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INLEIDING

Het is 22 augustus 2008. We hebben deze middag eindelijk de rust en ruimte
genomen om zonder agenda over het vak te kunnen praten. Nou ja, niet geheel
zonder agenda. Duidelijk is dat we wel toe zijn aan een nieuwe onderneming. Na
het samen bouwen aan modellen en handreikingen voor het leren in en om orga-
nisaties, het schrijven van proposals voor conferenties en artikelen voor boeken,
na het meedoen met de onderwijsinnovatiewedstrijd, is het tijd om een nieuwe
ambitie te omarmen. Ideeén zijn er genoeg (die we hier overigens niet opnemen
omdat ze ongetwijfeld nog wel een keer het daglicht zien) en de discussie is stevig.
Toch zijn we het er redelijk snel over eens: we willen een Basisboek Leren tot stand
brengen. Geen nieuwe visie dit keer, geen hiaten invullen, maar een boek neerzet-
ten waarin de basiskennis van ons vak bijeen is gebracht. Overigens willen we dat
niet alléén doen, maar met inzet van ons netwerk.

Dus lopen we onze contacten door en stellen een lijst van mogelijke auteurs sa-
men; met veel en weinig ervaring in het schrijven, uit wetenschap en prakeik,
maar allen met een eigen kleur en eigen opvattingen. Het zijn allemaal mensen
van wie we denken dat ze in staat zijn om een ander stukje van de puzzel te leggen.
We stellen ook een eerste lijst van onderwerpen samen. En we schrijven een brief.
Iets over vieren gaat die de deur uit:

‘Beste Collega’s,
Laten we maar met de deur in huis vallen. Wij zijn begonnen aan een nieuw, ambitieus initiatief;
het schrijven van een basisboek over leren, en we zouden jou graag op de lijst van auteurs zetten...

Aanleidingen tot dit initiatief...

De eerste is de regelmaat waarmee we beiden de vraag krijgen: wat is nu een goed
basisbocek als het over leren gaat? Bij veranderkunde horen we dan Léon de Caluwé
zeggen: ‘Nou, er zijn zo'n vijf basisboeken..., als je die gelezen hebt, dan weet je wel
aardig de weg in het vak. Stel je die vraag rond leren, dan wordt het toch even stil.
Er is héél veel geschreven over leren, maar in veel detail en vanuit veel verschil-
lende perspectieven en overtuigingen. Goede en toegankelijke overzichtswerken
zijn er nauwelijks. Waar er al iets te vinden is, gaat het over onderwijs of opleiden.
Een basiswerk over leren in en om organisaties ontbreekt.

Een tweede aanleiding vormt onze wens theorie en praktijk te verbinden. De kloof
tussen deze twee is groot. Mooie ideeén vanuit de theorie bereiken de prakeijk
slechts mondjesmaat. Waardevolle inzichten vanuit de praktijk komen niet of
nauwelijks in de wetenschap terecht, anders dan door promovendi die naast hun
werk onderzoek doen. En waar deze twee elkaar ontmoeten zijn inzichten ver-
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dund en oppervlakkig. Iedereen ‘kent’” Kolb, maar hoe vaak wordt hij ‘gelezen’
Ettelijke jaren geleden leverde een bezoek aan Scheltema op zoek naar ‘Kolb” de
reactie op: ‘Kolb? Zegt me niets. O, dat boek is in "82 voor het laatst besteld. Dat
hebben we dus niet op voorraad.” En welke practitioner weet of hij de ‘juiste” Kolb-
test gebruike? (Het alleenrecht is overigens vergeven aan Hay Group.) Maar met
veel anderen is het niet beter gesteld. Actieleren van Revans? Logische niveaus van
Bateson? ‘Loosly coupled systems’ van Weick? Taxonomy van Bloom? Deze laatste
constateerde overigens al in 1967 met enig cynisme: Tk ben waarschijnlijk de be-
kendste en minst gelezen Amerikaanse psycholoog.’

Voordat er verwarring ontstaat; dit is geen bestraffende opmerking in de richting
van de practitioner. Het is eerder een bevestiging van het gegeven dat het niet
eenvoudig is om in dit wetenschappelijke veld je weg te vinden.

Zou het nu niet heerlijk zijn, zo dachten wij, om een boek in de kast te hebben
staan waarin de basis van allerlei concepten rond leren en ontwikkelen in en om
organisaties terug te vinden is? Zonder sausjes en bewerkingen, simpelweg zoals de
grondlegger het bedoeld heeft? Voorzien van praktijkrelevantie (‘Dit concept is pri-
ma bruikbaar binnen...’) en kritische noten (‘Kijk ook even naar’ of ‘Pas op voor...").

