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Waarom werkt het ene wat we doen wel, en het
andere juist niet? HRD-professionals houden zich
bezig met dit soort vragen bij het ontwikkelen en
veranderen van gedrag in een organisatie. Zelden

is er daarbij maar één goede oplossing. Toch zijn
keuzes te expliciteren en onderbouwen, en kun je
van bedachte oplossingen onderzoeken of ze werken.
Dit doe je met praktijkonderzoek, een verbindende
onderzoeksmethode tussen wetenschap en praktijk.

HRD-professionals krijgen dagelijks te maken
met vraagstukken rondom het ontwikkelen
en veranderen van gedrag van individuele
medewerkers, groepen of hele organisaties.
Kenmerkend voor die vraagstukken: er

is zelden één goede oplossing, in het
gunstigste geval is er één beste oplossing,
maar zelfs die eenduidigheid is er vaak

niet. Elk individu en elke situatie zijn

anders en vaak weinig voorspelbaar. Dat
vraagt van HRD-professionals continu een
onderzoekende en lerende houding en
aanpak.

Met praktijkonderzoek kun je keuzes
expliciteren en onderbouwen, en
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onderzoeken of wat je bedacht hebt, werkt.
Vaak bestaan praktijkonderzoeken uit een
aantal kleinere onderzoeken, die stoppen

zodra het praktijkvraagstuk is opgelost. In mijn
promotieonderzoek merk ik dat het combineren
van meerdere kleinere onderzoeken zeker een
meerwaarde heeft voor de praktijk. Je kunt er
uiteindelijk met meer zekerheid door zeggen
waarom en hoe iets werkt. Op die manier voegt
de wetenschap iets toe aan de praktijk en vice
versa.

Ontwikkelruimte van groepen

U kent het vast wel, op basis van ervaring
maken we plannen en keuzes in de dagelijkse
praktijk. Gelukkig pakt dat vaak succesvol uit,
maar soms helemaal niet. Hoe iets nu echt
werkt, en wanneer wel en niet, weten we

niet precies. De andere kant kent u vast 0ok,
een fantastisch wetenschappelijk onderzoek
uitgewerkt in een mooi boek dat zijn weg naar
de praktijk nooit vindt. Jammer vind ik dat. Dus
besluit ik met mijn promotieonderzoek door te
gaan op het promotieonderzoek van Coenders
(2008). Hij levert een mooi model voor de
ontwikkelruimte van groepen die samen
werken aan een verandering, verbetering of
vernieuwing. De ontwikkelruimte is een sociale
ruimte die de groep zelf creéert in de interactie
met elkaar en de omgeving. Coenders
concludeert dat groepen, om succesvol

te veranderen, verbeteren of vernieuwen,
ontwikkelruimte nodig hebben. De concepten
en terminologie van Coenders zijn echter nog
erg complex, en hij geeft nog geen handvatten
voor toepassing. Daarom start mijn onderzoek
met de vraag: hoe kun je het model van de
ontwikkelruimte praktisch maken, zodat
groepen en HRD-professionals als facilitator, die
ruimte gericht kunnen beinvioeden? Kortom:
wetenschap in praktijk brengen, staat in mijn
onderzoek centraal.

Onderzoeksmethode
Als je wetenschap in praktijk wilt brengen
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en vice versa, dan vraagt dat om een

onderzoeksmethode waarin je wetenschap

en praktijk met elkaar verbindt. Dat

doet praktijkonderzoek. Kenmerken van

praktijkonderzoek:

e het gaat om een praktisch probleem;

e je onderzoekt het probleem met
betrokkenen;

e het onderzoek combineert onderzoeken,
handelen, reflecteren en veranderen;

e hetis een verander- en leertraject.

(zie: Migchelbrink, 2007; Reason & Bradbury,

2008).

Gebaseerd op die kenmerken zijn er drie
redenen waarom je praktijkonderzoek zou
toepassen:

1. De vraag is nog niet helemaal duidelijk en
dus de oplossing, of oplossingsrichting ook
niet.

2. Eris eenrisico op tunnelvisie en dat moet
worden voorkomen.

3. Hetis belangrijk om mensen mee te
krijgen.

(Smit en Verdonschot, 2010).

