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1. De Lerende Organisatie staat in de belangstelling. Vooral in de Angelsaksische landen is veel advies verkrijgbaar, hoe men zo’n lerende organisatie in elkaar kan zetten. Aldus gesteld, klinkt het alsof er bedrijven zijn, waarin helemaal niets wordt geleerd. Ik zou vandaag willen beginnen met een hypothese, die zegt dat dit een fout uitgangspunt is:

“Alle organisaties leren, maar sommige leren beter dan andere”.

2. De hypothese is gebaseerd op de congruentie, die bestaat tussen de besluitnemings processen in het bedrijfsleven en wat psychologen definieren als leren.

Besluitneming kan worden  beschreven als


- waarnemen


- het opnemen van het waargenomene in de wijze, waarop men zijn 


bedrijf begrijpt


- het daaruit trekken van nieuwe conclusies 


- het omzetten van de conclusie in aktie.

Psychologen als John Holt, Seymour Papert, doch ook een William Stern reeds zo’n driekwart eeuw geleden, gebruiken deze zelfde vier elementen in hun definities van wat “Leren” is.

3. Niet elke besluitneming houdt het leren van nieuwe dingen in. Stel, dat het rente niveau stijgt met 5%. Deze rente stijging wordt uiteraard onmiddellijk waargenomen door het bedrijfsleven. In een bank zal dit tot conclusies leiden,  die gebaseerd zijn op kennis vergaard op school en in langjarige ervaring. Ook de de akties, welke uit deze conclusies voortkomen zullen geen moeilijkheden opleveren. De bank heeft procedures in de kast liggen voor het veranderen van lening transacties, finantiele instrumenten, etc.. Een ervaren organisatie met een ervaren staf hoeft niet veel te leren in een routine operatie.

De zaak ligt anders in een Vastgoed Maatschappij, die de rente verhoging waarneemt op een moment, dat het met een grote portefeuille van half-klare projekten zit, waarop het 90% financiering heeft van derden. Dit bedrijf komt er niet uit met een routine operatie. Integendeel, het zal zijn strategie moeten herzien en vrijwel zeker een aantal fundamentele interne aanpassingen moeten maken. Projekten moeten verkocht worden De verkoop politiek moet worden veranderd. Mogelijkerwijze zullen de bankleningen moeten worden her-onderhandeld, personeel verminderd, een partner gezocht. Deze vastgoed maatschappij moet nieuwe oplossingen vinden voor een nieuwe situatie. In deze periode van hoge rente zal er veel leren plaatsvinden in dit bedrijf.

4. Wat vertelt dit voorbeeld ons?
Bepaalde wijzigingen in de omgeving van een bedrijf moeten leiden tot aanpassing van de interne structuur van dat bedrijf. Na deze aanpassing is het bedrijf weer in evenwicht met de omgeving, maar het is wel “anders”; het is ge-evolueerd. Dit is “leren”, zoals gedefinieerd door Piaget.

Dit leren is niet vrijblijvend. Als het bedrijf de rente stijging niet zou waarnemen, of liever gezegd, als het niet de werkelijke betekenis van de renteverhoging zou begrijpen, dan komt dit bedrijf geleidelijk aan in conflict met de omgeving. Mocht dit lang duren, dan raakt het in een crisis. De uitkomst van een crisis is in 2 van de 3 gevallen het overlijden van het bedrijf.

5. Veel bedrijven hebben moeilijkheden met dit “leren door aanpassen” van Piaget. Dit is het beroemde “management for change”, waarvan de literatuur volstaat. 

Dat de gevaren van “niet-leren” groot zijn, blijkt wel uit de sterftecijfers van het bedrijfsleven: de gemiddelde levensverwachting van een nieuw bedrijf ligt in een groot aantal landen tussen de veertig en de vijftig jaar. Dat is minder dan de levensverwachting van een pasgeboren mens in diezelfde landen.

Wat mij echter nog meer schokt, is dat de maximale levensverwachting van bedrijven ligt in de band van 300 tot 700 jaar. Dit betekent, dat het een paar bedrijven lukt om gedurende vele eeuwen zich voortdurend aan te passen aan immense veranderingen in de wereld.

