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Words create worlds’

IN GESPREK MET

Jeannette VERHOEVEN en Michiel DE RONDE

Kessels & Smit The Learning Company is
een gerenommeerd bedrijf dat vanaf de
start in 1975 is uitgegaan van het principe
dat bedrijven en instellingen zich ontwik-
kelen door het leren te bevorderen. De
oprichters, Joseph Kessels en Cora Smit,
kunnen beschouwd worden als pioniers in
het procesmatig begeleiden van leren in
organisaties. In 1996 voegden ze zich sa-
men met Profound (het adviesbureau van
Paul Keursten) en ontstond Kessels &
Smit, The Learning Company. Inmiddels is
de tweede en zelfs derde generatie advi-
seurs aangetreden.

In een statig pand aan de Utrechtse Ma-
liebaan - het oogt als een bedrijfsverzamel-
gebouw - hebben we een viergesprek met
twee partners van Kessels & Smit: Luk
Dewulf en Aart Goedhart. Wij vragen naar
hun opvattingen over het begeleiden van
leren en ontwikkelen en nodigen hen uit
iets te vertellen over de werkwijze van
Kessels & Smit. We spreken met hen over
actuele ontwikkelingen in de begelei-
dingskunde en de bijdrage die ons tijd-
schrift hieraan kan leveren.

Aart Goedhart noemt zichzelf het liefst
proceskundige. In zijn adviespraktijk bij
K&S begeleidt hij organisaties, teams en
individuele klanten bij hun ontwikkeling.
Hij helpt bij adviesvragen en begeleidt
groepen bij innoveren, samenwerken, per-
soonlijk leren en ontwikkelen, met aan-
dacht voor zowel het individu als het sys-
teem. Vanuit de Foundation for Corporate
Education (FCE) ontwikkelde hij, pa-
rallel aan zijn advieswerk, met collega
Barbara van der Steen de leergang Pro-
ceskunde ‘Werken met aandacht’. Deze
leergang van negen maanden gaat jaarlijks
van start en leidt adviseurs, projectleiders
en andere mensgerichte ondersteuners op
tot proceskundige.

Luk Dewulf, als pedagoog en adviseur
werkzaam binnen K&S, is een van de ont-
wikkelaars van de talentbenadering. Hij
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vertaalt vraagstukken graag naar een zoek-
tocht waarin met elkaar ontdekt wordt hoe
talenten en vermogens van mensen binnen
de organisatie vrij te maken en te ontwik-
kelen zijn. Binnen de FCE begeleidt hij al
meer dan tien jaar diverse leertrajecten,
zoals de leergang Opleidingskunde, de
summercourse en de leergang Ontwikke-
len van effectieve leerinterventies. Hij
geeft tevens lezingen, coacht mensen op
talent en begeleidt mensen met burn-out-
verschijnselen.

