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Inleiding: een boek voor mensen die transities
willen bewerkstelligen

Geéngageerde groepen zijn op zoek naar antwoord op vragen als: ‘Hoe kunnen we sa-

men een transitie realiseren?’, ‘Hoe kunnen we samen bijdragen aan zaken die we be-

langrijk vinden?’

WAAROM

Duurzame sectoren,
met waarde voor mens,
mileu en economie

WAAROM zijn
transities nodig?

N Systeemdenken

HOE voer je Transformationeel leren
transities vit? WAT Leren met Theory U
N z Creatief leren

WAT zijn
transities?

Inhoudelijke oplossingen
en innovaties
zoeken met
multidisciplinaire teams

Figuur 0.1 Waarom, wat en hoe van transities

Dit boek biedt hun handelingsperspectief. Het laat zien dat systeemleren een succesfac-
tor is om dat te bewerkstelligen. Voor managers, facilitators en veranderaars die willen
weten hoe systeemleren werkt, biedt dit boek praktische handvatten. Met dit boek wil ik
mensen die actief aan transities werken, ondersteunen in hun vermogen om samen te
werken. Transities van sectoren: Systeemleren als succesfactor maakt duidelijk dat samen
leren voorafgaat aan samen inhoudelijke oplossingen vinden. Het boek bevat een theore-
tisch kader over systeemleren en illustreert dat met voorbeelden uit de praktijk. Daarmee
beoogt dit boek tevens als inspiratiebron te fungeren voor beleidsmakers, bestuurders en
directies die transities van hun sector overwegen, zodat zij begrijpen welke randvoor-

waarden nodig zijn om transities tot een succes te maken.
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Transitiecoaching

Het coachen van transities is een nieuw vakgebied, met een interessant speelveld. Ver-
schillende groepen uit verschillende organisaties met verschillende expertises werken bij
transities samen zonder hiérarchische structuur. Betrokkenen vinden elkaar omdat ze
geinspireerd zijn om aan een transitie te beginnen. Ze denken dat hun sector op lange
termijn anders moet functioneren en daar willen ze aan bijdragen. Dat speelveld zo be-
geleiden dat betrokkenen weten hoe ze kunnen omgaan met al hun verschillen zodat ze
de transitie die ze graag willen ook tot stand komt, is het vak van een transitiecoach. Re-

flecteren is daarvoor essentieel, zowel voor de coach als voor de transitiespelers.

Opbouw van dit boek

Het theoretische deel van dit boek gaat in op transities en systeemdenken als randvoor-
waarde om te kunnen systeemleren. Systeemleren helpt spelers reflecteren op hun eigen
willen, denken en doen, waardoor zij de samenwerking tot een succes kunnen maken.
Deel 1 sluit af met de manier waarop transformationeel leren, leren met Theory U en
creatief leren is vertaald in bouwstenen van transitietrajecten.

Deel 2 van dit boek bevat zes inspirerende verhalen uit de praktijk. In alle verhalen
komt iets van de theorie terug; de manier waarop verschilt sterk. Groene Cirkels-partners
gaan experimenteren met transformationeel leren. Zorgorganisaties zoeken de oplossing
voor de transitie in hun sector vooral in zelforganiserende teams. Hoe teams daar ko-
men, is niet altijd duidelijk. In de agrifoodsector starten transities door leiders met een
visie op de lange termijn. Zij creéren beweging door samen met anderen innoverend te
werken. Hoe kunnen anderen hun ervaringen toepassen? Het verhaal van Philips laat
zien hoe systeemleren ook na tien jaar nog steeds leidt tot gedragsverandering. Stayokay
heeft duurzame ambities waargemaakt. Hoe ze dat op zo'n manier hebben gedaan dat ze
daarvoor een prijs hebben gewonnen, illustreert hun verhaal. Het laatste praktijkverhaal
bevat de start van een transitie van de internationale noodhulp: bewust zijn dat het an-
ders moet en geéngageerde mensen die daaraan willen bijdragen.

De epiloog bevat een reflectie op verschijningsvormen van transities in de praktijk,
hoe dat de theorie van transities kan voeden en andersom. Het doel is dat groepen er hun
voordeel mee kunnen doen en weten hoe ze hun gezamenlijke energie kunnen omzetten
in briljante innovaties. De belangrijke vraagstukken van deze tijd hebben dat meer dan

ooit nodig.



