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Instrumenten voor een lerende
overheid

Orga.nisaties moeten eren om te I.e ren’. Z.ij moeten hun
kennis en begrip voortdurend vergroten om de concurrentie
te shi.m af te zijn. .Maar ook de overhe.id m.oet leren, Juist de
publieke aard en hekistieing. van o erheidsoreanisaties
vraagt om ecn niet allatend streven naar erbetcrm. En ecu
hamenle\ me die cekenmeiki door toenemende comrn
olexiteit en veeleisendhetd. Iitkt cen coed on[w ikkeld Jecr
vermoL°en de earanie dat aue(juaat kan worden nee-
sprongen op rnaatschappeli Ike ontw kkeIingen.

ook niks, een lege huls, Je ziet dat ook
in de praktijk: leren wordt steeds vaker
als een excuusTruus, een gernakke1ij
ke uitweg gebruikt. Vooral wanneer
fouten aan bet )icht komen. Je hoort
dan vaak: ‘Ja. bet was wel niel 10 fraai
allemaal — missehien zelfs ssel een
heetje dorn — maar we hebben ervan
ç’eleerd. Vanaf nu zal bet heter aaan.
lemand die veel nadruk Iegt op leren.
boopt ziehzelf daarmee in feite
onschendhaar te maken.

Straven naar vooruitgang
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Door alle ophef over lerende organisaties dreigt echter een erosie
van bet hegrip leren’. Zolang hestuur
ders en amhtenaren maar van bun fou
ten leren. is er niets an de band. Zo
lijkt bet aithans. In dit artikel wordi een
lans gebroken orn bet leervermogen
van de overbeid niet te luchtig op te
vatten. Binnen overheidsorganisaties
bestaat veel onvermogen tot en weer
stand tegen vemieuwing. Wie leren wil
bevorderen, of zelfs wil organiseren,
doet er goed aan daar rekening mee te
houden. Toch is het mogelijk om aan
zetten tot leerprocessen te organiseren.
Aan de hand van vier kwadranten van
leerinstrumenten wordt een strategic
geschetst waarrnee een overheidsma
nager bet leervermogen van de over
heid kan vergroten.

Leren: nog steeds een gouden concept?

Naar het voorbeeld van mensen moeten
ook organisaties !eren. leder school-
kind kan bet Leren is goed. leren
moet. Er is waarschijnlijk geen ander
oncept dat op de werkvloer zo eel
spontane en overwegend potnef getin
te reacties oproept. Wjida k ei bet
ootr a!: Learmng is a colden concept.
Eerone is for it!

Ret gevaar van aI die positieve associa
ties is hegripserosie. Dc term leren is
ann inflatie onderhevig. Ais leren alles
is een wondermiddeI, een antwoord
op al ooze prohiemen — dan is bet dus

Ret is van belang om stil te staan bij
bet norrnatieve karakter van bet hegrip
leren, Ret gaat steeds om verbetering:
door te leren wordt beleid verbeterd.
neemt de doelmatigheid van de uitvoe
ring toe en worden fouten in de toe
kornst voorkomen. En natuurlijk rnaakt
de overheid fouten. ()m misverstanden
te voorkomen: ook 1k denk dat een
lerende overheid een goede zaak is, Dc
publieke aard en taak — en het leit dat
niet alleen de producten en diensten
van de overheid. maar ook haar
hedrijfsvoering uit belastingmiddelen
worden bekostigd — vraagt om een con
stant streven naar vooruitgang.

Een lerende overheid laat zich dan ook
definiëren als ecn overheid die voort
durend en met eniii succes streeft naar
verbetering van beteid en heheer. Ret
leervermogen van zo’n overheid
hestaat uit de eapaciteit om gegevens
en informatie te verwerken en te benut
ten om hestaand beleid — maar ook
heheer — kritisch te bezien en zonodig
te verbeteren. Ret doe! van een lerende
uverheid Is het hereiken van intet1ien-
te. hetaalbare en hovenal steeds hetere
optossingen ‘ oor taaie rnaatschappeh.i—
ke probiemen.

