Zuid-Limburg is een van de gebieden in Nederland die te maken heeft met
economische krimp. De landbouw kwijnt daarnaast weg, waardoor het
bijzondere Zuid-Limburgse heuvellandschap teloor dreigt te gaan.
Nieuwe economische activiteiten zoals bijvoorbeeld toerisme, horeca, zorg
en gezondheid, kunnen het typische Zuid-Limburgse heuvellandschap in
stand houden. Benutting van deze kansen is essentieel voor verdere
economische ontwikkeling van Zuid-Limburg. Benutting van die kansen
luke alleen als spelers in het gebied met elkaar samenwerken. Daarom
ontwikkelt TransForum samen met ondernemers, overheid en
kennisinstellingen in het project “Nieuwe markten en Vitale coalities
Heuvelland” nieuwe productmarktcombinaties die drager van het
landschap worden.

Het innovatieve van het project is dat verbindingen worden gelegd met
nieuwe spelers, namelijk banken, projectontwikkelaars, zorgverzekeraars
en ziekenhuizen. In het project werken deze partijen aan nieuwe woon-

zorggemeenschappen die verbonden zijn met en verantwoordelijkheid

nemen voor het landschap. Zo neemt het ‘rood’ verantwoordelijkheid

voor ‘groen’.

Met onder andere zorgondernemer Orbis is in het project gewerkt aan de
ontwikkeling van zorg- en gezondheidsfuncties, die ingebed zijn in het
heuvellandschap.

Concreet heeft de samenwerking tussen diverse spelers nu al geresulteerd in
herstelarrangementen na operaties in het Maaslandziekenhuis (Sittard) in
het Chéteau St. Gerlach en de Heuvelland Hotels, en in de opening van
MosaeGusto, een markt van streekproducten in Maastricht.

Jules Hinssen is als bestuurskundige vanuit Telos (het kenniscentrum
duurzame ontwikkeling van de Universiteit van Tilburg) betrokken bij dit
TransForum-project. Zijn uitdaging is om een regionaal netwerk te vormen
dat ook resulteert in regionaal leren.
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Plaats in netwerk

“In oktober 2007 ben ik ingestapt. Het voortraject

w. Was toen min of meer afgesloten. Het droomgehalte
~ van het project was tot die tijd vooral gevoed
,&A proj j g

door Guus Broos, toentertijd de baas bij
Orbis, een van de drie grootste zorgaanbieders in
Zuid-Limburg. Hij liep ver voor zijn eigen troepen
uit, een ware visionair. Het risico dat je daarmee
loopt dat ie zijn eigen organisatie wat kwijtraakt.
Samen met Rabobank, RO-groep, Alterra en ons
vormde Orbis de harde kern van het project. De
LLTB heeft in het begin een beperkte rol gehad. Dat
had vooral te maken met de gevoelige verhoudingen
tussen provincie en deze boerenbelangenorganisatie.
LLTB voelde zich te weinig erkend en herkend,
en had zich in het verleden gekeerd tegen de
landschapsvisie van de provincie. We wilden vooral
onze droom inhoud geven, dan moet je er niet een
partij bij hebben die op de rem staat. Een organisatie
als Staatsbosbeheer wilde wel meedenken en die is
ook in het proces betrokken.
Boeren en landschapsbeheerders, met uitzondering
van Landschapspark De Grave, zijn nog niet echt
intensief betrokken bij het project en dat is wel
een probleem. Wel zijn in de diverse business-cases
individuele eigenaren betrokken.

MAAR D€ HERT Doic

<€ KisiceNv LMAAR PE  FINAN

Samen met Gwen Silanoe (ProYact) en Irene
Havermans (Orbis) vorm ik nu het kernteam. Ik ben
er vooral voor het kennismanagement en daarnaast
begeef ik mij op het vlak van het procesadvies. Gwen
zit tussen procesondersteuning en —management in.
Zij is veel meer commercieel gedreven. Het leuke

is dat zij hele andere vragen dan ik stelt. Ze let er
ook goed op of afspraken duidelijk zijn en worden
uitgevoerd. Irene is sterk in intern management en
een politiek sensitief persoon.