DEEL I THEORIE

Deel 1 van Transities van sectoren: Systeemleren als succesfactor hanteert vragen over het
waarom, wat en hoe van transities als kapstok. Waarom worden transities uitgevoerd?
Wat is een transitie? Hoe voer je een transitie uit met een groep mensen? Wat betekent
systeemleren als succesfactor bij transities? Welke onderdelen van systeemleren zijn er?
Wat levert het op om als groep bezig te zijn met deze verschillende leervormen? Wanneer

pas je welke vorm toe? De eerste drie vragen beantwoord ik als introductie op deel 1.

Waarom worden transities uitgevoerd?

Transities worden uitgevoerd om sectoren te creéren die waarde hebben voor mens, mi-
lieu en economie. Alleen sectoren waarbij die drie waarden geintegreerd zijn, houden het
op de lange termijn vol: omdat het uitnodigt tot engagement en de producten duurzaam
zijn. In onze huidige samenleving is de uitputting van de aarde een thema dat mensen
bezighoudt. Het geeft mensen energie om daar een bijdrage aan te willen leveren.

WakaWaka: een inspirerend verhaal

De Nederlandse organisatie WakaWaka (‘helder licht’ in het Swahili) integreert de princi-
pes milieu, mens en winst. Ze maken producten zoals lampen op zonne-energie. Hun
producten zijn noodzakelijk in ontwikkelingslanden. Meer dan een miljard mensen in de
wereld hebben geen toegang tot elektriciteit. Dit heeft voor hen grote economische en
sociale gevolgen. Ze kunnen bijvoorbeeld lastig 's avonds studeren of werken. De kaarsen
en kerosinelampen die deze mensen nu gebruiken, zijn schadelijk voor hun gezondheid en
leiden tot veel ongelukken met brandwonden als gevolg. Met een WakaWaka-lamp hebben
deze mensen een duurzaam en veilig alternatief en zijn ze in staat ook de avonden nuttig

in te vullen en zo hun economische positie sterker te maken.

Bij WakaWaka werken mensen die voorheen bij commerciéle organisaties werkten en daar
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de sociale missie misten. Er werken ook mensen die voorheen bij een ngo werkten en die
zich realiseerden dat een initiatief alleen duurzaam mogelijk is, als er ook een duurzaam
verdienmodel onder ligt in de vorm van geld verdienen. WakaWaka heeft een oplossing
gevonden om integraal te werken vanuit de principes milieu (producten die werken op
zonne-energie), mens (de economische kansen voor mensen die beschikken over het pro-
duct nemen toe, waardoor zij beter in staat zijn in hun eigen levensonderhoud te voorzien)
en winst (de organisatie maakt winst, waardoor WakaWaka kan voortbestaan) (nl.waka-

waka.com).

Kader 0.1 WakaWaka

Wat is een transitie?

In dit boek passeren verschillende definities van transitie de revue. Mijn omschrijving
luidt als volgt:

Een transitie is een collectief leerproces, waarbij een groep mensen met
vakkennis van hun systeem gezamenlijk eigenaarschap neemt, om dat
systeem (sector, regio, organisatie) te transformeren naar een duurzaam
systeem.

Om dit effectief te doen, moeten ze omgaan met de dynamische, sociale en
inhoudelijke kant van transitie. Daartoe leren ze integraal te kijken naar hun
systeem en maken ze zich systeemleren (transformationeel leren, leren met
Theory U en creatief leren) eigen.

Een duurzaam systeem houdt in: volhoudbaar, op lange termijn
functionerend, vanwege positieve waarde voor mensen, milieu en economie.
De geéngageerde groep vormt een transitieteam dat werkt aan de transitie,
omdat hun systeem hun aan het hart gaat, vanuit de visie dat het anders beter
kan. Ze hebben elkaar nodig, want ze beschikken allemaal over een stukje
van de inhoudelijke puzzel om de disruptieve verandering die de transitie

impliceert te kunnen maken.

In de omschrijving is sprake van drie manieren waarop transities complex zijn: dyna-
misch, sociaal en inhoudelijk.
1. Transities zijn dynamisch complex. Transities verschillen in verloop in de tijd, de

schaalgrootte en de aard van een transitie. Ze kennen een grillig verloop in de tijd:



perioden van stagnatie en beweging wisselen elkaar af, rechtlijnige, voorspelbare be-
wegingen ontbreken.