Eenvoudiger gezegd don gedoan

Managers die tijdens een congres over
de ierende organisatie enthousiast
raken, kortien echter vaak van een
koude kermis thuis In de praktijk blijkt
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dat leren iieh eenoudiger Iaat predi
ken dan organiseren. \oor cen belang
rijk deel is dii probleem juist te ijten
aan bet gemak ‘ aarmee gesproken
ot di os er de lerende organisatie. Veel

auteurs hoeden zich ersoor bet concept
leren te problematiseren. Een lerende
organisatie ssordt dan \ oorgcsteld a!.
cen %vsteem ss aarhinnen kennis s nj—
elijk rondstroomt, Die kennisstroom
hoelt versolgens alleen Ic worden
gemanaged en ziedaar: alles gnat beter!

Schmn 1 Leerprohlemea in orgtlrnsotles

1 eon v onisatiehesthiki niet over (voldoende)
kritische informnile

2 bestuande kennts en handelwiizen boon Orion dut kritisthe
infarmniie nietwordtopgemerkt, verkeerd wordibegrepen of
op eon b ewØwordt giiiiierpveteerd

hot anthreeki non feedbark-inforinotie over de effeiten von
het gevoerde hobO

or is sproke van eon zekere ‘blindheid’ voor nieuwe
fanornenen of mnbrmalie. von tunnebvisleof von heiproberen
op to lessenion eon nhtttwe probbeem met hestoande’
kistrumenlen

Zo eenoudig is bet natuurlijk niet,
Voor alle kennis geldt dat, voordat iets
gekend kan orden, bet eerst moet
sorden herkend, begrepen en ann
s aard. In tegenstelling tot inforrnatie is
kennis npdoen iets dat creativiteit ver
eist: bet moet door iedereen zeif ssor
den ontssikkeld. [)aarbij kornt flog dat
bet oniss ikkelen san nieuss e kennis
sank hetekent. dat je afscheid mod
nemen san oude denkssijien en over
tuiingen. Dit kot vaak moeite. sooral
omdat rnen,en see! in bun bestaande
kennis hebben eInvesteerd. I eren
vergt moed: de moed om fouten toe te
geven en bestaande kennis en praktij
ken ter discussie te stellen, Meer dan
inforrnatieverwerking is leren dus een
aenef proces. dat veel san hetrokkenen
‘raagt. En saak op hameres stuit,

Leerproblemen

,\nderc dan bet leren san een kind in
de creche. caat see! Iercn bmnnen orga
nlaties cepaurd met de nodice pun en
inicite. Leren als oiss as’efle houdi
miners in dat Je touten tibet tOegc\ en
en dat sertrouwde manueren sun den
ken en doen obsolct taken binnen
I’an1satics Iudt dat al ne1 tot dri
tie I ccrproessn ‘uan dan ook mst

z Iden epaard -net h t Ges oil dat e
us hetuurder, ambtenaar ot organisa
tie serantwoordung moet .iflcggeri aver
je do’n en laten

In bet he.ack ..jn do .trtukel . ‘‘ert ict _
‘in curs ‘er: e ‘p nc achtercrn ndL n

3 kdtlsrheiiiformofiewdeende)bkmende
orgonisotiebesproken

4 gebeerde lessen warden niet opgesbogen in hot histftotlonele
geheugen van eon organisatie

heudsorganisaties in te gaan. Kort
gezegd komt bet crop neer dat bet ont
hreekt aan kritische informatie of dat
die informatie niet tot soldoende ser
hetering leidt, Of, als s erbetering van
hestaand beleid niet langer voldoende
is. aid tot soldoende vcrnieuwing
leide, Daar kunnen ten minste vier
redenen soor zijn.

ledereen die in ccii organisatie sserkt,
ial deze problemen herkennen. Vooral
de oserheid is in de ogen san selen
geen toonheeld san lerend sermogen.
\mn Gunsieren stelde in dii serhand al
eens: i-Ierhaald dom. inadequant optre
den san de oserhead. terwiji diezelfde
erbeud herhaaldelijk en uitgcbrevd

