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“Leren van en met elkaar.”
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Introductie

In een vorige uitgave (Lambrechts, Martens, Poisquet & Jordens, 2007) hebben we een
reflectie- en actie-instrument ontwikkeld dat de KMO bedrijfsleider en/of personeelsver-
antwoordelijke helpt om binnen het eigen bedrijf op regelmatige basis te onderzoeken in
welke mate een aantal kritische condities voor een leerkrachtige werkomgeving aanwezig
zijn: (1) een energiegenererende missie en toekomstvisie, (2) een leercultuur, (3) flexibele
structuren en systemen, (4) ondersteunend leiderschap, (5) lerende medewerkers en (6)
leermogelijkheden.

We hebben benadrukt dat de kans aanzienlijk verhoogt dat het bedrijf een vitaal en lerend
systeem wordt indien aan deze condities op systematische wijze gewerkt wordt. Tevens
hebben we onderlijnd dat de manier waarop het instrument gebruikt wordt cruciaal is: als
leidraad van een gezamenlijk verbeteringsproces waarin elke medewerker - van hoog tot
laag en van links naar rechts - stapsgewijs betrokken wordt.

In deze uitgave laten we u uitgebreid kennismaken met de “actieleergroep” als hefboom
om leren en innoveren tussen bedrijven te stimuleren. Deze hefboom is ontwikkeld in het
kader van “Werkgoesting in KMQ's”, een ESF-project van de Universiteit Hasselt en het
Vlaams Agentschap Ondernemen (VLAO), in samenwerking met diverse projectontwik-
kelaars (ERSV) en consultants (Itineris Advies, C.0.B.A. en Metamorfase). In de tekst
verwijzen we naar het ‘werkgoesting-team’. Dit is het projectteam.
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Figuur 1.

De actieleergroepen en ondersteunende trainingsmodules weergegeven op een tijdslijn.
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In deze uitgave zoomen we in op de actieleergroep (Revans, Botham & Pedler, 1998; 0'Neil
& Marsick, 2007) als hefboom van interorganisationeel leren en innoveren. We stellen de
aanpak aan de lezer voor, gaan dieper in op de gevolgde werkwijze en trekken lessen over
(1) het leerproces dat deelnemers ‘mee-maken’ en (2) de werkende ingrediénten van de
actieleergroep. We gaan dieper in op onze centrale uitgangspunten rond leren en geven
slotbeschouwingen. We illustreren met foto’s en quotes. Achteraan kan u ter verdieping
inspirerende literatuur vinden. Op die manier willen we u “goesting” doen krijgen om zelf
actieleergroepen op te zetten om samen te (leren) leren.
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vertrouwen

Gastbedrijven zijn Veldeman Bedding, een producent van
matrassen; Penders & Vanherle Elektrotechniek, een pro-
ducent van schakelkasten; vzw Isis, een buurt- en nabij-
heidsdienst

Veldeman Bedding Penders & Vanherle

www.veldeman.com
www.pnv.be
www.buurtdienst-isis.be
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Volgende vraagstellingen zijn aan bod gekomen.

1. Bij Veldeman Bedding hebben we gewerkt rond “hoe de organisatie meer ‘sexy’ maken om poten-
tiéle medewerkers aan te trekken en medewerkers met werkgoesting te behouden?”.

2. Bij Penders & Vanherle hebben we gewerkt rond twee vragen. Een eerste vraag handelt over
“hoe werkgoesting op peil houden in fases van groei en/of bij piekmomenten en hier pro-actief
op inspelen?”. In groei-en piekmomenten wordt de nadruk vaak gelegd op het primaire proces
van de onderneming en worden menselijke en samenwerkingsaspecten uit het oog verloren. Dit
terwijl aandacht voor deze intermenselijke aspecten in die periodes juist heel erg nodig is. Hoe
hier pro-actief op inspelen?

Een tweede vraag gaat over “wat te doen met arbeiders die op hun 35ste hun doorgroeiplafond
hebben bereikt, hoe hen toch nog perspectief bieden in de onderneming?”.

3. Bij vzw Isis hebben we gewerkt rond “wat zijn de werkende, energiegevende ingrediénten bij
organisatieverandering?”.

Belangrijk is dat elke actieleergroep gericht wordt voorbereid door het gastbedrijf en een deel van

het werkgoesting-team: er wordt samen verkend, gezocht en verhelderd. De vraagstellingen worden in
onderling overleg gekozen zodat ze (1) aansluiten bij een gepland of lopend verbetertraject in het gast-
bedrijf waarover men advies wil en (2) zowel het gastbedrijf als de deelnemers vooruit kunnen helpen.