Het transitiedenken zit meer bij Rik Eweg van
TransForum en bij mij. De wetenschappers van Telos
en ook van Alterra hebben daar wel gevoel voor. Bijj
de Universiteit Maastricht kom ik dat veel minder
tegen. Daar tref je vooral academici die in mijn ogen
te ver van de maatschappelijke realiteit afstaan en

die zich allesbehalve proactief opstellen. Ik vind het
wel lastig dat Academisch Medisch Centrum zich
beperkt laat aanspreken. Dat komt omdat Universiteit
Maastricht zich wil profileren als centre d'excellence.
Regionaal leren of samenwerken staat daar volstrekt
niet op de agenda. Bij de Hogeschool-Zuid hebben
we wat dat betreft een betere aansluiting.

PCACISTEN oD (G

C IELE ASPECTEN

Ik ga intuitief te werk, kijk naar de gelaagdheid in

processen. Je moet er ook geen format op leggen.

Laat ik een voorbeeld geven: ik merkte dat een studie
van een wetenschapper uit Utrecht (Luuk Boelens),
die van achter zijn bureau volstrekt solistisch heeft
geopereerd, veel meer impact had dan de werkwijze
van Alterra, waar juist intensief samenwerken met

het netwerk voorop staat. Deze twee verschillende

werkwijzen sluiten elkaar niet uit, maar het maakt wel
duidelijk dat de ideale formule niet bestaat.




Op weg naar een
nieuw paradigma

We zijn in het begin intensief bezig geweest met
kennismanagement: het ontsluiten van kennis

en het genereren van kennis. We hadden kennis
nodig over landschap, productmarktcombinaties,
proceskennis. Er zijn onder andere excursies geweest
naar Purmerend, om te zien hoe Landzijde het daar
had aangepakt. We hebben inspiratiebijeenkomsten
gehouden.

De werkwijze is trechterend geweest. Eerst zijn er
concepten en locaties bedacht waar werken en leren
gecombineerd zouden kunnen worden met het
landschap. Dat werd steeds praktischer. Uiteindelijk
is er in Spaubeek een locatie uitgekozen en daar is

een business-case voor uitgewerkt. Hierin is meer
sprake van het combineren van stedelijke functies,
zorg en landschap. Voorbeeld is het gebruik van
hoogstamfruit in de keukens van zorginstellingen.
Hiermee waren we al een eind gevorderd, totdat Orbis
zich moest terugtrekken als hoofdfinancier, omdat het
de opdracht kreeg zijn eigen vermogen op te krikken.
Puur om financiéle redenen staat dit project daarom
nu ‘on hold’.

Daarnaast was er een rurale component, waarin

een soort zorgzone werd ontwikkeld: kleinschalige
zorgvoorzieningen die je zou kunnen opzetten in
vrijkomende boerderijen, een soort satellietmodel:
overal verspreide kleine zorgvoorzieningen. Dit

sloot lastig aan bij het gedachtegoed van Orbis, dat
gericht is op grote centra met bijpassende logisticke
voorzieningen zoals keukens en medisch specialisten.

Pas later drong de meerwaarde van zo'n satellietmodel
met laagspecialistische voorzieningen bij Orbis door.

We zijn van een droomfase, via business-cases, beland
in een realisatiefase, waarin we enerzijds de eerder
ontwikkelde ICC’s (Integrated Care Concepts) verder
willen brengen en anderzijds het verhaal willen
verbreden naar nieuwe mulitpliers, naar diversificatie
om nieuwe economische dragers voor Zuid-Limburg
te ontwikkelen.

Het klopt dat de idee van nieuwe waardenproposities
in de loop van de rit wegzakt. Voor mij is het ook
een vraag hoe je dat kan laten beklijven. Volgens

mij gaat het vooral om energie. Is de klik er nog? Je
hebt dromers nodig, die zich richten op de inhoud.
Maar je hebt ook realisten nodig, die kijken naar de
financiéle aspecten. Die moeten aan elkaar gekoppeld
zijn.

