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Proloog

Dit portfolio gaat vooral over verbinden, verbinden van inhoud en vorm, van subject en object, van individu en omgeving en van leren en werken.

Het gaat ook over het verbinden van kennis, wetenschap, theorie en de kunstige toepassing daarvan in de complexe, eenmalige, persoonlijke werkelijkheid. Geïnspireerd door Plato en zijn verwondering als basis voor filosofie en wetenschap. Maar ook door Aristoteles die de kunst ziet als een middel tot catharsis, zuivering.

Eigenlijk gaat het dan over epistheme en phronesis (1
). In de afwisseling daarvan zit de waarheid en daarmee de ontwikkeling. Als een rivier die nooit dezelfde is maar wel altijd die rivier. Of bedriegt ons brein of zelfs onze taal ons hier? (2).

Deze afwisseling, van concreet (ervaren) en abstract (begrip vormen) en van actief en reflectief, vormt de basis van de leercyclus van Kolb: observeren, reflecteren, plannen, handelen .... (3).

Het gaat ook over verbinden van de theorie van het vak Human Resource Development en de praktijk van mijn organisatie, Post21. Een verbinding die in dit geval via mij loopt. Een verbinding die een uitwisseling op gang moet brengen waarvan we alle drie wijzer kunnen en moeten worden.

Om deze redenen heb ik het portfolio zo samengesteld als het is. Startend met een reflectie op mijzelf (hfdst 1), het vak (hfdst 2) en de organisatie (hfdst 3). Vervolgens komt het handelen in de organisatie aan bod in een drietal praktijkstudies (hfdst 4, 6 en 8), steeds afgewisseld met een professionele en persoonlijke reflectie (hfdst 5, 7 en 9) daarop. In hoofdstuk 10 doe ik dat nog een keer samenvattend. In het laatste hoofdstuk maak ik de cirkel weer rond met een reflectie op Post21, HRD
 en mijzelf.

1 Verantwoording

1.1 Even voorstellen

Na mijn middelbare school (HBS B met grote belangstelling voor wis- en natuurkunde) ben ik klinische psychologie gaan studeren. Na afloop van die studie heb ik een groot aantal jaren gewerkt als groepsleider/behandelaar in een kliniek voor terbeschikkinggestelde delinquenten. Mede door problemen op de arbeidsmarkt heb ik mij omgeschoold tot informaticus. Ook in dat vak heb ik veel ervaring opgebouwd, de laatste tien jaren bij onderdelen van de Nederlandse Spoorwegen. Momenteel werk ik in een soort dubbelfunctie: enerzijds ben ik gewoon IT - beheerder, anderzijds mag ik me binnen dat vak bezig houden met onderwerpen als kennisborging en –opbouw en opleidingen. De inhoud van mijn werk verschuift steeds meer richting opleidingsadviseur, maar ik doe dat nadrukkelijk op het terrein van mijn oude inhoudelijke vakkennis. Eigenlijk doe ik mezelf met het woord opleiding in de term opleidingsadviseur te kort. Zoals eigenlijk voor het hele vlak opleidingskunde geldt is de strekking van die term sterk uitgebreid en gaat het over leren, organiseren en omgaan met kennis in de breedste zin van het woord.

Gezien de afwisseling in mijn leven tussen harde (bèta) en zachte (alfa) vakken en bezigheden voel ik me in mijn huidige taak goed thuis: op het snijvlak van een technisch vak (ICT – beheer) en een menselijk ontwikkelingsvak (opleidingskunde). Ik ken daarin uit eigen ervaring de mogelijkheden, verleidingen en beperkingen van een instrumentele en een relationele benadering.

Op dit snijvlak wil ik met name een sterke nadruk leggen op het interactieve, dialoge karakter van kennis: het uitwisselen, het stromen ervan is waar het om draait en niet de borging of vastlegging van kennis (iets waar mijn technische, maar ook rolgeoriënteerde, wat ambtelijke organisatie wel toe neigt).

1.2 Waar ben ik (minder) goed in?

Het is goed om op een rijtje te zetten waar ik sterk en zwak in ben. Ik denk dat ik met name goed ben in het creatief combineren van kennis en opvattingen uit verschillende terreinen. Ik kan daarbij ook putten uit mijn gevarieerde expertise. Steeds nieuwe oplossingen zoeken kan me zeer boeien. Ik ben daarnaast een goede, loyale teamspeler die het vertrouwen weet te wekken te weten waar hij het over heeft.

Als zwakkere, minder goed ontwikkelde kant weet ik dat ik altijd expliciet moeite moet doen om in contact met anderen te treden, te luisteren in plaats van te praten, uit te gaan van de vraag die gesteld wordt in plaats van het aanbod waar ik voor warm loop. Ik kan daarin ongeduldig zijn en me verliezen in de inhoud daar waar aandacht voor het proces en de relatie op zijn plaats is.

1.3 Waar loop ik warm voor?

Eigenlijk loop ik echt warm voor twee zaken:

· Een passie voor het snappen van de dingen. Ik ben altijd op zoek naar de juiste (= passende, verklarende, zo veel mogelijk omvattende) theorie. Dat geldt zowel voor de grote levens- en natuurvragen, als voor het leren van mensen.

· Een passie voor de mooie uitvoering. Ik ben altijd op zoek naar de juiste (= passende, kloppende, geheel - makende) vorm. Een vorm die niet slechts een omhulsel van inhoud is maar deze juist optimaal zichtbaar maakt en ondersteunt. Dat geldt zowel voor de kunst (met name muziek en literatuur) als voor de plaats van leren in het werk.

Een vraag die me daarbij doorlopend bezighoudt is hoe deze ontwikkeling op gang gebracht kan worden. Is er sprake van een in ieder mens smeulend begin wat slechts aangewakkerd hoeft te worden of moet (en kan) het worden aangestoken, Die vraag speelt voor mij op vele terreinen. Bij de opvoeding van mijn kinderen bijvoorbeeld, maar ook in de politiek als het gaat om de rol van overheid en burger. Het gaat over democratiseren en emanciperen. Vertaald naar het onderwerp van dit portfolio heeft het betrekking op verantwoording nemen en verantwoording krijgen. Een vraag die speelt in de organisatie (wie bepaalt hoe de ICT – hulpmiddelen er uitzien?) en in de opleidingskundige bemoeienis daarmee (sturen of faciliteren). Ik denk dat het een niet zonder het ander kan maar de juiste balans (blijven) vinden is een grote kunst.

1.4 Mijn vragen

Ik weet me bewust van talloze dilemma’s maar het spanningsveld boeit me. Vertaald naar het onderwerp van dit portfolio is mijn grote vraag hoe je die twee: kennis en de toepassing zodanig kan integreren dat ze er beide wijzer van worden.

Kernvragen: 


· Hoe pas je inzichten vanuit een leerperspectief, vanuit de opleidingskunde, vanuit de ontwikkeling van individuele, menselijke competenties zodanig toe dat het werk er beter van wordt, er betere – meer tevredenstellende – resultaten worden behaald?

· Hoe kun je leren van verbeteringsprocessen op het werk, de daadwerkelijke praktijk, de complexe, vaak slecht voorspelbare werkelijkheid om de opleidingskunde te versterken?

2 Het vak: Human resource development

2.1 Richtingen en dilemma's

Keursten (4) onderscheidt een viertal vensters op het vakgebied. Hij classificeert richtingen op een tweetal assen. De ene as betreft het startpunt, de initiator van de ontwikkeling: is dat het individu of de organisatie. De andere as betreft het tijdsperspectief: betreft het een acuut probleem of wordt duurzame ontwikkeling nagestreefd. De kennisproductieve benadering bevindt zich dan in dan in de duurzame, individuele hoek; de Human Performance Technology in de acute, organisatorische hoek. Dit lijkt zowel een overwaardering van de procesbenadering van kennisproductiviteit als een onderwaardering van HPT te betekenen. Juist de sterke nadruk van Human Performance Technnology op de binding van leerprocessen aan een resultaat (die als het ware richting geeft aan het proces)(5) is een welkome aanvulling op de kennisproductieve benadering. Daarnaast spreekt de integrale, systeembenadering aan omdat ze leren als een interacterend onderdeel van de omgeving ziet.

In het acht – velden – model (6) gaat het wel om de verbinding van deze twee fundamentele relaties, namelijk die tussen werken en leren en die tussen proces en resultaat. Dit sluit goed aan op de brede definitie van leren door Bolhuis en Simons (7), die aangeven dat leren zowel een proces als een resultaat is. Bovendien vindt leren altijd en overal plaats, zowel bewust als onbewust, gericht en toevallig, rationeel en emotioneel, impliciet (tacit) en expliciet (verwoord).

Dat beide benaderingen (HPT en kennisproductiviteit) elkaar kunnen aanvullen wordt aangegeven door Dewulf (8) door te spreken over integrale jobondersteuning. Bij het op de juiste manier verbinden van creatieve spanning, taak- en leerspanning (9) komt de noodzakelijke tweeledigheid (proces en resultaat, individuele passie en sturing door leidinggeven) goed naar voren.

2.2 Van kunde naar kunst: de professional

Onvermijdelijk vindt de echte toets van de kunde pas plaats in de praktische toepassing: het werk van de HRD – professional.

In de verschillende praktijkstudies die ik behandel komen één of meerdere competenties aan de orde die ik geacht word te ontwikkelen gedurende de leergang. In deze paragraaf geef ik deze competenties weer, probeer aan te geven waar ik aan het begin van het tweede jaar stond en benoem in hoeverre de competentie in de praktijkstudies aan de orde komt. Speciale aandachtspunten heb ik vet afgedrukt. In paragraaf 11.3 maak ik vervolgens de huidige stand van zaken op.

Creëren van een eigen adviesrol op strategisch niveau
1 Opbouwen van open en constructieve samenwerkingsrelaties met directie, management en medewerkers.
Mijn relaties met management en medewerkers zijn open en getuigen van samenwerking. Ik heb geen directe relaties met directieleden. Samenwerkingsrelaties spelen in alle praktijkstudies een belangrijke rol.


2 Een voorstel/projectplan voor het strategisch werken aan leren voor het voetlicht krijgen (in persoonlijke interactie en op papier) en aantrekkelijk maken voor sleutelpersonen.
Een aandachtspunt voor mij is vooral om plannen af te stemmen op wat sleutelpersonen bezig houdt. Ik loop nog wel eens in de valkuil mooie plannen te maken waar niemand op zit te wachten. Dit komt met name aan de orde in de praktijkstudie Cursus Introductie Post21.


3 Ideeën aantrekkelijk maken en daardoor beweging in het proces realiseren.
Een aandachtspunt is vooral de manier waarop ik een idee aantrekkelijk maak: niet alleen de mooie inhoud maar ook de afstemming ervan op bestaande behoeften. Komt aan de orde in alle praktijkstudies maar met name in die naar de Modelpost.


4 Stimuleren van brede participatie in het ontwerp en implementatie van een project.
Dit is geen bijzonder aandachtspunt; komt met name aan de orde bij de Modelpost.


5 Op een sensitieve manier samen kunnen omgaan met verschillende belangen en deze belangen zo goed mogelijk met elkaar verbinden (wederzijdse aantrekkelijkheid creëren).
Geen bijzonder aandachtspunt: ik ben over het algemeen goed in staat verschillende belangen te onderkennen. In de praktijkstudie Verbetering Incidentbeheer komt het omgaan met verschillende belangen van verschillende partijen sterk naar voren.


6 Werken vanuit een heldere opvatting op je eigen rol en het vak en daaraan op een te verantwoorden manier invulling geven.
Ik vind dat ik reeds een heldere opvatting over mijn rol als opleidingsadviseur had. Wel is deze opvatting nog steeds in ontwikkeling omdat ook mijn functie in ontwikkeling is. Het komt aan de orde in alle praktijkstudies.


Verbinden van het leren en werken (op strategisch en operationeel niveau)

1 De organisatiecontext en -ontwikkeling (doelen, structuren, processen, cultuur, dynamiek) doorzien en vertalen in consequenties voor de rol van leren en kennisproductiviteit.
Ik denk mijn eigen organisatie goed te kennen en goed te weten wat voor gevolgen dat heeft voor de mogelijke rol van leren. Een aandachtspunt is wel de vertaling in de andere richting: hoe vind en benut ik aangrijpingspunten in het werken van de organisatie voor de rol van kennisproductiviteit. Dit komt in alle praktijkstudies aan de orde.


2 Energie en motivatie zien en benutten om het leren in de organisatie verder te ontwikkelen.
In alle praktijkstudies komt dit aan de orde. Het is geen bijzonder aandachtspunt.

3 Keuzes maken voor vormen van leren die effectief kunnen zijn in de organisatiecontext waarin ze plaatsvinden.
Dit is een centraal punt in dit portfolio. In alle praktijkstudies speelt de vraag naar effectiviteit van de interventies en leervormen voor de resultaten van het werk een doorslaggevende rol. Het is daarom een belangrijk aandachtspunt.


4 Voorstellen doen voor het vormgeven van het corporate curriculum in de organisatie.
Dit is geen bijzonder aandachtspunt. Wel komt het in alle praktijkstudies aan de orde, met name in de studie Verbetering Incidentbeheer.


5 Inzicht geven in het effect van voorstellen op het gebied van leren en kennisproductiviteit voor de organisatie.
Dit is een aandachtspunt voor mij omdat ik graag mooie plannen maak en mijn organisatie behoefte heeft aan voorspelbare, tastbare resultaten. Dit komt in alle praktijkstudies aan de orde, bij de Modelpost in evaluatieve zin, bij de andere twee studies meer in voorspellende zin.

6 Creëren van eigenaarschap in de organisatie voor ideeën over leren en kennisproductiviteit.
Dit is geen bijzonder aandachtspunt. Belangrijk (en in alle praktijkstudies terugkomend) is de vertaling in organisatietermen als verbeteren, resultaatgerichtheid en vernieuwing.

Vernieuwen van het denken over leren en van de leerpraktijk

1 Ontwikkelingen in het vak vertalen in vernieuwingen die waarde toevoegen aan de eigen (klant)organisatie.
Geen bijzonder aandachtspunt. Ik denk dat ik dat wel reeds kan.

2 Bestaande leerprocessen wanneer nodig doorbreken en veranderen, zowel bij organisatie als jezelf.
Is vooral een aandachtspunt bij de cultuuraspecten die terugkomen in de praktijkstudies Introductiecursus en Verbetering Incidentbeheer. Ik ben namelijk zelf deelnemer aan die cultuur, wat zowel blinde vlekken als aanknopingspunten biedt.

Ontwerpen van leerinterventies

1 Voor verschillende niveaus in de organisatie situaties vormgeven waarin leren wordt gestimuleerd.
Is geen bijzonder aandachtpunt. Met name in de praktijkstudie Introductie Post21 komt een leerproces voor een heel brede en hoge doelgroep aan de orde.


2 De werkomgeving benutten voor het creëren van leersituaties.
Dit is een belangrijk aandachtspunt omdat het mijn belangrijkste uitdaging weergeeft. Het komt aan de orde in alle praktijkstudies.


3 Aanpakken ontwerpen die bijdragen aan het leervermogen in de organisatie.
Is geen expliciet aandachtspunt. Leervermogen is een belangrijk na te streven resultaat in de praktijkstudies Introductie Post21 en Verbetering Incidentbeheer.


Faciliteren van leerprocessen

1 Begeleiden en implementeren van (nieuwe) leeractiviteiten in de organisatie.
Is geen bijzonder aandachtspunt; het komt aan de orde bij Introductie Post21 en Modelpost.

2 Faciliteren van groepsbijeenkomsten (workshops, werkoverleg, projectbijeenkomsten, e.d.) zodat dit leerbijeenkomsten zijn.
Is geen bijzonder aandachtspunt. Het komt met name aan de orde in de praktijkstudie Verbetering Incidentbeheer.


Vormgeven van je persoonlijke ontwikkeling en leeromgeving
1 Sturen van je eigen leerproces op basis van persoonlijke motivatie en affecties.
Ik vind me zelf erg gemotiveerd om mijn eigen ontwikkeling aan te pakken. Een aandachtspunt is om in mijn gedrevenheid niet te veel te gaan hollen en het contact met anderen te verliezen. Ongeduld dreigt dan teleurstelling te veroorzaken. Dit speelt vooral in de praktijkstudie Verbetering Incidentbeheer.

2 Het voor anderen aantrekkelijk maken je te ondersteunen in je leerproces.
Ik ben tamelijk open over wat me bezighoudt en wat er voor mij te leren valt. Dit is geen bijzonder aandachtspunt. Ik zorg bij elke praktijkstudie voor feedback op mijn functioneren van belangrijke sleutelpersonen.

3 Reflecteren op (en verantwoorden van) gehanteerde werkwijzen, gemaakte keuzes, en op je eigen leerproces.
Soms denk ik wel eens dat ik te veel reflecteer en te weinig tot handelen kom. Dit is een aandachtspunt bij alle praktijkstudies.

4 Voor jezelf productieve leersituaties creëren, in en buiten het werk.
Ik ben geneigd – zeker in mijn werk – steeds nieuwe situaties op te zoeken. Is geen bijzonder aandachtspunt.

2.3 Vragen van het vak

Vertaald naar het onderwerp van dit portfolio wil ik dit toespitsen op twee onderzoeksvragen:

· Hoe breng je theoretische inzichten in de praktijk (zie daarvoor vooral de praktijkstudies Introductie Post21 en Verbetering Incidentbeheer)?

