GENERATIELEREN

EEN WERKMODEL VOOR DUURZAAM VERNIEUWEN |

PEPIIN PILLEN, SASKIA OP DE WEEGH & AART BONTEKONING

DE ECONOMIE IN NEDERLAND MAAKT MOEILIJKE TUDEN DOOR. DAARVOOR WOR-
DEN VERSCHILLENDE OORZAKEN GEMOEMD: HET GERINGE INNOVERENDE VERMO-
GEM VAN ORGAMNISATIES EN EEN HAPERENDE OPBOUVY VAN DE KENNISECONOAMIE, IN
SAMENHANG MET VERGRIIZENDE ORGAMNISATIES. DEZE PROBLEMEN WORDEN VAAK
AFZONDERLUK AANGEPAKT. DCOOR ZE MET EEM GENERATIEBRIL TE BEKIJKEN, WORDT
DE SAMENHANG BETER ZICHTBAAR EN IS EEN GEINTEGREERDE AANPAK MOGELIJK.
Bl) GEMERATIELEREN WORDEN KWALITEITEM VAN VERSCHILLENDE GEMNERATIES
GEBUNDELD OM DE HEDENDAAGSE ORGANISATIEVRAAGSTUKKEN AAN TE PAKKEN.
CENTRAAL STAAN DE SPECIFIEKE KWALITEIT VAN EEN NIEUWE GEMERATIE OM VER-
NIEUWINGSRICHTINGEN AAN TE GEVEN EN DE EXPERTISE-INBRENG VAN DE ERVAREN

GENERATIES.

In dit artike] wordt uitgegaan van de gemeen- In dit artikel presenteren we cen werkmode] voor
sthappelipke kenmerken van de leden van een ditierzaam vernieuwen en pragmatisch kennis
generatie. opbouwen. Eerst lichten we de daaronder lig-
Daarmes aan we dus bewost voorbs aan de pende pringcipes voor penscabieleren loe,

individugle verschillen die er ook zijn. Drickwart

van de Nederianders voelt zich verbonden met

zijn eigen generatie {Diepstraten, Esteren Vinke, PRINCIPES

). We weten nict in welke mate het andere GENERATIELEREN

lowart zich wel of niet aangesproken voelt door

onze Zienswijze, Een miswwe peneratie peeft sutomatisch nieawe
richtingen aan. Dat vernieuwend vermogen krijgt

35 DICEMEER IUQ’.I EEEH IN OMIWIEKTLIMNG 7))



Pragn 12 lischea

meer kracht alz er goed wordt voortgebouwd op

de expertise van ervaren generaties (Bonteko-

ning, zoos). In de praktjk zien we enkele belem:
meringen voor die krachtenbundeling:

- het vernieuwend vermogen van junioren wordt
nanwelitks waargenemen door de ervaren
generalies

- ervaren senioren beseffen vask niet welke
expertise belangrijk is voor de junioren.

- veel organisatics worden (onbewnst) gedomi-
neerd door de protestgeneratie {geboren tussen
1g4a en 1935 Becker, 1gga) en dat remt de
vernieuwende invlioed van de jongste medower-
kers.

Om krachtenbundeling te realiseren met 2o min
mogelijk belemmerende factoren, hebhen we
enkele werkprincipes geformuleerd. Deze zijn
gebaseerd op prometieonderzoek van Aart Bon-
tekoning naar effecten van generaticverschillen
op arganisatics cn op praktijkexperimenten mel
heletds., strategie: en kennisontwikkeling, onder
andere bij het management van de organisaties
voor de brandweers en rampenbestrijding.

Een urgent én aanlrekkelijk
vraagsluk

D noodzaak tot vernieuwen onistaat bij een
irgent vraagstuk dat nict op de gebruikelijhe

maniet kan worden opgelost. Het is belangrijk

dat vraagstuk niet als vast gepeven e nemen,

maar als aanleiding voor een verkenning. Door

het vraagstuk te (her)formuleren 101 een intrige-

rend vraapstuk zet het aan tot vernicuwen |Kes-

sels, Keursten, Verdonschot en Op de Weegh,

2005}, Bij de verkenning kunnen de volgende

vragen helpen:

- Kan het antwoord worden gevonden op de
gebruikelijke manier? Zo nee. waarom niet?

- Wat leveren de niet gebruikte perspectieven op
aan informatie over het vraagstuk?