Sommige organisaties leren inderdaad belangrijk beter dan de meeste andere! 

 6. Waarom leren sommige bedrijven beter dan andere?

Een antwoord kan zijn, dat ze betere mensen in dienst hebben. Dit kan waar zijn voor een gelimiteerde periode, maar het gaat natuurlijk niet op over een periode van vele eeuwen. Het lijkt hoogst onwaarschijnlijk, dat het een bedrijf zou lukken om generatie na generatie steeds weer betere en knappere employees aan te trekken.

Daarom is er een andere verklaring, die zich opdringt, nl. dat het wel eens waar zou kunnen zijn, dat het sommige bedrijven lukt om voortdurend het beste uit hun mensen te halen. Als dat waar zou zijn, dan zouden die bedrijven een beter gebruik maken van de kwaliteit en van de hersen capaciteit, die in het bedrijf aanwezig is.

Dit zou ook betekenen, dat in andere bedrijven dat gebruik niet gemaakt wordt, m.a.w. dat er een belangrijke onderbezetting zou zijn van de beschikbare hersen capaciteit.

7. In Shell hebben we gevonden, dat dat inderdaad zo is: die onderbezetting is echt. Over een periode van zo’n vijf jaar, heeft de interne consultancy afdeling onder Kees van der Heijden ongeveer 1000 interviews uitgevoerd in bedrijfsonderdelen, die in moeilijke bedrijfsomstandigheden zaten. In alle gevallen bleek uit de interviews, dat in elk bedrijfsonderdeel mensen zaten, die volkomen scherp de oplossingen zagen om uit de moeilikheden te komen. Niettegenstaande dat, bleven sommige van die dochterondernemingen gedurende jaren doormodderen; de individuen hadden de antwoorden, maar de organisatie als zodanig kwam er niet uit.

8. Moderne research, zoals die van Peter Senge, concentreert zich op de vraag, hoe de situaties te creeeren, waarin deze latente kennis naar boven kan komen, tot “groepsbezit” kan worden, en zo mogelijk de groep verder te laten dóórleren dan het verstgevorderde lid.

9. Er zijn bedrijven, die driehonderd of meer jaar geleden reeds bestonden en heden ten dage nog in leven zijn. Driehonderd jaar geleden hadden ze van deze research in institutioneel leren nog nooit gehoord. Hoe is het dan toch mogelijk, dat die bedrijven erin slaagden om consequent voldoende hersencapaciteit te mobiliseren om daarmee door de immense omgevingsveranderingen te komen, waaraan ze door de eeuwen waren blootgesteld?

Bestonden er in die bedrijven mogelijk condities, die het ”leren door aanpassen” van Piaget begunstigden?

10. Ik stel voor om twee van die mogelijke groepen van condities eens wat nader te bekijken, namelijk


- de wijze waarop in een onderneming de macht wordt verdeeld


- het cultuur en waarden patroon.

11. Macht.

Sta me toe, dat ik de Shell Groep, zoals ik die kende, als voorbeeld neem. Er zijn nog verscheidene andere voorbeelden, welke ik zou kunnen gebruiken, maar dit is het enige bedrijf, waar ik ooit gewerkt heb.

De Groep is ontstaan door een fusie in 1907 tussen Koninklijke Olie en Shell Transport & Trading. Het was een huwelijk uit berekening, met de bedoeling om samen het hoofd te bieden aan de concurrentie van het Amerikaanse Rockefeller concern. In het huwelijkscontract werden alle kinderen in hetzelfde huis gezet, maar de ouders bleven apart wonen en gingen (tot ongeveer 1950) zeker niet met elkaar naar bed.

Het resultaat tot op de dag van vandaag is, dat er twee onafhankelijke moeder maatschappijen zijn, in twee verschillende landen, met twee verschillende wetgevingen. Er zijn, wettelijk, twee Raden van Bestuur, twee Raden van Commissarissen en er is geen CEO. Eén van de Directeuren van één van de moedermaatschappijen wordt benoemd als Voorzitter en is in die functie een “primus inter pares”. 

