
ACTION 
LEARNING

IN VEILIGHEID, 
VERTROUWEN

EN 
VERBINDING





IN VEILIGHEID, 
VERTROUWEN EN 

VERBINDING

Action learning

INHOUDSOPGAVE

1. Action Learning uitgangspunten
• Waarom Action Learning nodig is binnen het huidige tijdgewricht 
• Action Learning de basis 
• De rol van verbinding, psychologische veiligheid en vertrouwen 

2. Randvoorwaarden
• De selectie van een geschikt onderwerp 
• Samenstellen van de Action Learning Groep 

3. Belang van veiligheid, vertrouwen en verbinding
• Veiligheid 
• Vertrouwen 
• Verbinding en contact maken 

4. Basisregels van Action Learning
• De kunst van juiste vragen stellen 
• De grote afleider: je interne dialoog 

5. Uitvoering van het Action Learning Project
• Stap 1 Leerdoelstellingen & probleem 
• Stap 2 Van probleemstelling naar grondoorzaak 
• Stap 3 Werken aan oplossingsrichtingen 
• Stap 4 Reflectie op de acties 



ACTION LEARNING

ACTION LEARNING
De onderwijsfilosofie van Business School Nederland 
is Action Learning: een methodiek die garant staat voor 
praktische toepasbaarheid en het leren vanuit jouw 
eigen organisatievraagstuk. Je persoonlijke ontwikkeling 
én de concrete vraagstukken uit je eigen organisatie 
staan centraal tijdens je studie. Je leert door te doen.

ACTION LEARNING 
UITGANGSPUNTEN
Met deze whitepaper geven wij, Business 
School Netherlands (BSN), een uiteenzetting 
over onze visie op en een uitwerking van 
Action Learning. Action Learning heeft twee 
doelen:
• Identificatie van de grondoorzaken van
urgente en complexe problemen om van
daaruit baanbrekende oplossingen te 
vinden;
• Managers, teams en organisaties effectief 
te laten leren, zowel tijdens de Action
Learning sessie als bij de uitvoering van de
gevonden oplossingen (Acties).

In deze whitepaper beschrijven we de
basistheorie en de randvoorwaarden 
van Action Learning geïnspireerd op het 
gedachtegoed van Reg Revans (1907-2003).

We gaan in op het belang van verbinding, 
vertrouwen en veiligheid tijdens een Action
Learning sessie. Daarna behandelen we 
de kunst van vragen stellen, op de juiste 
manier op het juiste moment. We geven je 
handvatten hoe om te gaan met jouw ‘interne 
dialoog’. Tenslotte bespreken we de praktische 
uitvoering van een Action Learning Project.

Action Learning
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WAAROM ACTION LEARNING 
NODIG IS BINNEN HET 
HUIDIGE TIJDSGEWRICHT
Organisaties hebben te maken met 
razendsnelle ontwikkelingen en 
innovaties, bijvoorbeeld binnen de ICT, de 
informatiesamenleving en recentelijk
een pandemie. Dit stelt hogere eisen aan
organisaties. Uit het Amerikaanse leger 
komt de term ‘VUCA’ om dit fenomeen 
te beschrijven. VUCA staat voor Volatile, 
Uncertain, Complex and Ambiguous. 
Daarnaast kunnen we constateren dat 
de snelheid van leren en ontwikkelen in 
de meeste organisaties trager is dan de 
snelheid van innoveren, aanpassen en 
verandering. In de onderstaande afbeelding 
geven we dat weer. 

Door de toegenomen snelheid van 
veranderingen is een fundamenteel 
andere benadering nodig om problemen in 
organisaties op te lossen. De houdbaarheid 
en effectiviteit van strategische 
meerjarenplannen is soms niet langer dan 
drie maanden. Nieuwe ontwikkelingen 
vragen om een actueler plan met een 
kortere looptijd. In deze context is Action 
Learning één van de methodes
om de snelheid van veranderen te kunnen
bijhouden. De vaardigheid om acuut 
te reageren op een veranderende 
omstandigheid is belangrijker geworden 

dan heel ver vooruit te kijken. Action Learning 
biedt hier de handvatten voor.

ACTION LEARNING DE BASIS
DOCENTEN
Er bestaan verschillende visies op de Action
Learning methode. Bij Business School 
Netherlands passen wij al ruim 35 jaar Action 
Learning toe in onze MBA-programma’s. 
Wij bouwen voort op het gedachtengoed 
van Reg Revans, zoals hij deze in de jaren 
veertig van de vorige eeuw introduceerde. Dit 
gedachtengoed is sinds 1995 verder ontwikkeld 
door het World Institute for Action Learning 
in de Verenigde Staten (WIAL). De ervaring 
leert dat Action Learning nog effectiever 
wordt wanneer er voldoende aandacht wordt 
besteed aan vertrouwen, psychologische 
veiligheid en verbinding. Deze drie factoren 
zijn de basis voor een goede samenwerking in 
elk willekeurig team. Om die reden voegen we 
deze aspecten toe aan de basiselementen van 
Action Learning.

“There can be no learning 
without action and no action 

without learning.”

– Reg Revans

PAST FUTURE

PROBLEEM

VRAGEN

ACTIE

ACTION 
LEARNING

GROEP

COACH

LEREN



Deze nieuwe inzichten, kennis en
vaardigheden kunnen ook weer mee
genomen worden naar uitdagingen in de
toekomst.
6. Coach. De coach bewaakt zowel het proces
als de tijd en maakt gebruik van leerkansen
tijdens de sessie. Er wordt daardoor zowel
individueel geleerd als op groepsniveau,
waardoor het team beter functioneert.
Business School Netherlands voegt de
volgende elementen toe aan de traditionele
elementen van Action Learning.
7. Psychologische veiligheid. Edmundson
(1999) verstaat hieronder dat de leden van
een team de moed hebben om
interpersoonlijke risico’s naar elkaar te
nemen. Dat vertaalt zich in Action Learning
naar de moed om lastige vragen te stellen
die gesteld dienen te worden in functie van
het gemeenschappelijke resultaat.
8. Verbinding. Verbinding is cruciaal en vraagt
om inspanning en ligt aan de basis van
betere samenwerking. Verbinding kan niet
zonder vertrouwen.
9. Vertrouwen. Vanuit vertrouwen kunnen ook
de lastige vragen vrij van oordelen worden
gesteld en door de ontvanger worden
ervaren. Verbinding vraagt vertrouwen én
vertrouwen vraagt verbinding. 

DE ROL VAN PSYCHOLOGISCHE 
VEILIGHEID EN VERBINDING
Het is van groot belang dat de Action Learning

BASISELEMENTEN VAN ACTION 
LEARNING 
Action Learning bestaat uit de volgende
basiselementen:
1. De probleemdefinitie. Bij Action Learning
staat een echt probleem in de eigen
organisatie (of in het organisatieonderdeel)
centraal. Het is belangrijk dat het probleem
urgent en complex is. Daarnaast ligt het
probleem binnen de verantwoordelijkheid en
mogelijkheid van het team om het op te
lossen.
2. Omvang groep. Een Action Learning Groep
bestaat idealiter uit 4 tot 8 mensen, liefst
met verschillende professionele achtergronden en 
functies. Diversiteit draagt
bij aan alle perspectieven op mogelijke
grondoorzaken van het probleem.
3. Vragen. Bij Action Learning staat het stellen
van goede vragen centraal. De juiste vraag,
op de juiste manier en op het juiste moment
gesteld. Het delen van eigen meningen is
niet toegestaan. zodat het luisteren naast
vragen centraal staat.
4. Actie. Action Learning heeft alleen het
gewenste effect wanneer de groep
verantwoordelijkheid neemt voor de
implementatie van de gezamenlijke gekozen 
oplossing.
5. Leren. Het team leert tijdens het proces.
De leden leren vragen te stellen, krijgen
nieuwe inzichten rond het ingebrachte
probleem en krijgen feedback op hun
houding en gedrag van de Action Learning sessie. 