Aart geeft aan dat hij bij het
adviseren en begeleiden van organisaties
werkt vanuit de opvatting dat alles wat als
probleem wordt ervaren - iedere last of ie-
dere klacht - in zijn essentie een ontwik-
kelvraag is. Een vraag om hulp en onder-
steuning, daar waar iemand zelf geen uitweg
meer ziet, is een kans om grenzen te verleg-
gen en een volgende stap in de ontwikkeling
te zetten. Wie een probleem als onover-
komelijk ervaart en daar de begeleiding van
een adviseur bij zoekt, kan dit zien als een
‘adviesopdracht’ aan die adviseur. Maar hij
kan het ook zien als aangrijpingspunt voor
ontwikkeling van een vermogen dat tot nu
toe nog niet is ontdekt, ontwikkeling van zijn
omgeving en ontwikkeling van zichzelf.
Het vraagstuk is in de optiek van Aart
daarmee een zienskwestie. ‘Een ander per-
spectief kan de klant nét de ruimte bieden
aan mogelijkheden die zonder dat perspec-
tief letterlijk onzichtbaar waren. Als een
klant met een vraag komt, dan onderzoe-
ken we zijn wijze van waarnemen en bie-
den we ondersteuning bij het ontdekken
van een nieuwe manier van kijken die mo-
gelijkheden schept. Vanuit een toestand of
een staat die niet zo goed beviel, kan er
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weer ruimte ontstaan voor beweging. Dat
noem ik proceskundige ondersteuning. We
sparren met die persoon, laten andere in-
valshoeken en zienswijzen zien en helpen
de procesdimensie van organiseren en sa-
menwerken vorm te geven.’ In deze posi-
tief gestemde benadering blijkt de kern te
zitten van de werkwijze van K&S.
Bij het begeleiden van deze ontdekkings-
tochten naar nieuwe perspectieven is het
ervaringsleren een belangrijke bron. Daar-
in krijgen zowel het denken en het doen
als het voelen en het willen de aandacht.
Luk geeft zijn ‘summercourse’ als voor-
beeld, waarin het centrale thema de vraag
betreft hoe de deelnemers zichzelf kunnen
leren gebruiken als instrument voor veran-
dering. In een week, waarin het program-
ma van uur tot uur gezamenlijk wordt op-
gebouwd, onderzoekt hij met de deelne-
mers hoe zij hun ervaringen kunnen ge-
bruiken om tot inzicht en theorievorming
te komen over wat zich afspeelt in de or-
ganisaties die zij adviseren. Het blijkt dat
de positieve benadering niet alleen geldt
voor de klant, maar evenzeer voor de advi-
seur zelf.
Het achterliggende idee van de zomercur-
sus voor potentiele veranderaars is dat de
deelnemers door zelfacceptatie vermogen
vrijmaken om te komen tot talentontwik-
keling bij zichzelf en anderen. Authentiek
vormgeven aan beoogde en gewenste ver-
andering begint bij de aanvaarding en
erkenning van de eigen mogelijkheden. De
werkwijze die centraal staat in de be-
geleidingstrajecten van K&S is altijd gefun-
deerd in het idee dat professionals vanuit
hun eigen vermogen de ontwikkeling van
het vermogen van anderen ondersteunen.
Hierin ervaren Aart en Luk de betekenis-
volheid van hun werk: mogelijkheden van
v
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mensen tot ontwikkeling brengen. De ad-
viseurs verbinden zich daarom graag aan
organisaties met een grote maatschappe-
lijke betrokkenheid, want daar is het mo-
gelijk om verschil te maken.

Voort-
bordurend op dit principe van de waarde-
rende benadering proberen we in ons
gesprek een omschrijving van de bege-
leidingskunde te vinden. Aart betoogt dat
hij begeleiden vooral beschouwt als pro-
ceskundige en het definieert als de vaar-
digheid om aandachtig, ondersteunend
maar vooral belangeloos met een ander op
te trekken, om hem te helpen in zijn ontwik-
keling. Belangeloos in die zin dat de ontwik-
kelvraag, de wens om een volgende stap te
zetten, van de klant of deelnemer zelf af-
komstig is. De aandacht van de begeleider
gaat uit naar de ‘verborgen sleutels’ in het
verhaal van een klant, die toegang geven tot
nieuwe mogelijkheden. Als begeleidings-
kundige ben je erop gericht de ervaren last
te herkaderen en te leren zien als een
onderzoeks- of leervraag vanuit vermogen
en dus als een kans op ontwikkeling,.

Luk vult dit uitgangspunt aan met de op-
merking dat hij het vanuit zijn opleidings-
kundige achtergrond belangrijk vindt dat
deze fundamentele attitude van de be-
geleider zijn vertaling krijgt in vakman-
schap. De competente begeleider heeft
kennis van opvattingen, modellen en me-
thodieken, alsmede deskundigheid op het
terrein van leerprocessen. Vervolgens be-
schikt hij over gespreksvaardigheden om
deze kennis in interactie te brengen. Luk
is er bovendien van overtuigd dat deze ex-
pertise opgenomen dient te zijn in het
ontwikkelen van een persoonlijke profes-
sionele identiteit. Dat is cruciaal, omdat je

daarmee handen en voeten geeft aan je ei-
gen talenten binnen het vak. Luk vindt het
van groot belang om dit ‘voor te leven’ en
mensen te laten ervaren dat je mag zijn wie
je bent en dat je alles wat je tegenkomt
kunt zien als een mogelijkheid om jezelf te
ontwikkelen. Mensen werken met mensen
en als begeleider geef je altijd een eigen
levens- en werkhouding door. Daarmee is
opleidingskunde vooral gericht op de pro-
fessional en zijn vak en daarmee op zijn
professionele identiteit. Als begeleidings-
kundige werk je vanuit een basale posi-
tieve attitude, je vertaalt deze in deskun-
dig handelen en je integreert die expertise
in een persoonlijk-professionele werkwij-
ze die bij je past.