Als gevolg van deze constellatie kent de Groep geen traditionele manier om meningsverschillen op te lossen (nl. met naar de baas te lopen!). Er is geen “super boss”. Er wordt om begrijpelijke redenen nooit gestemd op basis van de aandelen verhouding (Koninklijke heeft 60%). Zou er ooit een werkelijk serieus verschil van mening zijn, dan ligt het niet voor de hand naar welke rechtbank men zou kunnen lopen.

Het Bestuur weet dus, dat ze het onder elkaar eens zullen moeten worden. Er zit gewoon niets anders op. Dat betekent niet, dat ze het altijd 100% met elkaar eens zijn. Maar het betekent wel, dat er niemand is, die de rode kaart laat zien, tenzij hij het voorstel ter tafel inderdaad volkomen onverteerbaar vindt. In zo’n geval blijven meningsverschillen op de agenda tot er een “quasi-unanimiteit” is (d.w.z. dat er een zodanige vorm is gevonden, dat de oppositie er mee kan leven, hoewel ze er niet dolgelukkig mee hoeven te zijn). 

12. Sinds het Bestuur hun eigen meningsverschillen onder elkaar moeten oplossen, zijn ze er niet op gebrand om veel onopgeloste conflicten te ontvangen van het onderliggende niveau. Die worden geacht hun eigen zaakjes op te lossen,  zo nodig ook met een quasi-unanimiteit. Hiermee zijn ze op dit niveau ook voldoende druk mee, zodat voor hen meningsverschillen van beneden evenmim welkom zijn.

Dit systeem bestaat nu bijna 90 jaar en het resultaat is, dat er in de Shell Groep een sterke tendens is om besluiten naar beneden te drukken tot op het niveau, waar ze thuis horen.

Deze tendens werd nog versterkt door een consequent volgehouden “matrix-organisatie”. Het wordt wel eens gezegd, dat in een matrix organisatie niemand op zijn eentje iets kan doen, doch dat iedereen op zijn eentje alles kan tegenhouden. In een matrix organisatie moet iedereen er dan ook altijd worden bijgehaald (want anders stoppen ze de zaak achteraf).

13. Het gevolg van deze wijze van verdelen van de macht is, dat in de besluitneming iedereen, die nodig is voor de in- of uitvoering moet worden meegenomen. In dit systeem worden niet alleen meer van de beschikbare hersenen bij de besluitnemeing ingeschakeld, maar met name die, welke bij de invoering van het besluit een rol hebben. De kans dat er beter geleerd wordt is vergroot. Maar, zo mogelijk nog belangrijker is, dat de kans op een snelle en intelligente implementatie is toegenomen. We mogen niet vergeten, dat actie het vierde en sluitende element is van de definitie van Leren.

Zoals elke Shell man of vrouw u zal vertellen, maakt deze machtsverdeling het leven zeer frustrerend. Conclusies uit de eindeloze reeksen vergaderingen komen slechts langzaam tot stand. Het verrassende is echter, dat er geen objectieve bewijzen zijn, dat de resulterende akties veel later worden genomen dan door de concurrentie. De conclusie mag langzaam zijn, de uitvoering is snel en intelligent. Iedereen die voor de uitvoering nodig is, heeft meestal ook meegelopen in de besluitvorming en weet en begrijpt daardoor wat gedaan moet worden, waarom en hoe.

14. Het is interessant, dat enkele van ‘s wereld’s langstlevende firma’s soortgelijke “gedeelde machtsstructuur-met-veto” hebben (Stora, Mitsui). Hetzelfde geldt voor universiteiten, welke eveneens zeer succesvol zijn als institutionele overlevers. Het geeft mij een sterk vermoeden, dat

- het niet concentreren van de uiteindelijke macht in de handen van een of een paar personen in de top,

- en een geloof, dat (zoals de Economist het uitdrukte) “the most important thing about power is that nobody should have too much of it”

- leidt tot het betrekken van een belangrijk groter aantal breinen in het besluitnemingsproces.

