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Vernieuwingskracht versterken met Appreciative Inquiry

Leidinggeven aan het

onbekende
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Veel organisaties staan voor belangrijke vernieuwingsopgaven. Hoe

breng je daarbij beweging op gang? Hoe creéer je een klimaat waarin

mensen zich uitgedaagd voelen om te experimenteren en bestaande

patronen te doorbreken? Met een waarderende blik gingen we ermee

aan de slag en leerden belangrijke lessen.

Marcel Nooijen

De roep om verandering en vernieuwing in organisa-
ties klinkt steeds luider. Volgens hoogleraar transitie-
kunde Jan Rotmans leven we niet in een tijdperk van
verandering maar in een verandering van tijdperk. In
veel organisaties is er een verlangen om te veranderen.
Maar hoe pak je dit aan? Waar begin je? Traditionele
manieren van kijken naar verandering — waarbij we er-
van uitgaan dat verandering tot stand komt door het
uitwerken van gedetailleerde plannen die vervolgens
stapsgewijs uitgerold worden — schieten vaak tekort.
Hoe creéer je beweging en vernieuwing? Hoe zorg je
dat er energie ontstaat in de organisatie? Als interim-
adviseur ondersteunde ik de afgelopen tijd een orga-
nisatie waar dit soort vragen centraal stonden.

Geruime tijd al ben ik gefascineerd door Appreciative
Inquiry (AI), oftewel waarderend onderzoeken. Het in-
spireert mij hoe het denken in mogelijkheden, het
schetsen van een gewenste toekomst en het delen van
successen mensen energie geeft en motiveert om in
beweging te komen. Het heeft iets aanstekelijks en ver-
sterkt de onderlinge band tussen mensen, waardoor
vernieuwen iets wordt waar je zin in krijgt. Al vormde
dan ook een rode draad in het vernieuwingsproces bin-
nen de gehandicaptenzorg (zie kader) dat in dit artikel
centraal staat.

Tk ga in op de volgende vragen: wat is de essentie van
Al als perspectief op verandering en vernieuwing? Hoe
zijn we in de praktijk aan de slag gegaan? Welke be-
langrijke lessen leerden we?

Appreciative Inquiry (AI)

Al is gebaseerd op de basisveronderstelling dat ‘men-
selijke systemen - zoals teams en organisaties — veran-
deren in de richting van waarover het meest frequent
vragen gesteld worden, waarover verteld, mee geéxpe-
rimenteerd en over nagedacht wordt. Verandering be-

gint dan al vanaf de eerste vraag die gesteld wordt en
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het onderzoeks- en leerproces dat daarop volgt. Dat is
de motor van de verandering. Je ontdekt samen nieu-
we dingen over patronen en succesfactoren, leert gaan-
deweg wat werkt en geeft dat vorm in de praktijk’
(Tjepkema, Verheijen & Kabalt, 2016).

Al is op te vatten als bril die je opzet om naar verande-
ring en vernieuwing te kijken. Volgens Tjepkema, Ver-
heijen & Kabalt (2016) gaat het in essentie om:

1. Focus op generativiteit en de rol van positiviteit:
Het gaat erom dat het veranderproces nieuwe idee-
en genereert en dat betrokkenen de bereidheid
ervaren samen verder te werken, zodat de ideeén
in praktijk gebracht kunnen worden. Tijdens het
proces versterkt zich de verbondenheid tussen de
betrokkenen. Het positieve in Al gaat niet om de
ontkenning van problemen (want die zijn er uiter-
aard ook), maar om de vraag ‘hoe je gesprekken zo
inricht dat de kans groter is dat mensen er een
positief én verbonden gevoel aan overhouden’.
Negatieve emoties dragen niet bij aan generatieve
verbondenheid.

2. Onderzoek als het duurzame element: Het stellen
van krachtige vragen die energie geven en veran-
dering in gang zetten vormt de kern van Al
Onderzoek is de brandstof voor verandering en
vernieuwing,.