Bij voorkeur is het gastbedrijf als systeem aanwezig: niet alléén HR of de bedrijfsleiding maar ook
andere invalshoeken (‘staf’, ‘de vloer’). Bij Veldeman Bedding is de directeur Interne Diensten,

de personeelsverantwoordelijke en de productiedirecteur betrokken. Bij Penders & Vanherle is de
productie-verantwoordelijke en een teamleider aanwezig. Bij Isis is de adjunct-directeur Interne
Diensten en de adjunct-directeur Regiowerking aanwezig.

De focus van de actieleergroep ligt op samen leren door middel van ervaringsuitwisseling en
onderlinge advisering. Als uitkomst stelden we voorop: pragmatische verbeteradviezen en een
verruiming van mogelijke actiepistes en werkvormen. We gaan dieper in op “het hoe” van de
actieleergroep en beschrijven een werkwijze die zijn kracht bewezen heeft.
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“Werken 1n kleine groepen” “Het maken van een muurkrant”




Een werkende werkwijze

5. Na de broodjes houden we met de grote groep een markt of muurkrant. Iedereen
flaneert langs de muur en neemt kennis van het overzicht van verbeteradviezen en actie-
pistes. De informanten van de kleine groepen geven tekst en uitleg bij de flip-overs van
het eigen groepje en beantwoorden vragen.
6. Als slot evalueren we de actieleergroep.

a. Wat zijn de ervaringen van het gastbedrijf over inhoud en werkwijze?

b. Wat zijn de ervaringen van de anderen over inhoud en werkwijze?

c. Wat zijn verbetermogelijkheden naar de volgende actieleergroep toe?
Op deze manier wordt de methodiek in belangrijke mate samen met de deelnemende
bedrijven ontwikkeld en geévalueerd teneinde er samen lessen uit te trekken en continu
te verbeteren.
7. Na elke actieleergroep wordt een vertrouwelijk detailverslag gemaakt door de traject-

codrdinator. Dit wordt naar de deelnemers gestuurd. Op die manier wordt de ontwikkelde
kennis vastgehouden en teruggegeven aan de leergroep.
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Het leerproces dat deelnemers samen (door)maken:
leren op verschillende niveaus




Welke lessen hebben we samen getrokken?

Het leerproces dat deelnemers samen
(door)maken: leren op verschillende niveaus

Op het relationeel niveau leren deelnemers dat het mogelijk en verrijkend is om vanuit
een grote diversiteit qua aard van bedrijf (vzw’s, productiebedrijf, profit, sociale econo-
mie, diensten), functie (HR, bedrijfsleiding, leidinggevende, consultants, overheid en
universiteit) en niveau van ervaring (junior tot meester) leerrelaties uit te bouwen.

Bij de eerste actieleergroep zien vzw’s en productiebedrijven niet in wat ze van elkaar
kunnen leren: de verschillen tussen beide worden nogal sterk benadrukt. Bij de tweede en
derde leergroep worden vooral gelijkenissen en wederzijdse leerkansen benadrukt.
Marijke Vanmuysen, adjunct-directeur Interne Diensten van vzw Isis, het derde gastbe-
drijf: “Wij maken binnen Isis dezelfde dingen mee als hier bij Penders & Vanherle, en wij
zijn een vzw. Het valt me heel hard op dat vzw ‘s en bedrijven omtrent deze vraagstellin-
gen hetzelfde meemaken en veel van elkaar kunnen leren”.

Rik Hegge, zaakvoeder van Zweko: “Inderdaad, we zijn allemaal bezig met mensen en dan
gaat het over gelijkaardige processen, of je nu vzw of bedrijf bent”.

Andy Emmer, productieverantwoordelijke bij gastbedrijf Penders & Vanherle: “Wat ook
goed is om te zien is de hoge mate van herkenning en begrip bij anderen: we zitten met
gelijkaardige problematieken, niet alleen hier”.

Vanuit een gevoel van wederzijdse bevestiging, herkenning, uitzicht en nieuwe energie
kunnen leerrelaties opgebouwd worden (Bouwen, 2002).

