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ontwikkelplan. Een optimistisch verhaal voor de bühne
wordt door sommigen achter de coulissen gepaard aan een
pessimistisch verhaal over de praktijk. We lijken niet zoveel
met elkaar te leren en dat is niet zo vreemd als je kijkt naar
de voetangels en klemmen die klaar liggen om in te trap-
pen.

LEEROPTIMISME?

Leren is een belangrijke factor in het laten slagen van organi-
satieverandering. Om organisatieveranderingen mogelijk te
maken, worden cursussen, leergangen, trainingen, dagen op
de hei, learning on the job, vaardigheidstrainingen, e-lear-
ning en action learning-activiteiten georganiseerd. Het aantal
boeken over leer- en werkvormen groeit explosief. Aan vorm-
variatie geen gebrek. 
Leren is ook een organisatiethema op zichzelf. Organisaties
dienen mee te bewegen met hun omgeving en moeten daar-
om continu in verandering en dialoog met hun omgeving
zijn. We willen organisaties die lerend zijn, met daarbinnen
medewerkers die zich blijvend ontwikkelen, zodat ze inzet-
baar blijven en bijdragen aan het succes van een organisatie. 
Leren is ook een belangrijk thema in het gesprek tussen

JAAP VAN ‘T HEK EN LEIKE VAN OSS

Als adviseur en interim-manager hebben wij samen zo’n
veertig jaar ervaring met veranderingen in organisaties. Ver-
anderingen waarin leren om anders om te gaan met een
andere (in)richting van werk, met een andere relatie met de
buitenwereld of met elkaar, centraal staan. Leren in organi-
saties is in de afgelopen jaren in populariteit toegenomen
(Boonstra & De Caluwé, 2006): HRD is een serieus vakge-
bied geworden en de verbinding tussen leren en organiseren
is versterkt. In het kielzog van het veranderoptimisme is het
leeroptimisme gegroeid: veel mensen vinden leren in en
van organisaties een groot goed en leren wordt vaak bewust
ingezet om organisatieverandering te realiseren. 

In de praktijk van alledag ziet leren er minder rooskleurig
uit. Hoe mooi en optimistisch het verhaal over leren en
ontwikkeling ook wordt gebracht, leren in opdracht van
anderen is moeilijk en leerrendementen zijn vaak toch laag.
De vertrouwelijke verhalen die wij horen in intervisie of
daarbuiten laten een somberder beeld zien dan de gemid-
delde brochure of het gemiddelde verander- of organisatie-
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manager en medewerker. Door middel van persoonlijke ont-
wikkelplannen en daaruit voortkomende opleidingen wordt
individueel leren op gang gebracht, zodat medewerkers die
vaardigheden beheersen die functie-invulling succesvol
maken.
Kortom: leren is een belangrijk instrument voor organisatie-
verandering, het is een veranderdoel op zichzelf én het vlieg-
wiel voor functioneren in een immer dynamische organisa-
tie. Het lijkt een panacee voor veel ‘organisatiekwalen’. Er zit-
ten echter valkuilen in het zo groot maken van het belang
van leren. 

Intrinsieke motivatie?
Een mogelijke valkuil is de aanname dat mensen altijd intrin-
siek gemotiveerd zijn om zich te ontwikkelen. Het risico van
dit mensbeeld is dat te algemeen en te a priori aangenomen
wordt dat ‘zich kunnen ontwikkelen’ een mooi veranderaan-
bod voor mensen is en dat het daarmee ook de meest logi-
sche en passende strategie voor verandering is. 
Onze ervaring is dat mensen zich soms helemaal niet kunnen
of willen ontwikkelen, en zeker niet als ze zich moeten ont-
wikkelen naar iets wat een ander van hen eist, hetgeen in
organisatieverandering toch vaak het geval is. Bovendien
zien we dat leren als veranderstrategie en ruimte voor leren
in de specifieke context lang niet altijd in elkaars verlengde
liggen. Zowel de organisatie als de organisatieverandering
bieden lang niet altijd de voorwaarden die nodig zijn om de
intrinsieke motivatie van mensen ook ruimte te geven.

De gemiddelde populatie
Daarnaast is het zo dat zelfs als individuele medewerkers altijd
gemotiveerd zouden zijn om zich te ontwikkelen, er grenzen
zijn aan de mate van ontwikkeling. Een grens is het statistische
gegeven dat de kans dat eigenschappen in alle onderdelen van
een populatie even sterk voorkomen, onwaarschijnlijk is.
Eigenschappen en kwaliteiten van mensen zijn in een popula-
tie meestal verdeeld conform de normaalverdeling of Gauss-
verdeling. Een Gauss-verdeling geeft de kansdichtheid aan van
de (mate van) aanwezigheid van een variabele. 