cecontmnieerd is gesseest met kritiek.
duidi op ccii gebrekkig !ecrvermogen
San due oserheid
Inc Ii ‘v irdt r seel enetgie .estoken in
methoden lie bet leervermogen van de
o rhc,td kunnen scrorotdn Beleidsad
vuNenng cn esaluatie zitn daarvan
roede soorbeelden Maar nok de soort
durende hohng en trainine s in
‘nan.agei en medess erker. kennusma
nucement en bet timuicrcn ‘.art dod
mall aheud uet hehuip san ecu halanc. d
neenid. hcnchmarona in

den nlgraepsdndkenendofeoero&tlfraes’
onflidenen oneekerbeid warden vermeden dent enijden
kritiek nieibespreeltbavtemoken

door hot onthreken von eon good arthief of odministrotieve
orgonisalie verdompikemmis bib hot vertrek van iedere
medewerker

len kunnen svorden hescbouwd als ins
trumenten die de overheid helpen
leren. Hetze!fde ge!dt ‘.oor de organisa
tie van inspraak. bet ontwikkelen van
toekomstscenario’s of ielfs het uit
schnijven san een prijsvraag. Al deze
initiatieen dienen uiteundelijk te lei
den tot verbeterung van bet beleid en
heheer van overheidsorganisaties. Zij
kunnen daarmee als leerinsrrumenten
ss orden besehouss d. Zo iou beleidses a
Inatie nioeten voorlien in hetrouwbare
a teedback infnrnnatie oser de duel
treffendheid san ccii hepaalde heleids
maatregel en hiedt een goed archiet de
moge!ijkheid am in bet s erleden
gemaakte tofflen in de toekomsi Ic sen
mijden,

Leerinstrumenten in vier kwadrtinten

lict is imvol om een onderseheid
uiaken tussen interne en esterne lerr
nstrumenten Interne in strumenten iujr
hinnen cen organisatte smmrm te ceven,
tens iii esterne leerunstrumenten een
,nrganisatle san buitenaf tot leren kim
ncn .aali zetten /onder s )l!edu a te ss ii
eri zitu. kunncn J,aarhuj suer kss adran
tell 55 ‘rd. ii herkend.

erheek1

u .od sun le,.rmnbtemn an os r
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Ferce kwadra,,t: interne
!eerinslrumeflten

lnterne leefinstrumenten al’ een coed
ir hid. ien hibli theek ut het eelru-
:ur-er I hinnenhui itss ls’dlun
pins in a an neen s-i rnidiren
1aa a] z1inu de inensheid zichzct
p raae’ nrcanjee11 ( ‘ed
Is houwd kan cigenltik alles ssat nor
En ial 2dsprOken hij cen rgunisatie
a ort, hcgrepen soideii ak Instrurnen

s sri leien In dt aitikel heperk ik
I It. htu Lot t loruran S in de k n
I II tr st U I r I lat ib r d kan

I-Icr heL,ii an deie aicz0rie Instru
lenten het 1, ‘te a odiant lijki io
sanzeltspiekend, dat selen haM oser
hat hootd lien als her aaat om her orga
r ist.r n s an leren /o he teden hoeken
ser kt. Inismana ement hctr kkelk
v ini a ndacht aan hat hIan in

can giied oniss ikkeld organisationeel
gehengen: solstaan s ordi met de
opmerking dat kennis steeds speller
serouderd raakt,2Toekomsigeriehi
leren oserheerst. Het belang san een
goed ontwikkeld geheugen en de lessen
die sse kunnen trekken uit de luten
san het serleden raken op het tss cede
plan.

Tweede kwadrant: externe
lecrinstrumenten

Met name heleidses aluatie, niaar ook
het s ragen an ad’ es ol het inhuren
van e\pertise wordi iraditiegetrouw
heschouvd als middelen die tie oser
heid van buitenaf kunnen doen leren.
Externe leerinsinimenten zijn instru
inenien van bet tweede Iwudrant. Ook
externe auditing valt binnen dete cate
goric. Door een beslisser van hetrous -
hare informatie. san goed onderhouw
tie kritiek en ads jeten Ic soortien, mag
cen hijdrage Jan het leervermogen van
de oserheid worden verwachi. Tot in
de jaren tachtig ging men er zonder
meer van uit dat serregaande rutionali
sering een voldoende voorss aarde iou
(Inoeten) zijn voor het bereiken an
intelligent beleid. Op basis san
betrouss hare informatie en ware ken
nis iou can beleidsmaker eerst alle
mogelijke oplossingen kunnen orde
nan. om er sersolgens de baste nit te
kieie n

