Over brillen en dolfijnen

Dit artikel bevat een impressie van het congres over veranderingsprocessen binnen overheidsorganisaties, dat TCG samen met Wagenaar Hoes & Associés onder de titel ‘Anders veranderen’ op 27 november 2003 heeft georganiseerd in het Dolfinarium te Harderwijk.

Waarom ‘anders veranderen’? Vrijwel iedere overheidsorganisatie bevindt zich vandaag de dag in een proces van ingrijpende organisatieontwikkeling. Of het nu gaat om dualisering, een kanteling van de organisatie, een nieuwe managementstructuur, het doorvoeren van bezuinigingen of het verbeteren van de kwaliteit van dienstverlening: de eisen worden steeds complexer en het tempo van de veranderingen steeds hoger. De ene verandering is nog niet afgerond of de volgende staat alweer voor de deur. 

Maar bereiken we daarmee wat we willen bereiken? Vaak niet, helaas. Onderzoek laat zien dat zeventig procent van alle veranderingen voortijdig vastloopt of niet het beoogde resultaat laat zien. De veranderingen vinden wel op papier plaats, maar niet tussen de oren. Het gevolg: moeizame processen met veel weerstand en eindeloze herhalingen. Vernieuwingen voltrekken zich vooral ‘op papier’ en minder ‘tussen de oren’. En hebben dus in wezen weinig effect. Daarbij geldt dat de veranderingen vaak worden bedacht door anderen dan degenen die er in de praktijk mee te maken krijgen. Veel veranderingsprocessen lopen voortijdig vast door gebrek aan draagvlak, door moeizame communicatie of veranderingsmoeheid. 

De uitdaging voor organisatieontwikkeling binnen overheidsorganisaties zit daarmee niet alleen in ‘het aanpakken van andere zaken’ maar ook in het ‘de zaak anders aanpakken’. Met dit congres willen wij daar een bijdrage aan leveren, door het laten zien en ervaren van een aantal niet alledaagse perspectieven op veranderen. Daarbij staan een aantal invalshoeken centraal.

De eerste is die van de brillen. Het is essentieel te onderkennen dat er verschillende manieren zijn om naar veranderingen te kijken en met veranderingen bezig te zijn. Het is van belang je bewust te zijn van je eigen bril. Hoe kijk je naar medewerkers, zie je ze daadwerkelijk als de belangrijkste ‘resources’? Hoe kijk je naar de organisatie? Als ‘een verzameling problemen die opgelost moeten worden’ of als ‘een bundeling van energie die in goede banen geleid moet worden?’ En hoe naar verandering: als iets wat je samen oppakt of als iets wat je van bovenaf uitdenkt en implementeert? Als iets dat positieve energie kan opwekken of als iets dat eigenlijk zoveel mogelijk moet worden vermeden? En het is van groot belang om de betekenis die je zelf aan veranderingen geeft, te verbinden met die van de betrokkenen. Veranderen is werken aan ‘betekenis geven’. En dit betekent communiceren: de verschillende betekenissen in beeld krijgen, en ruimte en plaats geven aan al die verschillende betekenissen. De rijkdom die daar in zit is te belangrijk om over het hoofd te zien of niet in te zetten. 

Het is daarom de moeite waard, om met Ruud Voigt te spreken, om als manager of adviseur te proberen als mens tussen andere mensen te staan. En terug te gaan naar de dingen zelf door zo onbevangen mogelijk waar te nemen. In plaats van steeds maar gebruik te maken van allerlei concepten en modellen over organisaties en organiseren. Modellen en concepten die bedoeld zijn om de werkelijkheid beter te begrijpen, maar die er paradoxaal genoeg ook voor zorgen dat we steeds verder van die werkelijkheid afkomen. Ze gaan een eigen leven leiden en schuiven als het ware tussen ons en de realiteit. Onbevangen waarnemen betekent ook zo nu en dan loskomen van de rol en positie waarin je je bevindt. Bij een positie of rol horen vaak opvattingen of belangen die al snel tot aannamen leiden. Een specifieke bril waardoor je de werkelijkheid bekijkt. Misvormt?

Je kunt met Ruud Voigt zeggen dat we door modellen, instrumenten en onze positionele blik nogal wat van de werkelijkheid verliezen. Je kunt, nog extremer, zeggen dat we daarbij iets van onze menselijkheid kwijtraken. Als we niet oppassen worden we onze modellen of onze positie en verliezen we dan een wezenlijk deel van onze kwaliteiten.

