Organisatieverandering - Teamontwikkeling - Zelfsturing

‘Achter de schermen’

Heel wat veranderkundigen brengen hun eerste professionele jaren door als
trainers. Gaandeweg, refiecterend over hun eigen professionele praktijk,
groeit vaak de behoefte bij deze opleiders om de opleidingsvraag, zoals

geformuleerd door de organisatie, in een breder kader te plaatsen. Aan de

hand van een case trachten we de noodzaak hiertoe te illustreren.
Opleidingsinspanningen ter oplossing van knelpunten zijn vaak niet alieen
ontoereikend, ze kunnen ook een probleembestendigende uitwerking
hebben in de organisatie.

Doorgaans wordt verondersteld dat trainin-
gen azngevraagd door de interne of externe
klant, sowieso een oplossing bieden voor
concrete tekortkomingen binnen de organi-
satie. Naarmate opleiders ervaring opdoen
merken ze echter dat deze veronderstelling
allesbehalve vanzelfsprekend is De vraag
naar opleidingen houdt immers reeds een
keuze voar een oplossing in die tegemoet
komt aan een bepaalde kijk op het pro-
bleem. Trainers die hun eerste stappen zet-
ten richting organisatieverandering, plaat-
sen een vrazgtelen achter deze oplossing.
Ze nodigen de organisatie uit enkele stap-
pen terug te zetten in hun probleemoplos-
singsproces. ‘Vanwaar komt deze vraag?
Vanuit welke problematiek wordt ze gefor-
muleerd? Hoe kijken de opdrachtgevers
(lijn- en human resource management)
naar het probleem? Hoe kijken degenen die
voor de opleiding in aanmerking komen
naar het probleem? En hoe kijken degenen
die niet voor de opleiding in aanmerking
komen ernaar? Welk effect wordt precies
van de opleiding verwacht? Zijn deze ver-
wachtingen realistisch?’ Kortom, wat is de
perceptie van de verschillende partijen ten
aanzien van het probleem en de opleiding
als gekozen oplossing. Vanuit dit onderzoek
naar een hanteerbare, gedeelde probleemde-
finitie verschuift de vraag om een concrete
opleiding niet zelden naar een breder ver-
anderingsvraagstuk. Door kritische vragen
te stellen kan vaak in overleg geconcludeerd
worden dat eep opleidingsprogramma niet
het meest adequate antwoord is.

Training, vorming,
verandering

Indien de opleider/veranderkundige
geconfronteerd wordt met een opleidings-
vraag, kunnen we drie niveaus van inter-
ventie onderscheiden: {1) interventies in
de lijn van de dominasate kijk op het pro-
bleem, {2) interventies die voortbouwen
op een herijking van de domirante visie,
en (3) een herkadering van het praktijk-
probleem. Hieronder lichten we deze
niveaus toe. Jevens stellen we onze casus
voor. Tabel 1 geeft een overzicht,

Training binnen een model van vraag
en aanbod

In de case die hieronder wordt uitgewerkt,
werd vanuit de top van een openbare cul-
turele instelling (OCI) een adviesbureau,
hier benoemd als QB, verzocht om ¢en
communicatietraining te verzorgen voor
de medewerkers van de technische dienst
die een leidinggevende functie hebben.
Heel wat adviesbureaus zouden hier snel
op inspelen en een standaard training
‘effectief communiceren’ aanbieden. Deze
‘klant is koning'-benadering ressorteert
onder de eenvoudige logica van vraag en
aanbod. Het past binnen een communica-
tiemodel, dat resulteert in wat Argyris en
Schén (1996) typeren als ‘single loop’ leren
en Golembiewski et al. (1976) een alfa-ver-
andering noemen.

De training zal in het verlengde Hggen van
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de dominante kijk op het probleem en de
daarbij aansluitende praktijken van het
topmanagement. Bijgevolg kan er hier in
zekere zin gesproken worden van een ‘meer
van het zelfde'-oplossing.

Vorming als een herijking van het
probleemn

QB trachtte de vraag naar training beter
te doen azasiuiten bij de bredere organi-
satiecuituur en -context, waarbinnen de
vraag was gesitueerd. De aanleiding van
de vraag betrof gen ernstig conflict tussen
de diensthoofden (en hun medewerkers)
en de technisch directeur. Deze laatste
zou voorgesteld kebben de vergadering
waarin hij met zijn diensthoofden samen-
zit af te schaffen. Deze vergadering deed
dienst als belangrijk kanaal tussen de
technici en de directie. Bijgevolg stuitte
zijr voorstel op groot protest. Het inci-
dent kaderde binnen een algemener
gevoel van gebrek aan waardering vanwe-
ge de top enerzijds en de artistieke afde-
lingen anderzijds. Tot op het ogenblik
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van de opleiding leefde dit conflict op
semi-manifeste basis verder.