1)erde Awadrant: interactieve
leerin ctruinenlen

Redeneren.I s anuit dii rarioneel anaR
tische perspectiet R bet hijna onhegnj—
pelijk. dat eel es aluatic onderzuek en
heleidsads ic/en nausselik ss orden
[‘enut. Hat hehoelt anno lt))? cccii
ht aw meer Iat de rnaatchappi
hciat nit atelige naiss at ken San a.
ren. \etnrcn. Ja san clksiar athankel, 1’
tin ‘ni ‘en mtnsre en dccl an hun
anihities en hcdoeIuicn ic kunnen
cal Iseren Qok de us arhaid rim komt
met aan deie extern hepaalde inierde
pendentie. [let beset oroelt dat heleid
111cr alleen het pi duet kan trim san
i itionele atssegittospio essen binnen
us ihc d ‘s len si i n op hat

pog svel ssorden geis c/en op de toapas
mg san ,nlormatie an enmmnmcaIie
lechnologie I ITC . intenic auditing en
de (line tie san ‘eseareh & desaloprnent
d inderstcu,i,nc san kennj’intensias

I’ lr( Cc sC Ii -



belang van o’ erleg en onderhandel ing
met ma tM.happeIijke actordn. ‘.an cen
respon’ie\e op%telling. an de nood
zaak urn de ontikkeling an heleid
ooral als ceo coproductie te iien.’

Bij de leerinstrumenten van het derde
ki adrant ‘ervullen communicatie en
interactie met de buitenacht dan ook
centrale rollen, Door actief dccl te
nemen aan ceo heleidsgerichte rlialoog
met cen e’ aluator of ceo helangengroe
pering ordt cen beleidsrnaker als het
v are gedvoncn urn actiet mee te den—
ken oer mogelijke tekortkomingen en
verheteringen. Het ontikkelen van
toekornstscenario’s in samenspraak met
betrokken sectoren, ceo diseussie via
internet of het in samen erking met
een doelgroep sirnuleren van de nit
werking san nieuwe wetgeing gel-
den daarhij als de meest innovatieve
s ormen van interactief leren.4

1-ierde kwadranr: op vergelijking
gerichte leerinstrunienten

Parallel aan de interactiee instrumen
ten ontslaan er steeds meer instrurnen
ten die weliswaar intern prikkels tot
leren creêren, maar waarhij doelbessust
ceo vergelijking met de buitenereld
wordt geioeht. Zo erkt de rijksover
heid steeds meer met keogetallen. Door
mniicht te hieden in de doelmatigheid
en doeltreflendheid san heheer en
beleid. bieden departernentale hegru
tingen esterne actoren ceo maatstaf omn
de heremkte resultaten te heourdelen.
(>ok ssurden in steeds meer organisa
ties de kosten san geleserde producten
of diensten in de tijd gevolgd (tijdreek
sen) Een sLip serder s bet sergelijken
van de kostpnjs en kssaliteit san de
prestatles tussen soorlcelijke diensten
underline benehmarking)

I en inirurnent dat de jaiste wd s eel
‘wang smndi is de balanced coretamd
methode san KapLin en Norton Dc
methode eombmneert tinancmde presta
I k’ffladlsla5 en ioals ilc kostprii per
Lenheid product ot bet aantal men dat
dig is OOr t..in f paalde controle

met en klantperspeuiet (e tLvreden

heidsindjcatie) en de mate ss aarin ceo
organisatie invcstcert in innos aties
mg. percentage budget dat aan R&D
wordt hesteed). Voor overheidsorgani
saties v. ordt daarnaast tevens ceo
beleidsmaatschappelijk perspectief
gehanteerd, aarbij ceo indicatie wordt
gegeven vim de mate waarin beleids
doelstellingcn worden gerealiseerd. Bij
elkaar genomnen biedt de balanced sco
recard ceo integraal ssteern van pres
tatiemeting. saarbij in éën oogopslag
een heeld sordt gcschetst van hetgcen
ceo organisatie svil realiseren en in
hoes erre men daarin succesvol is.’