Tenslotte vonden we het ook gewoon leuk om weer te schrijven en dat te doen met
gewaardeerde collega’s. Dat waren er in eerste instantie ruim veertig.

En zo geschiedde...

Om iets over vieren verstuurden we onze uitnodiging. Binnen een uur kwamen de
eerste reacties en binnen een paar dagen hadden we ze allemaal. Het idee was om
in één jaar tijd deze onderneming tot een goed einde te brengen.

Dat goede einde is er inmiddels; meer dan 90% van de oorspronkelijk uitgenodig-
de auteurs is aan boord gebleven. In de loop van de tijd heeft dit zich uitgebreid tot
het respectabele aantal van 53 auteurs. Oorspronkelijk wilden we dat elk hoofd-
stuk door één auteur zou worden geschreven en zou worden gekoppeld aan één
grondlegger. Dat is niet helemaal gelukt omdat er toch meer samen geschreven
wordt dan wij dachten.

De tijd heeft zich verveelvoudigd. We bewogen met elkaar mee. Met tussendoor
een promotie, wisseling van banen, persoonlijke problemen met gezin en gezond-
heid, maar ook met zoektochten naar de juiste inhoud, de juiste toon, de juiste
diepgang. Het oorspronkelijke, overzichtelijke idee van een jaar heeft ons, en wel-
licht velen met ons, over de streep getrokken om dit aan te gaan. Eenmaal onder-
weg hebben we ervoor gekozen mensen aan boord te houden; dus vertragingen
voor gegeven aangenomen, en daarmee naar beste eer en geweten rekening ge-
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houden. Wetende dat we vooral vroege en snelle schrijvers hiermee tekort hebben
gedaan, zijn we toch, mede door de vele ondersteunende reacties, blij dat we deze
keuze gemaakt hebben. En dat we hebben volgehouden.

Ook de onderwerpen bewogen mee...

Onze eerste uitnodiging aan de auteurs ging gepaard met een lijst van 45 concep-
ten die wij in ons vak van belang achtten; het resultaat van een eerste brainstorm.
Ook stuurden we een lijst met praktijkvraagstukken mee.

We volgden daarbij een paar uitgangspunten:

m We wilden uitgaan van een brede opvatting van leren, en om deze reden ook
waken voor een te grote inbreng vanuit opleidingskunde en onderwijs(kunde).

m Liever kozen we voor een positionering met raakvlakken aan ontwikkelen en
veranderen. In het boek zult u dan ook merken dat er redelijk wat onderwerpen
bij zijn die door sommigen niet vanzelfsprekend onder ‘leren’ gecategoriseerd
worden.

m We hadden de overtuiging dat het komen tot een stevig onderbouwde keuze
welke onderwerpen, concepten en schrijvers tot dé top-50 behoren, een onder-
zoek in zichzelf zou vragen. We kozen er daarom voor het ‘veld” hierin het be-
slissende woord te geven, door onze initiéle lijst aan hen voor te leggen en te
vragen naar aanvullingen, correcties, maar ook persoonlijke favorieten.

m Tenslotte was er ook een pragmatische kant. Er moest bij elk onderwerp wel
een auteur te vinden zijn.

Met deze benadering namen we natuurlijk ook wel een risico. Immers, wat zou-
den vakgenoten ervan vinden? Wij waren verbluft door de uiteindelijke reacties,
door het enthousiasme, de stimulans en de wens onderdeel van deze onderne-
ming te zijn. Leen van Driel noemde het een even noodzakelijk als ambitieus pro-
ject. Velen gaven aan juist positief geraakt te zijn door onze ‘open benadering’. En
er was voldoende humor. Zoals Marc van Leeuwen die zich afvroeg of onze vraag
om aanvullingen een test was om te zien hoe goed je je klassiekers kent?!

De huidige lijst overziend, denken wij met elkaar een praktisch relevante en theo-
retisch betekenisvolle dwarsdoorsnede te hebben gemaakt. Maar het uiteindelijke
oordeel is natuurlijk aan u.

En wie is ‘u’ dan?
Genoeg over ons. Dit boek is voor en nu ook van u. Als dat een beetje in lijn is
met onze bedoeling dan is de kans groot dat u adviseur bent, of wetenschapper,

HRD'er, opleider, onderwijskundige, veranderkundige. Misschien ook wel mana-
ger, student of docent. Wat u in elk geval gemeenschappelijk met ons heeft, is een
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interesse in leren in en om organisaties in de meest brede zin van het woord. Bo-
vendien vindt u het prettig om iets van de achtergrond van concepten te weten,
van de mens achter het verhaal, de mogelijkheden en beperkingen.