3. Bouwen aan relationele praktijken: Organisaties zijn
netwerken van relaties met oneindige mogelijk-
heden. Als leider in een Al-proces is je rol vooral
om verbindingen en gesprekken tussen mensen te
creéren, die voor hen z6 de moeite waard zijn dat
ze er verder in willen investeren en waarin ze ge-
makkelijk samen tot nieuwe dingen komen. Men
spreekt van ‘relationele praktijken’.

4. Waarderen wat er is: Natuurlijk is er in de praktijk
aandacht voor wat niet goed gaat en wat energie
kost. Dat is juist vaak de trigger om aan de slag te
gaan. Je kiest er bij Al echter bewust voor om ‘niet
helemaal de probleemanalyse in te gaan’, maar
buigt het denken een andere kant op. Bij Al creéer
je beweging door expliciet aandacht te geven aan
de positieve kern die in elk mens, team en organi-

satie aanwezig is.

Aan de slag!

Als extern adviseur begeleid ik met een collega enkele
workshops met het MT van Cello over het thema in-
novatie, dat prioriteit heeft. Er komt een opdracht-
gever, die een kernteam samenstelt dat de opdracht
krijgt om de vernieuwingskracht te versterken. Samen
met een interne sparringpartner neem ik de leiding op
me. We schrijven een beknopt uitvoeringsprogramma.
Na goedkeuring gaan we van start.

Eén van de eerste activiteiten is praktijkonderzoek. We
zijn op zoek naar antwoorden op vragen als: Welke ver-
nieuwingsinitiatieven vinden al plaats? Wat is daarin
de moeite waard? Hoe kunnen we deze versterken? We
nodigen de MT-leden uit kansrijke initiatieven aan te

dragen en gaan met hen in gesprek over nieuwsgierig-
heid en de kracht van waarderende vragen. Daarna
gaan we in duo’s op pad. In totaal bezoeken we twaalf
initiatieven. Kort daarna interviewen we de onderzoe-
kers om ervaringen te oogsten: ‘Dit bevordert je
nieuwsgierige blik.” Je krijgt oog voor wat er al allemaal
gebeurt.” Je gunt dit meer mensen in de organisatie.

Het initiatief is geslaagd en het zal nog vaker plaats
gaan vinden met mensen uit het primaire proces. Ver-
nieuwers voelen zich gezien en het draagt bij aan een
positief gesprek rond vernieuwing. Het accent ligt niet
op ‘moeten’ of op fouten’. We waarderen juist wat er
al aan vernieuwing gaande is en waar we op voort kun-
nen bouwen. Er ontstaan nieuwe ideeén.

Leren(d) vernieuwen: samen zorgen dat

... van kiem tot kracht!

Eén van die ideeén richt zich op een initiatief rond het

versterken van het samenspel tussen familie, vrijwil-

ligers en professionals. We starten een pilot waarin we

op zoek gaan naar antwoorden op vragen als:

*  Wat zijn werkzame principes, aanpakken en me-
thodieken die helpen het samenspel te versterken?

*  Hoe dragen we bij aan verbindingen en gesprek-
ken tussen betrokkenen die voor hen z6 de moei-
te waard zijn dat ze er verder in willen investeren
en waarin ze gemakkelijk samen tot nieuwe din-
gen komen?

De manager, codrdinerend begeleider (CB-er), familie-
leden, vrijwilligers en professionals van twee wonin-
gen waar vijftien mensen met een ernstige verstande-
lijke en meervoudige beperking wonen, nemen deel
aan de pilot. Als extern adviseur begeleid ik het pro-
ces; de managers dagbesteding en zorginnovatie zijn
opdrachtgever.

Ontwerpprincipes
We werken in de pilot vanuit de volgende ontwerp-
principes:

Waarderend onderzoeken: We waarderen wat er al is ge-
beurd voor de start van de pilot. We sluiten aan bij
waar betrokkenen nu staan en ondersteunen hen om
een volgende stap te zetten.

Eigenaarschap bij het team: Familie, vrijwilligers en zorg-
professionals zien we als het team. Zij zijn eigenaar
van het vernieuwingsproces. We gaan aan de slag met
thema’s die voor hen van belang zijn en waaraan zij
willen werken.