De kans dat het aantal mensen in een organisatie een eigen-
schap of kwaliteit gemiddeld ontwikkeld heeft, is het grootst.
Uitschieters naar beneden en naar boven zijn er minder.
Uit onderzoek (Hoekstra & Van der Sluijs, 1999; Van Dongen
& Rietman, 2009) blijkt bovendien dat lang niet alle kwalitei-
ten (goed) ontwikkelbaar zijn. Een organisatie kan zichzelf
naar de top wensen en kan zich vaak ook verbeteren door
mensen te laten leren, maar ze krijgt door een actief leerbeleid
nooit een populatie die helemaal rechts van de Gauss-kromme
zit. Deze zal er daarom, ondanks maximale aandacht voor ont-
wikkeling van mensen, nooit uitzien als afbeelding 2 hierna.

Laurence Peter heeft met zijn Peter Principle (1969) al
geschetst wat er met individuen gebeurt die op een positie
terechtkomen die meer vraagt dan ze met hun vermogens
kunnen realiseren. Mensen maken promotie op basis van het
goed functioneren in een vorige functie en het promoveren

Mean

Figuur 1: Gauss-kromme
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stopt pas op het moment dat iemand niet goed meer func-
tioneert. De consequentie hiervan is dat iedereen promoveert
tot hij uiteindelijk op een functie terechtkomt die hij niet
aankan. Ten aanzien van leren en ontwikkeling lijkt het Peter
Principle een equivalent te kennen: organisaties gaan ervan
uit dat mensen door te leren boven hun huidige functione-
ringsniveau uit kunnen stijgen en zetten leermogelijkheden
net zo lang in tot die voor de meerderheid eigenlijk te hoog
gegrepen zijn.

Organisatiegedrag is gelijk aan individueel gedrag
Een derde valkuil is het idee dat een organisatie veranderd is
als alle mensen nieuw gedrag hebben aangeleerd. Een orga-
nisatie moet na de verandering anders en beter opereren, pro-
actiever zijn, ondernemender, klantgerichter, productiever,
sneller. Vaak wordt die ambitie één-op-één naar gedrag van
medewerkers doorvertaald en moet het hele contingent
medewerkers zich bekwamen in die vaardigheden. 
De impliciet-redenering die voortkomt uit deze valkuil is, dat
als de organisatie anders moet, je dat organiseert door gedrag
van mensen te veranderen. Dit haalt echter de focus weg van
de context waarin deze mensen het geleerde moeten inzet-
ten; een context die dikwijls dwingender is voor wat mensen
doen en laten, dan datgene wat ze nieuw leren. 

Leren is dus belangrijk voor organisatieverandering, als eigen-
schap voor organisaties zelf en voor de mensen erbinnen,
maar leren gaat niet grenzeloos. Niet alleen zijn er valkuilen

waar we in trappen, grenzen zijn ook gelegen in leerbelem-
meringen van het individu en in leerbelemmeringen die
voortkomen uit de organisatie.

BELEMMERINGEN IN INDIVIDUEEL LEREN

Bijleren en omleren
In een organisatieverandering is het appel dat gedaan wordt
op leren van mensen steeds aanwezig. Schein maakt het
onderscheid tussen bijleren en omleren (Schein, 2002). 

Bijleren is relatief makkelijk. Je leert iets dat een plaats krijgt
naast al het andere dat je al weet of kunt. Je leert een nieuw
computerprogramma of je vult kennislacunes die je vaardiger
maken in je werk. 

Omleren is volgens Schein het loslaten van waarden en over-
tuigingen en nieuwe kaders en kennis bouwen (Schein,
2002). In organisatieverandering zijn (cultuur)waarden belang-
rijke dragers van verandering (Van Es, 2008; Schein, 2008). Als
cultuurwaarden verandering van individuele waarden noodza-
kelijk maken, is omleren nodig. Van omleren is sprake in situ-
aties waarin we van mensen verwachten dat ze anders naar de
wereld gaan kijken en vanuit andere waarden en overtuigingen
hun werk vormgeven. Omleren staat voor Schein gelijk aan
dwangoverreding (Schein, 2002), een proces dat zich kenmerkt
door langdurig en intensief losmaken van oude overtuigingen
en het door beïnvloeding van anderen eigen maken van nieu-

Figuur 2: een verschoven Gauss-kromme
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we overtuigingen, in een context waaruit men niet kan ont-
snappen. Schein deed zijn kennis over omleren op in zijn werk
met krijgsgevangen soldaten uit de Koreaanse oorlog. Omleren
vond plaats in de programma’s die gebruikt werden om krijgs-
gevangenen te hersenspoelen.
Hoewel er natuurlijk een wereld van verschil is, stelt Schein dat
ook veel bedrijven mensen in een situatie zetten waaruit zij
niet kunnen ontsnappen, maar waarin ze wel nieuwe overtui-
gingen aan moeten leren. Schein stelt dat de eis tot omleren
onontkoombaar is voor mensen. Tegelijkertijd willen mensen
zich niet helemaal laten omvormen, dus ontwikkelen zij bin-
nen die onvermijdbare situatie repertoire om niet te hoeven
ombuigen. Ze zoeken naar wegen om de oude bewezen en
dierbare kennis nuttig en productief te houden en hun over-
tuigingen blijven bevestigen. Desnoods camoufleren ze hun
oude overtuigingen met nieuw gedrag totdat ze hun oude
gedrag weer veilig kunnen vertonen.

