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‘Wat 1s hier
normaal?
Draagt het by e’

IN GESPREK MET JURG THOLKE

Bastiaan VAN GILS

We zitten in een lerarenkamer van de Hoge-
school van Arnhem en Nijmegen. Vanuit het
thema onderzoekend begeleiden hebben we
Jirg Tholke gevraagd in gesprek te gaan
over zijn onderzoekende aanpak als lector
leren in organisaties. Intussen heeft hij een
andere rol gekregen in de organisatie. Deze
keer mag ik de vragen stellen aan hem, maar
aan zijn nieuwsgierige aard ontkom je niet.
Tijdens het gesprek vertel ik als interviewer
ook over mijn achtergrond, gezin en ideeén.
Dat komt in deze uitwerking echter niet aan
de orde; wel het energieke betoog dat hij
houdt over het belang van de onderzoeken-
de insteek bij het vernieuwen van organisa-
ties. We beginnen met een sprong terug in de
tijd.

Welke reis heb jij gemaakt naar deze plek
op de HAN?
‘Tk ben Zwitser en 25 jaar geleden naar Ne-

derland gekomen. Als ik zeg dat ik Zwitser
ben, dan klopt dat half. Ik ben in Zwitserland
geboren, maar als zoon van Duitse ouders.
Toen ik hier net was, maakte ik mee dat men
mij in een restaurant weigerde te bedienen,
omdat ik een Duits accent had.

Het is mij met de paplepel ingegoten van bui-
ten naar groepen, systemen te kijken. Wat is
hier normaal? Wat is hier niet normaal? Dat
systeem en ik - het is zolang ik me herinner
een uitdaging. Ik schreef een afstudeerscrip-
tie over motiveren in organisaties op een al-
ternatieve manier, met aandacht voor intrin-
sieke motivatie, in plaats van reisjes, mooie
koffertjes en andere spullen. Daarmee won
ik een prijs voor de beste scriptie in Europa.
Met die scriptie in mijn hand vond ik een
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baan in Diisseldorf bij een groot incen-
tive-bedrijf. Ze vonden het heel interessant
dat ik een prijs had gewonnen, maar wat be-
treft de inhoud ... Ik zat al snel met een groep
buitendienstmedewerkers ergens in Oost-
Europa. We reden met terreinwagens dwars
door de mooiste natuurgebieden en deden
helikopterlandingen. Dat hield ik een jaar
lang vol; toen was ik helemaal op. Ik dacht:
dit kan niet, dit was niet mijn bedoeling.
Via mijn contacten kwam ik terecht bij de
TU Delft, voor het onderwerp innovatiema-
nagement. Ik onderzocht hoe bepaalde fea-
tures uiteindelijk in apparaten terechtko-
men. Hoe verloopt dat innovatieproces?
Welke teamprocessen spelen een rol? Ook
daar was ik weer een buitenbeentje. Ze ver-
wachtten dat ik veel enquétes de deur uit
zou doen, en op basis daarvan zou bepalen
of en hoe je succes kunt voorspellen. Ik was,
voor zover ik weet, de eerste die binnen In-
dustrieel Ontwerpen wilde promoveren op
casestudy’s. Want ik wilde weten hoe dat
ging, letterlijk.

Waar gingen die onderzoeken over?

‘Eén studie betrof een Philips-waterketel. Zij
hadden een waterfilter geintroduceerd, dat
wereldwijd een kwart omzetstijging oplever-
de. Maar de ideeén bestonden al vijftien jaar.
Mijn onderzoek was: hoe is dat tot stand ge-
komen? Wie heeft dat uiteindelijk besloten?
De verantwoordelijke projectmanager vond
ik ergens in het oosten van het land; hij was
ontslagen. Ik kwam midden in teamproces-
sen en conflicten terecht. Engineering had
namelijk ongelooflijk last van die filters. De
kalk kon er niet meer uit en zette zich vast
op het verwarmingselement, met alle proble-
men van dien. Die productmanager had de
innovatie doorgezet, maar zichzelf onmoge-

lijk gemaakt in dat geheel. Dat vond ik heel
interessant.

Onder andere die studie heeft bij mij de vonk
gewekt om met dit soort collectieve proces-
sen aan de slag te gaan. Ik kwam in contact
met de mensen van de lerende organisatie:
Wierdsma, Homan, De Blot en Van Aken. Ik
ontwikkelde een netwerk binnen Nederland.
En tegelijk merkte ik: ik loop voortdurend
vast, doordat ik een soort buitenbeentje ben.
Ik kom uit een nest van psychologen en psy-
chiaters, en bij mij thuis was het normaal dat
je in psychoanalyse ging. Ik raakte daardoor
zelf ook geinteresseerd in de ontwikkeling
van mensen. Maar tegen de mainstreampsy-
chologie zei ik al snel nee. Ik werd gegrepen
door de bio-energetica: onder mijn hoofd
bleek ook nog een lichaam te bungelen. En
later ook systemisch werk.’