Wat is uiteindelijk het idee achter elk hoofdstuk geworden?

Alle vijftig hoofdstukken in dit boek zijn gecentreerd rondom een ‘concept’ en
een grondlegger. Vaak zijn die grondleggers ook daadwerkelijk ‘grondlegger” in
de officiéle betekenis van het woord: de eerste schrijver over een onderwerp en
daarin ook erkend. Even vaak hebben we gekozen voor de meest bekende schrijver
op een bepaald gebied. Iemand met aanzien, die de toon heeft gezet en daar ook
in praktijk of theorie erkenning voor krijgt. Daarbij zijn subjectieve keuzes onver-
mijdbaar gebleken. Uiteindelijk zijn Plato en Dewey waarschijnlijk grondlegger
van heel veel van de concepten in dit boek.

De 50 hoofdstukken kennen een vergelijkbare opbouw. Ze vertrekken vanuit per-

soonlijke verhalen:

m Een verhaal van de auteur. Wat maakt nu dat hij of zij over dit onderwerp
schrijft, wat is de onderliggende puzzel of fascinatie, wat vindt hij of zij inte-
ressant aan het concept of de schrijver?

m En een verhaal over de grondlegger. Wie is hij of zij, wanneer en waar speelde
zijn leven zich af, wat schetst zijn of haar context?

We hopen op die manier iets van liefde voor het vak over te dragen, nieuwsgierig-

heid te wekken.

Dan volgt een onverdunde uitleg van het concept en de belangrijkste aanpalende
begrippen. Wat we belangrijk vonden, is dat u hier kennismaakt met het concept
zoals bedoeld door de betreffende grondlegger. Dus zo weinig mogelijk veranderd
door persoonlijke meningen, nuances, verbasteringen of bewerkingen.

Het derde deel van elk hoofdstuk betreft een doorvertaling naar de praktijk en een
kritische reflectie. Wat is er nu verder gebeurd rondom dit concept? Wie heeft erop
voortgebouwd? Waar is het voor gebruikt? En waar kun je het voor gebruiken? Zijn
er ook kritische noten te kraken en wat leert ons dat dan?

Elk hoofdstuk sluit af met een aantal referenties, zowel naar het web als naar rele-

vante literatuur. Bent u geinteresseerd in andere referenties die in een hoofdstuk
zijn gebruikt, dan vindt u die achterin het boek.
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Hoe dit boek te gebruiken?

Ongetwijfeld is dit boek interessante literatuur voor opleidingen, waarbij het wel-
licht gestructureerd aandacht krijgt. Op die manier hebben we het in oorsprong
echter niet bedoeld. Wat we wilden doen, is theorie toegankelijk maken. We zien
het dus ook als een naslagwerk.

Er zijn verschillende manieren om met dit boek om te gaan:

m De artikelen zijn alfabetisch gerangschikt op concept. Wilt u dus iets weten
over ‘communities of practice’, dan kunt u eenvoudigweg in de inhoudsopgave
terecht.

m Bent u in uw werk bezig met een vraagstuk en benieuwd wat dan relevante
kennis is die u van dienst kan zijn, dan hebben we voor u een lijst met prak-
tijkvraagstukken beschikbaar. U treft deze aan op pagina 19. Door in de lijst op
zoek te gaan naar een begrip dat raakt aan uw vraagstuk, verwijzen wij u door
naar concepten die daarmee verband houden.

m Bent u ergens een naam tegengekomen, en bent u benieuwd waarom hij of
zij genoemd is, dan kun u terecht in de lijst met grondleggers. Die vindt u op
pagina 15. De auteurs van de artikelen vindt u op pagina 18.

m Tenslotte treft u op pagina 17 een tijdlijn aan waarop alle concepten zijn terug
te vinden. Als ordening hebben we gekozen voor de verschijningsdatum van de
belangrijkste publicatie.

m Tenslotte...

En daar ligt het dan, voor u, een boek waar met veel passie en volharding aan is

gewerkt, door een grote groep mensen. En dit is de plek om hen dank te zeggen.

Allereerst de auteurs. We hebben een eindeloze mailbox met jullie halfproducten,
producten, vragen en bemoedigende mails. Alleen daarom al kunnen we nooit
spijt hebben van deze inderdaad ambitieuze onderneming. Wij danken jullie voor
alle inzet, al het vertrouwen, alle ideeén en betrokkenheid en natuurlijk jullie ge-
duld. Het zijn stuk voor stuk mooie artikelen geworden, met diepgang en met
hart. Daar zijn we niet alleen blij mee, maar we zijn er ook trots op dat we een boek
mogen en kunnen presenteren waarin heel schrijvend Nederland op dit vakgebied
heeft meegewerkt.