Het duurt een tijd voordat je elkaar goed kent en
vertrouwt. Het gaat om het vergroten van ieders
comfortzone. Dat is gelukt en dat is volgens mij
blijvend. Er zijn nieuwe relaties tot stand gekomen.
De som is nu meer dan de delen, het collectief belang
wordt erkend. Dat neemt niet weg dat het moeilijk
blijft om de veelheid aan agenda’s (provinciale
beeldbepalende ontwikkelingen, zorgpartijen, wonen,
onderwijs) aan elkaar te koppelen.

Mijn persoonlijke drijfveer is dat ik ervan overtuigd

ben dat een kwaliteitsslag voor Zuid-Limburg nabij is.

En dat dat kan door het vervlechten van de domeinen
economie, sociaal en landschap. Mijn streven is dat
we van een economisch paradigma overstappen naar
een kwaliteitsparadigma. Dat wordt nog niet echt
‘intrinsiek gevoeld’ bij alle partijen en mijn grote
vraag is hoe ik die omslag in denken kan beinvloeden,
waarbij ik soms denk dat externe factoren (zoals
krimp en crisis in de financiéle markten en het
zorgstelsel) daar uiteindelijk een veel grotere rol in
spelen.

Regionaal leren noem ik ons concept. Een concept
dat zeker ook in andere regio’s goed is toe te passen.
Daarbij helpen inspiratiesessies en het kijken bij
anderen. Want zien is geloven. Je moet het vooral
mogelijk maken dat mensen elkaar ontmoeten. Je
moet steeds het gesprek over waarden gaande houden,
ervoor zorgen dat er nieuwe waarden, die vervlechting
tussen economie en ecologie, die realisatie van een
kwaliteitsparadigma, tot stand komen.

Transitie is bereikt als je een nieuw evenwicht in de
combinatie van unieke kwaliteiten in een gebied tot

stand hebt gebracht.
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Competenties

Het draait om mensen. Broos was echt een visionair.
Hij is toen opgevolgd door Irene Havermans.

Zij is veel meer op uitvoering gericht. Toen kwam
de spanning over het verschil tussen wat er in de
eigen organisatie van Orbis en wat in het kernteam
gebeurde, duidelijker bovendrijven.

Belangrijkste competentie vind ik is dat je kunt
schakelen tussen conceptueel en uitvoeringsniveau.

Irene Havermans is harmonieus, verbindt mensen.
Dat heeft een verzachtende invloed op mij, terwijl ik
in andere contexten juist meer confronterend ben.
Nu is vooral Gwen confronterend, waarbij zij ook de
commerciéle kant bewaakt.

Succesfactoren zijn volgens mij de energie van de
mensen (de samenstelling van de groep is goed) en
de handelingskracht die zij hebben. Het zijn toch
uiteindelijk mensen die het werk doen.”

U M DAl DE PERY
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Samen meer waarde

De beleidsambitie van het kabinet is duurzame
ontwikkeling door innovatie. TransForum

heeft in al zijn projecten ervaren dat die
ambitie alleen waar wordt gemaakt als je
systeeminnovaties realiseert. Eén van de
belangrijkste lessen is dan ook dat investeren
in kennis en kennisontwikkeling noodzakelijk is
maar niet voldoende voor innovatie. Je zult ook
actief moeten inzetten in woord en daad om
continue nieuwe samenwerkingsverbanden te
ontwikkelen.