Wat was de volgende stap?
‘Uiteindelijk kwam ik, na mijn promotie, op
Nyenrode terecht. Daar heb ik tien jaar ge-
werkt en heel veel geleerd - een ongelooflijk
mooie bedding, met fantastische leermees-
ters. We begeleidden leerprocessen in grote
organisaties. André Wierdsma was een van
de eersten die leerprogramma’s vormgaf
waarbij je van praktische vraagstukken uit-
gaat. Dat vond ik heel spannend; hoe je dat
aanpakt en strategische vraagstukken com-
bineert met persoonlijk leren.
Maar tegelijkertijd kwam ik steeds knelpun-
ten tegen. Ik liep er tegenaan dat het busi-
nessmodel lastig is. Het liefst werk je steeds
met kleine groepen rond echte vraagstuk-
ken. Maar dat is tijdsintensief en duur. Ter-
wijl je eigenlijk n6g meer aan persoonlijke
ontwikkeling zou willen doen. Hoe kan dat
uit voor beide kanten? Vooral wetende dat
nu nog mensen bij me komen, die nog altijd
v
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hoog opgeven over ons leiderschapspro-
gramma van toen. En dan hebben ze het niet
over het college marketing dat erin zat, maar
over de supervisie en de persoonlijke bege-
leiding.

Toch wilde ik dat uitbouwen, voorbij de
grenzen van het businessmodel. En ik merk-
te op persoonlijk vlak: ik moet mijn eigen
verhaal bouwen. Als je in zo’n systeem zit
met grootheden als André Wierdsma, Paul
de Blot, Thijs Homan en anderen - dat zijn
allemaal mensen van een generatie voor mij,
die hun eigen verhaal hadden gebouwd. Daar
genoot ik van, maar ik had het nog niet ge-
integreerd tot mijn verhaal. Dat moest nog
geboren worden. Op een of andere manier
kon dat voor mij niet op die plek. Achteraf
denk ik: het kon wel. Maar mij lukte het daar
niet, op dat moment. Ik wilde weg en kreeg
de kans om lector te worden bij de HAN, op
het onderwerp leren in organisaties.’

Met welk uitgangspunt ging je aan de
slag?

‘Een verhaal, een missie: leren over vernieu-
wing van binnenuit, en vanuit het systemisch
perspectief werken in het onderwijs. Wat be-
tekent het als je met dat perspectief naar die
onderwerpen kijkt? Wat betekent dat voor
mijn rol? Blijf ik authentiek, op mijn plek?
Ik zag mezelf echt als experiment. Mijn ver-
haal werd steeds scherper.

En voor de rest werd ik in het systeem gezo-
gen; een ongelooflijke leerschool. Anders dan
daarvoor had ik nu een positie als lector en
niet als adviseur. Dan zit je in een heel ande-
re bewustzijnslaag van het systeem. Hoe roep
ik mezelf terug, als ik niet doe waar ik ach-
ter sta? Na acht jaar ben ik gestopt, omdat
me dat niet meer lukte. Ik kreeg de neiging
aan mijn positie vast te houden om die posi-
tie; ik was niet meer voldoende authentiek.’

Wat bedoel je daar precies mee?

‘Ik zag ons steeds tegen het systeem aanlo-
pen. Bijvoorbeeld: als lector kon ik maar bar
weinig inhoudelijke invloed in het onderwijs
hebben, want ik was te duur, intern. Een do-
cent kost minder dan de helft, dus een oplei-
ding gaat jou nooit vragen. Dat vond ik fas-
cinerend, maar het ergerde me ook. En dat
bestudeerde ik vervolgens.

Op een gegeven moment heb ik een interne
train-de-traineropleiding ontworpen. Mijn
gedachte was: als ik er niet heen kan gaan,
vraag ik mensen om bij mij te komen. En ik
heb het in de wereld geroepen: “Hier is Von-
ken van vernieuwing! Leer antwoord te ge-
ven op je eigen vraagstukken, via de syste-
mische methode.” Voor docenten, managers
en wie er maar wilde komen. En van meet af
aan had ik een volle groep. We hebben hem
zeven keer georganiseerd, steeds met tien
tot vijftien mensen en hun eigen vraagstuk-
ken. Dan begin je langzamerhand een intern
netwerk te creéren.