We danken ook Kluwer. Zowel Freek Talsma als Gerri Reimert hebben vanaf het
begin achter deze onderneming gestaan, ons gesteund en met ons meegedacht.
Vooral in de laatste fase bezorgde onze ambitie ook hen meer dan regulier werk
byj de totstandkoming van een boek. Wij danken Karen van Lente en Everdien ten
Zijthof voor de punten op de i alsook voor de steun en het meedenken.

Het is zorgvuldig en kundig gedaan!
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Robert-Jan, ook jij dank voor dit avontuur. Ik vond het wederom een mooie erva-
ring. We hebben wel eens in wanhoop met de handen in het haar gezeten, maar
toch zijn die momenten betrekkelijk sporadisch geweest. We hebben vooral heel
gestaag gewerkt. Vaak bijna als een fabriekje trachtend alles op de rit te houden.
Beperkte tijd voor inhoudelijke gesprekken buiten het boek om. Nu komt er weer
ruimte en gelukkig maar, want de vragen hebben zich weer opgestapeld. Ik had
dit met niemand anders kunnen en willen doen!

Manon, ik dank je heel erg voor al het werk dat je hebt gedaan. Vooral het laatste
jaar was jouw bijdrage veel groter dan de mijne en daar kan ik mij wel eens schul-
dig over voelen. Je hebt waanzinnig veel mensen gemaild. Je hebt veel meer hoofd-
stukken gereviewed en veel meer contacten onderhouden dan ik. Inhoudelijk heb
je mij ook in dit proces weer veel geleerd. Jouw gigantische netwerk, vooral ook in
de organisatieadvieswereld, zorgde voor de zo noodzakelijke en door ons beiden
gewenste verbreding van het begrip leren. Je steeds weer creatieve invallen maak-
ten dit boek nog meer een bijzonder boek! Dank je wel voor dit volgende blijk van
onze inspirerende samenwerking.

MANON RUIJTERS EN ROBERT-JAN SIMONS
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OVERZICHT VAN VRAAGSTUKKEN

Dit boek geeft gemakkelijke toegang tot concepten en grondleggers, maar wat nu
als je in de organisatie met een vraagstuk aan de slag wilt? In dat geval kan de
onderstaande tabel u een stap verder helpen. Zoek in de eerste kolom het terrein
waarmee uw vraagstuk verwant is. In de tweede kolom ziet u dan voorbeelden van
vraagstukken die hier wat ons betreft bij horen. In de laatste kolom staan vervol-
gens de verwante hoofdstukken.

Vraagstukkenop  Voorbeeldvraagstukken Hoofdstukken die relevant zijn
het gebied van
Creativiteit m In veranderende wereld, informatie- m Actieonderzoek
en innovatie samenleving, met korte kennishalf- m Activity theory
waardetijd is creativiteit en innovatie m Breinleren
van toenemend belang. Behoort tot m Kenniscreatie
de kwaliteiten van de 21°* eeuw. m Lerende organisaties
m ‘How teaching kills creativity’ m Nieuwsgierigheid
(Ken Robinson). m Ruimte
m Leren innoveren, hoe doe je dat en m Theory U
waar raakt het allemaal aan? m Vijf disciplines
Diversiteit m Hoe kom je beter tegemoet aan m Leerstijlen
verschillen tussen medewerkers? m Losjes gekoppelde systemen

Duurzaam leren

Hoeveel eenduidigheid is er mogelijk?
Hoe geeft iedereen betekenis?

Wat zijn consequenties voor werving
en selectie?

Plek der moeite

m Hoe zorg je dat leren en opleiden m Actieonderzoek
en organiseren beklijft en dat mensen het geleerde m Corporate curriculum
blijvend toepassen? m Kenniscreatie
m Hoe borg je het leren op de werkplek?  m Leerstijlen
m Hoe kunnen we medewerkers laten m Mindset
leren voor de organisatie? m Transfer
m Welke ruimtes ondersteunen welke
vormen van leren?
Evalueren m Hoe bepaal je de kwaliteit van m Corporate curriculum
opleidingen? m Evaluatie
m Hoe van leertrajecten of van het m Logische niveaus
leren op de werkplek? m Werkleren



OVERZICHT VAN VRAAGSTUKKEN

Vraagstukken op
het gebied van

Faciliteren

Formeel leren

Fusie, kanteling

Gedrags-
verandering

Herhaling
van fouten

Implementatie

Voorbeeldvraagstukken

Het begeleiden van leren en
ontwikkelen kent tal van aandachts-
punten: hoe ga je om met conflicten,
met knelpunten in relaties met
bieden van ruimte en veiligheid?