NAVUUVUrrUoOIUN O

De boodschap van metropolitane landbouw is dat
juist de diversiteit, de snelheid en de complexiteit
van de metropolitane samenlevingen een vruchtbare
voedingsbodem vormen voor een toekomstige
landbouw. Een landbouw die op alle waarden die

er toe doen weer aansluit bij wat wij met elkaar
belangrijk vinden. Dat lijkt een gemakkelijke
boodschap en dito opgave. In de praktijk van alledag
blijkt dat toch minder eenvoudig dan wij denken.
Niet omdat het perspectief niet aantrekkelijk zou
zijn, maar omdat wij nu eenmaal gewend zijn om
langs relatief simpele en eenduidige lijnen ons

doel te bereiken. Dat ligt hier anders: het gaat er

om gezamenlijk een voortdurende zoektocht te
organiseren. En zo stap voor stap onze zaken beter te
regelen. Het bouwen van een actief netwerk dat bereid
is samen die zoektocht aan te gaan en daadwerkelijk
in staat is om samen plannen te maken, samen te
investeren en samen te oogsten is, zo blijkt ook uit de
interviews in dit boekje, bepaald niet gemakkelijk.

Uit de verhalen van de geinterviewde personen

uit TransForum-projecten komen drie

begrippen nadrukkelijk bovendrijven: dialoog,
netwerkmanagement, samenwerking. Het zijn
kernbegrippen voor een andere manier van werken.
Een manier die niet van bovenaf ontworpen of
bedacht is, maar die door actie-leren ontstaat. Wat

opvalt is dat alle zes geinterviewden op hun eigen
manier nieuwe wegen van dit drieluik aan het
bewandelen zijn. In hun projecten gaan ze als het
ware een pad vol onzekerheden op, waarbij je niet
weet hoe ver je komt met deze andere manier, of je

in valkuilen stapt of ergens strandt, maar waarbij je
wel voelt dat je het anders moet doen, omdat de oude
manier sowieso niet meer werke.

Remco Kranendonk heeft het inzicht dat je anders

als wetenschapper moet optreden en communiceren
bij regionale vraagstukken. Hij is ook bezig zijn
bijdrage te leveren aan een robuust netwerk. Jos van
der Heijden doet dat nog wat meer (heeft ook een wat
andere rol) en heeft het inzicht dat je als ambtenaar
anders moet gaan werken. Jaap Hoek Spaans

heeft door het dat allemaal zakelijker en minder
vrijblijvend moet worden en gooit een knuppel in
het hoenderhok. Trudy van Megen merket dat heel
dicht tegen de ondernemers aankruipen gevaren met
zich meebrengt voor de vitaliteit van je netwerk.

Zij is aan het zoeken naar een nieuwe balans. Peter
Vingerling brengt twee partijen bij elkaar en laat ze
met elkaar praten, terwijl ze dat met elkaar niet zo
gewend zijn. Jules Hinssen deelt heel bewust met
andere partijen het netwerkmanagement. Het zijn
authentieke verhalen van mensen die echt ergens voor
gaan. Die veranderkracht en lef lijken een belangrijke
voorwaarde, want daarmee creéren ze ruimte voor
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wat zij wensen en zoeken. En door afstemming en
samenwerking met anderen kan meerwaarde ontstaan.
Het is niet voor niets dat TransForum veel van

zijn projecten als ‘processen’ omschrijft. Het

tekent het besef dat er weliswaar een belangrijk
resultaatoriéntatie is, maar dat het geen doelgericht
project is met vooraf vastgestelde meetpunten

en tastbare successen. Sommige projectleiders
hebben daarom hun project ook wel als ‘expeditie’
omschreven. Die metafoor past prima. Het aardige is
ook dat een goed expeditieteam een hele gevarieerde
samenstelling kent om de ongekende uitdagingen

en obstakels aan te kunnen pakken. Ook dat

zien we terug in de TransForum-projecten. Een
netwerkmanager heeft daarbij oog voor de variéteit
van het team en de balans in het team. Belangrijke
interventies die een netwerkmanager kan doen, zijn
het introduceren van nieuwe stakeholders die andere
waarden vertegenwoordigen en andere kennis en
ervaring inbrengen. Dat vraagt een grote mate van
omgevingssensitiviteit, analytisch vermogen, maar
vooral integraal denken en handelen.