Overigens geven Aart en Luk aan dat de
impulsen voor ontwikkeling niet per se in
het eigen vakgebied gezocht hoeven te
worden. In de begeleidingskunde gaat het
volgens onze gesprekspartners om de
brede vraag welke prikkels begeleiders
kunnen aanbieden ten dienste van de
ontwikkeling van hun klanten. We verken-
nen bijvoorbeeld de interessante plaats
van kunst, zoals poézie en schilderkunst,
in de begeleidingskundige praktijk.

De geschetste orién-
tatie staat in een brede internationale
ontwikkeling waarvan K&S deel uitma-
ken. Luk vertelt dat hij regelmatig ontmoe-
tingen heeft gehad met David Cooperri-
der en Ronald Fry, pleitbezorgers van het
idee van waarderend onderzoeken. Ook
heeft hij contact met mensen als Mihaly
Csikszentmihalyi, van het begrip ‘flow’,
Martin Seligman en Barbara Fredrickson,
van de positieve psychologie, en Marcus
Buckingham die de sterke-puntenbenade-
ring voorstaat. Al deze vernieuwers gaan
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uit van het principe dat mensen gelukkiger
kunnen worden en de wereld verbeterd
kan worden, door expliciet aandacht te
geven aan het positieve, aan wat er goed
gaat en wat mensen graag willen.

Op een vergelijkbare manier is er binnen
K&S al jaren een groep professionals bezig
met het ontwikkelen van het concept van
waarderend kijken: ga in onderwijs en or-
ganisaties actief op zoek naar wat mensen
wél kunnen en kijk gericht naar waar ze
goed in zijn. Bij Luk heeft dit principe con-
creet gestalte gekregen in zijn focus op de
talentbenadering. In zijn publicaties daar-
over richtte hij zich in eerste instantie op
uitgaven voor professionals, maar met de
publicatie van Ik kies voor mijn talent en
de recentelijk uitgegeven Ik kies voor mijn
talent: toolbox blijkt hij een compleet
nieuwe doelgroep aan te spreken, waar hij
erg enthousiast over is.

Luk: ‘We leven in een wereld waarin pres-
teren en meten belangrijk zijn en er veel
gedacht wordt in termen van het ontwik-
kelen van tekorten. Denk ook aan het com-
petentiemanagement. Dit zal misschien al-
tijd zo blijven in onze maatschappij, maar
om weerbaar te worden en veerkracht te
houden hebben we het ook nodig om ener-
gie te organiseren op talentontwikkeling,
op dromen en aspiraties. In Vlaanderen is
er momenteel een duidelijke omslag
gaande in het onderwijs, waarbij directeu-
ren en professionals op allerlei niveaus
bezig zijn met talentontwikkeling. Hon-
derdvijftig tot tweehonderd scholen doen
experimenten vanuit de talentbenadering
en onlangs is er in een instelling voor ho-
ger onderwijs te Antwerpen een start ge-
maakt met het eerste talentgericht curri-
culum. Studenten aan deze school moeten
nog altijd een diploma halen, maar daar-
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naast wil de opleiding de student helpen
zijn talent te ontdekken, om te ontdekken
in welke werkomgeving de student later
tot zijn recht kan komen.’

Aansluitend
bij het voorbeeld van onderwijsvernieuwing
in Vlaanderen brengen wij de bedenking in
dat de jarenlange innovaties in het Neder-
landse onderwijs uiteindelijk vooral cul-
turele armoede hebben opgeleverd. Aart en
Luk grijpen deze zorg graag aan om hun be-
geleidingskundige werkwijze te demonstre-
ren. ‘Als dit voor jou belangrijk is, dan kun
je het als toeschouwer beschrijven of er een
uitdaging in verstaan. Wie weet is het waar-
nemen van dit probleem en het uit-
spreken van je oordeel erover, voor jou wel
een vermomde ontwikkelingsvraag.” Ook
stellen zij de wedervraag of dit oordeel over
het Nederlandse onderwijs en de sombere
blik die daar achter schuilgaat, niet belem-
merend werkt om de vele mooie dingen die
plaatsvinden te zien. Zo zou je bijvoorbeeld
kunnen zien dat juist in crisis de toekomst
wordt geboren. Als er in het bos een boom
omvalt, komt er ruimte en zonlicht voor
allerlei nieuwe levensvormen.