Transities bekeken vanuit schaalniveau laten zien dat er verschillende abstractieni-
veaus zijn die in beweging zijn (samenleving, sector, organisatie, individu) en die
verschillende niveaus beinvloeden elkaar onderling. Bij de aard van een transitie zijn
er generieke patronen van ketens van gebeurtenissen waar te nemen die bijdragen
aan het veranderen van een systeem. Een transitie kan op gang komen door verande-
ringen van onderop (bijvoorbeeld door een nieuwe uitvinding), van bovenaf (bijvoor-
beeld ingegeven door een crisis) of van binnenuit (bijvoorbeeld een nieuw netwerk:
mensen die de krachten bundelen om samen iets te bereiken). Het meest voorko-
mende patroon voor een transitie is een patroon waarbij binnen een systeem vernieu-
wende kernen ontstaan die steeds groter worden en doorgroeien, waardoor het aan-
vankelijke systeem omvormt naar een systeem met andere kenmerken (Rotmans,
2012).

2. Bij transities zijn altijd meerdere partijen betrokken. Dat maakt transities sociaal com-
plex. Sectortransities zijn alleen mogelijk als mensen uit verschillende organisaties en
met verschillende expertises samenwerken. Deze mensen hebben verschillende per-
spectieven op hun sector, ze komen uit verschillende organisaties waar verschillende
manieren van werken normaal zijn, ze denken verschillend vanuit hun verschillende
expertises. Een zo divers samengestelde groep mensen is niet vanzelf in staat om ef-
fectief samen te werken aan de complexe opgave die een transitie tot stand brengen
is. Daar is voorwerk nodig, in de vorm van werken aan het vermogen van de groep
mensen om als transitieteam te functioneren, zodat de groep in staat is om te gaan
met haar eigen diversiteit.

3. Een derde complexiteit van transities is de inhoudelijke complexiteit: het is op voorhand
namelijk niet duidelijk welke inhoudelijke oplossingen bijdragen aan de gewenste

(integrale, duurzame) sector.

Hoe voer je transities uit?

Wil een transitieteam succesvol zijn, dan is het noodzakelijk te leren omgaan met deze
drie complexiteiten, juist ook in hun onderlinge wisselwerking. Dat is mogelijk met sys-
teemdenken en met drie vormen van leren: transformationeel leren, leren met Theory U

en creatief leren (zie figuur 0.2).

DEEL1 THEORIE
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Systeemdenken Transformationeel Leren met Creatief leren
leren Theory U

Systeemleren ’

Figuur 0.2 Systeemdenken en systeemleren

Systeemdenken

Systeemdenken helpt om te gaan met de dynamische complexiteit van transities. Met
een systeembril op kijken kern- en transitieteam naar patronen. Dat kunnen patronen in
tijd zijn, patronen in wisselwerking tussen schaalniveaus en patronen in de vorm van
een keten van gebeurtenissen en patronen in eigen omgaan met het systeem. Er ontstaat
in de eerste fase van een transitie een gezamenlijk en integraal beeld van de manier
waarop activiteiten in een systeem samenhangen. Van daaruit is het mogelijk onder-
scheid te maken tussen interventies die eigenlijk lapmiddelen zijn (tijdelijke oplossin-
gen, waarna het probleem weer terugkomt) en interventies die problemen structureel

aanpakken waardoor ze definitief verdwenen zijn.

Transformationeel leren

Om de sociale complexiteit te kunnen overstijgen en te kunnen samenwerken in een
transitieteam dat veelal is samengesteld uit mensen met verschillende expertises (multi-
disciplinair team), is in de tweede fase transformationeel leren nodig. Dit is leren op drie
niveaus: doen, denken en willen. Vaak zie je dat in een team de groepsleden allemaal
vanuit hun eigen logica en belangen aan de gang gaan. Het team is dan geen team, maar
een groep individuen. Er zit geen samenhang tussen de activiteiten die de individuele
teamleden ondernemen. Als dit gebeurt, is de kans dat de transitie niet van de grond
komt groot. Bij transformationeel leren ontdekken mensen hoe ze de omslag kunnen
maken van een groep individuen naar een team. Ze zijn in staat om de individuele ma-
nieren van doen, denken en drijfveren om te zetten naar één team dat de mentaliteit
heeft om vanuit gezamenlijkheid te handelen, denken en willen. Er ontstaat samenhang

in activiteiten, die nodig is om een sector te veranderen.