Afleren
Als leerstrategieën gehanteerd worden om een organisatiever-
andering op gang te brengen, wordt vaak vergeten dat om din-
gen anders te doen, ook afleren nodig is. Er wordt immers niet
alleen nieuw gedrag gevraagd. Het tot dan toe succesvolle
gedrag is vaak ook niet langer gewenst. En afleren is lastig. Het
afleren van vaardigheden bijvoorbeeld: fietsen leer je niet echt
af; als je na jaren niet gefietst te hebben weer op een fiets gaat
zitten, merk je dat je je evenwicht vanzelf kunt houden en weet
je dat je moet trappen om niet om te vallen. Ook kennis leer je
niet zomaar af: probeer de tafel van negen maar eens af te
leren. En toch is het voor organisatieverandering nodig om
ook handelingen actief niet meer te doen. Terwijl medewerkers
deze handelingen wel gewend waren.
Is actief afleren dan mogelijk? Juist dat is nogal paradoxaal,
want zodra je afleren als werkwoord gaat zien en actief ‘aan
het werk gaat’ om iets af te leren, ben je aan het leren. Inspan-
ningen gericht op niet-weten of niet-kunnen versterken in
onze hersenen juist de neurologische paden van het weten of
kunnen (Sitskoorn, 2006). Zodra we actief proberen iets te
vergeten, denken we eraan en wordt de herinnering sterker.
Hoewel we in organisatieverandering dus ook handelingen
moeten afleren, kun je er geen actieve strategie op loslaten.

Leerangst en overlevingsangst
Schein stelt dat angst aan de basis ligt van elk leren. Hij
onderscheidt hierbij leerangst en overlevingsangst. 
Leerangst is de combinatie van verscheidene specifieke soor-
ten vrees, die telkens wanneer je nadenkt over het afleren van
iets vertrouwds en het aanleren van iets nieuws de kop opste-
ken. Volgens Schein gaat het om de vrees:
• voor tijdelijk verlies van competentie;
• om voor incompetentie te worden gestraft;
• voor verlies van eigen identiteit;
• voor verlies van groepslidmaatschap.

Leerangst belemmert het aanleren van nieuw gedrag (Schein,
2008). Overlevingsangst is het besef dat je moet veranderen,
omdat je het anders niet redt. Overlevingsangst leidt niet per
definitie tot leren, mensen kunnen er zo wanhopig van wor-
den dat het leidt tot passiviteit (Schein, 2002).

Leerverlamming
Leren ontstaat volgens Schein als de overlevingsangst groter is
dan de leerangst, en beide zijn beïnvloedbaar. Je kunt overle-
vingsangst opschroeven, bijvoorbeeld door de urgentie van de
verandering zwaar aan te zetten. En leerangst kan verkleind
worden door veilige leeromgevingen te maken waarin mensen
durven leren en waarin fouten mogen worden gemaakt. In
organisaties gebeurt meestal beide: we ontwikkelen leeromge-
vingen waarin mensen met elkaar mogen veranderen, en tege-
lijkertijd wordt aangegeven dat we de boot gaan missen als we
nu niet veranderen.

Maar juist in de combinatie van leerangst, overlevingsangst
en de boodschap die wordt meegegeven om mensen tot leren
aan te zetten, zien wij vaak leerverlamming ontstaan. Want,
hoe veilig is leren in een context waarin zowel veilige leer-
ruimten gecreëerd worden als de urgentie om te veranderen
verhoogd wordt? En hoe veilig is leren in een context waarin
bovendien ‘tijdens de verbouwing de verkoop gewoon door-
gaat’? In feite creëren we een veilige leerruimte met een
onveilige werkruimte. Mensen moeten een weg vinden in die
ambiguïteit. Vaak door te kiezen voor datgene waar ze op
afgerekend worden: de verkoop in de openblijvende winkel.
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Bovendien zijn ook veilige leeromgevingen lang niet altijd
energie en beweging genererende leeromgevingen. Ruimte
kan zo ruimhartig geboden worden dat het een zekere onbe-
grensdheid heeft. Welbeschouwd is de geboden ruimte dan
geen ruimte maar leegte. Op onze website (www.organisatie-
vragen.nl) schreven we daarover in ‘De lege ruimte’: ‘Leegte
kent geen grenzen. Leegte bevat geen richting, geen punten
van oriëntatie. Zonder herkenningspunten aan de horizon is
er alleen leegte en zien oceaan en woestijn er hetzelfde uit.
Zonder oriëntatie (letterlijk: het oosten zoeken) is iedere
koers even zinvol of zinloos.’
Een onbegrensde ruimte voor leren kan daarom leerangst
vergroten en onbedoeld het leren verlammen.

En tot slot het uitgangspunt dat ‘fouten maken mag’. De filo-
soof René ten Bos (Ten Bos, 1998) stelt morele en praktische
vraagtekens bij deze redenering. Hij stelt dat juist het voor-
komen van fouten past in de menselijke natuur. Zonder dat
geen verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid. Daarnaast
betoogt hij dat er redenen zijn om niet van fouten te willen
of kunnen leren. Deze redenen hebben te maken met de
complexiteit van het proces, waardoor niet meer te achterha-
len is wat er uiteindelijk echt fout gelopen is, of wie nou echt
verantwoordelijk was voor de fout. Als ‘fouten maken mag’
als leerstrategie wordt ingezet, kan leerverlamming ontstaan:
‘fouten maken mag, dat hoort er gewoon bij’.