Het herkaderen van belemmering naar
kans, van zorg naar mogelijkheid, komt
naar aanleiding van deze casuistiek als
centraal element van de begeleidingskun-
dige methodiek naar voren. Daardoor ont-
staat er ruimte voor ontwikkeling. Oor-
delen zetten ons vast, terwijl perspectief-
wisseling en waardering opening en bewe-
ging creéren. Het is de kunst de taal en de
verstandhouding te vinden die verande-
ring uitdaagt en nieuwe mogelijkheden
creéert. De benaderingswijze van de posi-
tieve psychologie en het waarderend
onderzoeken is sociaal-constructionis-
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tisch, geeft Luk aan: ‘Er is geen feitelijke
wereld; we creéren de wereld met elkaar:
“Words create worlds”. We kunnen kiezen
hoe we naar de wereld kijken en wat we
van de wereld maken. Dat is een kans, een
rijkdom en een verantwoordelijkheid
tegelijk. De betekenisgeving die wij in de
begeleidingskundige praktijk nastreven
vanuit het principe dat woorden in staat
zijn om werelden te creéren, vraagt om
een rijke taal en voldoende culturele
bagage.’

‘Zo beschouwd heeft de begeleidingskun-
dige feitelijk een belangrijke cultuurvor-
mende rol’, vervolgt Aart. ‘In de ruimte die
gecreéerd wordt vanuit de principes van
zelforganisatie en autonomie kunnen
kunst en cultuur zeker floreren. Er zijn in-
middels tal van voorbeelden waarin de cul-
turele rijkdom van de poézie en de schil-
derkunst, maar ook die van de natuur en
de stilte, een betekenisvolle rol krijgt in
begeleidingstrajecten. En laten we vooral
de cabaretiers niet vergeten.’

Hij vervolgt: ‘Bij Kessels & Smit hebben we
zelf ook aandacht voor de woorden van
onze klanten en van onszelf, omdat ze
werelden scheppen. We zoeken ernaar de
vragen zo te formuleren dat er een uitda-
ging ontstaat om op onderzoek te gaan,

waardoor er openingen ontstaan voor
gezamenlijk gedragen oplossingen. Als je
de wereld benoemt als problematisch - en
dat doen wij allemaal - dan wérdt de
wereld problematisch. Maar als je de
wereld ziet als een vat vol mogelijkheden,
dan dienen de kansen zich ook daad-
werkelijk aan.” De benaderingswijze van
Aart en Luc creéert zowel handelingsruim-
te - waar liggen aangrijpingspunten voor
ontwikkeling? - als een gevoel van verant-
woordelijkheid: klagen is kracht, als het
omgezet wordt in constructieve actie. Dit
is het effect van ‘reframing’: door een an-
dere taal ontstaat er een andere wereld,
waarin we onze talenten willen inzetten
voor leer- en ontwikkelvragen. En die mo-
gen best groots zijn!

We
keren nog een keer terug naar het bedrijf
Kessels & Smit. Dat vormt namelijk zelf
een illustratie van de principes die ge-
volgd worden in het advies- en begelei-
dingswerk bij klanten. Toen het bureau
werd opgericht gebeurde het formele le-
ren voornamelijk in instituten en klaslo-
kalen en werd ‘de kennis’ daarna geimple-
menteerd op de werkvloer. K&S zocht van
meet af aan naar manieren om de werk-
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plek zelf om te vormen tot krachtige
leeromgeving. De ervaringen en inzichten
die daarbij werden opgedaan, vertaalde
men vervolgens naar een opleidingsaan-
bod voor professionals: de toenmalige
leergang van de Stichting Opleidings-
kunde. Later werd deze omgedoopt tot de
Foundation for Corporate Education.
Door de jaren heen zijn deze twee pijlers
- het advieswerk vanuit K&S en het
opleidingsaanbod vanuit de FCE - steeds
belangrijk gebleven.