15. Cultuur en waarden patroon.
Ik heb de Shell studie betr. lang overlevende firma’s reeds genoemd. Het is een studie, die mij blijft boeien. Het begon met een interesse in diversificatie. Tegenwoordig is dat een taboe onderwerp na de weinig glorieuse resultaten van de massale diversificaties uit de zeventiger jaren. Echter, zo’n tien jaar geleden was de noodzaak voor diversificatie nog niet geheel van de Shell agenda verdwenen. De planners besloten er toch nog eens een studie aan te wagen en kwamen met een rapport vol met voorbeelden van wat, vnm. Amerikaanse firma’s over de afgelopen tien jaar hadden gedaan. Dit rapport had geen goede ontvangst. Veel van de geciteerde firma’s waren veel kleiner dan Shell, maar de critiek betrof vooral, dat “veel van de genoemde voorbeelden de tand des tijds nog niet hadden weerstaan”. De Directie zou meer onder de indruk zijn van voorbeelden, welke “relatief even belangrijk waren in hun bedrijfstak als Shell is in het hare. Firma’s, vooral, die ouder waren dan Shell en heden ten dage nog steeds bestonden met hun identiteit intact”. 

16. Dat is een interessante probleemstelling. Over welke firma’s praten we dan? Ieder kan wel aan een paar voorbeelden denken, maar er zijn er geen honderden! Kodak,, Dupont, Mitsui, Mitsubishi, Stora zijn voorbeelden, waaraan men kan denken. In de Shell studie werden uiteindelijk 40 maatschappijen geselecteerd, waarvan er 27 behoorlijk gedocumenteerd konden worden.

De oudste, Stora, is 7oo jaar oud en is heden ten dage nog wel zo groot, dat ze de tweede grootste papier producent in de wereld is. Zonder twijfel praten we voor ieder van deze voorbeelden over zeer succesvolle “lerende organisaties”, die onvoorstelbare omgevingsveranderingen hebben doorstaan en zich iedere keer weer hebben weten aan te passen zonder er onderdoor te gaan.

17. Waren er mogelijkerwijs enkele eigenschappen, welke deze succesvolle overlevers met elkaar gemeen hadden en welke zouden kunnen verklaren, waarom ze zo succesvol waren?

Natuurlijk, het aantal voorbeelden is niet zeer hoog en de documentatie is onbetrouwbaar. Niettemin dacht de studiegroep, dat ze een viertal karakteristieken konden herkennen:

a) deze firma’s waren conservatief met geld, d.w.z. ze kenden het belang van “geld in het handje” en waren voorzichtig met slimme financierings schema’s, gebruikmakend van geld van anderen.

b) ze stonden midden in hun wereld en waren daarom gevoelig voor omgevingsveranderingen. Een eigenschap als gevoeligheid voor de omgeving is een bedrijfs-culturele karakteristiek, waarvan men zonder meer mag aannemen, dat ze gunstig zal werken op het leervermogen van de organisatie. Een dergelijk bedrijf zal meer waarnemen en eerder zien wat er in zijn wereld gebeurt. En leren begint met waarnemen. 

c) in een aantal van deze oude firma’s vond de studiegroep een verrassend hoge geëngageerdheid en interesse in het menselijke element van de zaak. Dit leidde tot een sterk gevoel van saamhorigheid en identiteit.

18. De vierde eigenschap, welke de Shell researchers meenden te zien, heeft mogelijkerwijs een nog sterkere invloed op de verhoging van de leer capaciteit. Het Shell team schreef in hun rapport, dat deze succesvolle firma’s

sterk gedecentraliseerd waren met hoge gedelegeerde bevoegdheden. Met name,” lieten ze gecentraliseerde controle niet in de weg staan van nieuwe mogelijkheden tot zaken doen.”

Decentralisatie, centralisatie, delegatie zijn moderne woorden, die in de 17e en 18e eeuw niet in deze betekenis werden gebruikt. Het is daarom interessant om erover na te denken op welke wijze de zakenlieden uit die tijd over deze vierde karaktereigenschap kunnen hebben nagedacht. Het woord, dat in mij opkomt is:

“tolerantie” 

en met name tolerantie voor activiteiten in de marge van hun bedrijf.