Leren door experimenteren: Het vooraf ontwerpen van
het gehele traject doet geen recht aan de complexiteit
van het vraagstuk en aan alle mensen die betrokken
zijn. Aan de hand van experimenten bouwen we de

brug terwijl we erover lopen.

Activiteiten en fasen
Om onze activiteiten vorm te geven, doorlopen we de
volgende fasen.
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Opdracht en intake

Bijeenkomst 1 (avond)

Bijeenkomst 2 (avond)

Activiteiten

Activiteiten

Activiteiten

Teamoverleg Activiteiten

MZD-er = Manager Zorg & Dienstverlening
CB-er = Codrdinerend Begeleider

Figuur 1. Overzicht van activiteiten in de pilot
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Fase 1: Goedkeuring en intake

Tk bespreek wat we van plan zijn met de opdrachtgever
en werkgroep. Er ontstaan meer gemeenschappelijke
beelden over wat ons voor ogen staat, hoe we willen
werken en wat ieders rol in het proces is. Tijdens de in-
take met een delegatie van familieleden en professio-
nals zijn we benieuwd wat zij waarderen, wat voor hen
belangrijk is en hoe zij aankijken tegen de plannen.
Figuur 1 geeft een overzicht van de activiteiten zoals
die uiteindelijk in de pilot plaatsvinden.

Fase 2: Bijeenkomsten en werkgroep

Op de eerste avond met alle betrokkenen maken we
een historielijn. We starten met de vraag: Vanaf waar
begint de geschiedenis van dit team? Men komt uit op
een verhuizing die enkele jaren daarvoor plaatsvond.
De tweede vraag luidt: Welke belangrijke gebeurtenis-
sen hebben jullie sinds die datum samen meegemaakt?
Zo passeren de belangrijkste momenten en al pratend
maken we de historielijn van het team. Er ontstaat een
levendig gesprek. De anekdotes die worden gedeeld
(Weet je nog...? Wat zo fijn was... Jammer dat toen...,
etc.) noteren we op een kamerbrede strook van flip-
overvellen. We eindigen met een samenvatting van de
belangrijkste verhaallijnen en de laatste vraag: Wat
wordt nu het volgende hoofdstuk dat jullie als team
willen schrijven? Het is muisstil als teamleden hun
wensen en verlangens noteren op memo’s. Er zijn veel
ideeén en er vormt zich een werkgroep met familie en
professionals. Als extern adviseur sluit ik me hierbij
aan.

In de werkgroep clusteren we de ideeén, die variéren
van koken op de groep en tuinonderhoud tot bezoe-
ken van het muziekcafé. We organiseren een tweede
avond met een world café. Aan vijf tafels met elk een
gespreksleider maken we ruimte voor een goed gesprek
over de ideeén. We vragen familieleden en professio-
nals uit de werkgroep om de rol van gespreksleider op

le Werkgroep

2e Werkgroep

zich te nemen. Met hen maken we ter voorbereiding
een lijst met waarderende voorbeeldvragen. De avond
is een schot in de roos. Het is een genoegen om te zien
hoe gespreksleiders met hun vragen bijdragen aan
energie, verbinding en nieuwe ideeén. Velen melden
zich voor één of meerdere initiatieven aan.

Fase 3: Doorgaan met leren(d) vernieuwen

Er vinden nog enkele bijeenkomsten plaats met de
werkgroep. We verkennen wat kan helpen bij het re-
aliseren van de ideeén. Valkuil is dat de werkgroep-
leden een voorsprong hebben op anderen. Zo leidt een
snelle mail van één van hen vooral tot frustratie:
Waarom is er nauwelijks reactie, terwijl de avonden
zoveel energie gaven? We concluderen dat we het pro-
ces stap voor stap, waarderend en mét betrokkenen
willen blijven vormgeven. Gras groeit niet door eraan
te trekken. We helpen elkaar bij het bedenken van
nieuwe experimenten. Rond elk initiatief staan we stil
bij verschillende rollen: Wie initieert? Wie voert uit?
Wie ondersteunt? We maken ruimte voor talent (Ja,
dat lijkt me leuk om te doen!’) en we maken er echt
een leerproces van. Na een tijdje staan we stil bij de
experimenten die plaatsvonden. We leren van de suc-
cessen die er zijn. Deze keer geen overhaaste mails;
men belt elkaar. De coérdinerend begeleider blijkt ge-
voel te hebben voor het ondersteunen van het proces.
Met haar voer ik enkele gesprekken om dat te bekrach-
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tigen. Ook met de professionals maken we ruimte

voor een goed gesprek.