- Welke kant van hel veaagstuk is inspirerend
vonr degenen die er acticf aan werken.?

De nieuwe generatie leidend in het
RPracos

Het gaat om het proces vanaf de allereerste vraag
toot het viteindelijke beslut en de implementi-
tie, O tot verniewwende uitkomsten te komen
is het van crucizal belang om vanaf de start het
vernieuwend vermogen van de nieuwsle genera-
tie in te zetten. Starten vanuit het initiatief van
de nicawste generatie - dat beteelt anno 2005 de
pragmatische generatie {geboren tussen 1970
en 1#s; Becker, 19gz2) - 15 het beste omdat deze
initiatiefnemers dan leidend zijn in het proces,
Er moet voortdurend raimte zijn voor bijsturing
en variatie, met het cog op een nicuwe wegen
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die leiden tot beantwoording van het vraagstuk
en tot de implementatie. Een gebruikelijke pang
van zaken feidt tot sebrutkelifke uitkomsten. De
vraag is steeds welke expertize van welke ervaren
ratten de jonge initiatiefnemers nodig hebben
om fot cen dunrzaam verniewwende uitkomst te
komen,

Een goede procesbegeleiding is bij het generatie-
leren essentieel. Die verloven peneralie (geboren
tussen 19535 €n 1970 Becker, 1992) lijkt hiervoor
de aangewezen groep, Zij kennen de protest- en
de pragmatische gencratie goed. Ze zitten er
letterlijle tugsenin, Ze weten meestal goed waar
welke expertise in de organisatie aanwezig is,
Als ze al lang in de organisatie werken cnozich
hebben aangepast aan de cultuur, zijn 2e minder
geschikt als procesbegeleider. Voor het begele-
den van processen die tot vernieuwing moelen
leiden, moet de procesbegeleider =ich buiten de
bestaande organisatiecultuur kunnen begeven,
Dat vraagt soms ook enige durf. Er kan ook wor-
den gekozen voor apnvullende externe procesbe-
peleiding,

Erkennen en expliciet benoemen van
elkeaars experfises

Door het goed bundelen van expertizes il de
verschillende generaties words de vernicuwende
woeg naar de oplessing van een urgent veaapstuk

Figuut 1 *Mpgelijbe aanpak voor generabicierenin de praktijk

gevonden. Daarkij zijn voor deelname drie cri-
teria van belang: persoontijke betrokkenheid.
relevante expentise en open staan voor vernieu-
win. Betrokken jonge mensen moeten een drive
hebiben om deskundig te willen worden op het
terrein van het vraagstuk.

Het is aan te bevelen omede jonpe initisticfgroep
Kein en kernachtig te houden en flexibel uil 1e
brefden mel ervaren experts, Om tot vernieuwin:
gen te komen is het noodzakelijk om mel deze
experte samen te werken op basis van weder-
rijdse aantrekkelijcheid in plaats van hitrarchie
1Ressels, 1ogn).

Veel ervaren mensen onderschatten het rich-
tingsgevael voor vernieuwen van de pragma-
tizche generatic en de waarde van hun eigen
expertise {Bontekoning, zoas), Het is belangrijhk
de benodigde expertises expliciet te benoemen in
relatie tol hel ap te lossen vraagstuk. Maarmate
de relevante expertise heter wordl oppespoord
et benut, stijzt het vertrowwen van de interne
experts inhet welslagen van hel proces. In feite
wordt al doende de integratie van het nieuwe in
het bestzznde hevorderd, Tt iz de essentie van
geslaagd vernicuwen {Csikszentmihalyi, rgog).

[onge mensen bouwen onder andere voort op de
‘deep'smarts' van de ervaren generatics. Dit zijn
speviale cxpertises die bestzan uit ver antwikksls

Erkennan en
expliciteran
van expartise

De nieuwe
generatie

lefdend in
het proces

Fragmatische generabie: nictnve richfingen
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Focus op wat goed gaat, op sterke punten en op het
uitbouwen en benutten hiervan. Dat geeft meer werk-
energie dan een focus op tekertkemingen.

de complexe varrdigheden en kenmnis
over de werkzame systemen, ontwik.
keld door praktische ervaring en vak-
manschap (Leonard & Swap, 2005).
Dreze specificke expertise wordt het
efliciéntst opgespoord als junicren
crvanen experts concreet bevragen.
Wanneer de vraag niet speciliek is,
bestaat het sisica dat de expert van
e protestgenceatio vertell wat hij
zelf belangrijk vindt en dat sluit vank
riet aan bij de kennisbehoelte van
de pragmatische generatie. Over

het algemeen hebben leden van de
profestgencratic veel crvaring met
structureren en visieontwikkeling en
bezitlen ze veel inhoudelijke kennis
van een onderwerp, De leden van de
verloren gencratic hebben bijvoor-
beeld weer meer kennis van project-
management, informatiesystemen,
werkprocessen en 2e kennen beide
andere generaties goed.