· Hoe leer je van de dagelijkse praktijk (zie daarvoor vooral de praktijkstudies Modelpost en Verbetering Incidentbeheer)?

Mijn inziens behoren beide vragen tot het werkterrein van de professional. De kernvraag wordt dan: hoe verbind je leren met werken? Met als mogelijk integrerend antwoord: als werken continu verbeteren betekent is er dan nog wel een verschil met leren.
3 De organisatie

3.1 De erfgenamen van de Nederlandse Spoorwegen

Tot voor 10 jaar geleden waren vrijwel alle bij Post21 betrokken partijen gewone onderdelen van de Nederlandse Spoorwegen. Het is goed deze historie even kort op een rij te zetten. Naast een aantal stafafdelingen bestond de NS uit een drietal grote diensten:

· Dienst Ep (exploitatie), grotendeels regionaal georganiseerd en omvatte al het rijdend personeel (machinisten en conducteurs), al het verkopend personeel (loketten) en de verkeersleiders (verantwoordelijk voor de sturing en bijsturing van de treinenloop).

· Dienst If (infrastructuur beheer), deels regionaal, deels centraal georganiseerd. Van If is dan kort daarvoor het Ingenieursbureau (IB) afgesplitst , wel nog als volle dochter van de NS. Daar waar de nadruk bij het IB ligt op ontwerp, ligt de nadruk bij If op bouw, beheer en instandhouding.

· Dienst Mw (materieel en werkplaatsen), georganiseerd in werkplaatsen voor revisie en onderhoud.

In 1995 wordt de NS geprivatiseerd. Bij deze privatisering vinden een aantal veranderingen van taken plaats. De belangrijkste daarvan zijn:

· Er ontstaan vier grote profit-organisaties: NS Reizigers (voormalig Ep met uitzondering van de verkeersleiding), NS Cargo (later gefuseerd met DB Cargo onder de naam Railion), NS Stations en NS Vastgoed.

· Er ontstaan drie taakorganisaties: RailVerkeersLeiding (de verkeersleiding uit Ep), RailInfrabeheer (het niet uitvoerende deel van If) en Railned. Deze taakorganisaties zijn tijdelijk ondergebracht bij NS maar beheren en besturen het Nederlandse spoorwegnet in opdracht van de Rijksoverheid ten behoeve van potentiële (commerciële) vervoerders.

· Er ontstaan een aantal facilitaire bedrijven (Facility Services, NS Materieel) die deels voor NS en deels voor derde partijen werken.

· Een aantal onderdelen worden verzelfstandigd en / of verkocht. De belangrijkste zijn:

· Het Ingenieursbureau wordt deels verkocht aan Arcadis; het andere deel gaat zelfstandig verder onder de naam Holland Railconsult (HR).

· De automatiseringsdochter (CVI) wordt verkocht aan EDS.

· Het uitvoerende deel van If (de aannemerij) wordt opgesplitst in drie delen en verzelfstandigd (samen met NS dochter Strukton) of verkocht aan NBM Amstelland en Volker Stevin.

Op het gebied van de Post21 middelen vinden nog een viertal relevante ontwikkelingen plaats:

· De drie aannemers (Strukton, NBM Amstelland en Volker Stevin) bundelen hun IT-beheer activiteiten in een gezamenlijk bedrijf: Tribase.

· RVL en RIB spreken af dat de eerstgenoemde de functionele eigenaar van de Post21 middelen is.

· Het deel van de middelen dat de bijsturing van materieel en personeel ondersteunt wordt functioneel overgedragen aan NSR.

· In 2002 gaan de taakorganisaties RVL, RIB en Railned definitief samen verder buiten het NS concern onder de naam ProRail.

3.2 Het Post 21 werkveld

Post21 heeft betrekking op mensen, middelen en methoden ten behoeve van de planning, sturing en bijsturing van de treindienst. Dit ten behoeve van het vervoeren van reizigers en goederen. Het Post21 werkveld houdt zich daarbinnen bezig met de geautomatiseerde hulpmiddelen die daarbij worden gebruikt.

Er zijn ongeveer 100-250 mensen werkzaam binnen dit werkveld. Deze mensen zijn verdeeld over meerdere verschillende organisaties. 

De werkenden binnen het werkveld hebben een sterk besef van wie wel en wie niet het tot werkveld kunnen worden gerekend. Het werkveld Post 21 is een virtuele organisatie met een hybride (publiekprivate) meer-partijen structuur. 

In de volgende figuur zijn schematische de onderlinge verhoudingen weergegeven. Hierin is RIB de beheerder, RVL (en NSR) de klant, HR / EDS de leveranciers en Tribase de aannemer.
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Tot het werkveld Post 21 horen de volgende organisaties (of onderdelen):

· RIB (RailInfraBeheer):

· Productbeheer door Telematica

· Implementaties door unIT Post21 

· Operationeel beheer door Telematica en Post21 vakdeskundigen in de regio

· RVL (RailVerkeersLeiding):

· VLAM: VL Automatisering & middelen: functionele specificatie en automatiseringsmiddelen

· LOKS: Logistiek en Kwaliteit

· Productie: Regionale treindienstleidersposten en netwerkbesturingscentra

· Tribase:

· CSD: Centrale Service Desk

· RSC: Regionale Support Centra

· ICP: Innovatie, Consultancy & Projecten

· NSR

· Transportbesturing

· EDS T&T (Electronic DataSystems):

· ECV: VKL expertise

· ECT: Technisch expertise

· NT: Windows NT expertise

· HR (Holland Railconsult):

· Ontwikkelgroep Procesleiding

· Ontwikkelgroep TBS

· Nazorg

Van Rib, RVL en Tribase zijn in bijlage 3 organogrammen opgenomen.

Het beleid in het Post21 werkveld wordt in hoogste instantie bepaald door de Management Groep Post21. Hierin hebben zitting:

· Adjunct directeur ICT van RVL (als voorzitter)

· Adjunct directeur RIB Beheer & Instandhouding (Centraal)

· Manager Telematica van RIB

· Manager Automatisering & middelen van RVL

· Manager unIT 21 van RIB

· Manager Transportbesturing van NSR

3.3 Observaties

Deze observaties zijn genoteerd voor het Post21 werkveld maar gelden in zekere mate voor alle betrokken organisaties als geheel ook.

3.3.1 Ouders, kinderen en volwassenen

Verschillende posities en verschillende werkzaamheden hebben altijd verschillen in gevoelde status met zich meegebracht. Een aantal van deze verschillen zijn:

· De eigenaar van de infrastructuur is belangrijker dan de gebruiker ervan (If staat boven Ep).

· De ontwerper (van de infra) is belangrijker dan de beheerder (IB staat boven If/RIB). Deze tegenstelling is ook van kracht als het gaat om IT-systemen (ontwerp en bouw staan boven beheer en instandhouding). 

· De beheerder / aanstuurder is belangrijker dan de uitvoerder van het beheer (RIB staat boven de aannemers).

· De verkeersleiding van de treindienst is belangrijker dan de uitvoerenden van die treindienst (RVL boven NSR).

· Bedenkers (staf) zijn belangrijker dan uitvoerders (centraal staat boven regionaal). Dit leidt ook nog tot een tweede tegenstelling: de kwaliteit van de werkwijze is belangrijker dan het zich eigen maken van de uitvoering (de inhoud staat boven het proces)

De uitwerking van dit statusverschil in de dagelijkse samenwerkingspraktijk leidt in opmerkelijk veel gevallen tot wat ik een ouder-kind-relatie zou willen noemen. Deze wordt gekenmerkt door een aantal elementen (waarin steeds de bovenliggende partij de ouderpositie kiest en de andere partij de kindpositie):

· De ouder bepaalt hoe de zaken moeten gebeuren.

· Het kind voert uit maar moppert over de kwaliteit van de richtlijnen.

· De ouder is niet tevreden over de resultaten van het kind en schrijft preciezer het proces voor.

· Het kind klaagt dat het te weinig eigen zeggenschap krijgt maar slaat uitnodigingen om meer verantwoordelijkheid te nemen af.

Trekken we deze oude tegenstellingen door naar de huidige partijen binnen het Post21 werkveld, dan treffen we een aantal steeds weer terugkerende interacties aan:

· Ondanks het feit dat RVL functioneel de zeggenschap heeft over de Post21 middelen, beheert RIB de gelden die daarvoor uit het Infrafonds (dit is overheidsgeld) komen. RVL stelt zich daarbij consumerend op: het wil alleen specificeren wat het allemaal wil. Leidt dit tot conflicterende keuzen dan laat men deze RIB nemen. RVL toont zich ontevreden over de prestatie van RIB in deze.

· RIB is ontevreden over de prestaties van Tribase. Ze hebben de sterke neiging behalve de verwachte resultaten ook de procesgang te bepalen. Tribase wil geen toezeggingen doen over betere prestaties maar wel meer eigen zeggenschap over die procesgang.

· Binnen RIB worden de IT producten in het geheel bepaald door ontwerpers en architecten. De invloed van beheerbaarheid daarop is zeer gering. De beheerders klagen er over dat applicaties over de muur worden gegooid.

Tussen de partijen worden geregeld nieuwe afspraken gemaakt. Veelal wordt gepoogd op resultaatniveau deze afspraken te maken. Men zegt te willen sturen op output en noemt dit een zakelijke manier van met elkaar omgaan. In de praktijk blijken echter bij de eerste teleurstellingen over verwachte resultaten ogenblikkelijk de oude patronen zich te herstellen.

3.3.2 De dominante blauwdrukdenker

De Caluwé (10) onderscheidt vijf manieren van kijken naar veranderen: 

· Geeldrukdenken: op zoek naar een haalbare oplossing met een breed draagvlak dat door overleg en compromissen tot stand komt.

· Blauwdrukdenken: op zoek naar een van tevoren goed omschreven, kwalitatief resultaat dat door goede fasering en beheersing tot stand komt.

· Rooddrukdenken: op zoek naar de gezamenlijke oplossing die aansluitend bij de individuele behoeften van de mensen tot stand komt.

· Groendrukdenken: op zoek naar de altijd verbeterende oplossing die al lerend tot stand komt.

· Witdrukdenken: op zoek naar de verbeelding als oplossing die door ruimte te geven aan de energie van mensen tot stand komt.

Binnen het Post21 werkveld (en binnen RIB en binnen de voormalige NS) is de blauwdrukdenker dominant aanwezig, wat zich uit in:

· de hoge kwaliteitsnormen die men zich stelt,

· het geloof dat een product vooral goed is als het intrinsiek van hoge kwaliteit is, desnoods los van de mate van acceptatie door gebruiker en tevredenheid van de klant,

· het geloof in de doorslaggevende waarde van projectmatig werken waarin planning en beheersing een centrale rol spelen en

· een groot aantal inhoudelijke experts die hoog gewaardeerd worden.

Met name het groen- en witdrukdenken lijken binnen het werkveld minder ontwikkeld.

3.3.3 Wat eens de kracht was

De manier van werken binnen het Post21 werkveld is onderdeel van een sterk ontwikkelde cultuur, vooral gebaseerd op in ieder geval in het verleden behaalde successen. Er is sprake van de wet van de remmende voorsprong. De cultuureigenschappen worden deels een handicap in tijden van verandering.

De uitvoering van de treindienst (en de ondersteuning er van) is gebaseerd op een sterk logistiek concept (nauwkeurige planning, duidelijke rollen en hoge integratiegraad van resources – infrastructuur, materieel en personeel -) en is in de loop de jaren in hoge mate geoptimaliseerd. De verwachtingen veranderen echter waarbij de verandering van een aanbodgestuurd product naar een vraaggestuurde dienst het meest in het oog springt. Waren eens kwaliteit en helderheid de criteria, nu zijn dat acceptatie en tevredenheid en deze zijn veel minder rationeel en bestuurbaar.

Er zijn twee discussies rond de treindienst (waarbij Post21 een rol speelt) die hiervoor illustratief zijn:

· Issues rond treinveiligheid worden altijd technisch en procedureel aangepakt (ATB, gefaseerd uitgevoerde samengestelde rijwegen). Veranderingen in de wijze waarop (hoe snel achter elkaar bij voorbeeld) Procesleiding seinen langs de baan op veilig zet hebben enkele keren geleid tot door rood rijden. Dat bij dit soort veranderingen wellicht rekening moet worden gehouden met het (menselijke) verwachtingspatroon van machinisten is bijna een taboeonderwerp.

· De beschikbaarheid van de infrastructuur wordt in belangrijke mate beperkt door de hoge veiligheidsmarges die zijn ingebouwd. Zo is de afstand tussen treinen gebaseerd op de remweg van de zwaarste trein onder de slechtste omstandigheden. Veiligheid is echter (overigens niet geheel ten onrechte) een dermate heilig goed dat dit veelal voor lief wordt genomen. Het feit dat de veiligste trein een stilstaande trein is, waarover reizigers ook niet tevreden zullen zijn kan moeilijk in ontwerpoverwegingen worden meegenomen.

Direct binnen het aandachtsgebied van Post21 is te zien dat de sterke nadruk op kwaliteit van het product ten koste gaat van de flexibiliteit en afstemming van de dienstverlening op de klant. De time to market van de Post21 producten is veel te lang.

3.3.4 Over techniek, techneuten en IT

Het directe onderwerp van het Post21 werkveld, waar ook het merendeel van de vakkennis zich op richt, zijn technische producten. Deze producten zijn objectief (feitelijk benoembaar en aanwijsbaar), met de juist expertise maakbaar en lijken een kwaliteit an sich – los van het gebruik en de gebruiker – te bezitten. De meerderheid van de mensen die er werkt zou je kunnen kenschetsen als techneuten, een overigens moeilijk grijpbare term. Een techneut is iemand die graag ontleedt, uitzoekt hoe de dingen (de mechaniekjes) in elkaar steken, vasthoudend is en zich daar goed op kan concentreren. 

Het kan bijna geen toeval zijn dat techneuten in meerderheid man zijn. Mannen hebben om evolutionaire redenen een hersenstructuur die hen meer tot handelen doet neigen en een betere concentratie en ruimtelijk inzicht mogelijk maken (11). De vrouwelijke hersenstructuur noopt tot een grotere neiging tot reflectie en empathie. Vrouwen kunnen sneller wisselingen in sociaal perspectief aan (wat overigens evengoed betekent dat ze sneller zijn afgeleid) en stemmen meer natuurlijk af op anderen.

Van techneuten kun je zeggen dat communiceren, afstemmen met een klant en het onderhouden van relaties niet hun sterkste kant is.

Post21 houdt zich met Informatie en communicatie technologie bezig. Het is grappig om te zien dat in de ICT de technologische invalshoek nog steeds centraal staat daar waar de – relationeel, communicatieve, informatie-uitwisseling het werkelijke domein is.

3.3.5 De levenscyclus van een informatiesysteem

Het Post21 werkveld heeft zich georganiseerd in segmenten die overeenkomen met de levensfasen van een informatiesysteem. Deze fasen zijn:

· Idee over hoe bepaalde functionaliteit de werkwijze van de gebruiker kan ondersteunen

· Opstellen van functionele specificaties

· Functioneel en technisch ontwerp

· Bouwen (programmeren, assembleren)

· Testen

· Implementeren

· Beheren (storingsherstel, kleine wijzigingen)

· Gebruiken

In de praktijk vallen daarbij een aantal zaken op:

· Er vindt in de regel weinig informatie-uitwisseling plaats tussen de verschillende fasen.

· De meeste mensen zijn actief in één van de fasen, weinigen in meer dan één.

· Het systeem is lange tijd uit zicht van de gebruiker.

· De fasen zijn veelal serieel en overlappen elkaar weinig in de tijd.

3.3.6 De instrumentele benadering

Visscher-Voerman (12) onderscheidt een drietal benaderingen in het ontwerpen van leertrajecten:

· Instrumentele benadering: gedegen analyse vooraf, intern consistent, rationeel en systematisch, op expertise gebaseerd en een informatievoorzienende rol voor de opdrachtgever.

· Communicatieve benadering: doorlopende analyse samen met opdrachtgever, gebaseerd op overeenstemming over en acceptatie van het resultaat en een beslissende en meewerkende rol voor de opdrachtgever.

· Pragmatische benadering: analyse en evaluatie vallen samen, gebaseerd op prototypen die zich in de praktijk bewijzen, expertrol voor de ontwerper en een informatievoorzienende en beproevende rol voor de opdrachtgever.

Deze benaderingswijzen zijn ook bij het ontwerpen van IT-systemen herkenbaar. Binnen Post21 is hierbij de instrumentele benadering sterk aanwezig. Het past ook bij de dominantie van de productbenadering (het objectieve product). Voor het geheel van de VPT systemen geldt dat ze als kwalitatief zeer sterk worden bestempeld, maar dat de implementatie en acceptatie grote problemen heeft opgeleverd. Een meer communicatieve benadering zou een andere balans in die resultaten te zien hebben gegeven.

Passend bij de sterk instrumentele benadering is de wijze waarop de functionele specificaties tot stand komen. Deze worden afgeleid uit een ontworpen werkwijze voor treindienstleiders, netwerkbestuurders en andere. Deze werkwijzen worden echter op de tekentafel door externe (niet treindienstleiders) experts ontworpen. Dit zouden we een blauwe (zie paragraaf 3.3.2) instrumentele aanpak kunnen noemen. Een groene (zie idem), communicatieve of pragmatische aanpak zou doelen stellen aan de prestatie van de treindienstleider en vervolgens deze een werkwijze laten ontwikkelen en de hulpmiddelen daarbij laten specificeren.