Kennis is een belangrijke factor in innovatieve
projecten. Het gaat daarbij in essentie om ‘nieuwe
kennis’. Nieuwe kennis ontstaat door een combinatie
van wetenschappelijke kennis en ervaringskennis. Dat
vereist intensieve interactie tussen de expeditieleden.
Het vereist ook een open houding van de
projectdeelnemers en veel ruimte voor reflectie. Het

is volstrekt logisch dat projectdeelnemers hun eigen
kennis en ervaring als ‘waar’ zien. Sterke waarheden
kunnen door andere projectdeelnemers echter al snel
als ‘verdacht’ en ‘bedreigend’ ervaren worden. ‘Nieuwe
kennis’ ontstaat door co-creatie en heeft juist daardoor
draagvlak onder de diverse groep stakeholders. Een
netwerkmanager waakt ervoor dat situaties ontstaan
die belemmerend zijn voor co-creatie van kennis. Het
organiseren van reflectie (waarom gaat het nu zoals
het gaat?) is daarbij een belangrijk instrument.

Het is een vaak gemaakte fout om te denken dat een
projectteam volledig voor één en hetzelfde doel moet
gaan. TransForum-projecten zijn in essentie altijd
multi-stakeholderprojecten. Een netwerkmanager
realiseert zich dat deze verschillende stakeholders
gedreven worden door hun eigen belangen. De kern
is om verbindingen te leggen tussen die belangen
zodanig dat ze ruimte creéren voor de belangen van
anderen. Waar ondernemers gedreven worden door
economische winst, zijn onderzoekers vooral op zoek
naar wetenschappelijke erkenning, zijn overheden op
zoek naar macht en zijn maatschappelijke organisaties
op zoek naar invloed. En daar is niks mis mee. Een
netwerkmanager erkent die verschillende belangen

en benut juist de verschillende drijfveren om
verschillende stakeholders te mobiliseren en in hun
kracht te zetten.

De belangrijkste vaardigheid van netwerkmanagers is
misschien wel om proces en inhoud slim en effectief

met elkaar te verbinden. In de drie kernwoorden
dialoog — netwerkmanagement — samenwerking,

is netwerkmanagement de noodzakelijke schakel

om van een dialoog tussen stakeholders te komen

tot effectieve samenwerking die daadwerkelijk

tot resultaten leidt. In TransForum-projecten is

het resultaat veelal een nieuwe businesspropositie

die waarde creéert op zowel People-, Planet- als
Prosperity-aspecten. Een echte 3P-businesspropositie.
Een propositie dus ook waar die verschillende
stakeholders hun belangen in terugzien en

zich mee verbonden voelen. De projecten van
TransForum richten zich op de interessante mix van
netwerkvorming, co-creatie van kennis en ‘joint
business development’. Samenwerking is dus geen
doel op zich, maar een instrument om gezamenlijk
een innovatief resultaat te boeken. Het is een proces
zonder kookboek; een proces van al doende leren.
Het samen leren leren is cruciaal gebleken in de
TransForum-projecten.

De gesprekken met netwerkmanagers geven een

fraai kijkje in de keuken van de TransForum-
praktijkprojecten. De verhalen bestrijken dan ook een
breder terrein dan competenties. Het gaat feitelijk om
de TransForum-filosofie. Een filosofie van ‘gedeelde
waardecreatie’ die nog volop in ontwikkeling is. Maar
we zien daarbij nu de volgende kerncompetenties van
netwerkmanagers:
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- Integraal denken en handelen: het
combineren van de verschillende doelen van
stakeholders, zodat iedereen zijn eigen doel kan
bereiken (inhoudelijk verbindende kwaliteiten) én
een gedeelde visie/basis nastreeft;

Analytisch vermogen: een maatschappelijke
opgave kunnen formuleren uit een complex van
omstandigheden en belangentegenstellingen.
Belangrijk is om posities van actoren en (schijnbare)
belangentegenstellingen en —overeenkomsten

te herkennen en daarnaar te handelen.
Resultaatverplichting moet geformuleerd zijn op
het laten slagen van individuele doelen van de
stakeholders (dus: als een van de partijen scoort ten
koste van de andere partijen is het proces verre van
optimaal geweest).