Leren met Theory U
Leren met Theory U richt zich in de derde fase op de inhoudelijke complexiteit van de
transitie. Zowel leren met Theory U als creatief leren hebben als doel activiteiten te vin-

den die bijdragen aan de gewenste sector. Theory U verschilt van creatief leren omdat het



gaat om leren van de toekomst, alsof die toekomst er al is. Leren met Theory U start bij
een blanco vel, zonder hinder door wat er al is of ooit is bedacht. Er wordt bewust ge-
bruikgemaakt van de verbeeldingskracht van kern- en transitieteam, door letterlijk even
stil te zijn en te verbeelden hoe het systeem zou zijn, als hoogst haalbare toekomstige
mogelijkheid. Dit levert originele onderwerpen op.

De term ‘downloaden’ wordt in Theory U gebruikt voor het patroon van herhaling uit
het verleden. Daarom is het nodig dat een transitieteam praat over de effecten van zijn
eigen patronen uit het verleden, die van de systeemdynamiek van herkomst, op het hui-
dige transitieteam. Het transitieteam riskeert anders vast te zitten in het herhalen van
bekende patronen. Zonder verwondering blijft een team steken in zijn eigen patronen
uit het verleden en mentale modellen die dat reproduceren; het stelt zich dan niet open
voor iets wat daar niet in past.

Vanuit een open mind, open hart en open wil zoomt het team in op een inspirerende,
gewenste toekomst. leder teamlid heeft een individueel perspectief, dat een uniek uit-
zicht biedt op een grotere realiteit. Als teamleden in staat zijn de wereld door elkaars
ogen te zien, kunnen ze samen iets ontdekken wat ze alleen nooit hadden ontdekt. Het
vraagt oefening en training om open naar de ander te luisteren. Zo ontstaat er een ver-
schuiving van de intentie van openheid naar een kwaliteit van openheid. Leren met The-

ory U gaat over lef om open te luisteren en open te spreken.

Creatief leren

Ook creatief leren richt zich op de inhoudelijke complexiteit van de transitie. Als het
transitieteam onderwerpen heeft gevonden die het wil onderzoeken, gaat het een creatief
proces in om op ideeén te komen. Ideeén die bijdragen aan de creatie van de gewenste
sector. Antwoorden op wat het team kan doen, ontstaan uit een creatief leerproces. Wat
dat is, valt niet te voorspellen. Het kan gaan om een onverwachte variatie van een be-
staande oplossing, een idee uit een ander systeem dat blijkt te inspireren tot een oplos-
sing of een nieuwe combinatie van bestaande oplossingen (Bolhuis, 2016). Soms zijn
externe experts nodig om antwoorden te vinden. Om met deze externe experts te kunnen
werken, is het noodzakelijk dat het transitieteam functioneert als een volwassen team.
Een team dat in staat is onderlinge hiérarchie los te laten om te kunnen werken vanuit
kracht in plaats van macht. Alleen als het team dat kan, is het in staat optimaal creatief te

leren met externe experts (zie tabel 0.1).

DEEL1 THEORIE
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Bril om waar te nemen Te ontwikkelen competenties Bijdrage aan transitie

Systeemdenken Brede blik, oog voor patronen, Integraal beeld, gezamenlijk als team
samenhang tussen acties de verbanden zien, daardoor in staat
zijn hefbomen voor verandering waar

te nemen.

Soort leervermogen Te ontwikkelen competenties Bijdrage aan transitie

Transformationeel leren Luisteren, communiceren en Een groep met mensen uit
resultaatgerichtheid (eersteordeleren) | verschillende organisaties met
Feedback geven, vragen, ontvangen; verschillende expertises ontwikkelt
onderhandelen, conflictvaardig zich tot een team dat samenwerkt
(tweedeordeleren) vanuit één gezamenlijk belang,
Samenwerken vanuit gezamenlijk waarbij iedere stakeholder on the
belang op inhoud, proces en winning side komt.

procedure (derdeordeleren)

Leren met Theory U Redeneren vanuit een blanco vel, Zoeken naar interessante

zonder gehinderd te worden door wat | onderwerpen die kunnen

er al is of ooit is bedacht bijdragen aan de transitie. Voor
die onderwerpen innovatieve
oplossingen trachten te vinden, los
van bestaande oplossingen.

Creatief leren Hiérarchie loslaten, waardoor Omslag van werken vanuit macht
diversiteit wordt benut en kwaliteiten | naar werken vanuit kracht. Op
van alle groepsleden naar voren zoek naar concretisering van de
kunnen komen innovatieve oplossingen, die leiden

tot de ontwikkeling van sectoren
met waarde voor mens, mileu en

economie.