Coach een veilige omgeving creëert en aandacht
besteedt aan de verbinding tussen de leden van
de Action Learning Groep. Des te belangrijker
wordt dit element als leden van het team elkaar
nog niet erg goed kennen vanuit de dagelijkse
werkomgeving. Veiligheid en verbinding zorgen
voor het vertrouwen en leiden tot moed om
ongemakkelijke en confronterende vragen te
durven stellen. De inzichten die daardoor
ontstaan leiden tot het vaststellen van de
dieperliggende oorzaken van de complexe en
urgente problemen. 

Om een Action Learning sessie die zo rond de
twee uur in beslag neemt, succesvol te laten
zijn, is de aanwezigheid van een Action Learning
Coach essentieel. Het uitdiepen van de
gevraagde coaching vaardigheden vindt plaats
tijdens de QALC-opleiding (zie inzet) die door
Business School Netherlands is ontwikkeld.

Naast deze specifieke opleiding heeft de Action
Learning Coach ervaring in het begeleiden van
teams in het open- en transparant communiceren
met elkaar. Van de coach wordt verwacht dat
hij/zij actief (en met permissie) gebruikmaakt van
leerkansen die voorafgaand aan de sessie nog
onzichtbaar zijn. De Action Learning Coach heeft
voldoende ervaring om in dergelijke situaties
adequaat te reageren, zodat er een veilige
situatie blijft bestaan. Dat zijn voorwaarden voor
het benoemen van een Action Learning Coach.
Als erbinnen de organisatie geen personen
beschikbaar zijn die de competenties en ervaring

Basiselementen van Action Learning

hebben om teams op deze wijze te begeleiden,
is het aan te bevelen een externe Action Learning
Coach in te huren. Wil je op een effectieve
manier problemen oplossen en projecten
succesvol uitvoeren? Neem dan contact op met
Business School Netherlands over de inzet van een
door BSN gekwalificeerde Action Learning Coach. 



BSN 
biedt  twee opleidingen aan:

ACTION LEARNING 
FUNDAMENTALS
Dit trainingsprogramma kenmerkt zich door
interactie en ervaringsgericht leren. Zo 
wordt in verschillende samenstellingen 
ervaring opgedaan met het stellen van 
vragen, het onderzoeken van problemen uit 
de eigen organisatie en met de rol van
observator. Het belang van verbinding, 
veiligheid en vertrouwen wordt toegelicht. 
Deze training maakt Action Learning in 
het team mogelijk. Voor de opleiding tot 
Qualified Action Learning Coach (QALC)
is dit programma een toelatingseis.

QUALIFIED ACTION 
LEARNING COACH
(QALC)
Tijdens deze driedaagse opleiding leer je in 
de ervaring vaardigheden die nodig zijn om 
een Action Learning sessie te begeleiden. 

We staan stil bij de achterliggende 
theorieën rond verbinding waarbij 
kwetsbaarheid een grote rol speelt. Ook 
delen we de belangrijkste aspecten van 
vertrouwen als fundament voor een goede 
samenwerking in (Action Learning) teams.
De Action Learning elementen, rollen en 
het volledige proces worden gedeeld en 
veelvuldig geoefend. Deelnemers aan deze 
opleiding zijn in wisselende rollen van 
coach, observant, onderzoeker en
probleeminbrenger actief aan het leren. 
Steeds met echte probleemdefinities uit de 
eigen organisaties.



ACTION LEARNING IN 
DE MBA-PROGRAMMA’S 
VAN BUSINESS SCHOOL 
NETHERLANDS

Sinds de oprichting in 1988 past Business 
School Netherlands Action Learning toe in 
haar MBA-programma’s. De studenten in 
onze programma’s zijn managers die actief 
zijn in het bedrijfsleven of in de non-profit 
sector. Ze gaan tijdens een aantal Action 
Learning Projecten aan de slag met urgente 
en complexe problemen uit hun eigen 
werkpraktijk.

Managers leren namelijk maximaal in 
de praktijk. Ze worden niet opgeleid tot 
adviseur, ze moeten ervaren wat het 
betekent om onder druk daadwerkelijk 
verbeteringen door te voeren in hun 
organisatie. Bijkomend voordeel is dat de
opleiding direct rendement oplevert voor 
de organisatie waarvoor zij werkzaam 
zijn. Dit rendement zit zowel in de 
gezamenlijk gegenereerde oplossingen als 
in het vergroten van het collectief lerend 
vermogen.

Alvorens met een Action Learning sessie te
kunnen starten, dient een aantal 
randvoorwaarden te zijn ingevuld. Action 
Learning is voor bepaalde problemen zeer 
geschikt. Voor andere problemen hebben 
andere methodes een groter effect. Het is 
daarom raadzaam vooraf inzicht te hebben 
of de ingebrachte probleemdefinities
geschikt zijn voor Action Learning. Ook
de samenstelling van de groep waarmee je 
de sessie gaat uitvoeren doet ertoe.

DE SELECTIE VAN EEN 
GESCHIKT ONDERWERP
Hier volgen de belangrijkste criteria
(Marquardt 2018):
 » Adaptief en niet technisch. Technische 

problemen kenmerken zich door het 
feit dat de kennis om het probleem 
aan te pakken aanwezig moet zijn. 
Het lijkt op de oplossing van een 
puzzel waarvan alle onderdelen 
aanwezig zijn, binnen of buiten de 
organisatie. Adaptieve problemen zijn 
die problemen waarvoor nog geen 
oplossing voorhanden is. De oplossing 
vergt menselijke inspanning. Het 
vraagt soms om lastige aanpassingen 
van gewoontes, gedrag, aannames 
of overtuigingen die voorheen als 
vanzelfsprekend werden gezien.
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 » Belangrijk. Een oplossing van het probleem 
is kritisch en belangrijk voor de inbrenger, 
zijn afdeling of zelfs voor de hele organisatie. 
De oplossing van het probleem levert een 
aanzienlijke bijdrage aan de toegevoegde 
waarde die de organisatie kan leveren.

 » Urgent. Urgente problemen verhogen het 
energieniveau en de motivatie tijdens Action 
Learning sessies. Een urgent en belangrijk 
probleem houdt de aandacht langer vast van 
het team dat voor de oplossing gaat zorgen 
en leidt tot een groter commitment van alle 
stakeholders als gevolg van het gezamenlijk 
werken aan een of meerdere oplossingen.