Hoe doe je dat als coach van individu
of team?

Hoe faciliteer je organisatie-
ontwikkeling en cultuurverandering?

Hoe ontwerp ik een opleiding of hoe
bepaal of vergroot ik het effect?
Welke rol spelen opleidingen in
organisaties?

m Omgaan met weerstand tegen
verandering.

Hoe kun je een organisatie laten
kantelen?

Het begeleiden van een fusie.

Hoe kunnen mensen hun gedrag
veranderen?

Wat is er nodig om dit te bewerk-
stelligen?

Welke rol kunnen leidinggevenden
hierbij vervullen?

Hoe voorkom je herhaling van fouten?
Leren van fouten is ook belangrijk.
Welke soorten fouten moeten worden
onderscheiden?

Het invoeren van nieuwe manieren
van werken.

Nieuwe tools gaan gebruiken.
Resultaten van opleidingen inzetten.

Hoofdstukken die relevant zijn

Afgunst

Conflicten
Containment
Cultuur

Deliberate practice
Gestalttheorie

Leren leren

Lerende organisaties
Teamleren

Vijf disciplines

Zone van de naaste ontwikkeling

Corporate curriculum
Evaluatie

Reflective practitioner
Transfer

Zelfregulatie

Afgunst

Conflicten

Fasen van groepsontwikkeling
Losjes gekoppelde systemen
Macht

Plek der moeite
Self-Determination Theory

Cultuur

Deliberate practice
Double-loop learning
Feedback

Gestalttheorie

Leren leren

Logische niveaus

Losjes gekoppelde systemen
Mindset

Zelfbeeld

Actieonderzoek
Cultuur

Double-loop learning
Kenniscreatie
Kennismanagement
Leren leren

Activity theory
Action learning
Cultuur
Transfer



Vraagstukken op
het gebied van

Informeel leren

Kennisdeling

Kwaliteit

Leerklimaat/
cultuur

Leiderschap

Omgevings-
sensitiviteit

Voorbeeldvraagstukken

m Hoe leren mensen impliciet?

Kan ik dat ook beinvloeden?

Wat is de waarde van informeel

leren in organisaties?

m Informeel leren als middel om
cultuurverandering te bewerk-
stelligen?

m Hoe kunnen wij beter van elkaar
leren?

Delen van kennis.

Niet steeds opnieuw het wiel
uitvinden.

m Hoe bewaak je de kwaliteit van
processen en producten in ruime zin?

m De totale PDCA-cyclus uitvoeren:
plan-do-check-act.

m Hoe manage je je kennis?

m Wat kenmerkt nu een omgeving
waarin het goed ontwikkelen is?
Wat is cultuur eigenlijk?

Kun je cultuur beinvloeden?
Structuur volgt cultuur?

Omgaan met sturingsdilemma’s.

Leiding geven aan leren en ontwikke-

len.

m Leiding geven aan de lerende
organisatie.

m Niet altijd meteen de oplossing weten
—leren is ook niet weten.

m Leren leiding te geven.

m Hoe word je als individu en hoe
wordt een organisatie zich beter
bewust van wat er in de omgeving
speelt?

m Organisatie helpen om breder naar
de omgeving te kijken.

OVERZICHT VAN VRAAGSTUKKEN

Hoofdstukken die relevant zijn

Activity theory

Common knowledge
Community of Practice
Netwerkleren

Non-formeel leren

Reflective practitioner
Werkleren

Zone van de naaste ontwikkeling

Actieonderzoek
Corporate curriculum
Kennismanagement
Lerende organisaties
Nieuwsgierigheid
Ruimte

Teamleren

Evaluatie
Feedback
Kennismanagement

Corporate curriculum
Cultuur

Fasen van groepsontwikkeling
Habitus
Kerncompetentie
Logische niveaus
Mindset
Netwerkleren
Onbewust gedrag
Teamleren

Zelfbeeld

Habitus

Lerende organisaties
Logische niveaus
Macht en leren
Onbewust gedrag
Plek der moeite
Reflective practitioner
Theory U

Vijf disciplines

Lerende organisaties
Mindset

Netwerkleren
Nieuwsgierigheid

Soft Systems Methodology
Theory U

Vijf disciplines



OVERZICHT VAN VRAAGSTUKKEN

Vraagstukkenop  Voorbeeldvraagstukken

het gebied van

Ontwerpen m Hoe ontwerp je grote opleidings-
en leertrajecten, organisatieontwik-
kelingstrajecten en innovaties?

m Leren als ontwerpen.