ROBUUSTHEID EN TAAIHEID

Een laag leerrendement in organisatieverandering is maar
voor een deel te wijten aan leerbelemmeringen van individu-
ele medewerkers. De organisatiecontext speelt een minstens
zo belangrijke rol. En die organisatiecontext is veel robuuster
dan we in verander- en leeroptimisme vaak aannemen.

Zoals individuen geen onbeschreven bladen zijn die je
(opnieuw) kunt gaan vullen, zo zijn organisaties dat ook niet.
Organisaties in verandering zijn organisaties met een verle-
den. Dat verleden heeft die organisaties gevormd tot wat ze
zijn en bepaalt in zekere mate wat wel en niet veranderbaar
is. In Onveranderbaarheid van organisaties (Van Oss &Van ’t
Hek, 2008) beschrijven we hoe organisaties in de loop van

hun bestaan robuust worden, en hoe die robuustheid naast
stevigheid en stabiliteit ook bestendigheid tegen verandering
vormt. 

Robuustheid is het vermogen van organisaties om onder ver-
anderende omstandigheden in de kern van hun eigenschap-
pen hetzelfde te blijven. Robuustheid is er niet ineens. Het
wordt in de loop van het bestaan van de organisatie gebouwd
en het bestaat uit:
• de routines en gewoonten die ontstaan zijn in het werk;
• de machtsstructuur en -machtsverhoudingen;
• het in mensen en systemen verankerde collectieve geheu-

gen;
• de beelden over de identiteit van de organisatie en zijn

historie. 

Alle hierboven genoemde aspecten zijn in de loop van de tijd
in oneindig veel interacties tussen mensen gebouwd, en op
datgene wat gebouwd is, hebben mensen hun handelen afge-
stemd. Op die manier versterkt handelen datgene wat ont-
staan is en wordt robuustheid verder verstevigd, telkens als
mensen hun handelen binnen de gegroeide patronen herha-
len. Robuustheid is te vergelijken met een onoverzienbaar
netwerk van ingesleten karrensporen: iedere nieuwe rit maakt
het spoor dieper en sterker.

Robuustheid is belangrijk voor mensen in organisaties. Het
geeft duidelijkheid en zekerheid, het is vertrouwd. Je weet
wat er van je verwacht wordt, hoe je je hoort te gedragen, wat
je meerwaarde is en hoe je die kunt realiseren. Bovendien is
die robuustheid dierbaar: medewerkers hebben zich ermee
verbonden, het is een deel van hun identiteit. Robuustheid is
een gezonde eigenschap van organisaties. Zonder robuust-
heid geen stabiliteit en zonder een basis van stabiliteit is wei-
nig beweging mogelijk. Op dat punt is robuustheid als de as
van een wiel; een vast punt dat beweging mogelijk en
bestuurbaar maakt.

Een robuuste organisatie kan in verandering reageren met taai-
heid. In Onveranderbaarheid van organisaties (Van Oss & Van ’t
Hek, 2008) beschrijven we drie fenomenen van taaiheid.
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Terugveren
Wij spreken van terugveren als een verandering op gang komt,
zelfs positief wordt ervaren, maar uiteindelijk toch terugvalt
naar de oude uitgangssituatie. Oude kennis en oude hande-
lingspatronen die lang aanwezig waren, blijken als de verander-
aandacht wegvalt, sterker dan het nieuw aangeleerde gedrag. 

Calculeren
Calculeren is het vermogen van mensen om te kunnen
inschatten hoe de ruimte die een verandering biedt, kan wor-
den gebruikt voor het realiseren van eigen doelen of belan-
gen. Dit vermogen bestaat op basis van een grote – al dan niet
impliciete – kennis van de robuustheid van de organisatie. De
calculerende medewerker beoordeelt in welke mate het nodig
is om aan een verandering mee te doen om niet echt te hoe-
ven veranderen, zonder dat je voor je gedrag wordt gestraft. 

Smoren
Het derde fenomeen hebben we smoren genoemd. Dit
betreft organisatieveranderingen waarin de boodschappen zo
dubbelzinnig zijn dat mensen een keuze moeten maken uit
de soms tegenstrijdige eisen die expliciet en impliciet aan hen
gesteld worden. Gevolg is dat de beoogde veranderingen
altijd maar gedeeltelijk worden gerealiseerd.

ORGANISATIEBELEMMERINGEN VOOR LEREN

Het ingewikkelde van robuustheid is dat je er niet veel van
merkt in de gewone dagelijkse gang van zaken. Robuustheid
is de onbewust geworden, vanzelfsprekende, impliciete en
vertrouwde context waarin je werkt. Je handelen en hoe het
in de organisatie werkt, vallen als het ware samen. Met een
veranderinterventie wordt de gegroeide en vanzelfsprekende

samenhang tussen het handelen en de context verbroken.
Dat is nodig om nieuwe handelingspatronen te kunnen bou-
wen of om een robuuste context anders in te richten. Tegelij-
kertijd voelt dat ongemakkelijk, omdat dat wat vanzelfspre-
kend was, niet meer vanzelfsprekend is, en dat wat vanzelf-
sprekend moet worden, het nog niet is. 