Ook wordt de kracht van de leergroep als reflectieve praktijk (Schon, 1994) onderlijnd: “Het
is nog maar eens duidelijk geworden dat deze momenten van stilstaan bij, grondig doorgaan
op vragen, etc. echt nodig zijn. In de hectiek van elke dag maken we daar veel te weinig tijd
voor” (Bob Belet, sales en consulting manager bij Van Schoonbeek Transport).

Opvallend is hoe de deelnemers grote verschillen in ervaring en maturiteit constructief
hanteren: ervaringen en adviezen worden gedeeld; er wordt echt geluisterd, steeds met
respect voor de ander; er wordt geillustreerd gesproken en als dat niet zo is, wordt naar
illustraties gevraagd; er wordt ruim de tijd genomen om de muurkranten te lezen en
jedereen neemt zijn/haar tijd om uitleg te vragen en na te denken ; er is een grote open-
heid naar elkaar toe; er wordt samen verkend en gezocht; ieder wordt in zijn eigenheid
gelaten.
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Werkende ingrediénten van de actieleergroep

Het blijkt dat de diversiteit aan invalshoeken rond een specifieke vraagstelling een
echte meerwaarde is. Het levert rijke contacten, inzichten, adviezen en actiepistes op.
De min of meer vaste leergroep zorgt er ook voor dat er kwaliteitsvolle leerrelaties kun-
nen ontwikkelen, relaties waarop men in de toekomst nog een beroep kan doen.

De gerichte voorbereiding in het gastbedrijf blijkt een meerwaarde op zich te heb-
ben. We geven immers samen gestalte aan een reflectieve praktijk - gekenmerkt door
luisteren, zoeken, verkennen, stilstaan bij en verhelderen - wat leermateriaal oplevert
in de vorm van verhalen, problematieken en vraagstellingen voor het gastbedrijf en de
actieleergroep.

Het samenwerken van diverse invalshoeken van het gastbedrijf in de actieleergroep
werkt in sommige gevallen cultuurdoorbrekend: het geeft perspectief op de mogelijk
werkende kracht van samenwerken over de grenzen van niveaus en afdelingen heen.

Zeer belangrijk is tevens dat de werkwijze van de actieleergroep wederkerigheid stimu-
leert tussen het gastbedrijf en de deelnemers. Geven is krijgen. Terwijl men het gastbe-
drijf advies geeft, krijgt men ook inzicht in de eigen organisatie en helpt men zichzelf.
Het gastbedrijf brengt ervaringen binnen rond een vraagstelling, deelnemers bevragen
het gastbedrijf op deze ervaringen, en geven het gastbedrijf én elkaar advies over hoe
zij de problematiek (zouden) aanpakken vanuit eigen ervaringen.

Een belangrijk verschilpunt met andere, gelijkaardige projecten is dat de deelnemende
organisaties in de eerste plaats zelf auteur en eigenaar zijn van hun leerproces en
niet de begeleiders van het werkgoesting-team. Deze laatsten zorgen voor een minimale
leerstructuur en faciliteren het proces in de kleine groepen.

Het gastbedrijf is auteur en eigenaar van de vraagstellingen/uitdagingen die aan bod ko-
men. Het werkgoesting-team schat wel op voorhand in dat werken rond deze vragen ook
leerrijk kan zijn voor de andere deelnemers. De manier waarop deelnemers met elkaar
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De deelnemende organisaties zijn in de eerste plaats zelf
auteur en eigenaar van hun leerproces.




gestalte geven aan de relationele praktijk van de actieleergroep, wordt grotendeels door
de deelnemers zelf bepaald, dit weliswaar binnen een minimale structuur en begeleiders
die zich opstellen als procesbegeleiders (Schein, 2002).

De deelnemers zijn ook verantwoordelijk voor de ‘transfer’ van het geleerde naar hun
eigen bedrijfscontext: zij staan voor de opdracht het geleerde terug “in relatie te
brengen” in het eigen bedrijf zodat ook daar mensen auteur en eigenaar worden van hun
eigen leerproces. De transfer van het geleerde voor het gastbedrijf is meer uitgesproken.
Er is onmiddellijke transfer omdat de actieleergroep ingebed is in een gepland of lopend
verbeteringstraject van het bedrijf. Bijvoorbeeld, in Veldeman Bedding worden de resul-
taten meegenomen in een lopend verbeteringstraject in de productie waarbij de vloer
betrokken is. Bij Penders & Vanherle worden de resultaten gebruikt in een strategische
meeting kort na de actieleergroep. Bij vzw Isis worden de resultaten gebruikt om het
lopende veranderingsproces te versterken.