 » Complex maar wel haalbaar. Dit staat wellicht 
op gespannen voet met de beide vorige 
criteria. Als een probleem té complex is, als 
er te veel afhankelijkheden bestaan buiten de 
invloedssfeer van het team, dan bestaat de 
kans dat dit juist een demotiverend effect heeft. 
Check bij de haalbaarheid dus goed of het 
doorvoeren van de oplossingen die voortkomen 
uit de Action Learning sessie valt binnen het 
mandaat van het team dat er mee aan de slag 
gaat.

 » Mandaat. Vanzelfsprekend is het oplossen van 
een complex en urgent probleem voor een 
organisatie uitsluitend zinvol als de gevonden 
oplossingen ook worden geïmplementeerd. 
De juiste mandatering hiervoor hoort ook bij 
de criteria om een succesvol Action Learning 
Project uit te voeren.

 » Bekendheid. Tenminste één of bij voorkeur 
enkele leden van de Action Learning Groep zijn 

bekend met de materie en de context waarin 
het probleem zich manifesteert. Uit ervaring 
is gebleken dat Action Learning teams die uit 
leden van verschillende achtergronden (functie, 
afdeling, opleiding, kennis) betere en creatieve 
resultaten opleveren dan wanneer een team 
alleen materiedeskundigen bevat.

 » Leerkansen. Terugkerende leerdoelstellingen 
binnen Action Learning gaan over leiderschap, 
samenwerking, actief luisteren, oprechte 
interesse in anderen en bovenal over het 
leren stellen van oordeelsvrije open vragen. 
Action Learning kan ook worden ingezet als 
leermethode om een team beter bekend 
te maken met onderwerpen rondom 
bijvoorbeeld supply chain management of 
klant contact management. Uiteraard is het 
belangrijk dat in zo’n team tenminste enkele 
ervaringsdeskundigen aanwezig zijn.

SAMENSTELLEN VAN DE ACTION
LEARNING GROEP
We streven binnen Action Learning ernaar om een 
Action Learning Groep samen te stellen dat zich 
kenmerkt door diversiteit. Dit gaat over culturele- 
en opleidingsachtergrond, verschil in zienswijze 
en werkstijlen en verschillende competenties en 
functies / afdelingen binnen die organisatie. Een 
probleem bijvoorbeeld dat speelt op de marketing 
afdeling laat zich beter oplossen als ook collega’s 
van andere afdelingen daarbij betrokken zijn.



ACTION LEARNING COACH (ALC).
De Action Learning Coach is de procesbegeleider. 
Naast de begeleiding van het proces en de 
bewaker van tijd maakt de ALC met permissie van 
de groepsleden gebruik van leerkansen die zich 
voordoen tijdens die sessie. Dit kan een leerkans 
zijn voor één lid van dat team, een dynamiek 
tussen twee leden of een belangrijke aanleiding 
om als team te leren. Bij de start en tijdens de
Action Learning sessie is de ALC verantwoordelijk 
voor het creëren van een veilige omgeving 
waarin de leden van dat team de benodigde 
ongemakkelijke of confronterende vragen aan 
elkaar durven te stellen. In de praktijk zien we dat 
de coach in het begin van een Action Learning 
sessie permissie vraagt om interventies te mogen 
doen. Coaching vaardigheden zijn onmisbaar om 
deze rol goed te vervullen, zeker in omgevingen 
waar veel wordt gevraagd van het adaptief 
vermogen van het team.

PROBLEEMINBRENGER.
De probleeminbrenger of probleemeigenaar 
is niet noodzakelijk de leider van een team of 
organisatie onderdeel. De probleeminbrenger 
presenteert aan het begin van de Action Learning 
sessie in enkele minuten het complexe en urgente 
probleem. Meestal is de probleemeigenaar 
wel verantwoordelijk voor het uitvoeren van 
de aan het einde van de sessie gedefinieerde 
oplossingsrichtingen.

OBSERVATOR. 
Tijdens Action Learning sessies werken we met 

De Action Learning Groep bestaat  uit  de 
volgende rollen:

een observator. De observator is lid van het
team (en dus een collega) en voert deze taak 
voor die specifieke sessie uit. Een volgende sessie 
vult een ander deze rol in, zodat ook vanuit de 
verschillende rollen wordt geleerd. Voor aanvang 
van iedere sessie benoemt elk teamlid (inclusief 
coach en observator) een leerdoelstelling (zie 
hoofdstuk 5) voor die sessie. Deze leerdoelstelling 
maakt dat alle leden van de groep naast hun focus 
op het probleem zich ook richten op hun eigen 
leerdoelstelling. Dit leidt tot iets meer afstand tot 
het probleem wat het vinden van goede vragen 
stimuleert. De observator reflecteert aan het 
einde van de sessie, soms tussendoor, wat hij/
zij objectief heeft kunnen waarnemen over de 
leerdoelstellingen van de verschillende teamleden. 
Vervolgens krijgt de observator feedback over de 
kwaliteit van zijn/haar feedback. Dit is belangrijk 
voor het collectief lerend vermogen.

4 TOT 5 TEAMLEDEN. 
De belangrijkste taak van de teamleden is het 
stellen van vragen over het ingebrachte probleem. 
Dat kan aan de probleeminbrenger en aan elkaar. 
Idealiter bestaat een team uit enkele leden die 
materiedeskundig zijn in combinatie met een 
aantal mensen die vanuit een volledig ander 
perspectief tegen het probleem aankijken.

Naast de samenstelling van de Action Learning 
Groep is het vinden van een ‘Problem Sponsor’ 
in de organisatie zeer waardevol. Deze 
belangrijk leider in de organisatie heeft zowel 
het mandaat als de middelen om de gevonden 
oplossingen door te voeren in de organisatie.



VEILIGHEID
Prof. Amy Edmondson van Harvard 
University heeft een simpele en heldere 
definitie voor psychologische veiligheid: ‘A 
shared understanding by members of a 
team that the team is safe for interpersonal 
risk taking’ (Edmondson, 1999). Deze 
bevinding sluit nauw aan bij de analyse van 
Google die 15 jaar later met behulp van Big
Data is uitgevoerd. Google heeft over een
periode van drie jaar in 180 teams 
onderzocht wat de gemeenschappelijke 
factoren wat teams succesvol maakt. Hun 
conclusie was dat psychologische veiligheid 
de belangrijkste factor is!

Alle bevindingen van dit Google 
project zijn hier te vinden: http://bit.ly/
linktogooglearistotle. Als teamleden zich 
veilig voelen durven ze interpersoonlijke 
risico’s te nemen. Daarnaast is er de ruimte 

zich 

naar elkaar toe kwetsbaar op te stellen. Deze 
factor is van groter belang dan een juiste 
verdeling van teamrollen.

VERTROUWEN
Patrick Lencioni beschrijft met ‘de 5 
frustraties van teamwerk’ de relatie tussen 
vertrouwen in elkaar en focus op het resultaat 
van het team. Deze piramide betekent het 
volgende: Als vertrouwen afwezig is (level 
1), durven mensen zich niet uit te spreken, 
het inhoudelijke conflict wordt uit de weg 
gegaan (level 2), waardoor er ‘schijnbare’ 
afspraken worden gemaakt (level 3) waar 
niemand elkaar op aanspreekt (level 4). 
Tenslotte ontbreekt het aan een focus op 
de (organisatiebrede) resultaten (level 5). 
Complexe en urgente problemen worden niet 
opgelost.