Door deze initiatieven ontstaat zowel
sour de dienst zeif. als voor externe
partijen ceo beter inzicht in de rela
tiee doe Imatigheid waarmee een
dienst functioneert. Dc crux san het
vierde kwadrant leeriostrumenten is dat
er intern normen ssorden ontwikkeld
(user het functioneren en presteren van
ceo organisatie;, waarrnee die organisa
lie zichzelf ten opzichte van andere
organi saties kan vergelijken. Het
betreft dos ceo intern gcrichte leerfunc
tie, waarmee een externe vergelijking
met (vergclijkbare organisaties. con-

eurrentent ot ten overstaan san iTwee—
de Karner, bet hrederc publiek de hui
teossereld wordt geiocht. Evcoals hij
de leeriostrumenten van bet derde kwa
dram, vindt op die manier een sermen
ging plants van interne en externe ann
zetten tot leren,

Integrale leerstrategie
een palet aan mogelgkheden

Dc cirkel is rond. Van oudsher bestaan
er interne instrumenten. die later zijn
aange old met externe aanzetten tot
leren. Dc leerinstrurnenten van de laat
ste generatie — het derde en vierde
kwadrant — hieden een combinatie van
ioterne en externe aanzetten tot leren.

Natuurlijk is het onderschcid tussen de
kwadranten vooral analytisch. In de
praktijlc is de scheiding niet zo precies.
Een goed informaties steern heperkt
zich oatuurlijk allang niet meer tot de
‘hinnenwereld’ van een organisatie.
Evenmin kan externe kritiek of deelna
mc nan interactie leiden tot leerproces
sen. als cr gcen interne reflectie plaats
s indt, Ook zou het een rnisvatting zijn
te veronderstellen dat deze instrurnen

eont$ -
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ten nieu 01 hijzunder zin: elementen
‘ an het instrumentarium /ijn in elke
)reanisatie terug te ‘ inden. I let k a
drantenmodel is dan ouk niet nwer of
iriinder dan cen hands at. Een hands at
dat hehulp7aam kan iijn hij het hewust
hanteren an de hesebreven instrumen
ten. Success of leren is namelijk atban
kefijk san het ss isselend inzetten ot
‘steunen up’ bepaalde instrumenten.

Twee fectoren lijn daarbij san helang:
• het onderscheid tussen sernieuwend
en verbeterend leren;

• de mate san extern bepaalde drei
ging waarmee leerprocessen gepaard
gaan.

Verbeterend en vernieuwend leren
Leren kan betrekking hebhen op ierbe
wring van ceo bestaande praktiik of
denkssijie .Argris en Schön spreken
dan san smle—loup learninI. Veel
intern sormgegesen leerinsirumenten
mats een archief, maar ouk henchniar
king z’ijn gericht op serhetenng van
hestaand beleid en beheer. Sums is ser
heterend leren echter nict soldoende en
moet het roer rigoureus om: wat nodig
is. is innos atie. Al leerprocessen Id—
den tot fundamentele verandering san
denken en doen. noemen ‘se dat ‘don
hie-loop learnmg

In het aigemeen geldt dat de ‘hand
hreedte’ san het leerperspectiet groter
is wanneer de aanietten tot leren extern
iijn. Mieen het fett ci dat een extern
onderzoeksbureau ecu egen, sums
melts seritissende kijk op een probleem
heel, ken eanleiding njn your interne
be’inmno en vetmeuwende ideeën Dc
sn’selende behoefte urn serheterend ot
ctnieussend te Ieren ken de keume
.ooi ceo hepaild nstrument ieiden.

Lrren: under dreiu,’ oJ in de (U wte
f)e instrumenten nit de sici ks adr.inien
kennen cen ‘s is’,elendc intensitcit 5.10
1reiin lit undermoek komt niar
s oren ihit leren most ci hedreiging ,il,
u’-ttc scret.
\an de ene kant eeldt dat inensen ra’e—
ten d n :epnkkeld tot eren. \e!