Tijdens het congres zijn we hier op verschillende manieren mee bezig geweest. We begonnen met een flimpje, waarin we letterlijk een nieuwe bril opzetten. Afhankelijk daarvan zie je het beeld scherp of vaag, op afstand blijvend of heel erg dichtbij komend. Maar we merkten ook wat het met ons deed als we geconfronteerd werden met iets wat we niet hadden verwacht, wat niet in ons referentiekader paste. Raakten we geïrriteerd? Of vonden we het juist leuk? In de verhalen van Albert Kamphuis, Harry ter Braak en Jenny Thunnissen kwam het op verschillende manieren terug. En Ruud Voigt? Hij hield géén verhaal. Hij liet ons ons eigen verhaal maken. Wat was onze eerste reactie? Welke gevoelens, associaties riep deze situatie op?

We mochten (moesten?) oefenen met onbevangen waarnemen. We kregen, na een introductie van Ruud Voigt, een routebeschrijving door een deel van het Dolfinarium met waarnemingsopdrachten. Deze opdrachten nodigen uit om te kijken, te luisteren, te tasten, te snuffelen. Waarnemen met je hele zelf. Door bewust waar te nemen zie je dingen die je eerst niet zag. Nadat de route is afgelegd wisselen we met andere congresgangers onze ervaringen en onze waarnemingen uit. We ervaren dat je op verschillende manieren naar een probleem kunt kijken. We merken dat verschillende mensen verschillende dingen waarnemen en daar verschillende betekenissen aan verbinden. We leren dat je door bewust waar te nemen heel bijzondere dingen kunt zien.

De tweede invalshoek, naast die van de brillen en betekenissen, is die van de metafoor. Gareth Morgan heeft laten zien dat metaforen een krachtig instrument kunnen zijn om organisaties beter te begrijpen. ‘Hierdoor ontstaat een beter inzicht in het complexe, vaak onzichtbare en soms schijnbaar paradoxale gedrag van organisaties. Dit leidt er vervolgens toe dat organisaties kunnen worden ontworpen en geleid op een wijze die vooraf ondenkbaar geacht werd.’ In dit congres hebben wij de metafoor van de dolfijn gebruikt. We zaten niet voor niets in het Dolfinarium.

We kunnen nogal wat leren van de manier waarop dolfijnen problemen te lijf gaan. Dolfijnen zijn bijzonder nieuwsgierige dieren, gek op verandering. De aard van dolfijnen is ‘spel’. Dolfijnen leven, evenals wij, in een complexe wereld maar weten daar met lichtheid en souplesse mee om te gaan. Het zijn pleziermakende meesters en meesteressen van complexiteit die over een aantal succesvolle strategieën beschikken, het scheppen van ruimte is daarvan een van de belangrijkste. Ruimte om te handelen en te experimenteren.
En we kunnen leren van dolfijnentrainers. Wat doen zij om voor elkaar te krijgen dat de dolfijnen hun verbazingwekkende shows uitvoeren? 

In de eerste plaats verdiept een dolfijnentrainer zich intensief in de aard van dolfijnen. Wat is kenmerkend voor dolfijnen als soort? Hoe reageren ze op ….? Wanneer hebben ze plezier? 

In de tweede plaats verdiept een dolfijnentrainer zich intensief in elk individueel dier. Het ene dier heeft vooral de virtuele schop onder de vin nodig, het andere dier vooral de virtuele bemoedigende schouderklop of aanmoediging.

In de derde plaats wordt studie gemaakt van het groepsgedrag van de dolfijnen. Welk gedrag gaan dolfijnen vertonen, onder welke groepsomstandigheden? Hoe werkt dat? Wat moet ik wel doen en wat niet?

En in de vierde plaats verdiept de dolfijnentrainer zich in zichzelf en in het bijzonder voor die momenten waarop de trainer zijn of haar zelfbeheersing dreigt te verliezen. Dat is bijvoorbeeld als de angst de kop opsteekt dat de show in het water zal vallen of als de irritatie opkomt als een dolfijn het vertikt om te doen wat ingetraind was. Wanneer ga ik op ‘tilt’, waarom, welke onderliggende gedachten of onbewuste angsten? Hoe kan ik dat afbouwen? Wat is effectief gedrag op een dergelijk moment? Is er iets in mijn biochemische lichaamshuishouding waardoor ik gevoelig ben voor …? In het boekje ‘Benchmark voor Leiderschap?’ kunt u het uitgebreider terugvinden.

De lessen voor leiderschap en veranderingsmanagent zijn evident. Tijdens het congres hebben we de metafoor op verschillende momenten kunnen zien. Harry ter Braak heeft het in zijn verhaal aangestipt. We hebben de dolfijnentrainster er dingen over horen zeggen en in de dolfijnenshow hebben we een aantal zaken mogen meebeleven. 

Workshopleiders hebben ons hun manier van omgaan met veranderen laten zien, ons hun eigen metaforen, brillen en betekenissen getoond. We hopen dat we u daarmee hebben geïnspireerd om een effectievere én leukere wijze met veranderingsprocessen aan de slag te gaan.

TCG, 27 november 2003 
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