Belang van veiligheid, vertrouwen en verbinding

01

02

03

04

05

Teamleden voelen zich vrij om risicoÕs
te nemen en kwetsbaar te zijn in het 
contact met elkaar.

ps ycho l ogische  veiligheid

Teamleden hebben duidelijke rollen,
plannen en doelen.

STRUCTUUR EN
ONDUBBELZINNIGHEID

Teamleden vinden dat hun werk ertoe
doet en tot positieve verandering 
leidt.

Verschi l maken

Teamleden komen hun afspraken
binnen de afgesproken tijd na en
voldoen daarbij aan de kwaliteits-
eisen die binnen Google gelden.

bet r ouw baarheid

Teamleden kennen persoonlijk
waarde toe aan het werk dat 
ze doen.

Zingeving

OORZAKEN VAN 
DISFUNCTIONEREN

VOORWAARDEN VOOR
SUCCESVOLLE TEAMS

Alle leden van het (directie) team nemen 
verantwoordelijkheid voor de gezamelijke 
resultaten.

Eigenbelang boven
organisatiebelang

We roepen elkaar niet 
ter verantwoording

Afspraken worden niet
nagekomen

Angst voor het inhoudelijke 
conflict

Afwezigheid van onderling
vertrouwen

RESULTAATGERICHTHEID

1

2

3

4

5

Het elkaar aanspreken op elkaars
verantwoordelijkheden is onderdeel
van de cultuur.

VERANTWOORDELIJKHEID

Volledige overeenstemming wordt bereikt
nadat afspraken kraakhelder zijn en 
SMART.

COMMITMENT

Alle leden van het team zijn vrij zich open 
uit  te spreken en het inhoudelijke conßict
wordt gestimuleerd.

CONFLICTEN OP DE INHOUD

Individuele kwetsbaarheid is een kracht,
een voorwaarde voor verbinding, veiligheid
en vertrouwen.

VERTROUWEN

http://bit.ly/linktogooglearistotle
http://bit.ly/linktogooglearistotle


ACTION LEARNING
De onderwijsfilosofie van Business School Nederland 
is Action Learning: een methodiek die garant staat voor 
praktische toepasbaarheid en het leren vanuit jouw 
eigen organisatievraagstuk. Je persoonlijke ontwikkeling 
én de concrete vraagstukken uit je eigen organisatie 
staan centraal tijdens je studie. Je leert door te doen.

Ter voorbereiding van een Action Learning 
sessie is het belangrijk een inschatting 
te maken van de factoren vertrouwen en 
veiligheid in die groep. Indien nodig zal 
er actief gewerkt moeten worden aan de 
versterking ervan omdat dit anders een
succesvolle Action Learning in de weg 
zou staan. Dit aspect krijgt veel aandacht 
tijdens de Qualified Action Learning Coach 
opleiding. 

Als het fundament van vertrouwen 
voldoende sterk is dan gaan teamleden 
in vergaderingen het inhoudelijke conflict 
met elkaar aan in het vertrouwen dat ze 
daarvoor worden gewaardeerd. Zonder 
het inhoudelijke conflict ontstaat er 
onvoldoende commitment. Alleen 
dan kunnen de teamleden elkaar 
verantwoordelijk houden over de gemaakte 
afspraken die nodig zijn voor het bereiken 
van het gemeenschappelijk bepaalde doel 
of de volgende stap in het oplossen van 
een probleem.



     

VERBINDING EN CONTACT MAKEN
Productieve Action Learning sessies leiden tot
nieuwe inzichten en oplossingen als er écht
contact is tussen de aanwezigen. Wij benoemen
een aantal handreikingen om dit te creëren.

WAT IS DAT ÉCHTE CONTACT?
Het begint met wat in het Engels ‘rapport’ heet.
Het makkelijkst te omschrijven als afstemming.
Een andere definitie is: Een onvoorwaardelijk
acceptatie van suggesties. Zorg dat je met je
volledige aandacht bij degene bent die spreekt
of een vraag stelt. Afwezigheid of uit contact zijn
is in die ontmoeting waarneembaar voor de
ander(en). Actief luisteren en oprechte interesse
zijn dan onmogelijk.

EERST CONTACT MET JEZELF
Écht contact maken begint bij jezelf. Stel jezelf
de volgende vragen: Hoe is het voor mij om deel
uit te maken van deze Action Learning Groep?
Hoe kijk ik nu tegen het probleem aan waarmee 
we aan de slag gaan? Ben ik ontspannen of juist
gespannen? Wat is daarvan de oorzaak? Heb ik
mijn smartphone uitstaan en uit het zicht 
opgeborgen? Wat leidt mijn aandacht af van
waardoor ik niet echt aanwezig ben?

OBSERVEER TEAMLEDEN
Vanuit het vorige startpunt observeer je de
teamleden. Hoe zitten zij erbij? Zijn er uiterlijke
signalen van spanning of ontspanning te zien of
te horen in de stem? Wat kun je opmaken uit de
lichaamshouding of de gezichtsuitdrukking?

Luister aandachtig en kijk of je ook kunt horen
wat juist niet gezegd wordt. Benoem wat je bij
jezelf en wat je bij de groep of bij individuele
leden van de groep waarneemt. Benoem echter
expliciet de waarneming en niet jouw
interpretatie van die waarneming. Stel er een
neutrale vraag over, zonder inkleuring.

LAAT DE TEAMLEDEN CONTACT MAKEN MET 
ELKAAR
Start een Action Learning sessie met een check
in waarbij de teamleden met elkaar delen hoe
het met hen gaat en welke verwachtingen en
wensen zij hebben bij de Action Learning sessie. 
Geef ze het advies om de ander betekenis te 
laten geven over de waargenomen nonverbale 
communicatie en emoties. Pas ook hier NIVEA toe: 
Niet Invullen Voor Een Ander. Geef ze het advies: 
Blijf zoveel mogelijk uit je oordeel over het gedrag 
en de communicatie van de ander, zodat je in 
contact met elkaar blijft.

Invullen gaat over de betekenis van de
waarneming. Iemand die zijn ogen fronst en
zijn mondhoeken laat hangen hoeft niet boos te
zijn. Die invulling/interpretatie leidt tot verlies van
contact. 

INTERVENIEER ALS ALC OM HET PROCES TE
BEGELEIDEN
Als Action Learning Coach is de primaire taak het
proces te begeleiden. Blijf dus uit de inhoud door
goed in contact te blijven met jezelf zoals we
hierboven hebben omschreven. Leer jezelf aan

Belang van veiligheid, vertrouwen en verbinding



     

nieuwsgierig te zijn naar de vragen en
antwoorden van de teamleden. Dat helpt om je
interne dialoog te kalmeren, zodat je veel beter
kunt waarnemen wat er om je heen gebeurt.
Benoem het als je waarneemt dat iemand er met
zijn aandacht niet meer bij lijkt te zijn. Let ook hier
op dat je niet interpreteert maar check je
observatie door er een vraag over te stellen.
Klopt je observatie dat de ander afgeleid is of
met zijn gedachte ergens anders, dan ontstaat
een kans op verdieping van het contact als de
persoon in kwestie zich veilig genoeg voelt om in
te gaan op de reden waarom hij of zij is afgeleid.
Maak in je interventies die het proces begeleiden
zo veel mogelijk gebruik van (open) vragen.