Lef- en veranderkracht. Netwerkmanagers
durven buiten de gebaande paden te gaan en

zijn in staat mening en houding van anderen te
beinvloeden en instemming voor voorstellen,
plannen en ideeén te verkrijgen. De netwerkmanager
moet belang hebben bij de uitkomst en daardoor
mee kunnen voelen met de stakeholders;

Mobiliserend vermogen: richting en sturing
geven aan groepsprocessen en doeltreffende
samenwerkingsverbanden tot stand brengen en
handhaven. Netwerkmanagement vraagt naast
procesvaardigheden (creéren van netwerk) ook
inhoudelijke kwaliteiten om een resultaat te kunnen
boeken (zonder doel geen netwerk). De kunst is een
combinatie tussen inhoud en proces, en kunnen
schakelen hiertussen.

- Organiseren van (tweede orde) leren
door het ter discussie stellen van bestaande manieren
van denken en handelen binnen het experiment
of de activiteit. De netwerkmanager creéert een
leeromgeving binnen het experiment/onderzoek dat
stimuleert risico’s te nemen en te leren van fouten.

- Reflectief vermogen: de netwerkmanager
reflecteert op eigen ervaringen en komt op basis
daarvan tot nieuwe ideeén. De netwerkmanager kan
een groep mensen laten reflecteren op resultaten in
een specifieke context, door hen of anderen behaald.

Uit de verhalen van de geinterviewden blijkt dat

niet iedereen over dezelfde gebalanceerde set van
competenties beschikt, of tenminste persoonlijk
accenten legt in welke competenties hij of zij vooral
inzet. Ook hier bestaat het schaap met de vijf poten
natuurlijk niet. Veelal zien we dat de netwerkmanager
er dan wel voor zorgt dat de ‘ontbrekende’
competenties door anderen in het projectteam voor
hun rekening genomen worden. De bijgevoegde
competentielijst netwerkmanagers van CCT geeft een
aardige indruk hoe je als persoon op de belangrijkste
competenties sCOOLt.

e
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Competentie-scorelijst Netwerkmanagers

Dit is een competentie-scorelijst, op basis van het
competentieprofiel van een transitieprofessional (CCT;
2008), ontwikkeld voor de workshop ‘Roles, Competence
and Action Perspectives of Actors in Transdisciplinary
Research’ van CCT, TransForum en het Athena Instituut
van de VU Amsterdam op de RMNO-conferentie

“Towards Knowledge Democracy’ August 2009 in Leiden.

Geef jezelf per gedragsbeschrijving 0, 2, 4, 6, 8 of
10 punten: 0 punten als de beschrijving helemaal
niet van toepassing is en 10 als deze precies klopt

of een score daar tussenin.

Competentie: Komt tot uiting in het volgende gedrag: Score:
1. Integraal denken: e |k ben actief op zoek naar sociaal-economische,
Ik integreer invalshoeken politieke technologische en/of maatschappelijke
van verschillende trends op andere vakgebieden/beleidsterreinen die
wetenschappelijke belangrijk zijn voor het eigen werkgebied.
disciplines, maatschappelijke
achtergronden en sectoren e |k zorg voor een integrale benadering en
beleidsconcepten, waarin ruimte is voor
voortschrijdend inzicht.
e |k gebruik concepten/modellen om een integrale
aanpak te ontwikkelen.
e |k integreer nieuwe informatie afkomstig
uit andere dan het eigen vakgebied in een
eigen aanpak.
Totaal:
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Competentie:

Komt tot uiting in het volgende gedrag:

Score:

2. Analytisch vermogen:
Ik kan een maatschappelijke
opgave formuleren

uit een complex van
omstandigheden en
belangentegenstellingen

Ik breng samenhang aan tussen ontwikkelingen
en processen van verschillende aard en belang en
waarbij verschillende belanghebbenden betrokken
zijn. lk herken belangentegenstellingen en posities
van actoren.