In veel HRD-vraagstukken zijn al deze drie
redenen, tegelijkertijd of afzonderlijk van
elkaar, aan de orde, daarom past deze manier
van onderzoek goed bij HRD. De winst van
praktijkonderzoek voor HRD is drieledig: het
voegt een scala aan interventies toe aan de
HRD-praktijk om praktijkvraagstukken op te
lossen; het draagt bij aan de ontwikkeling van
het HRD-vak en tot slot draagt het bij aan de
eigen professionele ontwikkeling (Van der Donk
& Van Lanen, 2009).

Kleine onderzoeksstappen

Praktijkonderzoek bestaat vaak uit kleine
onderzoeksstappen omdat je tegelijkertijd
onderzoekt, handelt, reflecteert en verandert.
Dat betekent dat je tijdens het proces bijstuurt,
of voor een andere methode kiest. Het
onderzoek is klaar als het praktijkvraagstuk waar
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het om begonnen was, is opgelost. In mijn
promotieonderzoek zet ik veel kleine stappen in
een explorerende fase. Die stappen schets ik
hier om te illustreren hoe je praktijkonderzoek
kunt uitvoeren. Daarbij ga ik soms kort in op de
inhoud en uitkomsten van het onderzoek.

In het eerste deel van het promotieonderzoek
staat het praktisch toepasbaar maken van

het model centraal. In het tweede deel de
toepassing.

Ontwikkelruimte praktisch toegepast

Deel één van het onderzoek richt zich op het
valideren en praktisch toepasbaar maken van
het model. Daarin zijn veel verschillende kleine
onderzoeksstappen gezet (zie schema). Voor
een uitgebreid onderzoeksverslag verwijs

ik naar Derksen, De Caluwé en Simons

(2010). Dit deel is theorievormend, toetsend,
ontwerpen en bestaat uit veel literatuurstudie
en onderzoek onder deskundigen. Dit wordt
ook wel rapid prototyping genoemd (Visscher-
Voerman,1999). Het betekent: je maakt een
prototype en test hoe het werkt, je past aan en
test opnieuw, en zo verder.

In mijn onderzoek begint de rapid prototyping

Phase | Researchsteps
1 Interview + Delphi round 1
with Coenders (n=7)

J

met een eerste aanpassing op het model

van de ontwikkelruimte van Coenders. Die
aanpassing test ik in fase 2. Ik interview

zes wetenschappers. Elk interview levert

een aangepaste versie van het model op en
literatuursuggesties. Samen met observaties
leidt fase 2 tot model 2.0, en resulteert fase 3
uiteindelijk in model 3.0 van de ontwikkelruimte
(zie figuur 1). Dit model lijkt begrijpelijk en
praktisch toepasbaar, en is dus voorlopig het
laatste prototype.

Delphi-methode

In fase 1 en 3 gebruik ik de Delphi-methode.
Met deze methode vraag je systematisch

in verschillende rondes het oordeel van
deskundigen, vaak elektronisch. Je legt
stellingen of vragen voor, je verwerkt de
reacties en richt op basis daarvan een volgende
ronde in.

In de tweede ronde toets ik model 2.0, en
bevraag achttien deskundigen (facilitators van
groepen in verandering) daarop. |k verzoek ze
om alle vragen te beantwoorden voor twee
groepen: een groep die succesvol is in hun
opdracht, en een groep die daar niet succesvol

Results

Model is incomplete
and too complex

Interviews

(n=6)

Observations Model 2.0
+ (n=3)

Interviews
(n=5)

Delphi round 2
(n=18)

o L o

s

{ Literature study J Model 3.0

Schema 1. De onderzoeksstappen
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inis. Dit is afgeleid van de 'succes case
method’ van Brinkerhoff (2002).

lllustratief voor het uitgangspunt dat
wetenschap en praktijk twee zijden van één
medaille zijn, vind ik de volgende reactie van
een van de facilitators: ‘lk heb ineens taal
gekregen voor wat ik altijd doe, en heb gemerkt
dat groepen nu beter begrijpen waarom ik doe
wat ik doe.’

Zo leidt onderzoek, waarin je simpelweg een
nieuw model voorlegt en daarover vragen stelt,
al direct tot verandering in de praktijk.