TOT SLOT NOG ENKELE TIPS
De start van een Action Learning sessie is zowel
voor de ALC als voor de teamleden spannend.
Vaak ondervinden we weerstand in het begin
vanwege twijfel bij het team over de vraag of
deze sessie tot een goed en leerzaam einde zal
komen. Deze twijfel zorgt er mogelijk voor dat
teamleden wel fysiek aanwezig zijn maar
emotioneel niet betrokken. Het benoemen van
jouw waarnemingen over gedrag, (non-verbale)
communicatie en emoties is voor de Action
Learning Groepsleden, zeker in het begin, een
uitdaging.

De groei van de groep kun je ondersteunen als
ALC door jouw eigen onzekerheid te benoemen.
Het tonen van de TEDx talk van Dr. Brené
Brown over de kracht van kwetsbaarheid kan

hierbij ondersteunen. De uitnodiging aan de
ALC is om het voortouw te nemen en
kwetsbaarheid te tonen. We zien dat de grote
meerderheid van de problemen die we met
Action Learning onderzoeken een persoonlijke
component heeft. Dit zit vaak, zo niet altijd, in de
onderstroom. Kwetsbaarheid, veiligheid,
verbinding en contact helpen om de
grondoorzaak van problemen duidelijk in beeld
te krijgen!
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ACTION LEARNING
De onderwijsfilosofie van Business School Nederland 
is Action Learning: een methodiek die garant staat voor 
praktische toepasbaarheid en het leren vanuit jouw 
eigen organisatievraagstuk. Je persoonlijke ontwikkeling 
én de concrete vraagstukken uit je eigen organisatie 
staan centraal tijdens je studie. Je leert door te doen.

BASISREGELS VAN
ACTION LEARNING
De 3 basisregels van een Action Learning 
sessie zijn:
 » Stel vragen, stel vragen, stel vragen.
 » Er wordt alleen gesproken als antwoord 

op een vraag die wordt gesteld.
 » De Action Learning Coach krijgt 

permissie gebruik te maken van 
leerkansen.

Om de basisregels te leren respecteren, 
is het de kunst om (open) vragen stellen 
te beheersen en is het belangrijk om met 
volledige aandacht naar de antwoorden 
te luisteren. Het klinkt als een open 
deur, maar het zijn twee van de meest 
onderontwikkelde vaardigheden.

DE KUNST VAN JUISTE 
VRAGEN STELLEN
In dit deel gaat het over één van de meest
essentiële onderdelen van Action Learning:
The Art of Asking Questions. Binnen de 
context van een Action Learning sessie 
gaat het bij het stellen van de vragen om 
een dieper inzicht in het probleem dat de 
probleeminbrenger heeft ingebracht. Het 
eigen idee en de mening en visie over het 
probleem is in eerste instantie (nog) niet 
relevant. Het gaat erom dat in een Action 
Learning setting de probleeminbrenger wordt 
ondersteund om een dieper inzicht te krijgen 
in het ingebrachte probleem. De groep is 
actief op zoek naar het probleem onder het 
probleem of anders gezegd de grondoorzaken 
ervan. 

Deze context stelt een aantal voorwaarden 
aan de manier waarop vragen worden gesteld. 

Action Learning



Indien we allereerst onze mening gaan 
uitleggen in de vorm van een betoog waarin 
mogelijk ook een aanname of een oordeel 
is verpakt, gevolgd door de vraag ‘Wat vind 
je daar van?’ Dan gaat de aandacht van de 
probleeminbrenger naar het volgen van het 
betoog. Uit ervaring blijkt dat de kans dat 
daardoor nieuwe inzichten ontstaan niet 
groot is. 

De manier waarop een vraag wordt gesteld 
kan dus verschillende gevolgen hebben. 
Het kan leiden tot verdieping van inzicht 
bij degene aan wie de vraag wordt gesteld. 
Aan de andere kant kan de manier waarop 
de vraag wordt gesteld leiden tot het 
omgekeerde effect. Onzekerheid, uit contact 
gaan, boosheid of andere emoties die een 
averechts effect hebben en een verdieping 
in de grondoorzaken van het probleem in de 
weg staan. 

Bij elke nieuwe Action Learning Groep die 
we begeleiden blijkt dat het stellen van 
goede vragen een ontleerde vaardigheid is. 
Als jong kind deden we namelijk niet anders 
dan vragen stellen. Prof. Marquardt zegt daar 
het volgende over: ‘A statement is a missed 
opportunity for leadership’. Hij koppelt 
leiderschap in deze uitspraak heel sterk 
aan het vermogen om vragen te stellen. 
Zijn boek: ‘Leading With Questions gaat veel 
dieper in op het vermogen vragen te stellen.

WAARTOE LEIDT HET 
STELLEN VAN VRAGEN?
Elk mens, in elke context heeft een aantal
basisbehoeften. Enkele daarvan zijn gezien 
en gehoord worden. Door open vragen te 
stellen en écht te luisteren naar het antwoord 

DE VOLGENDE TIPS HELPEN 
OM DE KWALITEIT VAN DE
VRAGEN TE VERBETEREN:

 » Geen statements gevolgd door een 
suggestieve vraag. 

 » Stel één vraag, formuleer er nooit twee 
of drie gelijktijdig.

 » Luisteren is niet hetzelfde als wachten 
op jouw beurt om te spreken!

 » Vermijd het stellen van de vraag 
‘Waarom…?’ Waarom heeft op de 
meeste mensen een effect dat men 
zich in de verdediging gedrukt voelt.

 » De vraag beginnen met ‘Wat maakt 
dat…..?’ lijkt weinig onderscheidend 
maar blijkt een veel positievere 
uitwerking te hebben op de 
probleeminbrenger.

worden deze beide behoeftes bevredigd. In 
teams waarin we samenwerken aan een 
gemeenschappelijk doel is het belangrijk dat 
alle leden in dat team zich gezien en gehoord 
voelen. Dat maakt dat men zich veiliger 
gaat voelen in dat team (zie psychologische 
veiligheid in het vorige deel).

Dit betekent niet dat hetgeen door een 
individu wordt gezegd ook wordt omgezet in 
overeenkomstige besluiten. Wij geloven,
ondersteund door theorie en ervaring, dat 
het draagvlak voor gezamenlijk gedragen 
besluiten pas ontstaat als er oprecht is 
geluisterd naar alle betrokkenen. 

De essentie van Action Learning is het vinden 
van de grondoorzaken van problemen die 
nog niet eerder boven water zijn gekomen. 
Nadat de groep overeenstemming bereikt 
over de grondoorzaken wordt er pas 
naar oplossingen gezocht. Het stellen 
van vragen is er dus vooral op gericht om 
de probleeminbrenger en de groep als 
geheel een dieper en nieuw inzicht te laten 
ontwikkelen over zijn probleem.



     

DE GROTE AFLEIDER: JE INTERNE 
DIALOOG
De grote afleider is onze interne dialoog. Dat gesprek 
dat je ego de hele dag met zichzelf voert. Het is
dat gesprek dat je voortdurende met jezelf voert 
en daarin deelt je vindt van bepaalde situaties, hoe
je reageert op mensen en wat je ergens van vindt. 
Daar ligt vaak een negatieve overtuiging onder
over jezelf of over de ander.