Ontwikkelings- m Hoe voer je op ontwikkeling gerichte
gesprekken gesprekken?

m Hoe kun je mensen helpen hun
ontwikkeling ter hand te nemen?

Opleidings- m Hoe ontwerp je een opleidingsbeleid?

beleid/ m Maken van opleidingsplannen.

Opleidings- m Plaats van opleidingen in organisaties.

plannen m Aansluiten bij non-formeel leren en
werkleren.

m Managen van opleidingen
(verantwoordelijkheid, rollen,
contacten met regulier onderwijs).

Paradigma’s m Dominante manieren van kijken.

m Hoe kun je paradigma’s veranderen?
Persoonlijke m Hoe help je mensen zich te
ontwikkeling ontwikkelen?

Persoonlijke versus organisatie-
ontwikkeling.

Hoofdstukken die relevant zijn

Breinleren

Community of Practice
Containment
Corporate curriculum
Deliberate practice
Evaluatie

Leerstijlen

Logische niveaus
Netwerkleren
Reflective practitioner
Taxonomie

Transfer

Zone van de naaste ontwikkeling

Appreciative inquiry
Bevlogenheid

Deliberate practice
Feedback

Flow

Gestalttheorie

Lerende organisaties
Mindset

Reflectie

Reflective practitioner
Self-Determination Theory
Zelfregulatie

Zone van de naaste ontwikkeling

Evaluatie

Corporate curriculum
Flow

Leerstijlen
Non-formeel leren
Taxonomie

Transfer

Cultuur

Lerende organisaties
Logische niveaus
Mindset

Plek der moeite
Theory U

Vijf disciplines
Zelfbeeld

Bevlogenheid

Lerende organisaties
Reflective practitioner
Self-Determination Theory
Talent

Zelfbeeld



Vraagstukken op
het gebied van

Reflectie

Rendement

Specifieke
doelgroepen:
dertigers, jong
talent, vergrijzing

Talent-
ontwikkeling

Team-
ontwikkeling

Vakmanschap,
meesterschap

Voorbeeldvraagstukken

m Vaak wordt er binnen organisaties
geklaagd over de invloed van de waan
van de dag. Dit is een van de redenen
om reflectie op de agenda te zetten.

m Reflecteren blijkt niet altijd even
gemakkelijk. Veel verschillende
betekenissen. Reflecteren is iets
om te leren.

Hoe halen we meer uit opleidingen?

m Wat is het rendement van
leertrajecten?

m Hoe kan leren en ontwikkeling beter

bijdragen aan het rendement?

m Hoe gaan we om met de verwachte

en toenemende vergrijzing in ons

personeelsbeleid?

Leren ouderen anders dan jongeren?

Hoe organiseren we talent-

ontwikkeling?

m Hoe halen we talentvolle jongeren
binnen?

m Hoe kunnen we de talenten van
onze medewerkers beter benutten?

m Hoe kunnen we bijdragen aan
talentontwikkeling?

Hoe ontwikkelt een team zich?
Hoe kun je teams helpen zich te
ontwikkelen?

m Hoe doen we aan teambuilding?

m Wat zijn kenmerken van een vakman/
professional/meester?

m Hoe kunnen we vakmanschap/
meesterschap bevorderen?

OVERZICHT VAN VRAAGSTUKKEN

Hoofdstukken die relevant zijn

Actieonderzoek
Appreciative inquiry
Feedback

Logische niveaus
Mindset
Nieuwsgierigheid
Reflectie

Reflective practitioner
Zelfregulatie

Bevlogenheid
Evaluatie
Leerstijlen
Transfer

Breinleren

Habitus

Leerstijlen

Losjes gekoppelde systemen
Plek der moeite
Self-Determination Theory
Talent

Bevlogenheid

Deliberate practice
Feedback

Flow

Kerncompetentie

Mindset
Self-Determination Theory
Werkleren

Zelfregulatie

Afgunst

Appreciative inquiry
Community of Practice
Conflicten

Containment
Gestalttheorie

Fasen van groepsontwikkeling
Lerende organisaties

Plek der moeite
Self-Determination Theory
Teamleren

Vijf disciplines

Bevlogenheid
Kerncompetentie
Reflectie

Reflective practitioner
Vijf disciplines
Werkleren



OVERZICHT VAN VRAAGSTUKKEN

Vraagstukken op
het gebied van

Verandering

Verbetervraag-
stukken,
ondernemender,
efficiénter,
doelgerichter

Visie op leren

Visievorming

Voorbeeldvraagstukken

Hoe verandert een persoon?