3.4 Wat de organisatie zou willen weten?

Aansluitend op eerdere paragrafen over vragen (1.4 en 2.3) maar nu verder toegespitst op die problematiek in het leerklimaat bij Post21 die betere resultaten in de weg staan:

· Hoe kan een grotere volwassenheid van de zakelijke relaties tussen opdrachtgevers en opdrachtnemers worden bewerkstelligd (zie praktijkstudie Verbetering Incidentbeheer)?

· Hoe kan het aantal potentieel toepasbare veranderstrategieën (naast blauw ook andere kleuren) worden uitgebreid? Daardoor moet een betere veranderbaarheid en flexibiliteit worden bereikt(zie praktijkstudie Verbetering Incidentbeheer).

· Hoe kan de kracht (techniek) van de organisatie anders (= beter) worden benut(zie praktijkstudies Introductiecursus en Modelpost)?

· Hoe kan een betere integrale bewaking van de levenscyclus van producten tot stand worden gebracht waarvoor meer afstemming nodig is en partijvorming wordt tegengegaan (zie praktijkstudie Modelpost).

· Hoe kan meer aandacht verkregen worden voor een relationele benadering, waarbij de nadruk meer ligt op het leveren van diensten dan het maken van producten? Dit betekent omgaan met tevredenheid als criterium naast kwaliteit. (zie praktijkstudie Verbetering Incidentbeheer)

4 Praktijkstudie: Cursus Introductie Post21

4.1 Aanleiding

Opdrachtomschrijving:

Momenteel bestaat er een introductiecursus Post21 die beschikbaar is op CD-ROM. De huidige versie (3.0) dateert inmiddels al weer van bijna 3 jaar terug en de inhoud en vorm zijn in die tijd niet meer gewijzigd.

Er is een opvolger nodig omdat:

· De inhoud deels niet meer juist is. Dit betreft met name de delen over Verkeersleiding (netwerkverkeersleidingsposten, mobiele communicatie, ontvlechting RVL vervoerders) en ReizigersInformatieSystemen. Ook nieuwe ontwikkelingen als BB21, GSM-R en CA Unicenter ontbreken.

· De huidige structuur slecht te beheren is. De cursus is indertijd met weinig oog voor de onderhoudbaarheid gemaakt. Tevens is sterk geprofiteerd van toen nog actuele Post21 kennis bij medewerkers van Maassen Consulting.

· De inhoud van de CD-ROM is altijd alleen maar aan te passen met tussenkomst van Maassen Consulting.

· De gebruikte technieken (animaties, distributie) zijn deels verouderd. Er bestaan inmiddels nieuwere technieken (Internet, Flash) met duidelijk ruimere mogelijkheden.

· De vormgeving (gebaseerd op de NS huisstijl van enkele jaren terug) is niet meer bij.

De cursus op zich voldoet duidelijk in een behoefte, zowel als introductie voor nieuwe medewerkers van RVL, RIB als Tribase alsmede als pr- en communicatiemateriaal voor buitenstaanders.

Opdrachtgever:

Jan Franchimon, clustermanager RIB Telematica Services

Henk Horsselenberg, toepassingsgebieddeskundige RailVerkeersLeiding Automatisering & middelen

Opdrachtnemer:

Kees van den Berg: opleidingsadviseur Telematica

4.2 Eerste offerte: wat levert het ons dan op?

In de offerte(13) wordt de volgende aanpak voorgesteld:

· Grondige analyse maken van de voorgestelde wijzigingen, zodat een goede indruk kan worden gekregen van de omvang van de werkzaamheden voor herprogrammeren en vervaardigen van multimediale componenten voor de toepassing.

· Middels interviews met sleutelpersonen en door middel van literatuurstudie verwerven van inzicht in door te voeren wijzigingen; dit wordt uitgewerkt tot opleidingsmateriaal op papier.

· Op basis van de resultaten van deze studie wordt een keuze gemaakt inzake te maken technologie.

Hoofdbestanddeel van de kosten in de offerte zit in de uren die worden gemaakt door de interviewer / uitwerker van de offrerende partij.

Bij het doorspreken van de offerte vroeg ik me af wie er nou wijzer werd van deze manier van ontwerpen. Uiteraard wij, maar dat was afhankelijk van het eindresultaat. De energie die in de vele uren die de interviewer zou besteden zou haar ook veel kennis over Post21 verschaffen. Kennis die slechts eenmaal zou worden gebruikt. Kennis die in de organisatie wel aanwezig is maar verspreid onder veel verschillende mensen. Is het niet mogelijk deze energie beter te gebruiken? Als de ontwerper zelf tijdens het ontwerpen al zoveel leert(14) kan dat dan niet aangewend worden ten behoeve van de echte lerenden?

4.3 Een nieuw idee

Het nieuwe idee bestaat uit twee fundamentele delen:

· Overzetten naar een ander, beter toegankelijk, beter onderhoudbaar platform.

· Zoveel mogelijk de eigen medewerkers verantwoordelijk maken voor de vulling van de cursus.

De rest van deze paragraaf en de volgende paragraaf (4.4) is vrijwel ongewijzigd overgenomen uit het voorstel (15) dat aan het MT Telematica is aangeboden en waarvan de bespreking in paragraaf 4.5 aan de orde komt.

Het overzetten van de cursus naar een Intranet platform biedt een aantal voordelen. Dat zijn:

· Zowel de inhoud als aspecten van de vormgeving zijn dynamisch aan te passen

· Het materiaal is eenvoudig up to date te houden

· Geïnteresseerden zijn gemakkelijk te bereiken (zeker met een mogelijkheid om delen van de inhoud ook op Internet te publiceren).

· De inhoud kan zelf worden beheerd (contentbeheerder)

· De inhoud en delen van de vorm kunnen zelf worden gevuld.

De introductiecursus Post21 op Intranet is tevens een uitstekende ingang naar ander op Intranet te publiceren opleidingsmateriaal. Te denken valt aan de theoretische VKL modulen, Powerpoint animaties die horen bij de nieuwe opleiding Procesleiding Rijwegen en de opleidingsdocumentatiemap Postbeheerder.

Indien de inhoud van de cursus door ons zelf gevuld wordt biedt dat een aantal nieuwe voordelen, zoals:

· Beperking van extern bestede kosten alsmede een verminderde afhankelijkheid van externe resources.

· Het vormt een stimulans en een middel tot explicitering van onze eigen kennis.

· Externe partijen hoeven niet noodzakelijk inhoudelijke kennis van Post21 op te bouwen en kunnen zich beperken tot hun specifieke knowhow (vormgeving, redactionele begeleiding).

· Het biedt de mogelijkheid feedback en vragen direct te (laten) verwerken.

· Het stimuleert het gebruik van Intranet (zowel met betrekking tot kennis geven als kennis nemen).

4.4 Uitwerking van een voorstel

4.4.1 (Voor) Wie?

In dit hoofdstuk wordt op een rijtje gezet welke medewerkers tot de doelgroep van de cursus behoren. In principe is elke partij of medewerker voor wie de inhoud van de cursus van belang is ook een potentiële samensteller. 

RailVerkeersLeiding

Gedacht wordt aan de volgende medewerkers:

· Toepassingsgebieddeskundigen

· Architecten

· Regiobeheerders en landelijk beheerder

· Postbeheerders

· Teamleiders (2000)

RailInfraBeheer

Gedacht wordt aan de volgende medewerkers:

· Productbeheerders en hun projectleiders

· Functioneel specificeerders

· Architecten

· Operationeel beheerders

· Verantwoordelijken voor (ITIL) Beheerhulpmiddelen

· Peetvaders en projectleiders vakdeskundigen Post21

Overige partijen

Hiernaast spelen de volgende partijen een rol:

· Tribase: VOC, CSD, RSC’s en ICP

· EDS: ECV, ECT

· HR

· Maassen Consulting (redactionele begeleiding, vormgeving)

· RIB Communicatie (redactionele begeleiding)

· NSR

· RailInfra Opleidingen

4.4.2 Wat?

In een eerste uitwerking van de gewenste inhoud van de cursus komt naar voren dat er meerdere ingangen naast elkaar bestaan. Van uit die ingangen wordt deels hetzelfde materiaal bereikt. De belangrijkste drie ingangen worden in de navolgende paragrafen benoemd.

Organisatie: de medewerker

Uitgangssituatie is de organisatie van het totale Post21 werkveld en de verschillende medewerkers die men daarin aantreft. De taken van deze medewerkers staan centraal en vanuit die taakbeschrijving wordt duidelijk met welke functionaliteit men te maken heeft en met welke techniek men in aanraking komt.

Er zal zowel een centraal - landelijke, regionale als lokale (post) organisatiestructuur zichtbaar zijn. Tevens moet aandacht worden besteed aan medewerkers bij andere partijen (bijvoorbeeld: NSR).

Functionaliteit

Uitgangspunt is een functioneel contextdiagram waarin Post21 centraal staat. Wat is er functioneel nodig om op een gewenste wijze het vervoersproces te sturen. Naast instellen rijwegen, planmatig bijsturen en reizigers informeren komt ook beveiliging, het alarmeren bij calamiteiten, managementinformatie en dergelijke aan de orde.

Techniek

De derde ingang is een technische, uitgaande van de verschillende systemen en hoe deze aan elkaar gekoppeld zijn. Uitgangspunt zijn plaatjes van het landelijke netwerk en het lokale netwerk (met daarin de subnetwerken en de systemen).

4.4.3 Hoe?

Getrapte redactiestructuur

Er is een centraal redactieteam bestaande uit:

· Een eindredacteur

· Redacteuren voor de vier hoofdgebieden:

· Netwerk en systemen (de fysieke inrichting): iemand van RIB

· Procesleiding: iemand van RVL en / of RIB

· Verkeersleiding: iemand van RVL, RIB en / of NSR

· ReizigersInformatieSystemen; iemand van RVL, RIB en / of NSR

Dit centrale redactieteam heeft de volgende taken:

· Vaststellen van de 3 hoofdstructuren binnen de cursus (zie paragraaf 4.4.2)

· Vanuit die 3 structuren globale vragen opstellen over de verschillende componenten.

· Voor elke globale vraag een contentbeheerder aanzoeken. Een contentbeheerder is verantwoordelijk voor de beantwoording van de gestelde vragen en de detailuitwerking.

· Ondersteunt indien nodig redactioneel de verschillende contentbeheerders en schrijvers.

· Zoekt binnen de geleverde stukjes naar dwarsverbanden met andere stukjes.

Opdelen in vragen

De contentbeheerders van elk stuk delen hun globale vraag op in kleinere concrete vragen. Dat kan eventueel in meerdere stappen gebeuren. De omvang van een antwoord op zo’n concrete vraag zou niet meer dan een alinea, schema of tekening moeten zijn.

Voor elke concrete vraag zoekt de contentbeheerders de juiste persoon om de vraag te beantwoorden. Bij voorkeur is de antwoorder iemand binnen RIB of RVL maar in sommige gevallen is wellicht expertise van leveranciers nodig. Zo’n antwoord kan elke vorm aannemen:

· Tekst van hooguit één alinea

· Schema

· Tekening

· Foto

· Idee voor een animatie

Contentbeheerder krijgt alle antwoorden, laat eventueel reviewen, kijkt naar consistentie met andere antwoorden binnen zijn content en legt het ten slotte aan centrale redactie voor.

De centrale redactie geeft aan externen eventueel opdracht tot redactiewijzigingen, standaardiseren van schema’s en tekeningen, maken van animaties en bewerken van foto’s.

Proces op Intranet

Fundamenteel is het dat het hele proces van globale vragen opstellen, opsplitsen in concrete vragen, verzamelen en reviewen van antwoorden openbaar plaats vindt. Op het Intranet moet de mogelijkheid bestaan hulp van anderen te vragen, gevraagd of ongevraagd commentaar te leveren en suggesties te doen. Dit kan in de vorm van nieuwsgroepen. 

Van belang is dat elk redactielid, contentbeheerder, schrijver en volger uren ter beschikking krijgt om dit werk te doen 

Ondersteuning

Ondersteuning van externen bestaat uit:

· Redactionele begeleiding door Maassen Consulting, RailInfra Opleidingen en / of RIB communicatie.

· Standaardiseren van schema’s en tekeningen, bewerken van foto’s en maken van animaties vindt plaats door Maassen Consulting.

Delen van de cursus die inhoudelijk af zijn worden naar een aparte Intranet omgeving overgezet. Delen die vervolgens ook qua vormgeving zijn afgerond worden verplaatst naar de definitieve cursus. Zo ontstaan drie omgevingen op het Intranet:

	· Werkomgeving

· Vastgestelde omgeving

· Cursusomgeving
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Omdat tijdens dit hele proces (en ook nog daarna) wijzigingen in de inhoud plaatsvinden blijft de werkomgeving bestaan. De contentbeheerder is alert op veranderingen en zet desgewenst nieuwe vragen uit. Het centrale redactieteam blijft oog houden voor veranderingen die door de contentbeheerders niet (kunnen) worden gezien. 

4.4.4 Resources

Kosten

	Post
	Initieel
	Onderhoud (jaarlijks)

	Aanschaf Train-E (Product Maassen Consulting) Dit product ondersteunt zowel het ontwerpproces van de cursus als de cursus zelf. Het wordt geplaatst binnen de huidige Intranet structuur en kan worden bereikt vanuit de portal. Uitgegaan wordt van tussen de 100 en 250 gebruikers)
	€ 10.000


	€ 10.000

	Implementatie en begeleiding bij eerste gebruik (Maassen Consulting)
	€ 4500
	

	Redactionele begeleiding extern Maassen Consulting, RIB communicatie en / of RailInfra Opleidingen
	€ 4000
	

	Animaties,vormgeving (Maassen Consulting)

Uitgaande van 100 animaties initieel en 10 jaarlijks.
	€ 46000
	€ 4600

	Centraal redactieteam (5 personen)
	600 uur

(RIB:400,RVL:200)
	100 uur

(RIB:65,RVL:35)

	Contentbeheerders (10 personen)
	600 uur

(RIB:400,RVL:200)
	200 uur

(RIB:65,RVL:35)

	Schrijvers / Reviewers (uitgaande van 500 stukjes)

Alles intern
	1000 uur

(RIB:750,RVL:250)


	100 uur

(RIB:75,RVL:25)


Dit komt neer op de volgende totaalkosten:

· Initieel (investering):

· Externe kosten: € 64500

· Uren RIB: 1550 uur

· Uren RVL: 650 uur

· Jaarlijks (exploitatie, onderhoud):

· Externe kosten: € 14600

· Uren RIB: 195 uur

· Uren RVL: 95 uur

Baten

Wat levert het op:

· Opvolger huidige CD-ROM (geschatte ontwikkelkosten als dedicated product: € 160.000)

· Infrastructuur voor opleidingen op Intranet

· Geregeld contentbeheer

Platform voor gezamenlijke kennisopbouw

· Inrichting van een zeer noodzakelijk kennisuitwisselingsproces 

Doorlooptijd

Het streven is de cursus 9 maanden na algehele accordering gereed te hebben op het Intranet Post21.

Daartoe is het volgende tijdspad gewenst:

	Mijlpaal
	Datum

	Opdracht akkoord, geld en tijd geregeld
	Maand 1 tot 2

	Werkomgeving inrichten
	Maand 2 tot 3

	Overige omgevingen inrichten
	Maand 3 tot 4

	Centrale redactie: hoofdconcept gereed
	Maand 2 tot 3

	Contentbeheerders aangezocht en geïnstrueerd
	Maand 3

	Contentbeheerders: opdelen in vragen; schrijvers aanzoeken
	Maand 3 tot 4

	Schrijven ruw materiaal
	Maand 4 tot 7

	Review en vastlegging materiaalinhoud
	Maand 4 tot 8

	Vormgeving
	Maand 5 tot 9


· Dit houdt in dat in dat de eerste publicaties in de cursusomgeving in maand 5  verwacht kunnen worden.

4.5 Bespreking in MT Telematica

Dit voorstel is op 13 mei 2002 in het Management team van Telematica besproken. Eén van de punten was dat dit voorstel een heel ander gebruik maakt van onze resources dan aanvankelijk begroot: weliswaar minder externe kosten maar veel meer interne uren.

De bespreking is voorafgegaan door een presentatie van mij, waarin het voorstel wordt toegelicht.

De belangrijkste conclusies zijn:

· Het MT kan zich erg goed vinden in de gekozen richting. Men ziet het als onvermijdelijk dat we zelf onze kennis moeten ontsluiten.

· Men vindt het erg belangrijk het beheer direct vanaf het begin goed te regelen. Men heeft hierin goede ervaringen met persoonlijke contentbeheerders in een andere applicatie op het Intranet.

· Men vraagt zich af of de schattingen van de benodigde resources niet aan de te lage kant zijn. Kunnen we die uren dan ook voldoende vrij maken? Men maakt zich het meeste zorgen over een relatief kleine groep deskundigen die al deels overbelast zijn. Wel wordt beseft dat nu ook (onzichtbare) uren besteed worden aan kennisoverdracht.

· Het MT suggereert om vooral nieuwe medewerkers als potentiële contentbeheerders aan te zoeken. Het mes snijdt dan aan meerdere kanten: zij doen kennis en ervaring op, weten mogelijk beter de juiste vragen te stellen en het spaart tijd bij een aantal overbelaste medewerkers.