Tabel 0.1 Samenhang tussen vormen van systeemleren en bijdrage aan transities

Het eerste deel van dit boek sluit af met de betekenis van de complexiteit van transities

en de drie vormen van leren voor de inrichting van een transitietraject.

Reflectie: essentieel voor een transitiecoach

Transities coachen betekent omgaan met veel verschillende stakeholders in een complex
krachtenveld: kernteam, verschillende transitieteams (die zich bevinden in verschillende
stadia van teamontwikkeling), stuurgroep met leden uit verschillende organisaties, om-
gaan met wisselingen in de teams en soms omgaan met strubbelingen in de teams of

hindernissen in de context. Reflectie is essentieel om te weten wanneer waar welke inter-



ventie nodig is. Bovendien is reflectie nodig om de effecten van alle dynamieken van de
teams en de organisaties op de transitiecoach en de persoonlijke thema’s van de transitie-
coach uit elkaar te trekken, zodat een transitiecoach in alle fasen doet wat nodig is voor
de transitie en daarbij de eigen thema’s functioneel kan inbrengen. Daarom is na elk
theoriehoofdstuk een reflectie van een transitiecoach over een competentie van een tran-
sitiecoach opgenomen, gekoppeld aan een onderwerp dat een link heeft met dat hoofd-
stuk. Zo benadruk ik dat zelfreflectie de belangrijkste tool van een transitiecoach is en
reik ik dilemma’s aan die andere coaches ook bij zichzelf kunnen onderzoeken. De com-
petenties komen uit een competentieprofiel van de St'R, een beroepsvereniging voor

coaches (www.stir.nu).

DEEL1 THEORIE



ransities van sectoren geeft handvatten om nieuwe wegen in te slaan.

In de overgang naar een duurzame samenleving zijn technische op-

lossingen meestal wel te bedenken. Complexer is het om gevonden
oplossingen uit te voeren met partijen waarmee een machtsrelatie ontbreekt.
Samenwerking op basis van wederkerigheid blijft dan over. Dit boek gaat in
op hoe dat werkt en de rol van systeemleren daarbij.

In veel literatuur over transities ligt de focus op het wat, op de inhoud van de
transitie. Veel minder aandacht gaat uit naar het hoe, naar de rol van leerpro-
cessen. Terwijl daar een belangrijke sleutel voor succes ligt: samenwerken aan
transities is mensenwerk. Transitiecoaching richt zich op het vermogen van
transitieteams om integraal te kijken en op het ontwikkelen van bewustzijn hoe
ze met hun eigen gedrag de resultaten kunnen beinvlioeden. Systeemdenken,
transformationeel leren, leren met Theory U en creatief leren vormen het fun-
dament van transities. Zes praktijkhoofdstukken laten zien hoe teams uit drie
sectoren en drie organisaties hun eigen variant daarvan vonden. Zo wordt het
samenwerkingsverband Groene Cirkels (rond Heineken) belicht, net als cases
van Philips en Stichting Veldleeuwerik, FairMatch Support, de internationale
noodhulp en hostelketen Stayokay.

Het boek biedt inspiratie, een theoretisch kader en praktische handvatten voor
managers, facilitators en veranderaars. Zij krijgen met dit boek nieuwe inzich-
ten en tools in handen voor het uitvoeren van transities.

Esther de Haan is transitie- en organisatiecoach. Ze coacht
en adviseert organisaties en sectoren met duurzame ambities.
Haar kennis over leren en innoveren draagt ze middels leer-
gangen over aan professionals, die op hun beurt in de eigen
context aan de slag kunnen. Op die manier wil Esther bijdra-
gen aan de overgang naar een duurzame samenleving.

‘Veel veranderingen worden doorgevoerd zonder na te denken over de systeem-
consequenties. Dat is nodig, omdat de transitie naar een samenleving waarin
we onze planeet ondersteunen, gepaard gaat met het aanpassen van onderling
nauw samenhangende elementen. Mentale veranderingen zijn nodig om zo’n
complexe transitie slim te doen. Dit boek geeft richting aan die manier van den-
ken. Daarmee is het een boek voor mensen die het aandurven om een nieuw pad

te bewandelen en zo onbekend terrein te ontginnen.’ - Rob van Hattum, eind-
“ H‘ ‘ H “ ‘|| redacteur Wetenschap, VPRO. Rob ontketende met zijn VPRO Tegenlicht-docu-
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mentaire ‘Afval is voedsel’ een transitie in het denken over duurzaamheid.
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