 19. Volgens het woordenboek is tolerantie “ de verdraagzaamheid jegens andere ideeen, individuen (en stoffen).” Tolerantie is de maat voor de openheid van een systeem. Een hoge tolerantie betekent, dat veel nieuwe ideeen en nieuwe mensen naar binnen komen. Als dit enige tijd doorgaat, dan is de inhoud en de samenstelling van  het bedrijf belangrijk veranderd. Hoge tolerantie in een organisatie leidt, over de tijd genomen, tot een andere ideeen-schat. Sommige biologen noemen dit “leren door recruteren”.

Hoge tolerantie betekent hoge leerniveaux en hoge gevoeligheid voor de omgeving!

20. Verschillende bedrijven hebben verschillende toleranties.Zowel hoge als lage tolerantie hebben een plaats in het zakenleven.

Lage tolerantie is efficient, doch vereist een stabiele omgeving òf een hoge mate van controle over die omgeving. Voorbeelden van het laatste vindt men in die bedrijven, die een mate van wettelijk monopolie hebben - meestal overheidsbedrijven, zoals de Spoorwegen en de PTT’s. Er zijn echter ook vele voorbeelden van privé bedrijven, die zich op nationale basis hebben georganiseerd tot een effectief oligopolie, zoals in een aantal landen het bank- en verzekeringswezen. In een dergelijke situatie met een zekere mate van controle over de werkomgeving, had een bedrijf de keus om een verandering in de omgeving te negeren, òf de omgeving terug te brengen tot de gewenste staat.

Onder die omstandigheden wordt differentiatie tussen bedrijven in de bedrijfstak alleen bereikbaar door een beleid gericht op efficiency: 

“maximaal resultaat voor minimale kosten.” Dit brengt mee de noodzaak voor een hoge mate van controle, ook van het interne bedrijfsgebeuren. 

21. Want, niet alleen naar de buitenwereld, maar ook naar binnen toe speelt tolerantie een rol: 

Hoge tolerantie is verkwistend, niet alleen in tijd en aandacht, welke moeten worden gegeven aan de nieuwe inbreng van buiten. Het is ook verkwistend met hulpbronnen. Echter, het verhoogt de overlevingskans in een snel wisselende wereld. 

Het verschil tussen een intern bedrijfsbeheer gebaseerd op hoge en één gebaseerd op lage tolerantie kan men zien als men denkt aan het dilemma, welke elke amateur tuinier moet oplossen als de rozen worden gesnoeid in het vroege Voorjaar. Men kan diep terugsnoeien naar een minimaal aantal groeitakken en elk van die takken kan men terugbrengen tot slechts twee of drie knoppen. Met dit snoeibeleid bereikt men dat alle in de plant beschikbare groeistoffen geleid worden naar een zeer beperkt aantal groeipunten. De kans is dan groot, dat men in de Zomer niet veel, maar wel zeer grote rozen zal hebben. Het gevaar, dat men loopt is, dat er een late nachtvorst komt of een bladluizen invasie, die ernstige schade doet aan het kleine aantal groeitakken. Bij een dergelijke tegenvaller is het mogelijk, dat men helemaal geen rozen zal hebben deze Zomer.

Een snoeibeleid gebaseerd op hoge tolerantie betekent, dat men een groter aantal takken aan de plant laat zitten en aan iedere tak 5 tot 7 knoppen. De hulpbronnen van de plant worden daarmee belangrijk meer gespreid. De bloemen zullen kleiner zijn en sommige van de zwakkere takken produceren dit jaar helemaal geen rozen. De kans is echter wel verbeterd, dat een nachtvorst niet de gehele plant zal doodmaken. Deze tuinierster heeft dit jaar weliswaar niet de grootstse rozen van de buurt, maar de kans is wel vergroot, dat ze in ieder geval enige rozen zal hebben - Niet alleen dit jaar, maar ook volgend jaar.