We maken de volgende afspraken:

· Ik bereid een zelfde presentatie en bespreking voor bij RVL A&M. Het is van belang dat RVL medewerkers ook meedoen.

· Ik werk met elke clustermanager apart een eerste stukje van het voorstel uit zodat een meer gedetailleerd inzicht ontstaat in de benodigde resources.

· Eind augustus / begin september komt het voorstel dan opnieuw ter sprake in het MT.

5 Reflectie: Kennismanagement

5.1 Een model in zes vragen

5.1.1 Kennisinhoud: relevante kennis

De eerste vraag die we ons zouden stellen is wat moeten we weten? Het is de vraag waar bij de feitelijke inhoud van de kennis of de bekwaamheid centraal staat.

In het Post21 werkveld zijn hier een aantal concrete problemen aan gekoppeld. Ik wil daarvan de volgende noemen:

· Er is een veelvoud aan informatie voorhanden: gedegen en uitgebreide documentatie over oude systemen, ontwerp - en ontwikkelingsdocumentatie over de huidig te ontwikkelen systemen en uitgebreide leveranciersinformatie – deels op Internet – van nieuwe IT mogelijkheden. Deze informatie is vooral veel waarbij weinig mensen overzicht hebben. Het belangrijkste probleem betreft vooral de bepaling wat relevant is en wat niet.

· Aan het opslaan en goed vastleggen van gegevens is altijd veel aandacht besteed. De zorg voor integriteit van die data stond daarbij veel meer centraal dan de vraag wanneer en waarvoor die data (later) zouden worden gebruikt.

· Een deel van de benodigde kennis verandert heel snel. Er zijn op meerdere terreinen belangrijke veranderingen gaande:

· Beschikbaarheid nieuwe informatietechnologie (en snelle economische veroudering van oude technologie)

· Gebruik van eigen gebouwde maatwerkproducten wordt beperkt ten gunste van publiek te verkrijgen open standaardproducten 

· Mede onder invloed van Europese regelgeving wordt het werken met vaste (hof)leveranciers steeds meer vervangen door openbare aanbestedingstrajecten.

· Nieuwe systemen moeten worden ontwikkeld, geïmplementeerd en beheerd in een grote complexe bestaande situatie. Met name het genereren van nieuwe kennis over hoe een dergelijke evolutie beheerst en kansrijk kan worden uitgevoerd is een moeizaam proces. Wijzigingen blijken in de praktijk met grote operationele problemen gepaard te gaan.

5.1.2 Knowhow: toegepaste kennis

Als we alles weten wat er te weten valt en we kunnen daarbij goed door de bomen het bos nog zien dient zich een volgende vraag aan: Kunnen we die kennis wel toepassen? Kunnen is immers meer dan weten. Pas bij de toepassing van kennis wordt kan waarde worden toegevoegd aan een product of dienst.

Problemen in het Post21 werkveld die daar aan zijn gekoppeld betreffen:

· De vele documentatie is vaak niet afgestemd op het huidige benodigde gebruik (zo bevat ontwikkelingsdocumentatie nauwelijks handvatten voor een beheerder).

· Eigenlijk gaat het over knowhow: weten hoe je kennis toe moet passen. Binnen het Post21 werkveld is veel knowhow aanwezig maar 

· richt zich vooral op oudere systemen (vooral gebaseerd op jaren  ervaring)

· richt zich vooral op deelsystemen (terwijl de interfaces tussen die delen complex en uitgebreid zijn)

· richt zich vooral op (technische) productkennis en veel minder op (communicatief) vermogen om diensten te leveren (beheer, tevredenheid klanten)

· Voor knowhow geldt dat ze niet direct overdraagbaar is (je kan het niet opschrijven en een ander laten lezen). In de overdracht van nieuwe systemen naar ontwikkeling naar beheer wordt hier weinig aandacht aan besteed.

5.1.3 Communicatie: vloeiende kennis

Zijn kennis en knowhow aanwezig, dan zal dat verspreid door de organisatie zijn. De relevante vraag wordt dan: Weten we waar (bij wie) die kennis en knowhow aanwezig is?
De volgende problemen gekoppeld aan deze vraag zijn relevant in het Post21 werkveld:

· Het werkveld is georganiseerd langs twee hoofdassen. Allereerst is dat de levensfase: ontwikkeling, implementatie, beheer en gebruik. In tweede instantie zijn dat groepen van producten. Deze organisatie brengt met zich mee dat veel kennis zal moeten worden uitgewisseld tussen delen van die organisatie. Vooral de uitwisseling tussen de verschillende levensfasen verloopt moeizaam.

· Er is weinig dagelijkse en projectmatige interactie tussen de verschillende deelorganisaties. Daarnaast verschilt het gebruik van kennis sterk tussen de verschillende partijen.

· Door de geringe uitwisseling vinden een aantal fundamentele processen rondom kennis niet of onvoldoende plaats:

· Overdracht: latere fasen zijn vaak onvoldoende voorbereid op een nieuw of gewijzigd systeem en starten pas bij ingebruikname met het opbouwen van gewenste knowhow.

· Toetsing: toetsing van de kwaliteit vindt niet of op een te laat moment plaats. Kansen op mogelijke pro-actieve verbeteringen worden daardoor gemist.

· Combinatie: onderlinge kruisbestuiving vindt slechts in beperkte mate plaats. Een wiel wordt daardoor op meerdere plaatsen uitgevonden en potentiële nieuwe ideeën te weinig gevonden.

· Vraag en aanbod van kennis zijn matig op elkaar afgestemd. Een voorbeeld daarvan is de bij de overdracht tussen ontwikkeling en beheer geleverde uitgebreide systeemdocumentatie. Welke gegevens moeten worden overgedragen is gedeeltelijk in richtlijnen en acceptatiecriteria vastgelegd. Meer interactie tussen de deelorganisaties zou meer marktwerking stimuleren waardoor vraag en aanbod op natuurlijke wijze op elkaar afgestemd worden.

5.1.4 Logistiek: beschikbare kennis

De volgende vraag is of die kennis wel beschikbaar en toegankelijk is. Hierin spelen logistieke aspecten een belangrijke rol: informatie, kennis en knowhow moeten just in time en just in place beschikbaar zijn.

De volgende gerelateerde problemen zijn in het Post 21 werkveld te onderkennen:

· Het lukt planningstechnisch lang niet altijd om beheerderopleidingen op het juiste moment te geven, namelijk vlak voor invoering van een nieuw systeem.

· Ondersteunende informatie (documentatie, taakhulpen, opleidingsmateriaal, instructies) is veelal niet in de geschikte vorm (bijvoorbeeld elektronisch) beschikbaar op de plaatsen waar ze op dat moment nodig is. Hierin spelen ook al eerder genoemde aspecten een rol: veel, niet altijd relevante informatie, verkeerde doelgroep en onbekendheid van beschikbare informatie.

· Documentatie en informatie zijn te vaak niet up to date. Hierin spelen snelle veranderingen van benodigde kennis een rol maar ook de lange doorlooptijd van wijzigingen. Verzorgen van documentatie heeft vaak een lage prioriteit en wordt als saai, weinig dynamisch werk gezien.

· De vorm waarin kennis veelal wordt (en moet worden) overgedragen (op papier, als documentatie) is in de praktijk weinig stimulerend en uitnodigend voor zowel de overdrager als de ontvanger.

· Er is weinig informatie beschikbaar over de grotere verbanden en samenhangen van de Post21 kennis. Dit geldt zowel voor architectuur (het is tekenend dat van de vele VPT documentatie uitgerekend het OCD en SDD op het hoogste niveau ontbreken), ontwikkeling (methodieken, hulpmiddelen), beheer (ITIL, ISPL, life cycle management) als gebruik.

· Er worden (te) veel verschillende platformen gebruikt voor het beschikbaar stellen van informatie. De mogelijkheden die in potentie Intranet daar voor zou kunnen bieden worden niet of nauwelijks benut.

5.1.5 Cultuur: geëigende kennis

Naast de bovengenoemde aspecten is een belangrijke vraag hoe de mensen in een organisatie gewoon zijn om te doen. Dit is vooral ook een vraag naar waarden en normen, attitude en identiteit. Een aantal aspecten zullen het omgaan met kennis bevorderen (en zijn ook vaak ontstaan omdat het de organisatie successen heeft opgeleverd). In tijden van verandering kunnen dezelfde aspecten echter verandering van doen sterk tegenwerken. Er lijkt sprake van de wet van de remmende voorsprong. Veel van deze aspecten zijn dermate eigen aan de organisatie (en verlenen haar medewerkers identiteit) dat ze nauwelijks nog bewust zijn. Ze zijn daarom ook moeilijk te veranderen, hoe gewenst een cultuuromslag vaak ook mag zijn.

Veel van de in paragraaf 3.3 genoemde aspecten betreffen de cultuur binnen de NS, RIB en het Post 21 werkveld. De belangrijkste daarvan die vanuit een kennisperspectief problemen opleveren zijn:

· Het belang van status in onderlinge verhoudingen tussen partijen.

· De manier waarop deze statusverschillen vaak tot onvolwassen ouder – kind relaties leiden.

· De weinig transparante, weinig zakelijke manier van omgaan met onderlinge afspraken, blijkend uit:

· Slechte specificaties van de opdrachtgeverpartij

· Veel afspraken over hoe de zaken moeten worden gedaan en relatief weinig over wat moet worden opgeleverd

· Defensief gedrag bij onvoldoende prestatie door de opdrachtnemerpartij.

· De sterk planmatige, logistieke benadering van het werk waarin het leveren van een objectief kwalitatief product prevaleert boven het leveren van een meer subjectieve bevredigende dienst.

· De sterke voorkeur voor een instrumentele benadering van ontwikkelingstrajecten met haar relatieve overwaardering van de expert en relatieve onderwaardering van de uiteindelijke gebruiker.

5.1.6 Organisatie: gerichte kennis

Een laatste vraag die gesteld kan worden is hoe de organisatie de processen rond kennisborging, kennisuitwisseling en kenniscreatie kan sturen.

In de praktijk blijken deze mogelijkheden beperkt en is kennismanagement (in de betekenis van plannen en controleren) een illusie. Er blijven voor de traditionele managementrol wel drie belangrijke taken bestaan. Dat zijn:

· Aangeven wat de doelen en de missie van de organisatie zijn. Op welke resultaten wordt zij afgerekend? Deze doelen moeten richting geven aan de processen van kennisuitwisseling en kenniscreatie. Binnen het Post 21 werkveld vormt dit met zijn complexe, met veel belangentegenstellingen doorspekte, hybride aansturing een ernstig probleem.

· Voorbeelden geven in eigen gedrag. Met name bij het bevorderen van communicatie en kennisuitwisseling en veranderen van de cultuuraspecten speelt dit voorbeeldgedrag een belangrijke rol. Binnen het Post 21 werkveld zijn de managers vooral dragers van de oude – deels ineffectieve – culturele waarden en normen.

· Middelen en ruimte geven voor kennisuitwisseling (dialoog, interactie en samenwerken aan projecten) en kenniscreatie (experimenteren, ideeën combineren en toetsen).

5.2 Voornaamste conclusies

De belangrijkste taak die voor kennismanagement in het Post21 werkveld is weggelegd is het op gang brengen en houden van kennisuitwisseling, met name tussen de verschillende ontwikkelingsfasen van een product. De organisatie is sterk volgens deze levensfasen verdeeld en de uitwisseling van zowel mensen als informatie is beperkt en sterk serieel van karakter. Met name bij de scheiding tussen bouw en beheer worden belangrijke kansen gemist. In Bijlage 4: Artikel Projectie (16) komt aan de orde wat samenwerking in multidisciplinaire teams (waarin bouwers en beheerders zitten) kan opleveren.

Het is een opmerkelijk toeval dat in de Nederlandse taal de term kennis maken een dubbele betekenis kan hebben: naast creëren van (nieuwe) kennis betekent het ook iemand ontmoeten. Bij het afwegen van de merites van het voorstel voor de verschillende aspecten van kennis (zoals beschreven in de vorige paragraaf) kan gesteld wordt dat het vooral een bijdrage aan vloeiende kennis zal moeten leveren. Daarnaast kunnen gunstige effecten worden verwacht op relevante, beschikbare en geëigende kennis.

5.3 Mijn eigen rol

Mijn adviesrol in deze studie is die van de expert en past in een instrumentele benadering. Het draagvlak voor het voorstel wordt gecreëerd door de kwaliteit van het voorstel en de aansluiting daarvan op wat ik heb opgepikt als problemen op het gebied van de kennishuishouding bij Post21. Als commentaar op mijn presentatie in het MT Telematica gaf men aan dat het een goede samenhangende presentatie was van een op zich tamelijk abstracte materie.

De verbinding tussen leren en werken wordt in deze studie vanuit het startpunt leren gemaakt. Tevens ben ik vanuit een rol als opleidingsadviseur de initiërende partij. Een nadeel van dit vertrekpunt kan worden dat het succes van dit voorstel sterk afhankelijk is van mijn inspanning en enthousiasme. Ik moet dan het vuurtje aansteken en aan houden.

In Bijlage 5 Feedback over Introductiecursus Post21 geeft mijn opdrachtgever en mijn direct leidinggevende commentaar op mijn rol. 

5.4 Nieuwe vragen en herformulering

Er zijn drie belangrijke - nader aangescherpte - vragen die in de volgende praktijkstudie aan de orde zouden moeten komen:

· Hoe vind je mogelijkheden voor (het oefenen met) vloeiende, bewegende kennis in een technisch, instrumenteel bedrijf?

· Hoe is het mogelijk leren en werken aan elkaar te verbinden met werken als vertrekpunt?

· Hoe kan ik met leerinterventies aansluiten op wat al in de organisatie speelt? Met andere woorden: niet het vuurtje aansteken maar aanwakkeren.

6 Praktijkstudie: De modelpost

6.1 Aanleiding

Opdrachtomschrijving:

De huidige modelpost kent 2 omgevingen:

· Een geïntegreerde post – omgeving met op elkaar afgestemde systemen Procesleiding Rijwegen, VKL, PLM, EBP, TNV, KEV en Bepac. 

· Een simulatie omgeving met Procesleiding Rijwegen, EBP en TNV, waarin met PROSIM een uitgebreide treinenloop kan worden gesimuleerd.

De modelpost voorziet in een duidelijke behoefte. De post wordt gebruikt voor:

· Acceptatietesten: PLM, PrlR 24.0

· Beheerderopleidingen: Basistraject Post21 technicus, CSD – traject, PLM, ESM

· Uitprobeertesten: backup en restore, netwerk, nieuwe client-systemen, beheersysteemprocedures

· Demonstraties: nieuwe medewerkers, Arcadis, HR, RIB regio

De modelpost is nog vooral een aangelegenheid van het cluster Procesleiding alleen.

Verdere uitbouw en verbetering van de modelpost als het expertisecentrum voor het hele Post21 – werkveld is gewenst. Gevraagd wordt te onderzoeken hoe de modelpost zou goed mogelijk gebruikt kan worden als instrument voor kennisopbouw, - uitwisseling en – borging.

Opdrachtgever: 

Randy Kip, clustermanager reizigersinformatiesystemen namens MT Telematica. Hij zal aanwezig zijn bij het proevegesprek. 

Opdrachtnemer:

Kees van den Berg, opleidingsadviseur Telematica

6.2 Historie

Het idee om een zogenaamde modelpost op te richten is geboren in het cluster Procesleiding in de eerste helft van 2000 (17). De aanleiding was de behoefte om te kunnen beschikken over een – van de leverancier – onafhankelijk systeem, waarop nieuw op te leveren systemen kunnen worden gecertificeerd en vrijgegeven. In een wat latere fase werd bedacht dat dit goed te combineren zou zijn met een (reeds deels bestaande) omgeving waarop praktijkopleidingen voor technisch beheerders plaats vinden. In een interviewronde langs sleutelpersonen is met name gevraagd naar:

· De wenselijkheid van een acceptatietest omgeving

· De systeemonderdelen die daar aanwezig zouden moeten zijn

· Volledigheid en representativiteit (getrouwe afspiegeling van de productiesystemen) van de omgeving

· Locatie van de modelpost.

In de zomer van 2000 is de modelpost gebouwd in het opleidingscentrum van Rail Infra Opleidingen, maar als eigendom van RIB. In het najaar van 2000 is de modelpost in gebruik genomen. Aan mij is toentertijd gevraagd een beheerplan (18) te maken voor de modelpost. De belangrijkste elementen uit dit plan waren:

· Beschouw de modelpost (met zijn eigen functionaliteit) als een gewoon systeem en beheer het zoals we andere systemen beheren, namelijk aan de hand van ITIL procedures.

· Het aanvragen van gebruik van (delen van) de modelpost loopt via een beperkt aantal mensen (RVL A&M, RIB productbeheerders en RIB opleidingscoördinator).

· Laat het operationele beheer (instandhouding, agenda beheren, omgeving gereed maken voor aangevraagd gebruik) uitvoeren door de Post21-opleiders van Rail Infra Opleidingen. Zij zitten dichtbij en doen zo zelf praktische ervaring op over onderwerpen die in hun opleidingen aan de orde komen.