Een verandering wordt taai als ‘oud’ sterker is dan ‘nieuw’.
Het individu met zijn leerbelemmeringen is hierin de spil.
Enerzijds is hij gewend om te handelen binnen de vertrouw-
de, robuuste context, anderzijds wordt hij uitgenodigd om
zijn gedrag te veranderen en aan te passen aan de nieuwe
eisen. De robuuste context zal blijven trekken, omdat daarin
de (impliciete) waarden en overtuigingen, routines en han-
delwijzen verankerd zijn die voor hem belangrijk zijn. Voor
de nieuwe eisen moet geleerd worden, en daar spelen indivi-
duele leerbelemmeringen een rol in de mate waarin dat leren
ook werkelijk plaatsvindt. Dit leidt tot een leren-belemme-
rend spanningsveld (zie figuur 3).

De samenhang tussen gedrag en robuuste context
In 1939 schreef Norbert Elias Het civilisatieproces (Elias, 1997).
Hierin beschrijft hij hoe een maatschappij zich ontwikkelt
van een eenvoudige samenleving naar steeds complexere vor-
men van samenleven. Civilisatie is volgens hem niet het
resultaat van planning op lange termijn, maar een proces dat
blind op gang wordt gebracht en op gang wordt gehouden
door de eigen dynamiek van een vlechtwerk van relaties, als-
mede door specifieke veranderingen in de wijze waarop men-
sen met elkaar leven. Uit deze vervlechting en interdepen-
dentie van mensen, ontstaat een ordening van heel specifie-
ke aard, een ordening die dwingender en sterker is dan de wil

Robuuste context Individuele vermogens
en beperkingen

Nieuwe situatie,
nieuwe eisen, nieuw gedrag

Figuur 3



DEVELOP NR 3-200942

en het verstand van de afzonderlijke mensen die deze ver-
vlechting vormen. (Zelf)regulering van de mensen in lijn met
die ordening speelt hierbij een belangrijke rol.
Ook in organisaties ontstaat een dergelijke samenhang die
zich in de loop van de tijd ontwikkelt en waarbij gedrag, waar-
den en normen met elkaar verweven raken. Interactie tussen
mensen speelt hierbij een belangrijke rol. Karl Weick (Weick,
1979) noemt dit ‘organiseren’. Organiseren is de kernactiviteit
waarmee organisaties gebouwd en in stand gehouden worden.
In interactie ontwikkelen mensen handelingspatronen die ver-
volgens richtinggevend zijn voor handelen, maar waaruit
bovendien waarden en normen ontstaan die hieraan onder-
steunend zijn. Gedrag, waarden, overtuigingen en normen zijn
daarmee vervlochten met de specifieke context waarin ze voor-
komen en hebben een (zelf)regulerende functie.

Gedrag heeft betekenis binnen een context
Organisatieveranderingen worden vaak bedacht door andere
mensen dan degenen die die organisatieverandering moeten
realiseren. Het lastige daarvan is dat de organisatieverande-
ring voor degenen die moeten veranderen, nog niet verbon-
den is met de eigen specifieke context.
Bateson onderscheidt zes neurologische niveaus van functio-
neren van mensen:
• omgeving;
• gedrag;
• vermogens;
• waarden en overtuigingen;
• identiteit;
• spiritualiteit.

Op de verschillende niveaus is sprake van een verwevenheid
tussen individu en organisatie, wat leren tijdens een verande-
ring ingewikkeld kan maken.

• Gedrag wordt bepaald door de context
Zolang de omgeving waarin mensen werken zinvol en bete-
kenisvol is, is er geen reden voor mensen om hun gedrag,
zelfs als ze ander gedrag geleerd hebben, aan te passen. Als in
een organisatieveranderingsproces mensen bijvoorbeeld naar
een training zijn geweest, hebben ze wel het vermogen om

zich anders te gedragen, maar vraagt de specifieke context
niet om dat andere gedrag. De omgeving waarin mensen na
het leren terugkomen, is (nog) hetzelfde. Mensen hebben dus
wel geleerd, maar omdat de context niet anders is, leidt het
niet tot feitelijke gedragsverandering.