Bij K&S zijn de principes van persoonlijk
ondernemerschap en wederzijdse aantrek-
kelijkheid de belangrijkste uitgangspun-
ten voor de vormgeving van de organisa-
tie. Voor de benadering van de markt (zo-
wel profit als non-profit) betekent dit bij-
voorbeeld dat K&S geen reclame maakt of
zich presenteert op beurzen, maar uitgaat
van partnerschap en gelijkwaardigheid. Ie-
dere medewerker heeft een eigen talent of
vermogen waarmee hij zich profileert en
aantrekkelijk is voor klanten en collega’s.
Bij klanten is er daardoor ‘goesting’ - een
van onze gesprekspartners is Vlaming - om
zich aan K&S te verbinden. De adviseur
hoeft de klant niet meer te overtuigen,
waardoor het contact zich vanaf het begin
vanuit gelijkwaardigheid ontwikkelt. Er is
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geen opdrachtgever-opdrachtnemerrelatie,
maar veeleer een relatie van partners in
een traject (cocreatie). Deze begeleidings-
kundige aanpak behoort tot de kern van
de expertise van de K&S-adviseurs.
K&S is 0ok zelf een product van cocreatie.
Dat was zo bij de oprichting en is sinds-
dien essentieel voor de bedrijfscultuur ge-
bleven. Aan het eind van elke zomer ko-
men alle zestig medewerkers uit alle
landen samen op twee K&S-dagen, om op
organisatieniveau ieders ervaringen, maar
ook plannen en ambities, uit te wisselen
en daarvan te leren. Dan wordt besproken
waar je als medewerker staat in je profes-
sionele ontwikkeling, wat je volgende stap
is en wat je zelf verder wilt ontwikkelen,
maar ook wat K&S gaat doen om zich als
organisatie opnieuw uit te vinden. Bij K&S
gaat persoonsontwikkeling en organisa-
tieontwikkeling hand in hand. Het per-
soonlijk ondernemerschap (werken aan de
eigen ontwikkeling) en leren in gezelschap
(samen de organisatie verder brengen) zijn
onlosmakelijk met elkaar verbonden. Er
bestaan binnen K&S geen visiedocumen-
ten of op papier geformuleerde organisa-
tiewaarden. De onderlinge verbondenheid
die ervaren wordt op de tweedaagse, is de
basis waarop in alle gelederen een jaar
4
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verder wordt gewerkt. K&S vormt een in-
spiratiebron en tegelijkertijd een soort la-
boratorium voor de adviespraktijk van de
medewerkers. De ervaringen binnen het
bedrijf fungeren als een proeftuin voor de
praktijk met de klanten en de ontwikkel-
ing van de eigen professionaliteit. De sys-
tematische reflectie verschaft ook een ba-
sis voor publicaties daarover, vanuit de
eigen uitgeverij.

Onder de in-
druk van dit succesverhaal over het be-
drijf, vragen we onze gesprekspartners
welke rol zij zien voor ons tijdschrift. Luc
beantwoordt de vraag door aan te sluiten
bij zijn eerdere pleidooi voor vakman-
schap en professionele identiteit. Het tijd-
schrift vormt een middel om deze te be-
vorderen, zoals de uitgeverij die rol binnen
K&S vervult. Begeleidingskundigen vor-
men een divergerende beroepsgroep. Het
tijdschrift kan fungeren als een platform
om mensen te helpen in het proces van het

verwoorden en expliciteren van hun
werkconcepten. Het schrijven en publice-
ren van artikelen over je eigen werk draagt
bij aan een sterker conceptueel funda-
ment, waardoor we beter weten wat we
doen en meer handelen naar onze inzich-
ten. Dat verstevigt de kennisbasis van het
vak en het kan tevens fungeren als keur-
merk voor meesterschap.
Aart en Luc vinden het vanzelfsprekend
dat begeleidingskundigen een eigen agen-
da hebben en dat geldt ook voor het tijd-
schrift; de maatschappelijke betrokken-
heid van dit vakgebied is immers groot. Als
we leven in de wereld die we zelf creéren,
dan is het onze opgave om een wereld te
scheppen waarin het goed toeven is. De
maatschappelijke betrokkenheid binnen
K&S is daarom ook groot. De talentbena-
dering in het onderwijs is daar een concre-
tisering van. Samen met K&S zijn er in
Nederland en Belgié andere zienswijzen en
praktijken rond werken en leren ontstaan
en dat proces is nog lang niet ten einde.
A
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