De modelpost heeft een beperkt eigen budget ten behoeve vanhuisvesting en dagelijks operationeel beheer. Voor het jaar 2001 rustte de kosten hiervan op de begroting van RIB Beheer & instandhouding Centraal. In het jaar 2002 en verder zijn de kosten overgeheveld naar Telematica (voor 2002 bedragen deze kosten ongeveer € 115.000)

Uitbreidingen en aanpassingen moeten worden gefinancierd door de projecten zelf, die deze aanpassingen willen. Dat wil zeggen dat de productbeheerders vanuit hun integrale verantwoordelijkheid voor de kwaliteit van de door hen opgeleverde systemen zorgen dat er een adequate omgeving is om hun systeem te accepteren en (toekomstig) beheerders op te leiden.

· Het productbeheer van de modelpost zelf (kwaliteitsbewaking, samenhang, afstemming op gewenste kwaliteit) moet worden gedaan door iemand van RIB Telematica.

· Er komt een klein coördinatieteam voor de modelpost, bestaande uit de productbeheerder, de toepassingsgebieddeskundige van RVL op het gebied van Procesleiding en een opleider van RIO, tevens operationeel beheerder.

· Conflicten tussen verschillende aanvragen worden eerst onderling opgelost, dan eventueel aan het coördinatieteam voorgelegd. In eventueel laatste instantie wordt het conflict voorgelegd aan de Productbeheergroep Procesleiding. 

Na acceptatie van het plan is aan mij gevraagd het productbeheer van de modelpost op me te nemen.

In de praktijk blijkt het soort gebruik van de modelpost veel ruimer dan in de oorspronkelijke doelstelling is vervat.

6.3 Jaarrapportage en trends

6.3.1 Jaarrapportage 2001

In het jaar 2001 is de modelpost in totaal 188 dagen voor gebruik geclaimd (19). Dit is ongeveer driekwart van het totale aantal werkdagen. De volgende tabel geeft een verdeling naar de verschillende doelstellingen.

	Soort gebruik
	% van totaal
	% niet gebruikte claim

	Testen: acceptatietesten, proeven, professionalisering gebruikers-opleiders, installatiedraaiboeken
	73%
	50%

	Opleiden: beheerderopleidingen (voorbereidingstijd opleider niet meegeteld)
	24%
	0%

	Demonstraties; introducties Post21
	3%
	0%


Als we dus uitgaan van de daadwerkelijk gebruikte dagen komt dit voor 2001 uit op 119 dagen; dit is nog slechts 47% van het aantal werkdagen. De niet gebruikte claims komen met name voor rekening van testen en tunen Prosim (beschikbaarheidproblemen van de tester), DNS testen (die op het laatste moment in de productiesituatie werden uitgevoerd) en professionalisering gebruikers-opleiders.

Het beheer van de modelpost was begroot op 416 uur (8 uur per week). Het werkelijk bestede aantal uren bedroeg 530 uur. Dit is een overschrijding met een kwart; wat neerkomt op ongeveer 10 uur per week. Met name de herstelwerkzaamheden na testen (schoon klaarzetten van de modelpost voor nieuw gebruik) hebben meer tijd gekost dan voorzien. Voor 2002 is 12 uur per week voor beheerwerkzaamheden begroot.

6.3.2 Financiële verantwoording

Kosten voor het gebruik van de modelpost worden niet in rekening gebracht. Projecten zorgen zelf voor testers en eventuele nieuwe hard – en software. De exploitatiekosten (huur ruimten en uitvoeren beheerwerkzaamheden) kwamen voor rekening van RIB Beheer & instandhouding Centraal. Bij gebruik van de modelpost door Rail Infra Opleidingen ten behoeve van door hen gegeven opleidingen (die zij aan derden doorbelasten) wordt huur terugbetaald.

Als de gemaakte kosten aan de verschillende producten zouden zijn doorbelast had dit de volgende kosten voor de verschillende producten met zich meegebracht.

	Product
	Bedrag in Euro

	Prosim
	40.000

	EBP
	1.800

	Procesleiding Rijwegen
	5.500

	TNV
	600

	Procesleiding Materieel
	2.700

	Netwerk
	20.000

	Beheersysteem
	5.000


6.3.3 
Trends

In de weergave van de trends zijn ook het eerste en tweede kwartaal van 2002 meegenomen. Voor het tweede kwartaal van 2002 worden deels voorspellingen gebruikt maar deze lijken (en blijken tot nu toe) tamelijk betrouwbaar).

	Onderwerp
	1e helft 2001
	2e helft 2001
	1e helft 2002

	Niet gebruikte claims
	37% (van gereserveerde tijd)
	52%
	30% (grotendeels in 1e kwartaal)

	
	
	
	

	Gebruik testdoeleinden (in ruimste zin van het woord)
	56 dagen (geclaimd)
	91 dagen
	87 dagen

	Gebruik voor beheerder-opleidingen
	23 dagen
	22 dagen
	40 dagen

	Gebruik voor demonstraties 
	3 dagen
	3 dagen
	3 dagen

	
	
	
	

	Totaal geclaimd gebruik
	82 dagen
	116 dagen
	130 dagen

	Totaal werkelijk gebruik
	55 dagen
	56 dagen
	91 dagen

	
	
	
	

	Acceptatietesten
	16 dagen (werkelijk gebruikt)
	12 dagen
	31 dagen

	Innovatietesten
	13 dagen
	19 dagen
	17 dagen

	
	
	
	

	Post21 beheer
	13 dagen
	10 dagen
	15 dagen

	Post21 functionaliteit
	11 dagen
	12 dagen
	22 dagen

	Post21 werkwijze
	7 dagen
	9 dagen
	11 dagen

	
	
	
	

	Exploitatiekosten
	€ 37.500
	€ 37.500
	€ 40.000


Een korte toelichting (met voorzichtige conclusies) op de trends:

Het daadwerkelijke gebruik van de modelpost neemt vrij sterk toe. In het huidige tweede kwartaal van 2002 is zelfs sprake van een continue bezetting. Er zijn ook al een aantal claims voor de zomerperiode en de herfst.

· De toename zit met name in het testgebruik van de modelpost; gebruik voor beheerderopleidingen en demonstraties zijn stabieler.

· Het aantal niet-gebruikte claims is een groot zorgpunt, met name gezien de overvolheid van de agenda. Het aantal te ruime claims neemt overigens af.

· Anders dan bij de oorspronkelijke doelstellingen voorzien nemen de zogenaamde innovatietesten (proeven, uitproberen van nieuwe technieken) een substantieel deel van het gebruik voor hun rekening.

· Naast (veelal acceptatie-)testen van de functionaliteit (en de onderliggende techniek) blijkt de modelpost een belangrijke rol te spelen bij testen van mogelijkheden voor de beheerder (waaronder het beheersysteem) en de gebruiker (veelal bedoeld om te  beproeven of de Post21 functionaliteit de werkwijze van de gebruiker wel ondersteunt).

6.4 Interviews en resultaten

Om een meer kwalitatief inzicht te krijgen in wat er op de modelpost als omgeving gebeurt zijn interviews gehouden met een aantal gebruikers. De geïnterviewden zijn zo gekozen dat zij een redelijke vertegenwoordiging kunnen geven van het gebruik van de modelpost. Daarnaast hebben ook interviews plaatsgevonden met mensen voor wie de modelpost potentieel iets zou kunnen betekenen maar die er tot nu toe geen gebruik van hebben gemaakt. 

De geïnterviewden zijn:

· Jan Gast, RIB productbeheerder PROSIM; projectleider (o.a EBP 5.2)

· Dave van Bergen, RIB productbeheerder VGB; projectleider VKL Beheer & onderhoud

· Marcel Boots, Rail Infra Opleidingen opleider Post 21 systemen

· Hielke van Oostrum, RIB productbeheerder Bepac/STIC; hoofdontwerper nieuwe reizigersinformatiesystemen binnen project ACRI-FENS

· Coert Busio, Tribase consultant; projectleider (o.a. beheerhulpmiddelen)

· Willem Holierhoek en Cor van Huis, Tribase technici

· Edwin Krikke, RVL opleider van treindienstleiders

· Ruud Heskes, RVL toepassingsgebieddeskundige Procesleiding en Peter van Dam, RIB, samen lid van het acceptatie & verificatieteam voor procesleidingsproducten.

In bijlage 6 zijn de gebruikte vragen bij de interviews opgenomen.

6.4.1 Toepassingen voor de modelpost

Er worden veel toepassingen voor de modelpost genoemd. De meeste daarvan worden reeds in meer of mindere mate gerealiseerd. 

Hoewel de doelen erg divers zijn vallen toch een aantal dimensies te onderscheiden:

· Testen

· Functionaliteit (( technische robuustheid (en storingsanalyse)
· Functionaliteit van de systemen (( Bruikbaarheid van die functionaliteit voor het primaire proces van de gebruiker
· Generieke functionaliteit (( Specifieke installaties

· Gebruikersfunctionaliteit (( Beheerderfunctionaliteit


· Opleiden

· Strak opleiden (instructie, lesprogramma’s) (( losse omgeving waarin gebruikers en beheerders ervaring opdoen (oefenen, gewenning, informatiedagen)


· Tijdsscope

· Activiteiten ter consolidatie van de beschikbaarheid van de huidige systemen (testen van een installatiedraaiboek) (( proeven en innovatietesten voor toekomstige toepassingen


Bovendien blijkt de modelpost belangrijk

· voor de grote complexiteit van de systemen,

· voor een vergroting van het aantal alternatieven op de systeemontwikkelingmarkt (onafhankelijkheid van leveranciers en een zuiverder aanbesteding) en

· als plaats om bij te blijven en andere mensen in het veld tegen te komen.

Tot slot worden als toepassingen nog genoemd:

· Uitwijkmogelijkheid voor gebruikersopleidingen (die nu op de Krammlaan plaatsvinden)

· Het combineren van gebruikers- en beheerderopleidingen (zeker waar ze gemeenschappelijke componenten – zoals bijvoorbeeld communicatie over storingen – betreffen)

6.4.2 Voorzieningen op de modelpost

Om aan de doelen te kunnen beantwoorden wordt een heel scala aan voorzieningen op de modelpost verwacht.

Deze voorzieningen hebben betrekking op de volgende zaken:

· Gewenste systemen en systeemcomponenten

· ATM

· 100 procent conform netwerk (inclusief nieuwe router)

· nieuwe Bepac en STIC

· interfaces met Datagateway en Info-server

· EBS

· meer werkplekken

· TNV-replay

· Windows 2000 terminal server


· Technische hulpmiddelen ter ondersteuning van de activiteiten op de modelpost

· stabiel product PROSIM dat ook geschikt wordt gemaakt voor testdoeleinden

· loadgenerator (waaronder een werkpleksimulator)

· voorzieningen voor het meten van de (technische) performance van systeemcomponenten

· hulpmiddelen bij het snel en betrouwbaar omzetten van de ene naar de andere omgeving

· onderpostsimulatoren

· verbindingen met echte onderposten

· EBS simulatie

· beschikking over live invoerdata (aantallen, volgorden)

· toegankelijkheid van documentatie

· uitbelvoorzieningen (voor raadplegen van externe informatiebronnen - documentatie, software, Intranet -)

· inbelvoorzieningen (voor test, kijk en opleidingsmogelijkheden op afstand)


· Exactheid van de aanwezige configuraties

· gegarandeerde representativiteit (ondanks dubbel gebruik van componenten)

· representativiteit in techniek, functionaliteit en werkwijze

· bij kunnen blijven op gebied van hardware en software

· mogelijkheid tot installatiespecifieke testen

· alle mogelijke posten (combinatie van plannen, configuratiebestanden en productversies) uit het land

· betrouwbaarheid en stabiliteit van de gebruikte producten


· Inrichten van beheerprocessen (daar waar ze in de productieomgeving ook nog niet goed zijn ingericht)

· configuratiemanagement

· release management

· performancemanagement


· Tot slot wordt nog aangegeven dat de aantrekkelijkheid van de modelpost kan worden vergroot als er ook systemen en middelen aanwezig zijn die in de (nabije of verdere) toekomst gebruikt zullen gaan worden.

6.4.3 Beheer van de modelpost

Bij het beheer van de modelpost komen drie belangrijke aspecten aan de orde:

· Agendabeheer: daarbij gaat het om de planning, organisatie en allocatie van in de praktijk vaak schaarse resources (ruimten, systemen)

· Onderhoud: zowel technisch als functioneel

· Productbeheer: de modelpost als product. Hoe wordt bepaald wat er komt te staan en wie het kan gebruiken. Tevens hoort hier de vraag naar financiële verantwoording en onderbouwing thuis

Agendabeheer

Op het gebied van het agendabeheer worden een aantal problemen onderkend. Deze hebben betrekking op:

· Inzicht in de planning. Meer mensen die direct toegang kunnen hebben tot de huidige agenda is gewenst, doch het is ook nodig dat duidelijker is welke middelen (systemen, hulpmiddelen, ruimten et cetera) in gebruik zijn.

· Wijze van allocatie. Hoewel de grote flexibiliteit wordt gewaardeerd lijkt de modelpost te vaak voller bezet (omdat hij is gereserveerd) dan hij werkelijk wordt gebruikt. Men plant te ruim of te onnauwkeurig; dit is deels een tekortkoming in de planning van de projecten. Overigens neemt ook het daadwerkelijke gebruik het laatste halfjaar zodanig toe dat ook een betere planning niet alle allocatieproblemen zal oplossen.

· Coördinatie van projecten. Het is niet helder waar de coördinatie van het gebruik ligt. Dit betreft zowel de coördinatie tussen verschillende projecten als tussen de verschillende soorten gebruik (opleidingen, testen).

· Praktische zaken. Rail Infra Opleidingen – waar de modelpost is gevestigd – weet niet wie er wanneer in het gebouw is. Dit kan bij calamiteiten problemen geven. Tevens zijn de gebruikers niet zo tevreden over het ontbreken van een gratis lunchvoorziening.

Onderhoud

Het technisch onderhoud is redelijk goed geregeld: het is van voldoende inhoudelijk niveau terwijl de serviceverlening als goed wordt bestempeld. De huidige constructie (opleiders als beheerders) wordt als een belangrijke voorwaarde voor de kwaliteit van de beheerderopleidingen gezien. Wel is er behoefte aan een functioneel beheerder (postbeheerder RVL).

Het overgaan van de ene testconfiguratie naar de andere (en het weer schoon achterlaten na gebruik) vormt echter een groot probleem. Door de omvang van de werkzaamheden en de complexiteit van de verschillende configuraties leveren wisselingen te vaak een niet representatieve en onbetrouwbare omgeving op. Dit probleem is deels op te lossen door goede backup en restore voorzieningen. Het is echter ook een probleem van productbeheer.

Productbeheer

Een aantal componenten op de modelpost kan in meerdere omgevingen worden gebruikt. De wijze van wisselen is soms niet geheel transparant waardoor de representativiteit van de modelpost wordt aangetast. Het belangrijkste probleem wordt echter gevormd door de grote complexiteit van wat een post wordt genoemd. Dit is een dermate onduidelijk, complex en weinig uniform samenstelsel van plannen, configuraties en versies dat het slecht beheersbaar is. Dit is geen probleem uniek voor de modelpost. Ook in de productieomgeving speelt dit een belangrijke rol. Dit biedt echter ook mogelijkheden: de modelpost als proeftuin om configuratie- en programmatuurbeheer goed in te richten.

De financiering van de modelpost bestaat momenteel uit twee delen:

· Alle nieuwe componenten en testinspanningen worden betaald door de projecten die dit initiëren

· Telematica cluster Services financiert de huur van de ruimte en de exploitatiekosten (agendabeheer en technisch onderhoud)

6.4.4 Kennisuitwisseling en - creatie

In de praktijk blijkt de modelpost veel mogelijkheden te bieden aan haar gebruikers om zich kennis eigen te maken, kennis te delen (zowel impliciet als expliciet) als nieuwe kennis te genereren. Dit is soms een benoemd doel van het gebruik (beheerderopleiding, informatiedag voor gebruikers van de Post21 systemen) maar soms ook een toevallig product van de manier van werken. Bij de laatste werking speelt het samenwerken in multidisciplinair samengestelde teams een belangrijke rol.

In de interviews zijn hierover de volgende opmerkingen gemaakt:

· Items waarbij het gaat om de explicitering en verwoording van dingen die men al weet:

· Bij testen volgens een strak programma wordt je gedwongen te formuleren wat je precies gaat doen en verwacht dat er gebeurt.

· Testen wordt afgesloten met een goed en begrijpelijk rapport aan een opdrachtgever.

· Twee testers zien meer dan één. Door hardop te zeggen wat je denkt kan een ander dat corrigeren.

· Problemen oplossen door samen hypothesen op te stellen. Door vragen van een ander wordt je gedwongen te communiceren over je veronderstellingen.


· Items waarbij het gaat om het ontdekken van nieuwe zaken:

· Het hebben van een testdoel (welk resultaat streef je na) is nog belangrijker dan een (precies) testplan.

· Bij testen volgens een los programma ontdek je eigenschappen die anders onbekend waren gebleven.

· Zelf doen betekent zelf kunnen ontdekken. Dit moet wel gebeuren binnen de structuur van de activiteit (bijvoorbeeld het testdoel).

· Twee weten meer dan één. Door discussie kun je bepalen wat zinvolle onderzoekswegen zijn. De juiste mix binnen een team is dan belangrijk: innovators naast bewakers; theoretici naast praktijkmensen; goeroes naast nieuwelingen.

· Testen is ook een creatief proces: je moet verschillende kennisbronnen elkaar aan laten vullen.


· Items waarbij het gaat om het je eigen maken van op zich bekende zaken:

· Oefenen in systematisch storingszoeken. Juist omdat de systemen complex zijn en men zelf eigen alternatieven moet ontwikkelen.