Hoe verandert een organisatie?
Hoe ga je om met weerstand tegen
verandering?

Structurele of culturele verandering
eerst?

Hoe worden je processen en
uitkomsten beter?
Door meer ondernemerschap?

m Hoe verbeter je de efficiency?

Manieren van leren, hoe haalbaar is
het eigenlijk?

Welke visies op leren zijn er?

m Waarom is een visie op leren

belangrijk voor ons?
Rol van leren in organisatie-
verandering.

Hoe helpen we mensen om hun visie
te vormen en expliciteren?

Welke rol spelen visies in organisatie-
en cultuurverandering?

Hoofdstukken die relevant zijn

Alignment

Conflicten

Logische niveaus

Losjes gekoppelde systemen
Mindset

Reflective practitioner
Zelfbeeld

Actieonderzoek

Activity theory
Appreciative inquiry
Evaluatie

Ruimte

Soft Systems Methodology

Activity theory

Breinleren

Common knowledge
Deliberate practice
Leerstijlen

Leren leren

Lerende organisaties
Nieuwsgierigheid
Non-formeel leren
Self-Determination Theory
Vijf disciplines

Werkleren

Zelfregulatie

Zone van de naaste ontwikkeling

Alignment

Cultuur

Double-loop learning
Habitus

Logische niveaus
Netwerkleren
Onbewust gedrag
Reflectie

Reflective practitioner
Zelfbeeld
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AFGUNST

“Zeker, afgunst is de ergste zonde die bestaat. Voorwaar, alle andere zondes zijn gericht tegen een
afzonderlijke deugd. Maar afgunst is tegen alle deugden en tegen alles wat goed is.” [Uit: Geoffrey

Chaucer, Canterbury Tales, Het verhaal van de pastoor, ca. 1380]
INLEIDING

De kans is groot dat u wel eens gehoord hebt van het begrip ‘jalousie de metier’
oftewel in goed Nederlands: broodnijd. Jaloezie of afgunst speelt onder profes-
sionals eigenlijk heel regelmatig een rol. Soms, als je denkt jouw gedachtegoed te
kunnen delen met een andere professional, blijk je ineens geconfronteerd te wor-
den met een reactie die meer lijkt op neersabelen, dan op een opbouwend uitwis-
selen van ideeén. Voordat je het weet, kom je terecht in een steekspel, waarbij het
eerder gaat om professioneel overleven dan professioneel groeien. Toch is de angst
dat anderen er met jouw ideeén vandoor gaan of zich beter profileren als profes-
sional dan jijzelf en jouw positie daarmee ondermijnen, zeer invoelbaar.

Maar het wordt onbegrijpelijk, als je door een organisatie wordt uitgenodigd om
een positieve bijdrage te leveren en je krijgt dan een koude douche van vijandig-
heid over je heen. Hoe bestaat het dat, terwijl iets moois wordt aangeboden (nieu-
we ideeén, ontwerpen, vaardigheden), dat aanbod vervolgens doelwit wordt van
een agressieve reactie, van een destructieve aanval?

Zoals de meeste beginnende begeleiders of trainers die voor een leergroep staan
en kennis en ervaring willen overdragen, ben ik zelf eens onaangenaam verrast
door de negatieve ontvangst van mijn zo goed bedoelde aanbod van kennis. Mijn
rol als begeleider, het leerproces dat ik wilde faciliteren en de onderwerpen die ik
wilde presenteren, werden onderwerp van (al dan niet bewuste) aanvallen die mij
uit mijn kracht brachten, onzeker maakten, zowel over mijn rol als professional als
over de kwaliteit van de leerstof.

De sfeer verzuurde en werd voor mij zelfs bedreigend. Deze groep van volwassen,
goed opgeleide deelnemers, leek in een soort regressie te vervallen die ik als bege-
leider nauwelijks wist op te vangen. Zowel ikzelf, mijn rol als mijn leerstof leken
te worden gediskwalificeerd en verworpen. Na afloop had ik al mijn energie en
relativeringsvermogen nodig om wat ik aan aanvallen had ondergaan, te begrij-
pen of in elk geval te verwerken en ermee verder te gaan. Immers, wat zou ik de
volgende keer moeten doen, als ik weer voor deze groep stond? Hoe ‘overleefde’
ik dat?