Via dat netwerk kreeg ik binnen de hele HAN
plotseling toegang tot spannende processen.
Vanuit de mens met een vraag, niet vanuit het
systeem. Ik creéerde een veld, door een in-
tern netwerk gebaseerd op relatie en niet lou-
ter vanwege mijn positie. Mensen voelden
aan dat het systemisch perspectief een basis
biedt voor gezond en duurzaam organiseren,
lesgeven, begeleiden, enzovoort. Mijn posi-
tie ging feitelijk steeds meer in de weg staan
om dat netwerk te gebruiken. Toen realiseer-
de ik mij dat ik vanuit het perspectief van lec-
tor weer kon zeggen: ik ben hier het buiten-
beentje, ik pas hier niet. Maar door een
andere bril zag ik: ik wordt hier ongelooflijk
gewaardeerd. Ik heb hier op mijn plek.

Dat zag je ook bij mijn afscheid. De zaal zat
vol bij mijn afscheidsrede, en men kwam
niet voor de lector, maar voor mij. Of eigen-
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lijk voor een idee, namelijk dat het in het on-
derwijs ook anders kan. Menselijker, liefde-
voller, met meer respect voor het leren van
het kind. Dat echt leren alleen kan plaatsvin-
den in een gezonde school. De verhalen in
het boek Vonken van vernieuwwing, ter af-
ronding van mijn lectoraat, zijn echt hartver-
warmend. Mijn intrederede had ik alleen ge-
schreven, dit boek werd gedragen door vele
collega’s.’

Wat gebeurde er na je afscheid?

‘Tk was geen lector meer, maar mijn werk
ging eigenlijk gewoon door. Want mensen
vroegen me nog steeds. Het paste niet in de
projectmatrix, maar ik had geen tijd om aan
mijn eigen bedrijf te werken. En ik stond ook
nog twee dagen op de payroll. Ik word nu
ook bij vraagstukken betrokken waar ik
voorheen te duur voor was, of waarbij het
politiek niet handig was om mij te vragen,
zoals bij een andere faculteit.

Ik werd gevraagd voor een groot project
door mensen die bij mij “Vonken” hadden ge-
daan, rond leergemeenschappen. Die gingen
erover dat er “zomaar” leergemeenschappen
ontstonden, niet van bovenaf gestuurd. Ze
functioneerden heel goed. Ik hielp ze ont-
wikkelen. We noemden ons: het vliegwiel,
het vliegwiel voor leergemeenschappen. En
dat liep heel goed. We communiceerden daar
ook over, via coaching, dialoogsessies, van
alles.

In de zomer wilde ik beslissen of ik weer met
mijn eigen bedrijf aan de slag ging of van
deze ontwikkeling iets duurzaams zou ma-
ken. Toen kreeg ik een aanbod van het col-
lege van bestuur, waar men bezig was met
een nieuw instellingsplan en het thema “Bil-
dung”. Het was gecommuniceerd en met veel
mensen besproken, maar het letterlijk in de
haarvaten van de organisatie brengen, dat

vernieuwen van binnenuit, dat werd mijn
taak. Sindsdien loop ik bij de HAN rond, om
te bekijken wat interessante velden zijn. Wat
er daar al beweegt. En hoe ondersteuning er
zou kunnen uitzien.’

Welke lessen neem je mee in die
verkenning?

‘Een van de dingen die ik met eerder onder-
zoek kon laten zien, is dat het niet genoeg is
om alleen ruimte te creéren om iets nieuws
te doen. Als je bijvoorbeeld een nieuwe
structuur maakt, dan vult zich die structuur
weer met oud gedrag. Dus je moet het wel
begeleiden. Je moet er letterlijk aandacht in
stoppen.

In het kader van “Vonken” zeiden we bij de
PABO: jullie mogen zelf kiezen wat je in het
curriculum wilt veranderen of aangepast wilt
hebben, want jullie roepen allemaal dat din-
gen niet goed lopen. We gaan samen zoeken.
Het eerste wat er vervolgens gebeurde, toen
ze bij elkaar kwamen, was een gesprek over:
we hebben te weinig uren, het is te vaag, en-
zovoort. Het vulde zich direct met oud ge-
drag. Dus in plaats van over passie en inno-
vatie te praten, ging het over condities die
niet kloppen. En dat paste precies bij het
systeem.’

Dus nieuwe ruimte scheppen werkt niet,
als je niet ook begeleiding biedt?
‘Precies. En dan komt het systemische erbij;
het gaat niet alleen maar over het rationele
overtuigen. Het gaat ook om het lichaam,
houding, collectief ingeslepen patronen, de
fysieke setting. Erover praten is niet vol-
doende. Het denken misleidt ons continu ...
De begeleiders kwamen na twee of drie keer
in wanhoop terug: “We hebben zoveel geld
gekregen, maar ze doen niets. Er gebeurt
niets!” Daarin ontmoetten ze hun eigen
v
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angst. Dat vraagt doorademen en kijken: wat
gebeurt er wel? Wat zie je wel? Hoe vind je
het goud erin?