Heel wat diensthoofden percipieerden de
technisch directeur als ‘iemand die niet
helemaal aan hun kant staat’, als behorende
tot de directie, eerder dan tot de techni-
sche afdeling, Deze problematick kan
geduid worden als een ‘linking pin’-pro-
bleem {Likert, 1961), zoals beschreven in
Fry, Rubin & Plovaick (1981).

De adviseurs van QB bogen in samen-
spraak met de OCl-leiding de vraag naar
een communicatietraining om naar een
vormingstraject op basis van een ‘social
audit’. De frustraties, o.m. naar aanleiding
van het conflict, zouden - zo luidde de
diagnose - een directe aanpak van de pro-
blemen bemoeilijken. De opzet van de vor-
mingsopdracht bestond erin dat aan de
cursisten een kader werd aangeboden azn
de hand waarvan ze allerhande problemen
op ¢en meer constructieve manier zouden
kunnen benaderen

Q8 bood cen persoonlijkheidstypologie
aan waarmee de cursisten op een nieuwe
maniet naar zichzelf én naar anderen leren
kijken. Zo zouden bestaande problemen
kunnen worden herbenoemd en verkend.
Bovendien zouden de technici, inclusief de
technisch directeur, beter kunnen leren
ompaan met elkaar door rekening te hou-
den met elkaars persoonlijkheidstypes.

Deze herijking van het probleem en het ant-
woord erop kunnen getypeerd worden als
stappen binnen een beta-verandering (Gol-
embiewski et al , 1976). De aanpak veran-
dert, maar wordt nog steeds unilateraal
bepaald vanuit de top en het adviesbureau.
Voor de cursisten bleef dit beslissingsproces
een ‘back stage’ operatie, waar zij niet bij
betrokken werden. Bavendien droeg QB de
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Tabel 1: Overzicht vor interventle-niveaus

nieuwe kijk — met name de typologie - aan.
Men vertrok dus niet vanuit de percepties
van de technici om de bestaande problemen
te herkaderen. Bijgevolg kunnen we nog
steeds spreken van een ‘single loop’-model
{Argyris en Schon, 1996)

Verandering als samenspraak en
confrontatie

Een belangrijke vaardigheid van de veran-
derkundige, geconfronteerd met een oplei-
dingsvraag, bestaat erin om in eerste
instantie samen met de opdrachtgever
‘terug naar achter’ te redeneren. Hierdoor
zet men enkele stappen terug in het pro-
bleemoplossingsproces. De opdrachtgever
wordt hier uitgerodigd zijn denkproces te
expliciteren: wat schuile er achter de oplei-
dingsvraag? Bovendien wordt de opdracht-
gever niet gelijkpesteld met de top of met
de HR-manager, maar met al degenen die
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bij de probiematiek terzake betrokken zijn.
Een eerste stap tot oplossing bestaat cr
immers in tot een open uitwisseling van
visies te komen. Binnen dit constructief
confrontatiemodel {Bouwen & Fry, 1991)
streeft men naar een door de verschillende
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partijen gedeelde probleemdefiniéring, die
tevens staat voor een herkadering van het
probleem. Deze herkadering, door Golem-
biewski et ai. {1576) en Argyris en Schon
(1996) aangeduid als gamma-verandering
resp. ‘double loop’ leren, vormt een belang-
rijke eerste stap binnen het oplossingspro-
ces. Daarna dienen de betrokkenen na te
gaan welke maatregelen kunnen leiden
naar een oplosssing

De vormingsdagen:
beta-bevindingen

Aan de hand van de casus verkennen we
verder de gevaren van vormingsinspannin-
gen. Deze gevaren liggen in de vaststelling
dat (1) de probleemdefiniéring evenals de
keuze van het oplossingskanaal “achter de
schermen’ plaatsvindt, {2) de meervoudig-
heid in probleemdefinitic niet wordt
geéxpliciteerd en geéxploreerd, en (3) een
aantal probleembestendigende praktijken
binnen de organisatie zich eveneens mani-
festeren in de opleiding zelf, zonder dat
deze bevraagd worden. We formuleren en
illustreren onze bevindingen aan de hand
van deze drie punten.

1 De probleemdefiniéring evenals de keuze
van het oplossingskanaal vand plaats buiten
het medeweten van de mede-eigenaars van
het probleem om

Dit had tot gevolg dat er ander de cursisten
heel wat ruimte bleef voor speculatie
omtrent de doelstellingen van de directie
en de adviseurs. ‘Wat is de verborgen agen-
da van de directie? Wat willen de adviseurs
bereiken met deze verming? Kennen zij
onze opvattingen en houden ze daar reke-
ning mee?’ Mede hierdoor groeide bij de
cursisten de behocefte om in de eerste plaats
hun problemen bij naam te noemen {en er
iets aan te verhelpen). Tijdens de voorlaat-
ste opleidingsdag nam de spanning toe tus-
sen de uiteenlopende, heersende verwach-
tingen van de begeleiders en de cursisten.
Dit uitte zich in een groeiend aantal toe-
spelingen op bestaande organisationele
knelpunten. Bij aanvang van de laatste dag
namen een aantal dominante cursisten het
verloop van het leertraject in eigen handen.
De cursisten schiepen een forum waarbin-
nen organisationele knelpunten konden
worden benoemd.