Rapid prototyping in de praktijk

In de HRD praktijk ontwerpen we vooral
producten, diensten of processen. Regelmatig
gaat het daarbij om ontwerpen met een grote
impact. Soms vanwege het grote aantal
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deelnemers, in andere gevallen vanwege de
verwachte bijdrage aan organisatieresultaten.
De kracht van rapid prototyping is dat je al heel
snel een idee of deelproduct test, weer een
stukje verder ontwerpt en weer test, en zo
verder. Vaak voeren we als het ontwerp klaar

is een pilot uit. Dat is een goede manier om je
ontwerp te testen. Hoewel het aan de late kant
is, want er is dan immers al veel geinvesteerd.

De Delphi-methode in de praktijk
Deskundigen betrekken bij het ontwerpproces
is vaak arbeidsintensief en vertragend voor
het proces. Met de Delphi-methode valt dat
mee. Natuurlijk kost het even tijJd om de
goede vragen of stellingen te formuleren.
Maar daardoor scherp je ook meteen je eigen
beeld over je ontwerp aan. Dat betekent dus

Afstand nemen, vanuit
meerdere perspectieven
kijken, feedback vragen
Reflecteren

4

Dialoog voeren
Waarderend onderzoeken,

Toekomst
creéren R
Resultaatgerichtheid,

kernvragen stellen,
waardecreatie

Karin Derksen . januari 2011

doorvragen, betekenis geven

Groepen zijn effectiever in hun opdracht naarmate het ze beter lukt om aandacht aan al
deze vier dimensies te besteden. Zowel in de interactie in de groep als in de interactie met
de omgeving. Spanning zit er op toekomst creéren en organiseren versus dialoog voeren
en reflecteren. Groepen die vooral toekomst creéren en organiseren, vernieuwen niet echt
en blijven meer van hetzelfde doen. Groepen die juist vooral alleen reflecteren en dialoog
voeren, zijn eindeloos creatief en komen niet tot resultaat.

Organiseren
Codrdineren, afspraken
maken, flexibel leiderscha|
en eigenaarschap

Figuur 1. Model van de ontwikkelruimte 3.0
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direct al meerwaarde. Als je deskundigen
benadert die je goed kent, dan zal de respons
en responssnelheid hoog zijn. Dat beperkt de
vertraging van het proces tot een minimum.
Het levert je in korte tijd ofwel veel nieuwe en
zinvolle informatie op waar je mee verder kunt,
ofwel een bevestiging dat je op de goede weg
bent.
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De succes case-methode in de praktijk

De succes case-methode is een uiterst
effectieve en efficiénte evaluatiemethode. Je
onderzoekt niet het geheel, maar alleen de
uitersten. Dus je onderzoekt de successen (de
uitschieters naar boven) en de tegenvallers (de
uitschieters naar beneden). Het idee erachter is
dat als je wilt weten hoe iets werkt, en wat wel
en niet goed werkt, de middenmoot niet zoveel
informatie oplevert. Juist de uitschieters maken
veel duidelijk.

Experimenteren met het model

Het tweede deel van mijn promotieonderzoek
staat in het teken van experimenteren met de
toepassing van het model. [k ontwerp twee
manieren waarop groepen zelf invioed kunnen
uitoefenen op hun ontwikkelruimte. Ik ben
benieuwd 6f en hoe die manieren werken.
Beide probeer ik uit en ontwerp daar een
experiment voor. Zes groepen, bestaande

uit vijf HRD adviseurs, hebben een opdracht
om gedurende twee dagen met elkaar een
innovatieve oplossing te bedenken voor een
klantvraag. Drie van de groepen werken

met een observator, en de andere drie met
dimensiekaarten. Alle groepen krijgen een
werkinstructie en evaluatieopdrachten.

Bij het werken met een observator moet de
eerste dag een groepslid - nadat de groep een
uur gezamenlijk aan het werk is geweest - voor
viffenveertig minuten de rol van observator
op zich nemen. Die maakt gebruik van een
observatieformulier waarop hij informatie over
de vier dimensies van de ontwikkelruimte

kan invullen, en krijgt daarbij een voorbeeld
van een ingevuld observatieformulier. Na 45
minuten evalueren de groepsleden hoe zij
samenwerken aan de hand van de dimensies
van de ontwikkelruimte. De observator geeft
op zijn beurt zijn observaties terug. Tijdens de
eerste dag herhaalt de groep dit na een paar
uur nogmaals.