• Organisatiewaarden hangen samen met individuele 
waarden

Ook op waardenniveau is de relatie minder eenvoudig dan
we vaak veronderstellen. De (met name impliciete) waarden
van een organisatie(cultuur) zijn vaak ook de waarden waar-
door mensen zich verbonden voelen met de organisatie. Niet
voor niets zijn er bijvoorbeeld onder ambtenaren veel PvdA-
stemmers; de PvdA is een partij die waarde hecht aan een ster-
ke overheid; als ambtenaar kun je daaraan bijdragen. Daar-
naast is de organisatie waar je werkt, een deel van wie jij bent,
en dus een deel van je identiteit. Die verbinding is goed te zien
en te horen op verjaardagen waar mensen met trots vertellen
waar ze werken, of juist hun mond er maar over houden. 
Cultuurveranderingen gaan vaak over verandering van waar-
den. Het losmaken van oude waarden en deze vervangen
door nieuwe waarden, is voor het management vaak een
belangrijke veranderstrategie. Maar daarmee wordt medewer-
kers gevraagd om afstand te doen van datgene wat hen juist
met de organisatie verbindt en identiteit geeft. Mensen wor-
den daarmee in de knel gezet: aan de oude organisatiewaar-
den die hun handelen richten en waar ze zich mee verbon-
den voelen, mogen ze geen waarde meer hechten. En ze moe-
ten nieuwe waarden omarmen die in de bestaande context
nog helemaal niet als belangrijk ervaren worden.

Daarbij speelt tevens dat mensen hun individuele waarden
minder makkelijk loslaten dan dat ze nieuw gedrag aanleren.
Als de nieuwe organisatiewaarden voor mensen persoonlijk
geen betekenis hebben, zal het vers aangeleerde gedrag dat
hoort bij de nieuwe organisatiewaarden niet of nauwelijks wor-
den ingezet. Als bijvoorbeeld een politieman geleerd wordt
welk gedrag past bij ‘multicultureel vakmanschap’, en onder-
tussen zijn negatieve opvattingen over Marokkanen-in-het-
algemeen niet veranderen, zal zijn multiculturele vakman-
schap in de praktijk niet werken als de korpsleiding beoogt. 
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• Impliciet - expliciet
Er is nog een reden waarom mensen de organisatiewaarden
niet zomaar loslaten en inruilen voor nieuwe. De meeste
organisatiewaarden en overtuigingen zijn impliciet (Schein,
2008) en reguleren automatisch gedrag. Expliciet maken van
nieuwe waarden leidt niet vanzelf tot nieuwe verinnerlijkte
overtuigingen en daarmee tot nieuw gedrag, maar tot expli-
ciete kennis over wat er verwacht wordt. 

Alice Lam (2004) verbindt de relatie impliciete en expliciete
kennis enerzijds en individuele en collectieve kennis ander-
zijds (zie tabel 1):
• Embrained knowledge is de kennis die opgedaan is in for-

mele opleidingen, het lezen van boeken en dergelijke. Het
is kennis die in hersenen van mensen gezeteld is en die
goed overdraagbaar is. 

• Embodied knowledge is contextgebonden, praktisch en
actiegeoriënteerd. Deze kennis wordt vooral verworven
door ervaring en in relatie met meer ervaren collega’s. Het
is kennis die vooral van pas komt in het oplossen van pro-
blemen. 

• Encoded knowledge wordt in organisaties verspreid door
formele systemen zoals procedures, protocollen, werkin-
structies en dergelijke. 

• Embedded knowledge is de gemeenschappelijke kennis
zoals die is opgenomen in allerlei routines en normen.
Deze kennis is relatiespecifiek, contextgerelateerd en
breed verspreid. 

Normen, waarden en overtuigingen zijn onderdeel van
embedded knowledge. Embedded en embodied knowledge

passen zich aan in dagelijks handelen, maar kunnen evengoed
bevestigd en sterker verankerd worden tijdens datzelfde dage-
lijks handelen. Als een verandertraject te ver afstaat van de
dagelijkse gang van zaken, dan blijft leerresultaat vooral
embrained en encoded knowledge. Om deze expliciete kennis
tot impliciete kennis in de vorm van impliciete normen en
waarden, routines en handelingspatronen te laten worden, is
tijd nodig. Tijd die we meestal in verandertrajecten niet heb-
ben. Nieuwe normen en waarden blijven dan oppervlakkige
expliciete kennis waarover men kan vertellen, maar waarnaar
men niet handelt.

REALISTISCH OVER LEREN

Wat moeten we dan als individueel leren belemmeringen en
beperkingen kent, en de robuustheid van de organisatie daar
ook haar steentje nog aan bijdraagt? Moeten we leren als ver-
anderstrategie vergeten?

Nee, leren en ontwikkeling zijn belangrijk voor functioneren en
continuïteit. Organisaties moeten meebewegen met verande-
ringen in hun omgeving, mensen moeten blijven leren in lijn
met de veranderingen in hun context. Tegelijkertijd bestaan er
die individuele leerbelemmeringen en de belemmerende orga-
nisatiekenmerken, alsmede de interactie tussen die twee. Dat
maakt leren niet onmogelijk, maar vraagt wel om contextueel
leren, waarbij het ambitieniveau is afgestemd op de ingewik-
kelde vervlechting tussen robuustheid en individueel handelen.

Contextueel leren
Als leren een belangrijke veranderstrategie is, is deze alleen
zinvol als er een visie is op de samenhang tussen dat wat

Tabel 1: kennismatrix (Lam 2004)

Epistomologische 

Ontologische 

dimensie

dimensie
Individueel Collectief

Expliciet Embrained Knowledge Encoded Knowledge

Impliciet Embodied Knowledge Embedded Knowledge
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geleerd wordt en de manier waarop gedrag in de organisatie
vorm krijgt, en als er aandacht is voor de samenhang tussen
handelingspatronen en robuustheid van de organisatie. Zon-
der die samenhangen is het ruimte geven aan leren en ont-
wikkeling van mensen niet meer dan een schot hagel in het
donker.