Leertrajecten om buiten het gebaande
pad te treden

De pilot stemt ons hoopvol. Het vernieuwingsproces
komt goed op gang. We vragen een tekenaar een zoge-
heten graphic recording te maken van de belangrijkste
lessen die we leren (zie figuur 2). Het wordt tijd de be-
weging uit te bouwen.

Dat doen we aan de hand van een uitdagend leertraject
dat experimenteerruimte biedt aan professionals die
zin hebben mee te bouwen. We starten vanuit de prak-
tijk van deelnemers: ‘real life’ experimenten in contact
met familie, vrijwilligers, cliénten en collega’s, hierop
reflecteren en afwegen waar we verder op in gaan zet-
ten. Waarderend onderzoeken en eigenaarschap bij de
deelnemers leggen, zijn andere belangrijke principes.
Er melden zich 28 professionals, in veertien duo’s. Zo-
wel ikzelf - als extern adviseur - alsmede interne
adviseurs faciliteren het leertraject.

In twee parallelle groepen vinden meerdere leer-
activiteiten plaats (zie ook figuur 3):

Intakes met de duo’s

Leren door experimenten in de praktijk was nieuw
voor Cello. Reden om met deelnemers een intake-
gesprek te houden, waarin we delen hoe we willen wer-
ken en wat dit vraagt. Met elk duo verkennen we hun
vraagstuk en er is een keuzemoment: ziet elk van ons
het zitten om hier echt in te stappen?

Online leeromgeving

We ontwikkelen een online leeromgeving met behulp
van Ning. We willen uitdrukkelijk stimuleren dat het
leren en kennisdelen niet alleen tijdens de bijeenkom-
sten zal plaatsvinden, maar juist ook tussen de bijeen-
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Foto 1. Ruimte voor een goed gesprek tijdens het world
café begeleid door familieleden en professionals

komsten door. We zien het platform ook als plek om
experimenten te delen.

Bijeenkomsten

Tijdens de bijeenkomsten is er volop ruimte voor het
vraagstuk waaraan duo’s werken en voor hun experi-
menten. Er is aandacht voor vragen als: Hoe creéer je
ruimte voor een goed gesprek? Wat zijn krachtige
vragen? Hoe kom je van jouw thema tot een krachtig
experiment? We organiseren ‘innovatielabs’ waarbij
duo’s hun vraagstuk ‘pitchen’ en we concentreren het
gesprek op oude patronen die te doorbreken zijn. Wel-
ke grenzen zijn op te rekken? De experimenten mogen
best een beetje spannend zijn, maar slapeloze nachten

ervan krijgen, dat gaat te ver.

Voortgangsgesprek

Halverwege het traject maken we met elk duo de ba-
lans op tot dat moment. We leren van en bekrachtigen
successen die er al zijn. Ook nemen we zo nodig laat-
ste belemmeringen weg om echt tot actie over te gaan.
We bieden duo’s de mogelijkheid tot e-coaching. Dat
blijkt in enkele gevallen net dat extra steuntje te zijn,
om het experiment met vertrouwen aan te gaan.

Slotbijeenkomst en proeve van bekwaamheid
De laatste bijeenkomst presenteren duo’s hun door-
braken. Door het proces anders in te richten kom je

Figuur 2. Graphic recording van de pilot met werkzame prin- nieuwe uitkomsten op het spoor. Ook het type oplos-

cipes, aanpakken en methodieken singen is anders dan tot dat moment gebruikelijk was.
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Leerruimte 1: fysieke ontmoeting