Er kan ook worden gewerkt met
dimensiekaarten, waarbij de vier dimensies
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B

Dialoog Voeren

Dialoog voeren

Kern

Waarderend onderzoeken, omgevingzonderzoek, doorvragen,
actief luisteren, gedeelde betekenisgeving.

Doen

Kijk door de ogen van de ander.
Doorvragen op de inbreng van anderen en doorgaan op
wat er al (goed) is.

A” | Vragen
e \Wat zijn achterliggende principes, beweegredenen,

overtuigingen?
Hoe kun je verder bouwen op wat er al (goed) is?
Welke betekenis geven wij en andere stakeholders.

zijn uitgewerkt op een kaart (zie voorbeeld
hieronder). De groep verdeelt de
dimensiekaarten zo goed mogelijk, passend bij
persoonlijke kwaliteiten. Elk groepslid wordt
verantwoordelijk voor één dimensie gedurende
de twee werkdagen. Hij moet ervoor zorgen
dat zijn dimensie, naar zijn idee, voldoende

en op het juiste moment aan bod komt. Ook
deze groepen evalueren op gezette tijden hun
werkwijze met evaluatieopdrachten.

Een experiment in de praktijk

Met een experiment kun je er in de praktijk
achter komen welke methode het beste
werkt in die situatie, voor die doelgroep

en die specifieke vraag. Er is immers niet
slechts één juiste oplossing voor veel HRD-
vraagstukken. Een experiment opzetten
vraagt echter de nodige voorbereiding. En
daarom is een experiment vooral zinvol bij
omvangrijke opdrachten met een grote impact
of afbreukrisico. Bij de voorbereiding werk
je twee, of meer, werkwijzen volledig uit. Je
bedenkt hoe je de resultaten wilt monitoren
en werkt dat ook uit. Ikzelf heb bijvoorbeeld

vragenlijsten in laten vullen en daarna op basis
van de uitkomsten nog semigestructureerde
interviews afgenomen met twee deelnemers
van elke groep.

De kracht van het grotere geheel

Deze kleinere praktijkonderzoeken hebben op
zich direct praktisch nut. Voor de wetenschap
zijn deze op zich staande onderzoeken echter
niet genoeg. Maar ook het nut voor de praktijk
wordt groter als je verbanden legt tussen
meerdere van die kleinere onderzoeken. Na
mijn experiment weet ik namelijk nog niet
echt hoe het werkt met een observator en de
dimensiekaarten, en wat dan precies werkt

en wanneer wel en niet. Juist het combineren
van de verschillende onderzoeksstappen levert
op dat je met meer zekerheid die vragen kunt
beantwoorden. Ik licht dat toe aan de hand
van een voorbeeld. Tijdens observaties, een
klein jaar voorafgaand aan het experiment,

in de commerciéle dienstverlening, bleek
feedback van een observator echt toegevoegde
waarde te hebben. Van nature reflecteerden
deze teams nauwelijks. Toen in het nieuwe
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experiment twee groepen blij waren

met de observator en één groep er geen
meerwaarde in zag, dacht ik opeens terug

aan de observaties van een jaar geleden. Ik
vroeg me af of in dit geval de toegevoegde
waarde van de observator ook afhing van het
reflectieve vermogen van de groep. Inderdaad
ging dat voor deze drie groepen op. Als ik die
observaties destijds niet had gedaan, was

ik nu wellicht niet op het idee gekomen dat

er een verband kon zijn met de reflectieve
vaardigheden. Zelfs als ik dat wel had
bedacht, omdat het nu eenmaal een logische
gedachtegang is, dan had ik er toch nog
nauwelijks bewijs voor gehad. De combinatie
levert al meer bewijs op. Zo geeft het eerdere
experiment nu aanleiding om te veronderstellen
dat de voorkeur van de informele leider de
dominante dimensie in het groepsproces is.
En dat wordt weer een vraag in een volgende
onderzoeksstap.

Zo leidt het combineren van
onderzoeksstappen, en steeds verder
doorbouwen weer tot nieuwe ideeén, inzichten
en kennis. En dat levert uiteindelijk ook weer
resultaat op voor de praktijk .1l
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