De interne dialoog staat vaak bol van zelfkritiek. Het 
ego is soms bang niet gehoord te worden. Zo graag 
wil het ego haar visie op de situatie delen, dat jouw 
interne dialoog een loopje met je neemt waardoor 
jouw aandacht naar binnen gaat in plaats van op 
de groep is gericht. Wees je bewust van die interne 
dialoog en zet deze uit door met jouw volledige 
aandacht bij de ander(en). Dan draag je maximaal 
bij aan jouw team of de Action Learning Groep.

De beste vragen worden gesteld als deelnemers 
aan een Action Learning sessie volledig aanwezig 
zijn in het contact met de ander(en) en aandachtig 
luisteren naar vragen en antwoorden. Door de 
intentie de probleeminbrenger én de Action 
Learning Groep te willen helpen nieuwe inzichten 
en perspectieven te ontdekken, is de kans groot dat 
die onverwachte maar geweldige vraag ‘binnenvalt’.
Aanwezigheid, aandacht en intentie helpen om de 
interne dialoog het zwijgen op te leggen. Laat het
willen stellen van de perfecte open vraag los. 
Focus volledig op de ander met volle aanwezigheid, 
aandacht en intentie. Dan gaan er vragen gesteld 
worden die iedereen zullen verrassen.

Nieuwsgierig en geconcentreerd luisteren, daar 
gaat het dus om. Laat de ander uitspreken als een
vraag wordt gesteld. Vraag door op goede vragen van 
andere groepsleden. Maak gebruik van een dagend 
nieuw perspectief. Sta open voor de paradigma 
verandering die plaatsvindt na een geweldige 
vraag. Laat verwachtingen en eisen los, speel met 
vragen. Gebruik humor en lichtheid. Maak gebruik 
van de kracht van stilte. Als iemand afgeleid wordt 
door interne dialoog valt dat vaak de anderen op. 
Niet zelden neemt de omgeving dat eerder waar. 
Elk mens heeft een soort zintuig dat afwezigheid 
in contact feilloos waarneemt. Die waarneming is 
meestal onbewust maar heeft zeker gevolgen voor 
kwaliteit van de vragen en inbreng.

TIPS VOOR HET VERMINDEREN VAN DE 
INVLOED VAN JE INTERNE DIALOOG:

 » Luister met aandacht. Zolang je je aandacht 
bewust bij de ander kunt houden is er geen 
ruimte om achter je interne stem aan te 
wandelen. Met aandacht luisteren vergt 
oefening. Elke keer ga je opnieuw terug met je 
aandacht naar de ander. Voor veel mensen is 
dat iets tegennatuurlijks, we luisteren het liefst 
naar onszelf.

 » Houd oogcontact en laat die ander ook  
non-verbaal merken dat je met interesse 
luistert. Doe dat door gebaren of knikjes. Laat je 
nieuwsgierigheid oprecht zijn, anders heeft het 
op beiden een averechts effect.

 » Het zal vaak gebeuren dat je jezelf opeens 



     

realiseert dat je toch weer naar je innerlijke 
stem luistert. Blijf dan uit het oordeel en herstel 
de aandacht op de ander die aan het woord is.

STAP 1 LEERDOELSTELLINGEN &
PROBLEEMDEFINITIE
1A. LEERDOELEN
Bij iedere nieuwe sessie staan we stil bij het
leeraspect van Action Learning. De Action Learning 
Coach vraagt alle teamleden om voor zichzelf een 
leerdoel te bepalen voor die betreffende sessie. 
Deze leerdoelen worden vastgelegd (bijvoorbeeld 
op een flipover) zodat de observator aan het einde 
van de sessie erop kan reflecteren en feedback kan 
geven. Na zijn reflectie krijgt ook hij feedback op zijn 
feedback van de teamleden.

1B. PROBLEEMDEFINITIE
Het echte startpunt van een Action Learning 
sessie is een initiële probleemdefinitie. Bij 
voorkeur overlegt de Action Learning Coach vooraf 
met de probleeminbrenger waarop de initiële 
probleemdefinitie zich richt. Dit is geen noodzaak 
maar kan tijd besparen tijdens de eerste sessie. Bij 

Uitvoering van een action learning sessie

de vaststelling van het te behandelen probleem zijn 
de criteria die we in hoofdstuk 2 hebben beschreven 
uiteraard van belang. 

Bij de start van iedere Action Learning sessie vraagt 
de Action Learning Coach de probleeminbrenger om 
in eigen woorden in een tijdsbestek van maximaal 
5 minuten het probleem te beschrijven. Op dit 
proces wordt niet geïntervenieerd door teamleden 
met vragen of opmerkingen.

Over de probleemdefinitie het volgende: ieder
probleem maakt onderdeel uit van een bepaalde
context waarin het zich manifesteert. Het helpt
de groep deze context eerst toe te lichten en
daarna in te zoomen op wat de concrete
probleemdefinitie is. De taak van de Action
Learning Coach is gericht op het globaal houden
van de beschrijving. Details en uitweiden erover
is onnodig. Een kernachtige formulering leidt tot
een open mind en open vragen van de Action
Learning Groep. Start de probleemdefinitie met:
‘Het is een probleem dat….’.
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STAP 2 VAN PROBLEEMDEFINITIE 
NAAR GRONDOORZAAK
2A. STELLEN VAN (OPEN) VRAGEN AAN ELKAAR
De Action Learning Coach nodigt de groep uit een 
eerste vraag te stellen over de probleemdefinitie. 
In deze fase is de bijdrage van de Action Learning 
Coach cruciaal. De kwaliteit van de vragen is 
bepalend voor de diepgang die het team bereikt in 
het vinden van de grondoorzaak. Meestal betekent 
dit dat er in de eerste fase van dit gedeelte vrij 
veel ‘interventies’ door de Action Learning Coach 
plaatsvinden. Naarmate het team vaker Action 
Learning sessies uitvoert zal de kwaliteit van de 
vragen significant verbeteren. De teamleden gaan de 
probleeminbrenger bevragen en kunnen ook vragen 
aan elkaar stellen over de probleemdefinitie. Een 
van de wegen om te komen tot de grondoorzaak 
van het probleem dat ingebracht is, is het stellen 
van verschillende soorten vragen. Affectieve vragen, 
verhelderende vragen, oorzaak-gevolg vragen en 
vragen naar bepaalde patronen leiden uiteindelijk 
naar inzichten in het daadwerkelijke probleem. 
Wat daarnaast helpt, is vragen te stellen over het 
belang van het probleem voor de organisatie. Welke 
onderdelen zijn betrokken bij (de oorzaken van) 
het probleem? Wat zijn de gevolgen ervan? Voor 
wie is het probleem het grootst? Wat gebeurt er 
als het probleem is opgelost? Welk aandeel heeft 
de onderstroom in de oorzaken van dit probleem? 
Welke aspecten spelen er daarbij?