In organisatieverandering gaat leren over het veranderen van
het bestaande handelingsrepertoire. Of het nou gaat om bijle-
ren of omleren, nieuwe vaardigheden worden alleen maar
betekenisvol als ze een plek krijgen binnen de robuuste con-
text en daar op termijn een nieuw handelingspatroon worden.
Leren in de context wordt daarmee belangrijk begrip. Contex-
tueel leren wint om die reden aan belang. ‘De contextuele
school gaat uit van ervaringsleren door mensen die met elkaar
interpraties en ervaringen uitwisselen, experimenteren met
nieuwe werkwijzen en reflecteren op eigen assumpties over
menselijke relaties en de context waarin het handelen plaats-
vindt’(Boonstra & De Caluwé, 2006). Door medewerkers bin-
nen hun context te laten leren, krijgen veranderingen op de
werkplek betekenis en is het makkelijker om gedragsverande-
ring ook echt in de dagelijkse praktijk te verankeren. 

Maar contextueel leren gaat ook over het veranderen van de
context zelf. Omdat het handelen de context vorm geeft en
omgekeerd de context het handelen mogelijk maakt (Elias,

1997), vraagt organisatieverandering ook om het veranderen
van de context. 
Wij pleiten er dan ook voor om in een organisatieverande-
ring leertrajecten en veranderingen in de organisatie geïnte-
greerd en in samenhang op te pakken. Voordeel van de inte-
gratie van leren en organisatieverandering is dat de spanning
die ontstaat door het willen openhouden van de winkel tij-
dens de verbouwing niet langer een spagaat is. Door die kop-
peling is immers het openhouden van de winkel een onder-
deel van de verbouwing geworden. 

Geïntegreerd betekent niet per definitie ‘tegelijkertijd’. Als de
aanname is dat in een specifieke situatie mensen meer leren
als hun context verandert, kan gekozen worden voor veran-
dering van context als eerste stap. Een goede verandering in
de structuur zal langs de weg van de geleidelijkheid leiden tot
verandering in gedrag en naar alle waarschijnlijkheid daarna
ook op termijn in opvattingen over de werkelijkheid (waar-
den en overtuigingen). De weg van verandering loopt dan
primair langs de weg van het handelen, niet van het denken
(Weick, 1979; Elias, 1997). 
Maar soms is juist het tegelijkertijd oppakken van organisa-
tieverandering en leren van belang. In die situaties vindt het
nadenken over en werken aan veranderingen tegelijkertijd
plaats, door dezelfde mensen, die met elkaar een andere con-
text moeten creëren en ander gedrag moeten laten zien. De

Tabel 2: keuzematrix

Leervermogen van
Aangrijpingspunt Betekenisgeving en

organisatie en medewerkers
organiseren Context

Groot Individueel leren binnen de context, Contextueel veranderen,waarbij mensen
waarbij reflectie op handelingspatronen met elkaar werken aan verandering

` en gedrag centraal staan. van de context en parallel daaraan leren
wat dit betekent voor hun handelen.

Klein Organiseren van leren: een derde bepaalt Veranderen van de context door een
wat er geleerd moet worden en biedt derde: mensen moeten mee in een
een leertraject aan. Mensen moeten mee organisatieverandering die door een
in leren van nieuw gedrag en nieuwe ander is afgedwongen.
handelingspatronen.
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feitelijke beperkingen in te ontwikkelen gedragsrepertoire
zijn daarmee ook ontwerpvariabele in de mogelijkheden van
de organisatieverandering. 

In Onveranderbaarheid van organisaties hanteren we een
interventieraam als leidraad voor het kiezen van verander-
strategieën. Wij hebben voor dit artikel deze matrix geherin-
terpreteerd voor de relatie tussen leren en organisatieveran-
dering (zie tabel 2). 

Vanuit het vertrekpunt dat een organisatie bestaat uit een
robuuste context en de continue interactie van mensen daar-
binnen, kan voor organisatieverandering gekozen worden uit
de aangrijpingspunten ‘betekenisgeving’ en ‘context’. Met
context bedoelen we de ‘hardere’ facetten van een organisa-
tie. Wordt gekozen voor het aangrijpingspunt context, dan
staat verandering van de ‘harde kant’ van de organisatie (ont-
werpen van werkprocessen, informatiesystemen, huisvesting,
organisatiestructuur) centraal. Facetten van de organisatie die
bij verandering ‘dwingen’ tot verandering van werkwijzen. 
Met betekenisgeving bedoelen we het vermogen van mensen
in organisaties om met elkaar te reflecteren op hun handelen.
Wordt gekozen voor betekenisgeving en organiseren, dan
staat leren en (samen) ontwikkelen centraal. 
De tweede invalshoek betreft de mate waarin de organisatie
en de mensen erbinnen het vermogen hebben om in veran-
dering te leren: als het leervermogen klein is, kies je een ande-
re veranderstrategie dan als het leervermogen groot is.