· Al doende wordt knowhow opgebouwd over de gebruikte systemen.

· Pas bij het uitproberen in de praktijk valt het kwartje van de eerder geleerde theorie.


· Items waarbij het gaat om van elkaar te zien wat je doet:

· Ieder heeft zijn eigen kennis: de gezamenlijke knowhow is erg verspreid.

· Individuen ontwikkelen vaak een verraderlijke, eigen koker-view; werken met wisselende combinaties van mensen werkt dit tegen (nieuwelingen hebben bijvoorbeeld een toetsende en corrigerende werking op de draaiboeken van experts).

· Gelegenheid om de dingen te zien (werken) vergroot de acceptatiekans.


De verschillend opmerkingen zijn ook op een drietal dimensies te plaatsen:

· Alleen (( Samen
De items verschillen in de mate waarin samenwerking fundamenteel is voor het plaatsvinden ervan.

· Binnen (( Buiten
Bij sommige items gaat het juist over het naar buiten brengen van kennis; bij andere juist om het naar de eigen binnenwereld brengen van kennis.

· Consolidatie (( Innovatie
Soms gaat het om de bescherming van wat er al is (bijvoorbeeld technische acceptatie), soms juist om het uitproberen van nieuwe ideeën. Er wordt voor gepleit beide soorten tests in de uitvoering goed gescheiden te houden.

6.4.5 Sterkte - en zwakteanalyse

Als sterke punten van (het werken op) de modelpost worden aangemerkt:

· De vele mogelijkheden: goede, vele interfaces, dicht tegen de praktijk aan, goed up-to-date en voorzien van een aantal testvoorzieningen.

· De mogelijkheid als omgeving voor afnametesten: representatief voor de productieomgeving maar zonder diens risico’s en onafhankelijk van de leveranciers van Post21 hardware en software.

· De mogelijkheden tot uitwisseling: ieder brengt eigen kennis mee naar een omgeving die interessant en aantrekkelijk wordt gevonden.

· De sfeer: vriendelijk en behulpzaam met een goede support.

Als sterke punten van de gebruikers (en de organisaties waarvoor ze werken) worden aangemerkt:

· Gerichtheid op de praktijk, zowel op die van de gebruikers van de Post21 systemen als op de beheerders er van.

· Samenhangende kijk op de vele verschillende Post21 systemen en hun functie in het geheel.

· Gerichtheid op innovatie: men krijgt tijd en mogelijkheden om nieuwe dingen uit te proberen en benut deze ook.

· Organisatievermogen, het vermogen om zaken te regelen.

Als zwakke punten van (het werken op) de modelpost worden aangemerkt:

· De organisatie rondom het gebruik: agenda, te ruim claimen van systemen en niet gedegen voorbereiden van testgebruik.

· Onvoldoende betrouwbaarheid: productproblemen worden meegenomen naar de modelpost met name op het gebied van configuratie – en programmatuurbeheer; de transparantie van de omgeving (waar ligt het aan als iets niet goed draait) is onvoldoende.

· Er worden een aantal test-tools gemist: load - simulatie, live – data, meetinstrumenten.

Als zwakke punten van de gebruikers (en de organisaties waarvoor ze werken) worden aangemerkt:

· Projectmanagement en structureren: met name in de implementatietrajecten gebeurt te veel ad-hoc en wordt te weinig aandacht besteed aan opleiding van gebruikers en beheerders. 

· Communicatie: zowel organisatorisch (veel verschillende partijen die ver van elkaar afstaan) als interactief (anderen niet mobiliseren, niet betrekken bij wat je doet en te weinig nieuwsgierig naar wat anderen doen).

· Te weinig op innovatie gericht.

· Tijdgebrek: leidt tot verwaarlozing van minder direct urgente aspecten.

De modelpost en haar gebruikers zouden op deze sterke en zwakke punten wat voor elkaar kunnen betekenen. Zo zouden de gebruikers de modelpost kunnen verbeteren door:

· Documentatie en het leveren van de nieuwste informatie, met name over architectonische samenhangen.

· Grotere betrokkenheid bij het up-to-date en aantrekkelijk houden van de modelpost.

· De inrichting van een speciaal Acceptatie & verificatie team dat afnametesten voorbereid en structureert. Van daaruit kunnen ook juiste wensen en eisen richting modelpost worden geformuleerd.

De modelpost kan haar gebruikers helpen door:

· Adres te zijn voor toonbankvragen.

· Meer demonstraties en informatiedagen mogelijk te maken.

· Meer testmogelijkheden te bieden voor beheerders (beheersysteem, afhandelscenario’s).

· Mogelijkheden te bieden voor het werken in multidisciplinaire teams (waardoor communicatie en kennisuitwisseling op een meer natuurlijke, vanzelfsprekende wijze kan plaatsvinden). 

· Uitdagen tot het onderzoeken van nieuwe mogelijkheden (tot technische innovatie).

6.5 Conclusies

Uit de kwantitatieve een kwalitatieve analyse kunnen de volgende conclusies getrokken worden:

· De modelpost speelt een onmisbare rol in acceptatietesten en beheerderopleidingen. Daarnaast is de modelpost een steeds belangrijker plaats gaan innemen als demonstratie en –informatieplaats en als proefomgeving voor nieuwe ontwikkelingen.

· Er is een sterke behoefte aan uitbouw van de modelpost op een viertal terreinen:

· Als testomgeving voor de beheerder. De beheerpartijen beschikken anders dan op de modelpost niet over een goede testomgeving waarin installatiedraaiboeken en – procedures kunnen worden getest, de werking van het beheersysteem (en afhandelscenario’s) kan worden geoptimaliseerd en nieuwe technieken kunnen worden beproefd.

· Als toekomstomgeving. Naast de systemen die representatief zijn voor de huidige situatie zouden er systemen moeten staan die representatief zijn voor de situatie waar we naar toe willen.

· Als specifieke omgeving voor elke post in Nederland. Momenteel biedt de modelpost twee generieke omgevingen waarop met name installatiespecifieke zaken niet afdoende kunnen worden getest.

· Als voldoende ruime werkomgeving. De modelpost is bijna overvol: zowel uitbreiding van systemen als lokalen is gewenst.

· Er is een strakkere beheersing gewenst van:

· De planning (en agenda, wijze van aanvragen en toewijzen) van het gebruik van de modelpost.

· De mogelijke configuraties (als samenstelsel van systemen, softwareversies, planbestanden en configuratiebestanden).

· De modelpost speelt een belangrijke rol bij de kennisuitwisseling tussen verschillende partijen in het Post21 werkveld, vooral daar waar zij door de levensfasen van de producten zijn gescheiden. De belangrijkste voorwaarde voor het plaatsvinden van deze uitwisseling is de aanwezigheid van meerdere disciplines in de testteams.

· Het mechanisme waarin de projecten verantwoordelijk zijn voor de financiering van aanpassingen op de modelpost werkt goed, al is de werking er van niet altijd doorzichtig. Hetzelfde geldt voor de financiering van het facilitaire deel van de modelpost (huur, operationeel beheer, coördinatie).

6.6 Plannen voor de toekomst

De modelpost zou langs de volgende lijnen verder ontwikkeld moeten worden:

· Toekomstomgeving
Onderzocht moet worden of het mogelijk is de huidige (tijdelijke) testopstelling rond de Technische Architectuur 2010 (20) vervolgens in de modelpost op te nemen. De modelpost kan zo een belangrijk middel zijn zowel bij de inrichting van de nieuwe architectuur (en de plaatsing van (toekomstige) producten daarop), als in het ontwikkelingstraject naar die nieuwe situatie.

· Beheerderomgeving
De modelpost zou meer en meer de omgeving moeten worden waar de producten op hun beheerbaarheid worden getoetst. Dat betekent:

· Testen van beheermeldingen uit applicaties.

· Testen van (installatie)draaiboeken.

· Ontwikkelen (en testen) van eventtabellen op het beheersysteem.

· Ontwikkelen (en testen) van afhandelscenario’s.

· Doen van storingsanalyses.

· Gebruik van bestaande en nieuwe beheerdertools (werken op afstand, back-up /restore, werkplekken, simulatie- en meetgereedschap ...).

· ITIL omgeving
Een aantal van de ITIL processen (voor een goede beschrijving van ITIL zie (21)) zijn niet of niet afdoende ontwikkeld en geïmplementeerd. Hier leidt de huidige modelpost onder doch ook de productieomgevingen. Een goede implementatie van onder andere configuratie- en programmatuurbeheer, maar ook van probleem- en wijzigingsbeheer zou op de modelpost kunnen worden ontwikkeld en beproefd. Daarna kan tot een succesvolle implementatie in de productieomgevingen over worden gegaan.
Goed configuratie- en programmatuurbeheer moeten ook

· een beheerste, snelle en betrouwbare schakeling tussen diverse configuratie en

· een uitbreiding van het aantal mogelijke specifieke installaties

op de modelpost mogelijk maken.

· Werkwijze omgeving
Onderzocht moet worden op welke wijze de modelpost kan worden gebruikt voor het experimenteren met, testen en oefenen van de werkwijze van diverse medewerkers. Dit geldt voor functioneel gebruik (maar dan moet ook samen worden gewerkt met het opleidingsinstituut van RVL voor treindienstleiders en NSO voor verkeersleiders / netwerkbestuurders). Het geldt ook voor technisch gebruik en dan vooral geënt op de implementatie van ITIL.

· Expertisecentrum
Ontwikkeling, overdracht en toetsing van Post21 expertise moet op de modelpost worden ondersteund door:

· Het aanbieden van een betrouwbare, representatieve maar vooral ook stimulerende omgeving (zie ook bovenste 3 bullets).

· Het koppelen met andere informatiebronnen (Introductiecursus Post21, Intranet Post21 (waaronder afhandelscenario’s), Internet, remote toegang, documentatie).

· Opleiding, demonstraties en informatievoorziening aan nieuwe medewerkers en buitenstaanders.

· Het zo veel mogelijk werken in wisselende, multidisciplinaire teams.

· Facilitaire dienst
De modelpost moet zich meer gaan opstellen als een facilitaire dienst ten behoeve van allerlei soorten projecten in het Post21 werkveld. Hiervoor zijn een aantal uitbreidingen en aanpassingen noodzakelijk:

· Uitbreiding met 1 gebruikerslokaal.

· Uitbreiding van aantal systemen (m.n. werkpleksystemen) en soorten systemen (Bepac, STIC, Info server e.d.). Dit kan deels ook worden gerealiseerd door overname van de TA2010-omgeving.

· Uitbreiding van back-up- en restore faciliteiten.

· Uitbreiding van het onderhoudscontract met Rail Infra Opleidingen, zodanig dat zij een meer centrale rol in de coördinatie kunnen vervullen.

· Organisatie
Het huidige coördinatieteam moet worden uitgebreid tot een beheergroep modelpost. In die groep hebben minstens zitting:

· RIB Telematica Services

· RIB Telematica cluster procesleiding

· RIB Telematica, één van de andere productclusters

· RIB Telematica, operationeel en /of ITIL beheerder

· RVL A& M, toepassingsgebieddeskundige

· Acceptatie & verificatieteam procesleiding

· Tribase 

· Railinfraopleidingen.

· Eigendom en financiering
Eigenaar van de modelpost blijft RIB. Omdat de modelpost voor alle producten en alle levensfasen facilitair moet zijn kan dat eigenaarschap het beste operationeel onder worden gebracht bij Telematica Services. Services zorgt voor een eigen budget voor de facilitaire dienst. Daarnaast gaat de beheergroep op zoek naar sponsoren voor de ontwikkeling van de modelpost. Potentiële sponsoren zijn productbeheergroepen, Tribase, ITIL proceseigenaren, VPT+ en (eventueel) softwareleveranciers (HR, EDS).

7 Reflectie: Kennisconversies

7.1 De 4 ruimten van Nonaka

Nonaka (en Takeuchi) maken onderscheid tussen twee soorten kennis (zie beschrijving in (22)):

· expliciete kennis (in een of ander tastbare vorm zodat overdracht mogelijk is via geschreven of gesproken woord) en 

· impliciete kennis (ook wel tacit knowledge of stilzwijgende kennis genoemd). Deze laatste zit in de hoofden van mensen, is zeer persoonlijk, contextspecifiek en vaak moeilijk te verwoorden. 

Nonaka gaat uit van 4 vormen van kennisconversie die cyclisch verlopen en gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor kenniscreatie. Deze vier conversieslagen zijn:

· Van impliciete kennis naar impliciete kennis. Dit is een proces van socialisatie door samen op te werken en af te kijken. Nonaka noemt dit de originating ba.

· Van impliciete kennis naar expliciete kennis. Dit proces wordt externalisatie genoemd en vindt plaats door een dialoog. Nonaka noemt dit de interacting ba (ba is het Japanse woord voor ruimte).

· Van expliciete kennis naar expliciete kennis. Dit proces heet combinatie en vindt plaats door het koppelen en op elkaar in laten werken van expliciete (gemaakte) kennis. Nonaka noemt dit de cyber ba.

· Van expliciete kennis naar impliciete kennis. Dit proces wordt internalisatie genoemd en vindt vooral plaat door inoefening (van bewust bekwaam naar onbewust bekwaam). Nonaka noemt dit de executing ba.

7.2 Beeld Post21 en modelpost

Er is veel ruimte voor socialisatie bij Post21 . Het treedt op bij het samen op werken maar ook in discussies en wandelganggesprekken. In de originating ba vindt vooral een bevestiging plaats van de culturele waarden (zie ook paragrafen 3.3 en 5.1.5). De wandelgangen zijn maar deels bereikbaar voor iedereen binnen het werkveld. Dat betekent ook dat (juiste en onjuiste) beelden over andere partijen worden onderhouden.

Bij delen van het Post21 werkveld – de technici bij Tribase – wordt expliciet gebruik gemaakt van kennisoverdracht door een junior medewerker met een senior mee te laten lopen.

Op de modelpost vindt socialisatie vooral plaats tijdens demonstraties en beheerdersopleidingen.

Externalisatie vindt bij Post21 veelal schriftelijk plaats via documenteren. In overleggen – toch een plaats waar men gedwongen kan worden uit te leggen wat men weet – is dit soms minder omdat de sfeer soms meer bepaald wordt door onderlinge ontevredenheid en standpuntbepaling. Er zijn enkele initiatieven geweest om de kennis van enkele zeer ervaren medewerkers uit hen te trekken. Tevens vindt bij de ontwikkeling van opleidingen een nieuwe verwoording plaats van aanwezige kennis. Doordat de momenteel ontwikkelde beheerdersopleidingen sterk taak- en casusgericht zijn vraagt dat om een vertaling van systeemdocumentatie naar beheerdergereedschap.

De modelpost levert een belangrijke bijdrage aan de interacting ba, vooral daar waar door het werken in gemengde teams verschillen in kennis aanwezig zijn. Verschillen (en dan vragen naar verduidelijking) blijken een belangrijke motor voor externalisatie te zijn.

Voor combinatie is bij Post21 wat meer ruimte. Dit vindt veel plaats via het lezen van andermans werk, al dienen systematische reviews en kennisgevingen soms meer ter controle dan voor het opdoen van (nieuwe) ideeën. Verder zijn er frequent werkbijeenkomsten en brainstorms waarin zoveel mogelijk betrokkenen aanwezig zijn. De uitwisseling blijft echter wel veelal beperkt tot de eigen levensfase. Er zijn weinig kruisverbanden tussen bouwers, implementatoren en beheerders, noch door migratie en jobrotatie, noch door multidisciplinaire werkbijeenkomsten.

Met name bij het werken met gemengde teams hoort de modelpost wel sterk tot de cyber ba. 

Internalisatie vindt binnen het Post21 werkveld veelal automatisch en niet systematisch plaats. Er is een relatief weinig uitgewerkt en samenhangend beeld van wat mensen zouden moeten kunnen en hoe ze zich dit eigen kunnen maken.

Op de modelpost is er ruimte voor executing ba bij de beheerdersopleidingen. Dit geldt met name voor de nieuwe ontwikkelde opleidingen, die opgebouwd zijn uit casussen waarin een storing het uitgangspunt is. In de casus wordt het hele proces van storing aannemen, analyseren, informatie zoeken, beheerst oplossen en administreren gevolgd.

7.3 Kolb en Nonaka vergeleken

Kolb beschrijft een individuele leercyclus: observeren in de concrete werkelijkheid, reflecteren en abstraherend beschouwen van die observaties, vanuit het abstracte beeld nieuw handelen voornemen en plannen en vervolgens die plannen handelend toepassen.

Nonaka beschrijft ook een cyclus voor de ontwikkeling van kennis in een organisatie: afkijken en doen in de concrete werkelijkheid, verwoorden (expliciteren, abstraheren) van wat je doet, nieuwe kennis genereren door combinatie om vervolgens deze oefenend weer in de werkelijkheid toe te passen.

Ondanks dat de cycli een ander niveau van leren beschrijven (individueel versus organisatorisch) lijken ze sterk op elkaar. Want wat is socialisatie zonder observeren, externalisatie zonder reflectie, combinatie zonder plannen en internaliseren zonder handelen. Beide cycli worden dan ook gevoed door de afwisseling tussen actie en reflectie en die tussen concreet en abstract.