Pas veel later ontdekte ik dat er in het werk van de psychoanalyticus Melanie Klein
aangrijpingspunten lagen om aan dit fenomeen betekenis te geven en het in een
systemische en psychodynamische context te plaatsen. Het besef dat deze proces-
sen altijd een rol kunnen spelen in de leersetting en daarop voorbereid zijn, lijkt



AFGUNST

mij voor elke docent en begeleider een belangrijk middel om de eigen weerbaar-
heid te versterken (als professional én als persoon) en het groepsproces in goede
banen te leiden.

THEORIE

Biografie van Melanie Klein (1882-1960)

Melanie Klein en de Kleiniaanse school van psychoanalytici hebben het concept
afgunst (envy) verkend en van een theoretische context voorzien.

Klein werd geboren in Wenen, had een ongelukkige jeugd en trouwde jong. In de
beginjaren van haar huwelijk leed zij aan depressies, wat aanleiding voor haar was
om in psychoanalyse te gaan. Vervolgens ontwikkelde zij zich tot psychoanalyti-
cus door met vooraanstaande psychologen in Wenen en Berlijn te studeren en te
werken. Klein ontwikkelde zich, eigenlijk als autodidact, tot kinderpsycholoog en
bedacht voor kinderen nieuwe therapeutische technieken die zeer grote invloed
hadden op de ontwikkeling van de kinderpsychologie en de psychoanalyse. Zij
wordtals een van de belangrijkste grondleggers gezien van de object-relationstheorie.!
Terwijl de ideeén van Freud over kinderen vooral waren afgeleid van zijn werk met
volwassenen, werkte Klein op een innovatieve manier direct met kinderen, soms
nog maar twee jaar oud. Zij interpreteerde kinderspel als hun primaire vorm van
emotionele communicatie. Door kinderen te observeren in hun spel met speel-
goed als poppen, dieren, klei, kleurpotloden en papier trachtte zij de betekenis
van hun spel te interpreteren.

Vanaf het begin waren haar ideeén omstreden, maar werden ook bewonderd en
in 1926 is zij door Engelse vakgenoten uitgenodigd om in Londen te gaan wer-
ken. Hoewel haar ideeén gaandeweg gingen afwijken van de Freudiaanse school,
heeft zij zichzelf altijd als Freudiaan beschouwd. Maar nadat Freud in 1938 ook
in Londen arriveerde met zijn dochter Anna Freud, eveneens een prominent kin-
derpsychotherapeut, ontstond er een steeds grimmiger debat tussen Anna Freud,
Klein en hun beider aanhangers. Dit debat escaleerde dusdanig dat de British
Psychoanalytical Society met ruzie in drie verschillende richtingen uiteenviel,
welke richtingen tot vandaag de dag nog bestaan. Je zou kunnen zeggen dat Klein
zelf ook object van envy attacks is geweest.

1 Deze theorie beschrijft het geestelijk ontwikkelproces tijdens de groei van het individu in relatie met
anderen in zijn omgeving. Deze objecten zijn zowel bestaande personen in de omgeving van het kind,
als een geinternaliseerd beeld van een ander.
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AFGUNST

De Kleiniaanse theorie over afgunst

Om te kunnen begrijpen hoe een emotie als afgunst ontstaat in de relatie tussen
volwassenen en het effect daarvan op een leersituatie, kan de psychodynamische
theorie van Klein over afgunst ons helpen.

Melanie Klein heeft door haar studies en observaties van zeer kleine kinderen
geprobeerd te doorgronden hoe een klein kind zijn omgeving beleeft en hoe die
zich door die beleving psychisch ontwikkelt. Een klein kind ervaart alles wat het
meemaakt als behoorlijk dramatisch. Het is niet in staat te relativeren, heeft geen
beleving van tijd, van ‘straks’. Als een kind bijvoorbeeld honger heeft en het niet
onmiddellijk wordt gevoed, kan het snel angstig worden en het gevoel krijgen dat
het ‘meteen dood’ zal gaan. Immers, een klein kind is onmachtig en is totaal af-
hankelijk van (meestal) de moeder om te overleven. Het is niet moeilijk voor te stel-
len dat deze gevoelens op zich al zeer beangstigend zijn en moeilijk te verdragen.
Toch zijn er momenten waarop de moeder niet altijd voor het kind beschikbaar
is. Voor een kind is dat echter niet te begrijpen en veroorzaakt het overweldigen-
de gevoelens van angst en woede. Angst voor verlating en dood en daardoor ook
woede gericht op de moeder. Deze emoties zijn voor een klein kind zeer moeilijk
te verteren,