Een tolerant snoeibeleid maakt het meer waarschijnlijk, dat bij schade aan de hoofdtakken er nog een paar groeipunten overblijven. Het bereikt ook, dat nieuwe scheuten de kans krijgen om op te groeien en aan te sterken, zodat ze over een paar jaar de taak van hoofdscheut kunnen overnemen. Met andere woorden, een tolerant beleid maakt het gemakkelijker om onverwachte omgevingsveranderingen te verwerken en tegelijkertijd tot structurele aanpassing te komen.

22. Hoe ver een aanpassing van de interne structuren van een bedrijf soms moet gaan, wordt geillustreerd door de langst overlevenden uit de Shell studie:

elk van deze bedrijven heeft in de loop der tijden zijn zakenportfolio volledig gewisseld - sommige zelfs meerdere malen.

Dupont is begonnen met buskruit, was in de Dertiger jaren de meerderheids aandeelhouder van General Motors om vervolgens via chemicalien bij fijn-chemicalien terecht te komen.

Stora was oorspronkelijk een koper mijn en ontwikkelde in de loop der eeuwen achtereenvolgens als haar hoofd aktiviteiten: bos exploitatie, ijzer smelten,waterkracht en, tegenwoordig, is het bedrijf ‘s wereld’s tweede grootste papier producent. 

23. Internationalisatie. Ook heden ten dage heeft een bedrijf niet altijd de luxe van een keus tussen hoge of lage leer niveaux, of zelfs niet tussen hoge of lage tolerantie. Bijvoorbeeld de omgevingsveranderingen als gevolg van de toenemende integratie in Europa dwingen typisch nationale ondernemingen tot het verlaten van het beschermde nest. Een bedrijf, dat in het buitenland  gaat opereren, betreedt een omgeving waarover het minder controle heeft en waarvan het minder weet dan zijn oude werkterrein. Het heeft nu een grotere behoefte om te leren wat er omgaat en om zich daarbij aan te passen. “To do in Rome as the Romans do”.

Een meer tolerante organisatie zal daarmee minder moeite hebben en zal sneller zijn interne structuur kunnen aanpassen aan een (ver-)anderende omgeving.

24. Sta me toe u een conclusie voor te stellen:
succesvol voortbestaan vereist voortdurende aanpassing van de interne structuren van een bedrijf aan een voortdurend veranderende wereld. Dit is het “leren door aanpassing “ van Piaget, de fameuze “management for change “uit de bedrijfsliteratuur.  Over zeer lange perioden  gaat deze aanpassing zeer ver, zoals de voorbeelden van Stora en Dupont aantonen. Echter ook in de kortere termijn worden grote eisen gesteld aan het aanpassings vermogen. Bv. door de internationalisatie van Europa, is er niet meer een keus of men met het buitenland wil concurreren of niet. Als u niet naar buiten gaat, dan komt het buitenland wel naar u. 

Dit soort veranderingen van de omgeving eist een verhoging van de leer capaciteit van een bedrijf. Anders gezegd , het eist een beter gebruik van de aanwezige hersen capaciteit. Als bedrijf kan men hiervan een bewuste politiek maken: men kan proberen een Lerende Organisatie op te zetten. Een zodanige beleidskeuze kan verrassend goede resultaten opleveren. Het bewijsmateriaal hiervoor begint duidelijker zichtbaar te worden. De voor de hand liggende aanpak ligt in het versterken  en bewust maken van het leerelement in de besluitneming van een bedrijf. Dit is het bewust bouwen aan een lerende organisatie.

Echter, wat ik vandaag naar voren heb trachten te brengen, is dat ook in de sfeer van de organisatie van de onderneming en in de sfeer van het personeel beleid belangrijke bijdragen geleverd kunnen worden aan het leervermogen van een bedrijf. Aandacht voor de wijze van verdeling van de macht in de onderneming en aandacht voor het waarden pakket van de organisatie kan in belangrijke mate bijdragen aan het vermogen van de onderneming om zich aan te passen aan een veranderende wereld.