7.4 Een bijgestelde leercyclus

De cycli van Kolb en Nonaka zijn sterk evolutionair van aard. De basis wordt gevormd door de interactie van het organisme met de omgeving. Die interactie leidt tot een afwisseling van adaptie (aanpassing organisme aan de omgeving) en adaptatie (aanpassing omgeving door organisme). 

Zijn echter ook revolutionaire ontwikkelingen mogelijk, innovaties die niet direct voort kunnen komen uit het bestaande? Aanpassingsprocessen reageren immers altijd op bestaande situaties. In de evolutietheorie wordt verondersteld dat revolutionaire ontwikkelingen het gevolg zijn van toevallige mutaties, die goed uitpakken. 

Kun je dat toeval ook sturen? Scharmer (overgenomen uit (23)) stelt een herziene cyclus voor: seeing (observeren) ( sensing (aanvoelen, maar ook verbeelden van een wens) ( presencing (relateren van de toekomstige wens aan de bestaande situatie; wat zou er nu moeten gebeuren om de wens mogelijk te maken) ( enacting (in het heden in praktijk brengen van wat nu moet gebeuren). Het belangrijkste verschil met de cyclus van Kolb zit in sensing in plaats van reflecteren. Sensing is eigenlijk een soort reflecteren, maar dan in een andere tijdsrichting, namelijk niet op het verleden maar naar de toekomst. Presencing en plannen zijn eigenlijk weer vrijwel hetzelfde omdat het in beide gevallen gaat om relateren van de abstracte inhoud van de reflectie met daden die nu in de concrete werkelijkheid moeten worden uitgevoerd.

In beide cycli is de reflectieslag belangrijk om doel en richting te geven aan het handelen. Doel en richting aan de leerprocessen. Op de modelpost stel ik voor om de systemen uit te breiden met een beheerderomgeving van de toekomst. Ik denk dat het nodig is om innovaties en revolutionaire veranderingen mogelijk te maken. Tegelijkertijd merk ik dat de verbeelding van een toekomstige werkelijkheid (TA2010) en het mogen werken aan stukjes realisatie energie en creativiteit opwekt bij veel medewerkers.

7.5 Mijn eigen rol

Ik ben vrijwel gedurende het hele bestaan betrokken geweest bij de modelpost, eerst als adviseur later als beheerder. Opmerkelijk vind ik dat mijn rol is gegroeid, maar ook de functie van de modelpost. Van een acceptatietestomgeving waar ook opleidingen konden worden gegeven naar een expertisecentrum dat een rol speelt bij alle kennisconversies. Deels is dat toevallig ontstaan, door het soort verzoeken tot gebruik die er kwamen. Verzoeken die we steeds zo veel mogelijk hebben gehonoreerd. Toevallig waren dat steeds uitprobeertesten; toevallig betrof het vaak van mensen met een verschillende achtergrond. Langzaamaan wordt het minder toeval en zoek ik actief naar toepassingen.

7.6 Nieuwe vragen

In deze praktijkstudie is vooral aan de orde geweest hoe in werksituaties geleerd kan worden. De verbinding tussen leren en werken is geëxploreerd met werken als vertrekpunt. In de eerste praktijkstudie was leren het vertrekpunt. Is het ook mogelijk leren en werken vanaf de start geïntegreerd te benaderen. 

In de volgende praktijkstudie zoek ik een antwoord op de volgende vragen:

· Is de integratie van leren en werken juist mogelijk in het kader van een project waarin verbetering van een proces tot doel gesteld is?

· Hoe vind je aansluiting tussen verbeterplannen en de noodzakelijke implementatie? Met andere woorden: hoe verkrijg je draagvlak voor verandering?

· Hoe kun je samen verbeteringen inzetten in een verspreid, hybride (publiek-privaat) werkveld?

8 Praktijkstudie: Verbetering incidentbeheer

8.1 Aanleiding

Opdrachtomschrijving:

Achtergrond en aanpak deelproject (24)

RVL-A&M, RIB-Post21 en Tribase zijn samen van mening dat het proces Incident Beheer veel meer resultaat kan opleveren. Het deelproject Proces Incident Beheer zal op basis van een constructieve samenwerking moeten leiden tot een betere output van het proces Incident Beheer. 

Definitie proces

Het proces Incident Beheer omvat de deelactiviteit "Incidenten aannemen & registreren" via o.a. de deelactiviteit "Oplossen & herstel" tot en met de deelactiviteit "Incident afsluiten".
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De relaties van het proces Incident Beheer met de processen Wijzigings-, Configuratie-, Probleem-, en Dienstenniveau Beheer zijn van belang. Onder Incident Beheer wordt verstaan:

Het proces Incident Beheer heeft de reactieve taak om (dreigende) storingen van de IT-diensten weg te nemen en ervoor te zorgen dat de gebruikers zo snel mogelijk weer aan het werk kunnen.

Doelstelling deelproject

Vaststellen van de huidige werkwijze en de benodigde verbeteringen in het proces Incident Beheer, zoals dit nu binnen Post21 is ingericht, inclusief het omgaan met incidenten die op klantniveau (RVL, NSR) tot calamiteiten leiden.

De beoogde resultaten zijn

Het verbeteren van het proces moet de volgende  effecten opleveren:

· De overlast van incidenten bij RVL en NSR wordt meetbaar verminderd

· De voorwaarden voor de technici van Tribase worden verbeterd, zodat zij meetbaar sneller en beter functieherstel realiseren. 

· Het detecteren van incidenten door het beheersysteem wordt meetbaar verbeterd.

· De operationeel beheerders en productbeheerders bij RIB/RVL krijgen betere en betrouwbaardere informatie over de oorzaak en gevolgen van incidenten, die zij kunnen gebruiken om de Post21 systemen te verbeteren. 

· Samenhang realiseren met de andere ITIL- processen.

Opdrachtgever:

Ronald Israëls, projectleider Instandhouding Post21

Opdrachtnemer:

Jan Smit, RIB Telematica, deelprojectleider Incidentbeheer

Kees van den Berg, RIB Telematica

Ed Brouwer, RIB beheer & instandhouding regio Randstad Noord,

Rob Volders, Tribase, servicemanager

Erik van Laar, Tribase, projectsecretaris

Mijn rol binnen het deelproject is expliciet benoemd als:

· Inbreng eigen ervaring binnen Post21 met ITIL processen.

· Ondersteuning bij het betrekken van de uitvoerenden bij de analyse en ontwikkeling en implementatie van de plannen.

· Speciale aandacht voor het aspect verbetering bij de inrichting van de processen.

In dit hoofdstuk ga ik in op een viertal onderwerpen:

· Gebruikte werkvormen bij de inventarisatie in het land.

· Wijze van werken van de projectgroep.

· Invloeden van buitenaf op projectgroep en verbetertraject.

· Een aantal adviezen uit het rapport verbeterplan (24) die relevant zijn voor de leeraspecten van procesverbetering.

8.2 Werkvormen: van betrokkene naar betrokken

8.2.1 Voorwaarden en uitgangspunten

Bij de start van het project is gesteld dat zo veel mogelijk gebruik gemaakt moet worden van de ervaring van alle betrokkenen, zowel bij de analyse als bij de implementatie. Dit leidde onder andere tot de volgende voorwaarden:

· Alle betrokkenen (in de breedte) moeten gehoord worden.

· Er is een grote spreiding (zowel regionaal als functioneel) van betrokkenen.

· Het betreft teamleiders en technici Tribase; operationeel en ITIL beheerders en productbeheerders RIB, regio- en postbeheerders, teamleiders / treindienstleiders en toepassingsgebieddeskundige RVL.

· Er moet rekening gehouden worden met het feit dat onder veel betrokkenen het idee leeft dat wel naar hen geluisterd wordt maar dat dat niet tot veranderingen leidt.

· Het proces Incidentbeheer is moeilijk geheel te scheiden van andere ITIL processen. Binnen Post21 is incidentbeheer één van de meest ontwikkelde processen.

· De inventarisatie moet zich niet alleen richten op knelpunten.

· Ook kijken naar ideeën (voorbereiden van implementatie en creëren van draagvlak).

· Niet alleen maar negatieve punten verzamelen (knelpunten, mopperen) maar ook positieve energie losmaken.

8.2.2 De zes landelijke sessies

Er zijn zes sessies van een dagdeel op locatie gehouden in Eindhoven, Rotterdam, Amsterdam, Zwolle en tweemaal Utrecht. Aan de eerste 5 sessies namen vooral regionale medewerkers deel (technici, postbeheerders, peetvaders); de laatste sessie was vooral bedoeld voor de centraal werkende medewerkers (ITIL beheerders, productbeheerders).

Voorbereiding

Gepresenteerd werden twee flappen met daarop een soort landkaart van het speelveld Incidentbeheer:

· Het ITIL proces: (zie plaatje paragraaf 8.1 onder definitie proces)

· Een kleine organisatiestructuur
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Het veld is ingedeeld in zeven stukken:

· 3 binnen een partij

· 3 op de scheidslijnen tussen de partijen

· 1 in het midden op het kruispunt van de 3 partijen

Door enkele leden van het projectteam zijn knelpunten geïnventariseerd vanuit verslagen van overleggen, crisisteam- en post mortem
 verslagen en eigen ervaringen. Op alle vlakken van de 2 flappen is een orange sticker met een illustratief knelpunt uit deze inventarisatie geplakt.

Kwadrant

De inventarisatie wordt verder geïnspireerd op het kernkwadrant (25). We onderscheiden: 

· Sterktes: waar zijn we goed in? (Wat zouden we op ons CV zetten als we bij de Duitse Spoorwegen zouden solliciteren?)

· Knelpunten: wat gaat er mis? (Waar zijn we te goed in?)

· Ideeën: wat zouden we kunnen doen? (Wat zouden me moeten leren?)

· Risico’s: wat kan er mis gaan bij eventuele verbetering? (Waar zijn we allergisch voor?)

De vier kwarten krijgen hun eigen kleur: sterktes zijn blauw, knelpunten rood (of orange of roze),ideeën groen en risico’s geel (of zwart). Deze kleuren worden consequent gehandhaafd.

Inventarisatie

Deels individueel, deels per duo, deels plenair worden achtereenvolgens knelpunten (omdat die wellicht het hoogst zitten), sterktes, ideeën en risico’s geïnventariseerd. Deze worden geplakt op een van de twee flappen (waar men hem het beste vindt passen).

Gedurende de sessies worden ook inventarisaties gemaakt van:

· De prioriteit van de sterktes, knelpunten, ideeën en risico’s.

· Een cijfer – beoordeling van de kwaliteit van de deelactiviteiten uit het ITIL proces.

· Een cijfer – matige beoordeling waarmee men over een jaar tevreden zou zijn.

Conversies

Met een aantal van de knelpunten, sterktes, ideeën en risico’s als uitgangspunt werd geprobeerd de rest van het kwadrant te vullen. Meestal werd daarbij uitgegaan van het knelpunt. De conversies vonden plaats aan de hand van de volgende formules:

· Van knelpunt naar sterkte: wat waar we te goed zijn kan dit knelpunt veroorzaken?

· Van knelpunt naar idee: wat moeten we ontwikkelen om dit knelpunt op te lossen?

· Van sterkte naar risico: als dit onze kracht is waar krijgen we dan kromme tenen van?

· Van idee naar risico: wat gaat de realisatie van dit idee tegenhouden?


· Van sterkte naar knelpunt: wat gaat er mis als we dat te veel doen?

· Van idee naar knelpunt: welk knelpunt wordt opgelost als we dat idee uitvoeren?

· Van risico naar sterkte: wie zou daar niet goed tegen kunnen?

· Van risico naar idee: welk idee zou daarop stuklopen?


8.3 Ontstaan van een verbeterplan

Bij de start van de projectgroep lagen een aantal uitgangspunten vast (zie boven). Daarnaast was er een relatieve vrijheid in de manier van aanpak. Omdat het een verbetertraject betrof (uit te voeren volgens de plan-do-check-act cyclus(26) – waarover in paragraaf 9.1 meer) is geprobeerd zelf ook op een dergelijke manier te werken. Dat wil zeggen: uitgaan van de kaders, invalshoeken uit proberen, deze te beoordelen of ze naar tevredenheid werken en zonodig bij te stellen.

Plan van aanpak: verbeteren en/of implementeren

In de opdracht was voorzien in een opsplitsing van fasen binnen het project, namelijk inventarisatie en analyse van huidige situatie, opstellen van een plan dat een betere situatie weergeeft en vervolgens implementatie van dat plan. Het verbeterplan zou de eerste oplevering aan de projectleider en de stuurgroep zijn.

Als projectgroep hebben we geprobeerd beide fasen deels over elkaar heen te laten lopen. We geloofden stellig dat een nieuwe blauwdruk voor het proces niet geëigend was maar dat het huidige proces door de huidige actoren op een andere manier moest worden aangepakt. Die andere manier zou dan vooral betrekking moeten hebben op het inbrengen van een regelkring. Spreek met elkaar verwachtingen af en spreek af hoe je meet hoe die worden nagekomen. Bekijk vervolgens samen hoe het gaat en stuur bij. Tijdens de inventarisatiefase wilden we daarom al aandacht besteden aan deze facetten en welke ideeën men op de werkvloer daar zelf bij had. Dat is al een deel van de implementatie.

We hebben geen uitgebreid, gedetailleerd plan van aanpak gemaakt. Weliswaar vanuit een eigen notie hoe het proces verliep en wat er beter zou kunnen, zijn we zo open mogelijk de inventarisatiesessies in gegaan.

Inventarisatiesessies

De inventarisatiesessies zijn allen gehouden door de projectleider en mijzelf. De projectleider leidde de sessies inhoudelijk en deed in een aantal gevallen ook inhoudelijk mee aan discussies. Ik heb me geheel aan de faciliterende rol gewijd. Geen enkele sessie is uiteindelijk qua vorm hetzelfde geweest. Hoewel de structuur van de sessies tamelijk vast lag bood deze voldoende ruimte om te variëren al naar gelang de behoefte van de deelnemers. Tevens hebben we onszelf de gelegenheid gegeven om in onze rol te groeien en het concept steeds te verbeteren. Zo bleek de uitkomst van de eerste sessie administratief moeilijk te verwerken. Aanpassingen hebben we ook gedaan rond het samenstellen van de kwadranten. Sommige conversies bleken te lastig om ongeoefend uit te voeren en gingen plenair beter. Opmerkelijke zaken in de sessies waren:

· Het valt de deelnemers soms moeilijk om te denken in menselijke procestermen. Men valt snel terug in Zo hoort het toch.
· De deelnemers konden veel gemakkelijker negatieve punten (knelpunten, risico’s) benoemen dan positieve. Met name sterktes werden in eerste instantie met een cynische ondertoon gebracht. Het genereren van ideeën maakte na een moeizame start veel enthousiasme los.

· Deduceren (als dit een idee is wat is dan het risico?) ging de deelnemers vaak veel beter af dan induceren (als dit een knelpunt is,wat waar we te goed kan zijn kan dat dan veroorzaken?)

Ordening

Uit de sessies kwamen lange lijsten van geprioriteerde krachten, knelpunten, ideeën en risico’s voort waarvan sommigen aan elkaar gekoppeld waren. De ordening is aangebracht in de volgende stappen:

· Uit een korte brainstorm van de projectgroep zijn een aantal thema’s bedacht.

· Alle geïnventariseerde items zijn ingedeeld op deze thema’s. Uit de restgroep bleek een nieuw thema te kunnen worden afgeleid.

· De prioriteitsscores per thema werden bij elkaar opgeteld.

· Herschikking leverde 6 thema’s met een vergelijkbare prioriteit. De thema’s zijn:

· Taken, bevoegdheden, verantwoordelijkheden

· Bewaking en communicatie voortgang incidenten

· Regelkring

· Communiceren over wat men kan en wat men wil

· Wijzigen en wijzigbaarheid

· Kennis en ondersteunende tools

· Binnen elk thema zijn ongeveer 5 items benoemd die een goed (juiste zwaarte en breedte) beeld geven van het thema. Deze items worden de kenmerkende symptomen genoemd voor dat thema.

· Voor elk thema is vervolgens een diagnose gesteld. In enkele zinnen wordt het grondprobleem onder de symptomen vastgesteld.

· Bij elk thema worden indicatoren gezocht die aangeven hoe het met thema gesteld is (bijvoorbeeld: thema regelkring; indicator aantal aanpassingen afhandelscenario’s). De uitwerking van de indicatoren vindt verder plaats in het implementatieplan.

· Voor elk thema (met zijn diagnose) worden een aantal adviezen gegeven. Deze adviezen zijn bedoeld voor de actoren binnen het proces Incidentbeheer.

· Voor elk thema worden ondersteunende maatregelen bedacht die de actoren kunnen helpen bij het uitvoeren van de adviezen. Dit wordt verder uitgewerkt in het implementatieplan

De manier van ordenen is in het spraakgebruik van de projectgroep het medische model gaan heten.

8.4 De omgeving van het project

Gedurende de loop van het project (dat geldt zowel voor het hoofdproject – Verbetering Beheer Post21 – als het deelproject) hebben belangrijke scope - wijzigingen plaatsgevonden.

Het project is gestart als een gezamenlijk initiatief van RIB, RVL en Tribase waarin men afsprak samen een projectorganisatie op te richten waarin alle medewerkers zouden worden gedetacheerd. Door de partijen heen zou dan gezocht worden naar verbetermogelijkheden. 

Dit uitgangspunt (hoewel officieel niet veranderd) wordt vervolgens doorkruist door een aantal andere zaken:

· RVL kan onvoldoende mankracht leveren voor het project (het deelproject inrichting klantprocessen komt daarbij niet van de grond).