Ik weet oorzaken en symptomen van problemen
van elkaar te scheiden.

lk kan patronen van en tussen groepen of sectoren
achterhalen, door wetenschappelijk-technische
analyse of door analyseren van verhalen van
betrokkenen.

Ik bekijk complexe vraagstukken bewust vanuit
meerdere invalshoeken met gevolgen op lange
termijn en herken belangentegenstellingen. lk
denk en treed buiten de gebaande paden van de
geijkte problemen en oplossingen, ook over de
grenzen van mijn eigen vakgebied, beleidsterrein
of werkterrein heen.

Totaal:

3. Lef en veranderkracht:
Ik durf mij buiten de
gebaande paden te
bewegen en ben in staat
mening en houding van
anderen te beinvloeden

en instemming voor
voorstellen, plannen en
ideeén te verkrijgen.

lk neem kansen te baat en handel actief in
overlegsituaties, ook als dekking ‘van bovenaf’
nog afwezig is.

Ik weet op strategisch niveau uiteenlopende
partners te winnen voor standpunten en ideeén.

lk doseer mijn veranderkracht en stem af op
personen op verschillende niveaus en met
uiteenlopende achtergronden en belangen.

Ik draag op strategisch niveau plannen en ideeén
aan en krijg vertrouwen; Ik creéer steeds opnieuw

experimenteerruimte. Totaal:
4. Mobiliserend Ik krijg anderen in beweging door voorbeeldwer-
vermogen: king en motivatie. Ik kan omgaan met weerstand.
Ik kan richting en sturing
geven aan groepsprocessen Ik heb goed oog voor kwaliteiten en talenten van
en doeltreffende anderen.
samenwerkingsverbanden
tot stand brengen en Ik laat deelnemers begrip en respect voor elkaars
handhaven. zienswijze opbrengen en accepteren dat er

meerdere waarheden bestaan. Ik laat hen het

grotere geheel zien.

Ik zet zichtbare acties uit om het denken en

handelen van betrokkenen in één richting te

krijgen, bijvoorbeeld door het laten uitspreken van

de verschillende verwachtingen. Ik zorg ervoor dat

ook in de loop van de tijd deze gerichtheid blijft

bestaan / wordt herzien. Totaal:
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5. Tweede-orde leren:

Ter discussie stellen van
bestaande manieren van
denken en handelen binnen
het experiment of de
activiteit

6. Reflectief vermogen:

lk reflecteer op eigen
ervaringen en kom op

basis daarvan tot nieuwe
ideeén. Ik kan een groep
mensen laten reflecteren op
resultaten in een specifieke
context, door hen of
anderen behaald.

Ik creéer een leeromgeving binnen het experiment/
onderzoek dat stimuleert om risico’s te nemen en
te leren van fouten.

Ik kan een sociaal leerproces organiseren, gericht
op het bereiken van de gewenste situatie (visie)
door van elkaar te leren, in heterogene groepen,
van verschillende manieren van kijken d.m.v.
gezamenlijke betekenisgeving en zingeving

Ik leer zelf van eerdere experimenten/onderzoeken,

pas de innovatie aan de omstandigheden van het

moment aan en anticipeer op de toekomst.

Ik stel uitgangspunten van het experiment/

onderzoek zelf regelmatig ter discussie. Ik zorg

ervoor dat experiment/onderzoek voldoende
feedbackmechanismen bevat. Totaal:

Ik kan werkprocessen al doende expliciteren.

lk kan op basis van observaties vaststellen of
activiteiten bijdragen aan beoogde, gewenste
situatie (van duurzaamheid) en heb daarbij steeds
voor ogen vanuit welk oogpunt ik observeer (bijv.
sociaal versus juridisch).

lk kan vanuit verzamelde data conclusies trekken
over gewenste sturing in de omgeving waaruit die
data komen.

Ik kan monitoring organiseren als een interactief
proces waarin een gemeenschappelijk, gedragen
oordeel wordt gevormd.
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