Als dit proces op gang komt, gebeurt er in Action 
Learning Groepen vaak het volgende: Men denkt 
de kern te hebben gevonden en gaat over tot 

het stellen van vragen die in de richting gaan van 
oplossingen. In de regel gebeurt dat te vroeg, als 
de kern van het probleem nog niet is geraakt. De 
kunst voor de Action Learning Coach is om hier erg 
attent op te zijn. Meestal speelt het probleem op 
een andere laag, de onderstroom. Vragen daarover 
stellen vinden groepen vaak lastig.

Zeker bij startende Action Learning Groepen is 
het vermogen om goede vragen te stellen het 
belangrijkste leerdoel. Uiteraard let de Action 
Learning Coach heel scherp op de wijze waarop
vragen gesteld worden en grijpt in als er een betoog 
wordt gehouden, meerdere vragen tegelijk worden 
gesteld, de spreker niet de kans krijgt om zijn zin af 
te maken, et cetera. Nodig daarbij de vragensteller 
consequent uit om de vraag conform de basisregels 
opnieuw te stellen.

WANNEER HET PROCES VASTLOOPT
Mocht het proces vastlopen, bijvoorbeeld als de 
creativiteit van de vragen niet leidt tot verdieping 
van de inzichten, dan kun je in deze fase als Action 
Learning Coach een interventie doen om suggesties 
uit de groep te vragen. Of je kunt als Action Learning 
Coach zelf, binnen de basisregels, een vraag stellen. 
Waak hierbij voor het invullen vanuit een ander 
wereldbeeld of voor het al te fanatiek ‘opdringen’ 
van de suggestie.

2B. FEEDBACK OP HET PROCES EN DE 
KWALITEIT VAN DE VRAGEN
Na enige tijd, bij voorkeur op een natuurlijk
moment en anders na maximaal 20 minuten,



   

onderbreekt de Action Learning Coach het 
proces om tussentijds feedback te vragen aan de 
teamleden. Wat vindt men zelf van het proces? Wat 
vindt de groep zelf van de kwaliteit van de vragen? 
Wat vindt de groep goed gaan en wat kan beter? 
Met hulp van de observator kun je in deze fase de 
kwaliteit en het niveau van de vragen bespreken en 
nogmaals de basisregels uitleggen. De kracht zit in 
de herhaling en het direct gaan toepassen. Vraag 
voordat men direct antwoord geeft om enkele 
momenten stil te zijn om aan zelfreflectie te doen. 
Meestal levert dat nieuwe inzichten op!

2C. WAT IS DE GRONDOORZAAK VAN HET
PROBLEEM?
Na de feedbackronde gaat het zoeken naar de
grondoorzaak verder. Raadzaam is de vragensessie 
nog maximaal 20 tot 30 minuten te laten doorgaan. 
Na afsluiting van deze eerste vragensessie 
wordt de vraag aan alle teamleden voorgelegd 
om zonder overleg met elkaar, de uiteindelijke 
gevonden grondoorzaak in enkele zinnen voor 
zichzelf op te schrijven. Vervolgens worden deze 
persoonlijke probleemdefinities voorgelegd aan 
de probleeminbrenger. Hij/zij luistert aandachtig 
en creëert daaruit een synthese die hij/zij voorlegt 
aan de Action Learning Groep. Nadat er consensus 
is over de definitieve probleemdefinitie (waarin de 
grondoorzaken zijn vervat) kan de volgende fase 
worden gestart. Als het team het gevoel heeft dat 
de kern nog niet is bereikt, laat dan het resultaat van 
de eerste sessie het startpunt zijn van een volgende 
sessie om weer een niveau dichter bij de kern van 
het probleem te komen. Omdat het complexe en 

urgente problemen zijn waar Action Learning mee 
werkt is het vanzelfsprekend belangrijk niet te veel 
tijd voorbij te laten gaan voordat een volgende 
sessie wordt gepland.

Belangrijk aspect is dat de lopende sessie 
altijd wordt afgesloten met een reflectie door 
de observator op de leerdoelstellingen van de 
individuele deelnemers. Dat maakt dat de kwaliteit 
in de volgende sessie verbetert en er wordt geleerd.

STAP 3 WERKEN AAN 
OPLOSSINGSRICHTINGEN
STAP 3A. LEERDOELSTELLINGEN
Als de oplossingen worden ontwikkeld in een 
nieuwe sessie, begin dan eerst met het ophalen 
van de leerdoelstellingen. De rol van observator kan 
eventueel rouleren.

STAP 3B. STELLEN VAN OPEN VRAGEN AAN 
ELKAAR
Het stellen van vragen bij het vinden van oplossingen 
is nog mogelijk een nog grotere uitdaging dan in de 
vorige fase. Het ligt voor de hand dat teamleden 
de probleeminbrenger gaan voorzien van de 
oplossingen die zij vanzelfsprekend vinden. De 
Action Learning Coach ziet erop toe dat het proces 
volgens de initiële basisregels blijft verlopen. De 
kunst is om door het stellen van vragen aan de 
probleeminbrenger en aan elkaar het team tot 
onverwachte inzichten komt. Vaak gebeurt dit op 
een onverwacht moment door een vraag waarvan 
je als Action Learning Coach je afvraagt hoe 
relevant die specifieke vraag eigenlijk is. Voor de 



   

ACTION LEARNING
De onderwijsfilosofie van Business School Nederland 
is Action Learning: een methodiek die garant staat voor 
praktische toepasbaarheid en het leren vanuit jouw 
eigen organisatievraagstuk. Je persoonlijke ontwikkeling 
én de concrete vraagstukken uit je eigen organisatie 
staan centraal tijdens je studie. Je leert door te doen.

Action Learning Coach is het om die reden 
van belang om zelf niet betrokken te zijn 
met de inhoud en scherp te blijven op het 
proces. Coaching is ook wel te omschrijven 
als ‘The Art of Not Knowing’. Dit is lastiger 
naarmate je als Action Learning Coach ook 
inhoudsdeskundige bent!

STAP 3C. FEEDBACK OP HET PROCES EN 
DE KWALITEIT VAN DE VRAGEN
Ook in deze stap neemt de ALC tijd om 
feedback te geven en te vragen over de 
voortgang van het proces en de kwaliteit 
van de vragen.

STAP 3D. FORMULEREN VAN DE 
OPLOSSING
Aan het einde van de fase die zich richt op 
het vinden van oplossingen formuleert het 
team de oplossing of oplossingsrichting. De 
gevonden oplossing wordt dan omgezet in 

concrete acties. Deze dienen SMART te zijn 
en voorzien van een voor de uitvoering ervan 
verantwoordelijk lid van de Action Learning 
Groep. Inclusief een planning waarop naar 
verwachting de acties kunnen worden 
uitgevoerd. In deze fase is het belangrijk dat 
iedereen zich uitspreekt over het bereikte
resultaat, zonder de verplichting dat iedereen
het ermee eens is. Wel is er commitment 
nodig van iedereen om aan de slag te gaan. 
Dat committent komt als het team elkaar 
vertrouwt en als het veilig genoeg is om 
het inhoudelijke conflict aan te gaan met 
elkaar. Hierin speelt de Action Learning 
Coach een rol: zijn/haar ervaring gebruiken 
zo goed mogelijk in te schatten dat de 
oplossingen en acties door iedereen worden 
gedragen. Zelfs of misschien juist als niet 
iedereen het volledig eens met de gekozen 
oplossingsrichting.