2 De verschillende visies op de problemen
werden ook tijdens de opleiding niet geéxpli-
citeerd en geéxploreerd

In de voormiddag van de laatste opiei-
dingsdag werden de voornaamste proble-
men aangekaart. Hierna kwamen de oplei-
ders en de cursisten overeen om die
namiddag in kieine groepen rond vier aan-
gekaarte knelpunten te werken. Er volgde
een halve dag waarin de conclusies {uit-
werking van de problemen en stappen ter
verbetering) van de laatste dag verder wer-
den uitgewerkt. De zoektocht verliep min-
der productief en creatief dan gehoopt
door B en sommige cursisten. Bovendien
liet de betrolkenheid en participatie van

Elk verhaal dient
gewaardeerd te
worden, maar moet
ook in perspectief
geplaatst worden

tegenover andere

verhalen.

sommige cursisten het afweten. Toch
geraakte een azntal initiatieven succesval
geimplementeerd in de organisatie.

In de vertaaislag van probleem naar oplos-
sing bleef de groep steken in een meervou-
dige definitie van het probleem. Sommige
cursisten vonden dat de aangekaarte orga-
nisationele knelpunten niet konden wor-
den opgelost binnen de context van de vor-
mingsdagen Anderen geloofden wel dat de
aanwezigen in de opleiding hieraan iets
konden verhelpen. Dit verschil in visie
hing samen met de manier waarop de cur-
sisten zich verhielden tot de organisatie en
haar geschiedenis enerzijds en de histo-

risch ontwikkelde relaties met sieutelfigu-
ren binnen deze organisatie anderzijds.

3 Een aantal probleembestendigende prakeij-
ken binnen de organisatie manifesteerden
zich eveneens in de opleiding zelf, zonder dat
deze bevraagd werden

De probleemreproducerende dynamiek bin-
nen de organisatie, kwam ook in het oplei-
dingsgebeuren zelf tot uiting. Deze proble-
matische praktijken werden niet bevraagd.
We beperken ons tat één voorbeeld. Een
aantal cursisten leerden vanuit een mani-
pulatie-logica naar hun organisatie kijken:
nepotisme, machtsspeileties, ... Ook binnen
de opleiding kwam dit tot viting. Zo ver-
moedden de cursisten op de voorlaatste dag
dat de samenstelling van de groepen gema-
nipuleerd werd, en niet op toevailige basis
gebeurde zoals de begeleiders de groep
voarhielden. Binnen de opleiding kwam
naiet de nodige ruimte tot stand om deze
manipulatie-logica te bevragen, waardoor
deze kon persisteren

Gamma-conclusies

Tot slot formuleren we onze conclusie als
antwoord op de drie bovenstaande punten
in de vorm van drie aandachtspunten

1 Men dient steeds gevoelig te zijn voor de
verschillen in probleemdefinitie onder de
betrokkenen. indien de perspectieven
uiteenlopend zijn, is het aangewezen om
ruimte te scheppen voor een open uit-
wisseling van visies. Dit kan leiden tot
een herkadering, waarin elke partij zich
kan terugvinden, Vertrekkende vanuit
deze gedeelde probleemdefini#ring kan
men komen tot een keuze van het oplos-
singskanaal - waar opleiding behoort 1ot
één van de mogelijkheden Op deze
manier kan men ervoor zorgen dat men
het eens is over zowel de weg als het doel.

2 De noodzakelijke consensus omtrent de
probleemdefinitie kan slechts bereikt
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worden indien er ruimte komt voor
andersstemmigheid, waarin de deminan-
te stemmen plaatsmaken voor de peri-
fere stemmen. Elk verhaal dient gewaar-
deerd te worden, maar moet ook in
perspecticf geplaatst worden tegenover
andere verhalen. Veranderen en leren
betekent naar aansluiting zoeken: hoe
kunnen mensen met verschillende visies
elkaar beter vinden? Zo kan men de
probleembestendigende verhalen van de
dominante stemmen bevragen. Zo wordt
ook de mogelijkheid geboden om de
eigen identiteit binnen de organisatie te
herdefiniéren.

Leeractiviteiten, zoals deelnemen aan
een opleiding, zijn doelgerichte, beteke-
nisvolle activiteiten, die verwijzen naar
de context waaraan het geleerde zijn
relevantie ontleent Als datgene wat er
fout gaat binnen een orgarisatie zich
eveneens afspeeit binnen een context die
pretendeert hieraan iets te verhelpen,
dan zal deze ‘oplossingscontext’ de pro-
blemen eerder in stand houden. De
opleidingscontext dient zich hier aan als
een kans om de duidingen en de praktij-
ken die hierbinnen plaatsvinden (het
‘hier en nu'), te bevragen.
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