Intake

Leerruimte 2: online leren en kennis uitwisselen

Ning als online leeromgeving

Voortgangs-
gesprek

Oogsten

Van leertraject
naar community
of practice

Online delen van ontwerpen en reflecties op experimenten

Leerruimte 3: werken, leren en vernieuwen in de eigen praktijk

Werken aan eigen vraagstuk rond versterken samenspel

Persoonlijke leeragenda

Coaching door een van de facilitators
Figuur 3. Overzicht van leeractiviteiten in het leertraject

Mede op basis van de pilot was het gelukt om be-
kwaambheden te formuleren die de nieuwe cultuur be-
lichamen, zoals: ‘ontdekt en onderzoekt vanuit nieuws-
gierigheid. Probeert bewust nieuwe dingen uit, reflecteert
en leert.” Deelnemers die dat willen, bieden we de ruim-
te een reflectieverslag te maken, waarmee ze laten zien
hoe ze in de praktijk aan deze bekwaamheden hebben
gewerkt. We zijn positief verrast door de ‘proeve van

bekwaamheid’ die een aantal van hen aflegt.

Belangrijkste lessen

Wat zijn de belangrijkste lessen die we leerden?

Al is een krachtige motor voor leren en vernieuwen
Vanaf de start van het vernieuwingsproces lag de fo-
cus op het denken in mogelijkheden en het genereren
van nieuwe ideeén. We maakten ons niet zozeer druk
om de antwoorden, maar dachten vooral in nieuwe
vragen. Vanuit een waarderende blik droegen we bij
aan relationele praktijken waarin mensen het beste in
elkaar naar boven halen. Steeds meer mensen voelden
zich aangesproken samen te werken om een nieuw,
positief en gedeeld beeld van de gewenste toekomst
na te streven. Al stelt je in staat met betrokkenen een
krachtige beweging en vernieuwing op gang te bren-
gen en te houden.
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Leidinggeven aan het onbekende vraagt nieuwe vaardig-
heden

De tweede les is dat het versterken van succesvolle ver-
nieuwing in de praktijk echt ander leiderschap vraagt
dan het reguliere primaire proces. Dit is relevant voor
iedereen die een rol heeft bij het ondersteunen van ver-
nieuwing. ‘Leidinggeven aan het onbekende vraagt
nieuwe vaardigheden’ (Furr & Dyer, 2014), namelijk:

1. Creéren van een uitdagende ‘mentale ruimte’

In essentie is een vernieuwingsproces een proces
van ontdekken, aldus Furr & Dyer (2014). Dat is
spannend. Als leiders van het proces zien we het als
onze taak het oprekken van grenzen te stimuleren
en fundamentele assumpties achter de dienstverle-
ning uit te dagen. We stimuleren het ontdekken en
zoeken vanuit nieuwsgierigheid en belonen nieuwe
vragen en overwegingen.

2. (Ondersteunen bij) ‘Ontwerpen van experimenten’
Als ondersteuners van vernieuwing switchen we van
het geven van antwoorden naar het stellen van vra-
gen. We zien het als onze taak te zorgen voor vol-
doende experimenteerruimte en een bedding te
creéren waarin mensen telkens nieuwe experimen-
ten ontwerpen.

3. Stimuleren van een ‘start-up spirit’

Veel mensen staan best open voor vernieuwing, zo
merkten we. Maar hoe begin je? Dat is vaak lastig.
Het is de kunst om een ‘start-up spirit’ te stimule-
ren die mensen nieuwsgierig maakt naar wat de vol-
gende stap kan zijn om hun ideeén verder te bren-
gen. Het on-the-job begeleiden van het team zoals
tijdens de pilot en de leertrajecten met ‘innova-
tielabs hielpen hierbij.
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Vernieuwing is een bijzondere vorm van leren

We benaderen het vraagstuk niet alleen vanuit het per-
spectief van vernieuwing, maar ook vanuit het perspec-
tief van leren. ‘Het oplossen van vraagstukken - waar-
bij meer van hetzelfde niet meer werkt - is een
bijzondere vorm van leren: je kent vooraf de inhoud
van het leerproces niet en je weet ook de precieze uit-
komst nog niet’ (Verdonschot, Keursten & Van Rooij,
2009). Dit betekent dat het niet mogelijk is om leer-
activiteiten op de klassieke manier te ontwerpen. De
uitkomst is immers niet vooraf bekend. Het ontwer-
pen van de leeractiviteiten deden we vanuit het besef
dat het leren in het werk dient plaats te vinden en er
direct waarde aan toe moet voegen.