Op een gegeven moment werden er ook stu-
denten bij gevraagd. De docenten kwamen
dan weer wel en dan weer niet. Er was geen
eigenaarschap voor de eigen vernieuwings-
vraag. Zo was er ook geen eigenaarschap bij
de studenten voor hun eigen leerproces. Men
voelde zich machteloos. Een aantal docent
zei letterlijk: “We voelen ons machteloos. Zo
gaat het niet.” En de aanwezige studenten
reageerden met: “Dat is precies de machte-
loosheid die wij ook voelen.” Dat was een
eye-opener, een enorm inzicht voor beide
partijen. lemand moet hier bijdraaien, want
anders blijven we dat doorgeven. Die inzich-
ten worden geboren vanuit een gevoelserva-
ring. Van daaruit kunnen dan weer verande-
ringen in het curriculum plaatsvinden.
Maar gedragspatronen zijn niet het enige. Je
hebt ook fysieke context en de management-
structuren. Het maakt niet echt uit waar je
begint te schuiven. Zo hebben ze bij de
sportopleiding overal de muren eruit gehaald
en ontmoetingsplekken gemaakt. Dat is fan-
tastisch. Daar werken docenten niet meer in
hokjes, maar is er een grote ruimte, waar stu-
denten kunnen binnenlopen. Als je bij fysio-
therapie binnenkomt en je hebt iets met je
arm, dan heb je meteen een groep studenten
en docenten om je heen die je als praktijk-
voorbeeld willen gebruiken. Het is gewoon
echt bruisend en leuk.’

Wat brengt zo'n beweging op gang?

‘Collectieve reflectie. We doen af en toe nog
wel aan individuele reflectie, maar weinig
aan collectieve reflectie. Een gesprek over:
“Hoe is ons gesprek?’, is lastiger dan: “Hoe
ben jij op jouw plek gekomen en ik op de
mijne?” De kwaliteit van het gesprek, onze

vergadering, wordt vaak overgeslagen.

Als ik me zo hoor praten, dan zijn het over-
al van die kleine vonkjes waarvan je denkt:
daar kun je iets doen, en daar, en daar. Maar
daarbij moet je wel vanuit systemisch per-
spectief afvragen: wat is gezond? Draagt het
bij? Maakt het sterker of zwakker?’

Veel vragen stellen, dus.

‘Door vragen te stellen, zie je dat het ene
veld iets anders nodig heeft dan het andere
veld. We hebben een opleiding in een fa-
brieksgebouw in een wijk. Docenten en stu-
denten doen fantastische dingen met die
wijk. Plotseling worden ze vanuit de leiding
tot een boegbeeld van toekomstig onderwijs
bestempeld. En dan gaan ze, net als andere
boegbeelden, symptomen van inkapseling en
afgrenzing vertonen. Ze worden bezocht en
bevraagd, en moeten overal opdraven.

Er was ook een clubje boegbeelden die sa-
men moesten leren. Maar daar was verba-
zend weinig belangstelling voor. Ze waren
bezig met hun eigen vragen. Veel interessan-
ter is wat er in het kielzog van zo’n boeg-
beeld gebeurt. Dat zijn de mensen die zeg-
gen: ‘Goh, daar gebeuren dingen die wij ook
willen. Maar wij zitten klem.”

Hoe ervaar je die beklemming in je
opdracht nu?

‘Ik werd plotseling tot staf gebombardeerd:
adviseur van het college van bestuur. Ik was
nog nooit eerder “staf”. Maar dat is toch een
lastige positie. Je moet je continu bewijzen
aan de lijn, je meerwaarde helder maken.
Dus ga je op zoek naar problemen, omdat je
die kunt oplossen. Totdat ik me die beklem-
ming besefte. Ik ga mezelf geen staf noemen
en me vooral niet zo gedragen. Ik ben voor-
lopig gewoon een soort interne vuurtjesaan-
stoker, in parallel universum: een tijdelijke
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plek die niet wordt geinstitutionaliseerd.

Systemen vinden hier, met behulp van klei-
ne interventies, zelf weer de weg uit hun
klem. Soms door systemen met elkaar in ver-
binding te brengen, soms door mensen te
coachen. Daarbij helpt het om onder de wa-
terlijn te kijken, en ordeningsvraagstukken
aan de orde te stellen. En je af te vragen: wat

wordt hier uitgesloten? Hoe staat het met de
balans? Dat is de systemische basis van mijn
interventies. En persoonlijk bevind ik me in
een voortdurende oefening van positieloos
zwerven in een organisatie en toch mijn
plek, eigenaarschap en verantwoordelijk-
heid te vinden.’ A
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