Met deze twee invalshoeken kan een matrix voor leren in ver-
anderprocessen gemaakt worden. Als het leervermogen van
de organisatie en de mensen erbinnen groot is, kan gekozen
worden voor contextueel leren-strategieën, waarbij mensen
zelf de verandering (mee) vormgeven en waarin maximale
aandacht is voor het losmaken van oude handelingspatronen
uit hun robuuste context, het ontwikkelen van nieuw gedrag
en de transitie ervan naar nieuwe gedragspatronen. Daarbij
kan het aangrijpingspunt zowel de betekenisgevingsproces-
sen zelf als de werkwijze en structuur omvatten.
Als het leervermogen van de organisatie en de mensen laag
is, zullen medewerkers niet uit zichzelf de vervlechting tussen

robuuste context en handelen ongedaan kunnen maken.
Daar is hulp bij nodig. In die situaties is een meer dwingen-
de verander- en leerstrategie nodig, waarbij leertrajecten ont-
worpen worden of waarin de organisatie wordt aangepast
zodat mensen moeten volgen in de verandering.

Welke keuze gemaakt wordt, is afhankelijk van de inschatting
van de mate van vervlechting tussen robuuste context, indi-
viduele handelingspatronen en flexibiliteit van leren van
zowel de organisatie als de medewerkers. Het valt buiten de
scope van dit artikel om dit verder uit te werken.

EN DAN OOK NOG ...

Welke keuze ook gemaakt wordt om de samenhang tussen
robuuste context en leren van mensen in een veranderproces
vorm te geven, een aantal vuistregels over leren blijft in alle
situaties van belang.

Tijd, tijd en nog eens tijd
Bijleren gaat best snel, omleren langzamer. Willen we echte
organisatieveranderingen realiseren en leren daarbij als hef-
boom gebruiken, dan stopt de verandering niet na de trai-
ning en het verandertraject. Leren vraagt tijd, heel veel tijd.
En aandacht. Een versnelling die oppervlakkig wordt gereali-
seerd door een gericht leerprogramma vraagt vervolgens toch
tijd om zich te verbinden met de robuuste context. De orga-
nisatie kan immers terugveren als de situatie onzeker wordt.
Aandacht voor dat soort verschijnselen en de tijd en ruimte
om dan bij te sturen, zijn essentieel om tijdelijk leren ook
permanente verandering te laten worden. Pas als het nieuw
geleerde vanzelfsprekend tot de robuuste context is gaan
behoren, is handelingsrepertoire ontstaan dat beklijft.

Afleren
Wat je geleerd hebt, blijft lang in potentie aanwezig. Je kunt
denken het vergeten te zijn, maar het zit nog ergens en kan
ineens te voorschijn schieten. Wat we ook doen in organisatie-
verandering, en hoeveel we al lerend ook bereiken, we moeten
er rekening mee houden dat afleren niet echt kan en dat dat-
gene wat soms lang succesvol is geweest, sneller en makkelijker
gebruikt wordt dan datgene wat (nog) moeite kost. 
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Naast tijd, zijn coulance en geduld met het gegeven dat men-
sen naar oud gedrag blijven teruggrijpen belangrijke ‘facilita-
tors’ voor echte verandering. Alleen als oud gedrag niet wordt
afgestraft, maar langzaam wordt uitgedoofd, omdat nieuw
gedrag steeds meer ingesleten raakt, wordt de robuustheid
van de organisatie echt anders. 

TEN SLOTTE

Leren is een strategie die veel verschillende doelen dient. We
zetten leren in als middel bij organisatieverandering, het is
als organisatieleren vaak een doel op zich en het is een
belangrijk instrument om individueel presteren te optimali-
seren. Dat is vaak te veel. 
Het idee om leren in te zetten als instrument om gedrag van
mensen te veranderen en daarmee de organisatie te veranderen
is weer te weinig. De relatie tussen mens en organisatie is vele
malen ingewikkelder en leren kan nooit de hamer zijn waar-
mee we alles wat we willen veranderen zien als spijker.
Het inzetten van leren in organisatieverandering vraagt om
inzicht in de relatie tussen de robuuste context en het (on)ver-
mogen van mensen om te leren. Het vraagt daarnaast om
inzicht in hoe in organisatieverandering de samenhang tussen
verandering van context en leren van mensen te organiseren.
Realistisch veranderen betekent realistisch zijn over leren en
het niet inzetten als panacee; leren is geen Haarlemmerolie.
Onzekerheidskundige Nassim Nicholas Taleb (Taleb, 2009)
stelt dat dat wat we niet weten van grotere invloed op ons is
dan dat wat we wel weten. We leren wel van alles, maar we
leren nog veel meer niet. Dat we veel niet leren, juist dát
leren we weer niet. Of zoals hij het zelf zegt: ‘We leren niet
vanzelf dat we niet leren dat we niet leren’.

Jaap van ’t Hek en Leike van Oss werken als organisatie-
adviseur en interim-manager en vormen samen Organisa-
tievragen.nl.
www.organisatievragen.nl
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