Maak de nieuwe cultuur’ concreet en uitvoerbaar

Op basis van de pilot en eerdere ervaringen lukte het
om een aantal bekwaamheden te formuleren, die de
nieuwe cultuur concreet en uitvoerbaar maken. We
nodigden deelnemers aan de leertrajecten uit te reflec-
teren op deze bekwaamheden als ‘proeve van be-
kwaamheid’. Ze bleken in staat flinke stappen te zet-
ten. Dergelijke bekwaamheden dienen als kompas bij
het inslaan van nieuwe wegen.

De organisatie als levend organisme

Te vaak proberen we de werking van organisaties te
begrijpen aan de hand van het organogram of de
metafoor van de machine. In werkelijkheid lijken
organisaties veel meer op een reusachtig spinnenweb
of op de afbeelding van de Londense metro (Herrero,
2008). Het zijn, aldus Herrero, levende organismen’
die zelf bepalen waaraan ze aandacht besteden en
waarop ze reageren. Om verandering te initiéren is in
zijn ogen vooral het geven van betekenis nodig. Rond
het vernieuwingsvraagstuk ontwikkelt zich een levend
organisme, een sociaal netwerk met change agents die
ernaar snakken verschil te maken. Het is belangrijk dit
te onderkennen en er op voort te bouwen.

Sociale technologie als kans voor vernieuwing

Ondanks dat sociale technologie voor veel betrokke-
nen relatief nieuw was, zijn er flinke stappen gezet in
het online delen van vraagstukken en ontwerpen van
en reflecteren op (elkaars) experimenten. Volgens Hul-
sebosch & Wagenaar (2016) biedt sociale technologie
volop kansen voor: het innoveren van de werkpraktijk;
samenwerken over grenzen van teams, afdelingen en
de organisatie; het beter benutten van kennis in de or-
ganisatie en; het versterken van zelforganisatie en zelf-
sturing. Sociale technologie biedt volop kansen om
vernieuwing te ondersteunen.

Geef mensen tijd om te vernieuwen en hulp om te
versnellen

Om te voorkomen dat mensen het te druk hebben om
met vernieuwing aan de slag te gaan, moet je hen tijd
geven, aldus Furr & Dyer (2014). Duidelijke ‘time
blocks’ helpen daarbij. De vaste halve dag per maand
voor vernieuwers droeg bij aan mentale ruimte om

nieuwe stappen te zetten. Een andere manier om
vernieuwing te versnellen, is door initiatiefnemers toe-
gang te geven tot een diversiteit aan expertises, karak-
ters en achtergronden, die helpen om tot doorbraken
te komen.

Ten slotte

Zijn we klaar? Is het vernieuwingsproces nu af? Nee,
zeker niet. Het omslagpunt waarbij de verandering
onombkeerbaar wordt (tipping point) lijkt nog niet
bereikt. Bovendien vatten we vernieuwen niet op als
een tijdelijk project, maar als een permanent proces
voor de hele organisatie.

De komende tijd worden nieuwe leertrajecten gestart.
Daarbij is aandacht nodig voor de nieuwe eisen die
leidinggeven aan het onbekende vraagt. Het gesprek over
de bekwaamheden die bij de nieuwe cultuur horen, is
ook van belang. We zijn benieuwd welke doorbraken
er te realiseren zijn door familie en vrijwilligers die dat
willen te ondersteunen met een eigen leertraject of in

nieuwe pilots.

Door gerichte ondersteuning van het sociaal netwerk
dat ontstaat, kunnen we de kracht ervan verder
uitbouwen. Welke uitdagingen komen netwerkleden
tegen? Welke nieuwe oplossingsrichtingen zijn daar-
voor te bedenken? Hoe kunnen we change agents meer
in stelling brengen? Welke verbindingen kunnen wor-
den gesmeed? Hoe maken we daarbij nog slimmer
gebruik van sociale technologie? Aan de slag! ®
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