Een belangrijke conditie voor de actieleergroepen is dat deelnemers onderling, en de deel-
nemers en begeleiders, van in het begin een expliciet leercontract hebben aangegaan: “wij
zijn hier samen met de intentie om van elkaar te leren, leren is doel op zich”.

“In essentie zijn het allemaal ondernemers die doorheen het leertraject ook onderne-
mer worden van leerprocessen” (Johan Poisquet, VLAO, lid van het werkgoesting-team).
Door nieuwe combinaties te maken van ervaringskennis maken zij nieuwe kennis met
elkaar, kennis die zich uitkristalliseert in patroondoorbrekende inzichten en nieuwe
actieperspectieven.

Inhoudelijke kennisopbouw en relatieopbouw vloeien in elkaar over en zijn hef-
boom voor elkaar. Gelijktijdig met de inhoudelijke kennisopbouw bouwt de groep leer-
relaties uit waardoor de potentie om kennis te genereren geopend wordt en toeneemt.

Een belangrijke kracht die door de deelnemers steevast benoemd wordt als werkend is de
combinatie en afwisseling van de actieleergroepen en ondersteunende trainingsmodules.
De actieleergroepen maken het hoofdspoor uit (focus ligt sterk op leren uit ervaringsuit-
wisseling, collegiale advisering, actiegericht) waaraan de ondersteunende trainingsmo-
dules geassembleerd worden (focus ligt meer op leren uit expertkennis, oefenen en kade-
ring). Het is net de combinatie van deze diverse soorten leren die blijkt te werken.
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Leren van elkaar wordt voortdurend belangrijker.
Organiseren wordt steeds complexer.
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Afsluitende beschouwingen
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Gezien de toenemende complexiteit van organiseren en de verwachtingen naar mensen
toe, staan we voor de uitdaging te zoeken naar veel rijkere en meer gevarieerde leer-
vormen. Deze leervormen zijn niet alleen complexer naar inhoud toe, ze vragen ook een
hoge kwaliteit van onderling met en van elkaar leren.

In tijden van voortdurende verandering is niets meer zeker. Het enige zekere is dat men-
sen van elkaar dienen te leren. Dit betekent dat mensen best werken aan het uitbouwen
van kwaliteitsvolle leerrelaties.

In deze uitgave hebben we aan de hand van ervaringen met de actieleergroep geillu-
streerd hoe deze leerrelaties vorm kunnen krijgen tussen organisaties.

Een inclusieve aanpak waarin (1) tijd, ruimte en aandacht wordt gecreéerd voor leren uit
meerstemmigheid; (2) een expliciet leercontract wordt onderhandeld (“onze intentie is
leren van elkaar”); (3) wederkerigheid, auteurschap, betrokkenheid en relationele ver-
antwoordelijkheid wordt gestimuleerd; (4) diverse soorten van leren worden geassem-
bleerd (Lambrechts & Grieten,2007); geeft de mogelijkheid tot interorganisationeel
leren en innoveren.

Een authentieke bejegening van de ander staat hierbij steeds centraal (Van den
Nieuwenhof & De Weerdt, 2006).




WERKGOESTING IN KMQ'S is een project van de Universiteit Hasselt en VLAO Limburg in samen-
werking met diverse projectontwikkelaars (ERSV Limburg) en consultants (Itineris Advies,
C.0.B.A. en Metamorfase). Het is een voorbeeld van een innovatief en lerend samenwerkingsini-
tiatief tussen de universiteit, overheid en bedrijfswereld.

Werkgoesting in KMQ’s is een project van het Europees Sociaal Fonds Vlaanderen. Deze uitgave is
tot stand gekomen met Europese en Vlaamse steun.

Het Europees Sociaal Fonds (ESF) wil bijdragen tot de ontwikkeling van werkgelegenheid door
het bevorderen van inzetbaarheid, ondernemerschap, aanpasbaarheid en gelijke kansen en door
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Voor meer informatie over werkgoesting in KMQ’s kan u terecht bij dr. Frank Lambrechts (UHasselt,
trajectcodrdinator), Prof. Dr. Hilda Martens (UHasselt, promotor) en Johan Poisquet (VLAO Limburg)

E-mail:
frank.lambrechts@uhasselt.be
hilda.martens@uhasselt.be
johan.poisquet@vlao.be

wsie: WWW.Werkgoesting.uhasselt.be
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