In het vervolgtraject is hel benoemen
van successen van belang am tot ver.
nicnwingen te komen (Kessels, Keur-
sten, Yerdonschot en Op de Weegh,
zo03). Focus ap wal gesd gaat, op
sterke punten en op het nithouwen
en benutters hiervan, Dat geeft meer
werkenergie dan een focus op tekart.
komingen.

WERKMODEL

Bovenstaande principes kunnen wor-
den samengevat in con model.,

Dz kern van generatieleren wordt
gevormad door het bundelen van

het vernieuwend vermeopen van cen
nieuwe penératic met de experlise
Van crvaren genetalies,

Een mopelijk procesontwerp wiet er
uit zoals in figuur 1 is weergepeven.

Bij generatieleren worden megrdere

dingen tegelijk pedaan:

- er wordt gewerkt aan een urgent
viaagslok;

- cr wordt wederzijds peleerd:

- e wordt dunrzaam verniewwd.

Deze proceszen gijn direct gekop-

peld. Op deze manier snijdt het mes

in elk geval aan drie kanten.

TOT 5LOT

Generatieleren biedt een bijzon-
dere aanpak die orpanisaties helpt
om nicuwe wegen te vinden naar
dunrzame oplossingen voor heden-
daagse organisatievraagstukken. Het
bijeondere aan de zanpak is, dat de
nictwste generalie wordt beschowwd
als trendsetter in de organisatie en
dat de trends die zij zetten, samen
werkend on met steun en expertise
vae de ervaren generatics, worden
ontwikkeld.

Het schrijven van dit artikel levert

ons naast inzichten ook vrapen op:

- D ganpak vergt van de ervaren
generaties dat 2ij over hun cigen
grengen heengaan, geleid door de
nicuwste genetalie, Wat zijn goede
interventios om dat te bevordersn?

- Hoe kom je tet een goede bepaling

van e urgentie van een vraggstuk

met drie generatios?

Hoe speclt generatieleren zich afin

familiebedrijven met vader-zoon,

dochter of moeder - zoonjdochter
relaties?

Nadere onderzoek naar peneraticle-

ren in de praktifk zal antwoorden op

deze vragen opleveren,

Agrt Bontekoning (1949, projest-
generalie) is partner bij Magmo

en orgamisaticpspcholoog, Hif doet
prametieonderzock naar effecten
van generatics ap de arganisatics
ortuikReling, met name naor de
imneverende invlaed van de nicinaste
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Amisterdain

Suskin op de Weegh {1070, pragn-
tische geieralie) Is docent HRD aan
ile universiteit Twente,

Literatuur

Hecker, Ho A Gienerativs on hun borsn
Amisterdam: MeubenhafT, 152,

Brntekoiing, A.C., ‘Bocimnl somengans jage
proenalis en ervares fofled’, Managentan® en
Cansulling. nr zoas.2.

Crikszentmihalyl. M., Srendiniei, over flow,
srpEing en ondsiiing, Smaterdan
foarn, 1900,

Diepsiraten. . P, Ester en H, Viaken,

M generatie, Titkorg: Syntax Pubiishers.
1984

Kessels, | WAL P Kearsten, 5. Verdonschies
on 5. Op de Weegh [2oos), Cuidiep
priesises widr kepnisproductivitedr, 2005,
voevekennbspreductiviteln nel principes.
himl

Kessels, WM., Hed Corporzte Curricdm,
Dzatie, Rijksuniversateit Lesden, 35 po
royapla,

Lovntard, DL e W, Swap, Deep Smase, How
dnCdivate and Trangfer Erchirinmg Business
Windom, Bostarn: Harvaed Rastias Sehool

Triss, 2oins,

CEEEMBIE 2805 | LIATN I SNTWiReioss 12 35