hestuurders en amhtenaren mijn pa’
bereid um hestaande kennis en handel
ss ijren te heroverss egen. ss anneer zij
ssorden gecontronteerd met nieuwe.
afst ijkende informatie of kritiek. Een
mekere mare van dreicing. hijsuorheeld
doordat de media mich met een kritisch
rapport san de Rekenkamer gaan
hemoeien, kan een extra stimulus tot
leerprocessen vormen. Dat geldt met
name sour vernicuwende leerproces
Sen.
Aan de andere kant mat de neiging
groot zijn om in bet defensief te schie
ten. Je soeltje ais het ware genood
zaakt urn verantwoording af te leggen
enje te serdedigen. Niet zelden lijken
deze defensieve readies in de weg te
staan dat er gelcerd wordt san kritiek
of adviezen. Pas Iatei’, in de luwte van
het bureauwerk. st aarin heleidswijmi
gingen hun definitieve sorm krijgen.
hlijkt dan dat de lessen wet degelijk
sermilserd zijn. Dc keuze voor een
hepaald leerinstnimeni kan afhangen
san de mate van dreiging of luwte
staaraan hehoefte is.

Tot slot

.Aanzetten tot leerproccssen. rnaar ook
de contouren san ceo institutioneel
geheugen archiel) of’ menuss stelsel
(cornmunicaties ‘-,temen), laten iich
organiseren. Zoseel is meker. Daarmee
is echter nog niet gemegd dat er ook
daadwerkelijk geleerd wordt. Het orga
niseren van leren heeft seel sveg van de
paradox wees spontaan!’ Leren teat
itch niet atdwrngen. Ret is als het
paard en de bron: je knot bet dier er
svel near toe voeren, maar bet cal melt
moeten drinken. Ret gaat dus urn de
c ndtties binnen een organsatie nda
iduen moefen teuetijkertid cprlkkLid
ssorden tot leren en de ruimte en inst
krien ont ic kunnen leren [let o. Jan
de managers tan de oserheid om dte
ci’rditics te drecren.

I-let i daarhij zaak oin te sires en naar
es enssihtiee leerprot.essen. liet moe
ker is naar een gi edc halans Ws’.Cn
‘ormeuss end en erheterend teren Fen

halans onk tussen bet yes oct san drei
cing dat aanmet tot tss iifel en de lustte
ss aarn ruimte is soor beminning. Slim—
me oserheidsrnanagers metten niet at
bun kaarten in op slechis één leerin—
tniment. [let opslaan san lessen in cen
administratieve organisatie moet
gepaard gaan met het zoeken van fun
damentele externe kritiek.
Actis iteiten aN benchrnarking en de
balanced scorecard-methode kunnen
leiden tot pittige vragen san gemeente
raad of Tweede Karner. Waar het urn
gear is bet zoeken (en sinden) van ceo
optimale verhouding tussen dreiging en
Iusste. tussen verbetering en vernieu
ssing. Ret voortdurend zoeken van die
balans, dat is bet kenmerk san een
organisatie die leren serieus neemt.

Noten

Leerprohietnen kunnen ss orden serkinard
s .tflhitl de ‘ sieerniheorie, de cogniitese ps\
ehoogie en het sociaal eonstntctisistisclw
gedachiegoed. Sour ecu ntis ocrige beshou
sting sent is imaar rnijn proetsehritt Li’rt’n
Sc ri crhe,d, inte it ç’i’nl heleid, Phaedrus
1QQ7.

lie hioorheetd F. den Kertog en E. I-mum
gas kiek Dc Kcnn,siarr’, I nt \1thi-
en Vnegeinan’. -nnttmnnnurcrncnt I 19Q7
•It let Itste hoek blijkt ste het heLine tan
eer-ae generatte instrumenten. as de ,iuteur
enkce ‘kenrnsdehngspraktijken’ de es tie
Iaat passeren Ipag Kit
/ie hijsooibeeld OR. Teisnian, Complete
h rluitiormmg tHen Haag, 1992) of PH. 5.
I n-,cn, D s otaele ,‘aat (S(hoOnhosen.
1996i
Vonnit’eekk.n iijn te sinden in set sterk San
bet \c.tdemistJi Lcntrum soot Lspenmenten
met Simulaile (SC FS) var Sc Lrasrnus I in
prt:n Ron rd n ‘p dec g igm hinnvn
j, irk n.. .lest’.’.eLt r R k cci stt (fin
-en1’rhu’ .an ‘‘ks’ tsi on,--. fliStK
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