkwijzen bij te stellen en procedures te omzeilen als de situatie daarom vraagt.

· Het vermogen om eigen vakbekwaamheid te verbeteren en te vernieuwen.

Vandaar dat in deze tijd veel gedacht en gepraat wordt - en hier en daar wordt er ook al wel gedaan - over de mogelijkheden van opleidingen om bij te dragen aan het leervermogen van individuen, groepen en organisaties. Met andere woorden: “leren leren” wordt een belangrijke functie van opleiden.

De verschillende functies nader bekeken

Na dit korte historische overzicht wil ik nog even stilstaan bij de belangrijkste overeen komsten en verschillen tussen de hienoor genoemde functies. De belangrijkste overeenkomst is, dat deskundigheidsbevordering nooit doel op zich is: het gaat steeds om verbetering van de handelingsbekwaamheid. Belangrijk verschil tussen de oplossings- en beleidsgerichte benadering enerzijds, en de ontwikkelingsgerichte benadering anderzijds, is dat de laatste een continu proces is, terwijl bij de beide eerste benaderingen sprake is van een begin en een eind, en duidelijk afgebakende stappen. Bij de start wordt concreet geformuleerd welke resultaten bereikt moeten zijn; aan het eind kan gemeten worden, wat het effect is.

Bij opleiden als “tool of management”  is sprake van een resultaatgerichte sturing. Deze benadering wordt tegenwoordig – onder andere door Van der Zee - wel bekritiseerd, omdat geloof in de maakbaarheid van organisaties ten grondslag zou liggen aan deze benadering. De benadering wordt geassocieerd met beheersing, regulering van gedrag, zelfs met het aanleren van trucs. Van der Zee illustreert dit aspect met een voorval uit een roman van de Argentijnse schrijver Casares

“Een man koopt het paard van de plaatselijke melkboer, Op weg naar huis bekoelt zijn enthousiasme over de aankoop al snel, omdat het beest voor alle deuren en tuinhekjes stilhoudt. Boos brengt de nieuwe eigenaar het paard naar een dresseur in een naburige stad, met de vraag om het beest die slechte gewoonte af te leren. Na enige tijd krijgt de man het paard terug. De toorn slaat dan opnieuw toe.  Want het dier wil nu nergens meer stoppen”.

(geciteerd door van der Zee 1993, pag. 89)

Geen voorbeeld dat navolging verdient, deze bijscholing van het paard

Bij de ontwikkelingsgerichte benadering is er geen stappenplan, geen einddoel, geen blauwdruk. Wel een inspirerende visie, ideeën over hoe het beter kan. Het is een continu proces, “de weg is de herberg”.

Ook voor deze benadering geeft Van der Zee een metafoor:

“Het doel is geen punt op de kaart maar een ster aan de hemel. Het is als met Odysseus: hij had het eiland Ithaka nodig als reisdoel om veertig jaar avonturen te kunnen beleven. Zonder reisdoel was hij niet op weg gegaan. Maar hij zou geen avonturen hebben beleefd als hij alles op alles had gezet om Ithaka te bereiken.

(v.d. Zee 1993 pag. 112)

Alleen al uit de gebruikte metaforen zal u duidelijk zijn, aan welke benadering Van der Zee de voorkeur geeft. Ik ben het niet eens met degenen die stellen, dat de benaderingen die ik oplossings- en beleidsgericht genoemd heb, per definitie vruchteloos zijn. Ik vind het wel zinnig om stil te staan bij de kritiek op deze benaderingen, omdat we daarvan kunnen leren welke de valkuilen zijn, en hoe we die kunnen voorkomen. Zo komen uit het verhaal over het paard de volgende valkuilen naar voren:

· Het initiatief om iets te Ieren komt van buiten; het paard zelf ervaart geen probleem

· De scholing gebeurt reactief, (reactie op een probleem) is oplossingsgericht.

· Het onderricht vindt plaats buiten het werkveld, wat vragen opwerpt naar relevantie en de toepassing van leerresultaten.

· De scholing is gericht op het voldoen aan regels.

Wanneer we deze valkuilen kunnen voorkomen, denk ik dat alle genoemde verschillende benaderingen bestaansrecht hebben, en afhankelijk van de situatie en de gestelde doelen zinvol ingezet kunnen worden.

Voorwaarden voor effectief opleiden

Aan het slot van deze bijdrage wil ik ingaan op de effectiviteit van opleiden. Een opleidingsactiviteit kan effecten hebben op een viertal niveau’s, nI.:

· Het reactieniveau: hoe vonden de deelnemers de training of cursus

· Het leerniveau: wat hebben ze geleerd, wat is er bij hen veranderd

· Het werkgedragniveau: welk nieuw gedrag is zichtbaar in hun werk

· Het organisatieniveau: welke bijdrage levert dat nieuwe gedrag aan het functioneren van de organisatie

Vanuit onze invalshoek vandaag, deskundigheidsbevordering in arbeidsorganisaties, zijn wij vooral geïnteresseerd in effecten op het derde en vierde niveau.

Aanzetten voor effectief opleiden zijn:

1. Kijk naar werkgedrag dan wel het functioneren van de organisatie en het type verandering dat wordt gewenst. Vraag u af wat deskundigheidsbevordering zou moeten bewerkstellingen in termen van effecten op werkgedrag dan wel effecten voor de instelling. Deze vraag kunt u alleen goed beantwoorden door intensief te communiceren met alle betrokkenen.

2. Zorg ervoor dat duidelijk is wat het probleem is, en dat er sprake is van gedeeld probleembesef.

3. Vraag u altijd af, of deskundigheidsbevordering het beste middel is voor het oplossen van een probleem: misschien zijn er betere en/of goedkopere middelen.

4. Sluit zo goed mogelijk aan bij activiteiten en gesprekken op het gebied van kwaliteitsbevordering.

5. Bevorder het leerklimaat en biedt mogelijkheden voor al werkend Ieren:

· Ruimte voor experimenteren, tolerantie voor fouten

· Functioneringsgesprekken, supervisie, intervisie

· Zorg voor nieuwe uitdagingen

· Zorg voor feedback en voor momenten van reflectie

· Zoek actief naar belemmeringen om te leren en ruim die zo mogelijk op

· Vermijd een afrekencultuur.

· Zorg voor hu!pbronnen in de vorm van vakliteratuur, enz.

6. Onderzoek bij aanmeldingen of wensen voor deskundigheidsbevordering samen met de medewerker, wat haar/hem ertoe brengt deze opleiding te kiezen: welke problemen denkt men te kunnen oplossen, welke verandering streeft men na. Welke belemmeringen zijn er nu om dit probleem op te lossen, dan wel de verandering te realiseren. Besteed ook aandacht aan de mogelijkheden en de belemmeringen om het geleerde in de praktijk toe te passen. Maak hiervoor zo mogelijk een toepassingsplan.

7. Zie deskundigheidsbevordering als een proces, waarbij verschillende “partijen” betrokken zijn: de deelnemers, de leiding, en - bij “formeel” opleiden - een opleidingskundige. Tijdens dit proces is steeds afstemming nodig over de gewenste veranderingen en de op te lossen problemen; afstemming is een voorwaarde voor effectiviteit.
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