STAP 3E. REFLECTIE OP DE LEERDOELEN
Als afsluiting van fase 3 komt de eindreflectie 
op de leerdoelstellingen aan de orde. De 
observator geeft concrete feedback op de
individuele leerdoelen van zowel de leden 
van de Action Learning Groep als die van 
de Action Learning Coach. Tevens deelt de 
observator ook zijn/haar waarnemingen 
over het groepsproces. Bijvoorbeeld over 
wie er met name aan het woord waren. Een 
impressie wordt gegeven van de ontwikkeling 
van het energieniveau gedurende de sessie 
en een indruk over de mate van veiligheid, 
verbinding en vertrouwen. Ook tijdens deze 
derde fase is psychologische veiligheid 
een voorwaarde voor eerlijke- en open 
reflectie op leerdoelen. In Action Learning 
Groepen waar de probleeminbrenger tevens 
leidinggevende is, wordt interpersoonlijke 
risico’s nemen of het inhoudelijke conflict 
durven aan te gaan een extra uitdaging, 
afhankelijk van zijn/haar leiderschapsstijl.

STAP 4 REFLECTIE OP DE 
ACTIES
Na een periode van enkele weken waarin de
overeengekomen acties (de Action Learning 
term voor oplossingen) worden uitgevoerd, 
komt de Action Learning Groep opnieuw bij 
elkaar. 

Dit een significante vervolgstap in het 
Action Learning proces. De groep start met 
een statusrapport. Wie zou welke acties 
doorvoeren en deze actiehouders geven een 
statusupdate. 

Uitgaande van voldoende vertrouwen in 
de Action Learning Groep wordt een ieder 
gevraagd naar de status van zijn/haar acties. 

De vraag wat oorzaken zijn voor het (deels) 
niet doorvoeren wordt in alle openheid 
gesteld en beantwoord. Vervolgens staat de 
groep uitgebreid stil bij de beoordeling van 
de effectiviteit van de doorgevoerde acties. 

Tijdens dit proces wordt veel geleerd. Het 
World Institute for Action Learning stelt dat 
80% van het leren van de Action Learning 
methode in deze fase plaatsvindt! Reflectie 
is dus belangrijk!

Mogelijk blijkt dat de grondoorzaak van het
oorspronkelijke probleem nog niet is 
gevonden. Dan kan aanleiding zijn voor een 
volgende Action Learning sessie. Indien 
geconstateerd is dat de overeengekomen 
acties onvoldoende zijn doorgevoerd 
dan zou dat zelfs een aanleiding kunnen 
zijn daarover een sessie te besteden. 
De probleemdefinitie richt zich dan over 
onvoldoende commitment over genomen
besluiten en overeengekomen acties.



     

Een Action Learning sessie met die probleemdefinitie 
zet de groep direct op scherp. 

Tijdens deze sessie zullen cultuuraspecten, die 
zich uiten in houding, gedrag en communicatie vol 
aan de orde komen. Zowel in het leiderschap als 
het lidmaatschap in teams. Deze sessie gaat dan 
volledig over onderstroom. Dat maakt de sessie 
uitdagend maar ook enorm leerzaam.

Onvoldoende opvolging van Action Learning
oplossingen is meestal onderdeel van een
patroon van het niet nakomen van afspraken in het 
team of de organisatie. 

Voldoende opvolging van Action Learning is de 
eerste grote stap voor vergroting van het collectief 
lerend vermogen én succesvolle
stappen in betere resultaten.

Meer weten? Neem contact op met Ingrid Goosen
of Linda Hoksbergen van de afdeling
Programmavoorlichting. Zij zijn bereikbaar op
telefoonnummer 0344-579050 of stuur een
e-mail naar studieadvies@bsn.eu.
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BUSINESS SCHOOL 
NETHERLANDS
Wij zijn Business School Netherlands, opgericht 
in Nederland in 1988, een door de Minister van 
Onderwijs erkende University of Applied Sciences. 
In Nederland zijn wij een van de oudste aanbieders 
van MBA’s én de eerste die met een volledig 
Nederlandstalig programma uitkwam. Business 
School Netherlands is de pionier in het toepassen 
van Action Learning in MBA-opleidingen, een 
leermethode die ervoor zorgt dat het geleerde meer 
beklijft omdat het direct wordt getest en toegepast
in de praktijk.

Ons pand ligt in het centrum van het prachtig 
gelegen, koninklijke Buren, midden in de Betuwe. 
Deze locatie is een bewuste keuze. Hier halen wij 
managers uit hun dagelijkse praktijk om leren echt 
mogelijk te maken. Ons doel was en is om meer 
managers met Action Learning toe te rusten en 
inmiddels heeft dit geresulteerd in een wereldwijd 
BSN-netwerk. Wij volgen de oude wijsheid van 
Confucius:

https://www.youtube.com/watch?v=iCvmsMzlF7o
https://www.youtube.com/watch?v=iCvmsMzlF7o
https://www.youtube.com/watch?v=6E46FC3Mvoc
https://www.youtube.com/watch?v=6E46FC3Mvoc
http://bit.ly/linktogooglearistotle
http://bit.ly/linktogooglearistotle


     

“Ik hoor en ik vergeet het.
Ik zie en onthoud het.

Ik doe en ik begrijp het”

Confucius

CONNECTED ACTION LEARNING: 
GUUS GORIS MBA EN HANS VAN 
BUIJTEN MBA
Guus en Hans zijn sinds 2012 bij Business School 
Netherlands betrokken als Action Learning Coach. In 
2018 hebben zij samen Connected Action Learning 
opgericht. Zij begeleiden teamsin organisaties met
behulp van Action Learning in combinatie met de 
werkvormen die in dit artikelzijn beschreven. Sinds
2018 levert Connected Action Learning met Guus 
en Hans de hoofddocenten voor de Action Learning
Fundamentals training en de Qualified Action 
Learning Coach opleiding van Business School 
Netherlands. Connected Action learning is specialist 
in het effectief oplossen van problematische 
dynamieken in teams. Daarnaast laten zij teams de 
kracht van het stellen van vragen ervaren, binnen 
als buiten Action Learning sessies. Vragen zijn het 
beste antwoord op alles.

ACTION LEARNING PROEFLES
Wil je na het lezen van deze Whitepaper ervaren 
wat Action Learning voor jou of jouw organisatie kan
betekenen? We nodigen je van harte uit te 
participeren in onze kosteloze Action Learning

Proefles. Tijdens deze interactieve sessie word je in 
vogelvlucht meegenomen in het proces van Action 
Learning. Je ervaart en beleeft de kracht van Action 
Learning en de impact hiervan op jouw manier 
van denken en handelen. En omdat we echte 
‘problemen’ van de deelnemers gaan behandelen 
krijg je daarnaast direct een beeld wat de impact 
van deze leermethode op jouw organisatie zou 
kunnen zijn.
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Business School Netherlands
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T. +31 (0)344 579 030
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Onze missie
Als Business School/University of 
Applied Sciences

Het is onze passie om de 
persoonlijke en resultaatgedreven 
leiderschapskwaliteiten van 
professionals te ontwikkelen, 
zodat zij weloverwogen 
keuzes maken, succesvol 
veranderingen doorvoeren en 
verantwoordelijkheid nemen voor 
een betere wereld.
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