· Gezamenlijke huisvesting van de projectmedewerkers komt niet of slechts deels van de grond. Door het verschillende organisatiekarakter van de drie partijen (Tribase is een private onderneming) lukt het niet een gezamenlijk detacheringstructuur op te zetten.

· Binnen RVL en RIB steekt de discussie de kop op of in 2004 het contract met Tribase niet moet worden beëindigd en tot openbare aanbesteding van de taken moet worden overgegaan.

· Tribase start met een aantal zelfstandig uitgevoerde verbeteracties buiten het project om, om zich voor te bereiden op een eventuele openbare aanbesteding. Het trekt zich geleidelijk terug uit de deelprojecten. 

· Aan de deelprojecten wordt gevraagd meerdere varianten uit te werken van verbeterplannen, met de uitgangspunten lage knip (alleen dat uitbesteden waar meerdere partijen betrouwbaar op kunnen intekenen) en hoge knip (zo veel mogelijk uitbesteden en zelf sturen op hoofdlijnen).

Deze gebeurtenissen zetten de samenwerking binnen de projectgroep onder grote druk. Bij de projectgroep leeft het idee dat de kansen op succesvolle uitvoering van de verbeterplannen zeer gering zijn tegen deze achtergrond. Het neemt een belangrijke rand voorwaarde op in het verbeterplan. Ik citeer:

Vrij snel na de start van het deelproject "Proces Incident Beheer" zorgt de uitspraak "Openbaar aanbesteden van post21 in 2004" voor verwarring. Het deelproject heeft voor de teamleden op dat moment een ander karakter gekregen, waarna het verbeterplan met gemengde gevoelens is afgerond. Er is voor het deelprojectteam een situatie met te veel onduidelijkheden ontstaan. Dit is de reden om een  randvoorwaarde voor het vervolg op te nemen:

Het deelprojectteam kan niet starten met het implementatieplan voordat de Stuurgroep duidelijk heeft gemaakt hoe de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden liggen nu het motto "Samen Verbeteren" van het project niet meer van toepassing lijkt.
Een deel van de randvoorwaarde is verwerkt in de adviezen rond het thema Taken Verantwoordelijkheden Bevoegdheden (zie paragraaf 8.5.1).

8.5 Verschillende adviezen

Van vier thema’s zijn hier de diagnose, belangrijkste symptomen en adviezen opgenomen. Het betreft hier de uitwerking in de eerste fase van het project: het opstellen van een verbeterplan. In een tweede fase wordt een implementatieplan opgesteld, in de derde fase wordt tot implementatie overgegaan.

8.5.1 Taken Verantwoordelijkheden Bevoegdheden

De kaders over taakverdelingen en contracten zijn noodzakelijk om de inrichting van het proces Incident Beheer vorm te geven. De kernvraag is welk resultaat moet worden bereikt en wie daarin gaat bijdragen.

Kenmerkende symptomen

1 Er is geen duidelijkheid over de verantwoordelijkheden binnen het werkveld Post21, op zowel centraal als regionaal niveau.

2 Incident Beheer is ingericht als een op zich zelfstaand proces zonder relaties met andere processen.

3 Er ontbreken goede en werkbare en duidelijke gedefinieerde afspraken.

Diagnose

1 De huidige inrichting van Taken Verantwoordelijkheden en Bevoegdheden binnen Post21 zijn:

· complex

· onduidelijk

· instabiel 

2 De organisatiestructuur conflicteert met de belangenverhoudingen tussen de diverse partijen.

Adviezen 

De meeste van de hieronder genoemde adviezen hebben niet alleen betrekking op het proces Incidentbeheer doch op het gehele proces Beheer Post21

1 Zorg voor een heldere organisatiestructuur, die beantwoordt aan de volgende eisen:

· Helder en duidelijk

· Zo simpel mogelijk

· Stabiel en gedragen door alle betrokken partijen


Bij het bepalen van de organisatiestructuur moet een antwoord gegeven worden op de volgende spanningsvelden:

· Nieuwe functionaliteit (( Correctief en adaptief onderhoud

· Centrale, uniforme sturing (( Lokale, installatie – en productspecifieke sturing

· Wie spreekt normen (onder andere rond Incidentbeheer) af: Centraal (Telematica, RVL A&M) (( Regionaal (RIB  regio, RVL regio’s)?

· Werkwijze en middel voorschrijvend (( Middelen faciliterend aanbiedend


2 Stel een Jaarafspraak (volgens herijking) tussen RVL en RIB die voldoet aan de volgende eisen:


· Conform de gezamenlijke visie

· Voorzien van meetbare normen die betrekking hebben op de output van het proces (beschikbaarheid van functionaliteit) en niet op de wijze van uitvoering van het proces

· Voor beide partijen helder en gedragen

3 Stel het OPC tussen RIB en Tribase opnieuw vast. Ga uit van het huidige OPC en breng zo nodig wijzigingen aan:


· Conform de gezamenlijke visie (zie 1) en het SLA (zie 2)

· Voorzien van meetbare normen die betrekking hebben op de output van het proces en niet op de wijze van uitvoering van het proces

· Voor beide partijen helder en gedragen

4 Stel in elk van de drie organisaties één persoon aan als eindverantwoordelijke (Tribase, RIB en RVL) voor elk van de processen Incidentbeheer, Probleembeheer, Wijzigingsbeheer, Configuratiebeheer en Dienstenniveaubeheer. Zo ontstaan 5 procesgebonden 3hoeken.

8.5.2 Regelkring
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Er zijn zes niveaus waarop incidenten worden gedetecteerd en de gestoorde functie kan worden hersteld:

1 Exception handling binnen de applicatie

2 Event en action tabellen op het beheersysteem

3 1e lijn procedurele detectie en herstel: afhandelscenario’s

4 1e lijn generieke incidentafhandeling

5 2e lijn specialistische incidentafhandeling

6 3e lijn expertise inclusief applicatiewijzigingen

Er zijn twee fundamentele bewegingen binnen deze niveaus:

· Escalatie (de pijlen naar rechts): indien afhandeling op het niveau niet mogelijk verhuist incident naar 1 niveau hoger.

· Verbetering (de pijlen naar links): na afhandeling wordt bekeken of en hoe een lager niveau het incident had kunnen afhandelen (detectie en herstel) en wordt dat niveau zodanig verbeterd.

Kenmerkende symptomen

· Applicaties zijn niet beheer en functieherstel vriendelijk gemaakt

· Er is te weinig analyse van trends in incidenten

· Afhandelscenario’s en beheersysteem worden niet (optimaal) ingezet bij het functieherstel

· Er is geen afstemming van de afhandelscenario’s tussen de gebruiker en de beheerder

· Hoe verder na het plegen van functieherstel? Dit geldt zowel voor de gebruiker (opstarten proces treindienst) als de beheerder (proces incidentbeheer)

· Verbeterpunten uit rapportages worden niet altijd opgepakt.

Diagnose

De verbeteringsbeweging binnen de regelkring functioneert onvoldoende. Dit heeft verscheidene oorzaken:

· Onderwaardering van de verbeterfase ten opzichte van de herstelfase

· Onvoldoende afstemming van het proces Incident beheer met de processen Probleem Beheer, Wijzigings Beheer en Dienstenniveau Beheer

· Onvoldoende kwaliteit van de afhandelscenario’s en eventtabellen op het beheersysteem

Adviezen

De adviezen hebben betrekking op het proces Incident beheer maar daarnaast ook op de processen Probleembeheer (met name), Configuratiebeheer en Dienstenniveaubeheer.

1 Verzamel consequenter gegevens over de uitvoering van het proces Incidentbeheer.

2 Stuur de regelkring meer op de normen zoals deze in de contracten zijn opgesteld.

3 Zorg dat er geleerd kan worden van ervaringen met incidenten.

4 Voer voorgestelde verbeteringen in de regelkring ook uit.

8.5.3 Communiceren over wat men kan en wat men wil

Bij de inrichting van een proces waar meerdere partijen betrokken zijn staat of valt het goed functioneren van dat proces niet alleen met een goede afsprakenstructuur maar ook met de wijze waarop de mensen binnen de processen omgaan met die afspraken. Bij dit thema staat daarin met name de relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer (op elk niveau) centraal. De opdrachtgever wil iets, de opdrachtnemer kan iets en het hangt van beide af of dat iets ook wordt bereikt.

Kenmerkende symptomen

· We zeggen wel Afspraak is afspraak maar houden elkaar daar niet aan.

· De OPC - afspraken zijn niet eenduidig: wat wordt wel verwacht en wat niet?

· Er vindt geen bewaking plaats van de voortgang van actiepunten bij diverse overleggen

· Tribase voelt zich verrast door projecten van RIB (welke klanten zijn er allemaal?)

· De afspraken over wat en hoe er wordt gerapporteerd zijn niet duidelijk en niet vast (de verwachtingen wisselen steeds)

Diagnose

Zowel het maken, het nakomen als het bewaken van afspraken (op alle niveaus) wordt dermate onzorgvuldig  gedaan dat hierdoor zowel de inhoud van de afspraken als de relatie tussen de afsprekende partijen schade wordt gedaan. Er zijn problemen met:

· de kaders waarbinnen de afspraken worden gemaakt (maar zie daarvoor thema: Taken, Verantwoordelijkheden en Bevoegdheden)

· de kwaliteit van de afspraken, deze zijn onvoldoende helder, transparant en SMARTI  (Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch, Tijdsgebonden en Inspirerend)

· de bewaking van de afspraken (het elkaar houden aan afspraken)

Adviezen

1 Alle overlegorganen (ook bilateraals) houden een actielijst bij die regelmatig wordt doorgenomen. De afspraken in de lijst voldoen zo veel mogelijk aan de SMARTI eisen.

2 Laat succesvolle afspraken publiceren.

3 Laat elk overleg over de kwaliteit en resultaten van de actielijst / afsprakenlijst rapporteren.

8.5.4 Kennisniveau en ondersteunende tools

Dit thema moet vooral gezien worden als faciliterend aan de andere thema’s. Verbeteringen in die thema’s moeten worden ondersteund door kennis (deling) en tools.

Kenmerkende symptomen

· Er is onvoldoende kennis; onafdoende beschrijving van nieuwe en speciale functionaliteit

· RVL meldt soms wat anders dan de werkelijke uitingen van een incident

· Er zijn te weinig tools die gebruikt kunnen worden voor diagnose en monitoren

· Er zijn geen technische hulpmiddelen voor het proces van matchen

· Specifieke specialistische kennis ebt weg
Diagnose

· Wat betreft het kennisniveau van alle betrokkenen binnen Post21 kan het volgende worden opgemerkt:

· Het basisniveau (wat iedereen moet hebben) is te laag

· Er is onvoldoende sprake van een gemeenschappelijke taal.

· De vele informatie die er is, is niet voor iedereen toegankelijk en is niet voor iedereen eenduidig.

· De vele informatie die er is (veelal documentatie) is niet afgestemd op het gebruik wat de Post21 beheerders (zowel Tribase, RIB als RVL) er van (willen) maken.

· De tools/hulpmiddelen zijn onvoldoende afgestemd op gebruik in de verbetering van de regelkring (zie dat thema).

Adviezen

1 Ontwikkel Intranet Post21 zo snel mogelijk verder:

· Start met wat er al is (afhandelscenario’s, documentatie)

· Schep mogelijkheid tot het stellen (en beantwoorden) van (kleine) vragen

· Zorg voor maximale bereikbaarheid (externe toegang, railpockets, technische ruimten, onderposten).

2 Ontwikkel kennishulpmiddelen (taakhulpen, checklists, korte instructies)

· ter ondersteuning van de werkzaamheden binnen de regelkring (wie moet wanneer wat weten, escalatiemonitor, matchen,impact bepalen, incident registreren ...)

· ter ondersteuning van de kwaliteit van de afspraken

· ter ondersteuning van de toegankelijkheid van de documentatie.

Leg het initiatief tot welke taken moeten worden ondersteund bij de 3hoeken Incidentbeheer, Probleembeheer, Wijzigingsbeheer, Configuratiebeheer en Dienstenniveaubeheer.

3 Ontwikkel nieuwe introductiecursus Post21 (bestemd voor de brede doelgroep van RIB, RVL en Tribase).

9 Reflectie: Corporate curriculum

9.1 Leren of verbeteren: nog een cyclus

Het project Verbetering Beheer Post21 – waarvan Verbetering Incident beheer, samen met Wijzigingsbeheer en Inrichten Klantprocessen een deelproject is – is nadrukkelijk opgezet als een verbeterproject. Enerzijds betekent dat er geen blauwdruk wordt verwacht van een nieuwe inrichting van de processen. Daarvoor loopt er ook te veel goed. Anderzijds betekent dat er nadrukkelijk gezocht moet naar een implementatievorm die kansen biedt om de prestatie stukje bij stukje te verbeteren. Om die reden werd gevraagd een plan te maken conform de Deming circle (26). Deze cyclus (afkomstig uit de hoek van werkwijze- en organisatieontwikkeling) bestaat uit vier stappen:

· Plan: neem een bepaalde werkwijze, inrichting van een proces voor.

· Do: voer die werkwijze uit.

· Check: beoordeel of de werkwijze juist kan worden uitgevoerd en leidt tot de gewenste prestatie.

· Act: stel de werkwijze bij

Door de cyclus meerdere malen te doorlopen kan er sprake zijn van een doorlopende verbetering.

De overeenkomst met de leercyclus van Kolb moge duidelijk zijn: verbeteren of leren draait om de afwisseling van actie, reflectie op die actie en plannen van bijgestelde actie.

Door zo aan te kijken tegen leren en werken, door te spreken over verbeteren en ontwikkelen valt een deel van het spanningsveld weg. Voor verbetering en ontwikkeling is zowel aandacht voor het (leer)proces als voor het product(resultaat) nodig. Zo bekeken berusten ook de 4 vensters die Keursten (4) voorstelt op oplosbare tegenstellingen. Verbetering gaat beter als de cycli van organisatie en individuen op elkaar kunnen in haken. En terwijl leer- of verbetervermogen de snelheid en kwaliteit van de cycli verhoogt wordt die duurzame ontwikkeling van leervermogen alleen maar mogelijk door een focus op het behalen van (relatief korte termijn) doelen. 

9.2 De zeven leerfuncties

Kessels (27) onderscheidt zeven leerfuncties. Leerfuncties die horen bij een corporate curriculum. Ze bieden een handvat om naar de kennishuishouding, het leervermogen en leerklimaat van een organisatie te kijken. Het is gebaseerd op de veronderstelling dat verbetering hiervan ook leidt tot verbetering van de prestaties van die organisatie. Ik wil beoordelen hoe het met het corporate curriculum van het Post21 werkveld staat. Van daaruit kan bekeken worden hoeveel kans het Verbeterplan Incidentbeheer maakt maar ook welke bijdrage uitvoering van het plan aan de ontwikkeling van het corporate curriculum kan bieden.

9.2.1 Vakbekwaamheid

De eerste twee leerfuncties hebben betrekking op de vakbekwaamheid van de organisaties. Hoe goed beheerst de organisaties haar kerncompetenties?

Verwerven ven inzetten van materiedeskundigheid

In het Post21 werkveld is veel inhoudelijke expertise aanwezig. Ze is redelijk goed verankerd, doordat zij deels bij meerdere mensen en deels op papier is opgeslagen. De expertise wordt over het algemeen goed benut. Bedreigingen ontstaan doordat de core business aan het verschuiven is: van technische producten naar communicatieve diensten.

Het verbeterproject Incidentbeheer kan steunen op redelijke kennis, kunde en ervaring met ITIL beheer. Wel is deze sterker op het inhoudelijk technische vlak dan op het communicatief dienstverlenende vlak. De verschuiving van product naar dienst is op het gebied van beheer verder gevorderd dan op het gebied van bouw zodat de ervaringen in dit project de vakbekwaamheid in het hele Post21 werkveld ten goede kunnen komen. 

Oplossen van problemen
Het Post21 werkveld is over het algemeen goed in staat (nieuwe) inhoudelijke problemen op te lossen. Het steunt daarbij op de inbreng van slimme mensen (zowel intern als extern via inhuurkrachten die het werken met de Post21-producten aantrekkelijk vinden). Het oplossingvermogen wordt beperkt doordat problemen op een te beperkt gebied (binnen een product en binnen een levensfase van dat product) worden gedefinieerd. Zo wordt een deel van de potentiële expertise niet aangesproken.

Het verbeterproject Incidentbeheer kan ook steunen op een redelijk oplosvermogen van de betrokkenen bij incidentbeheer. Ook hier speelt echter dat het project alleen in de beheerfase actueel is waardoor de bemoeienis van anderen gering is. Het project kan echter doordat het stuit op belangrijke interfaces met andere processen (bijvoorbeeld probleembeheer en wijzigingsbeheer) een stimulans tot scopeverbreding betekenen.

9.2.2 Leervermogen

De volgende drie leerfuncties hebben betrekking op het leervermogen van de organisatie. Beschikt zij over de vaardigheden om zich te verbeteren?

Ontwikkelen van reflectieve vaardigheden
Hoewel de intentie tot reflectie in het Post21 werkveld zeker aanwezig is vallen enkele sterke beperkingen van de vaardigheid er toe op. Deze hebben betrekking op de volgende zaken:

· De neiging meer te evalueren dan te reflecteren. Bij evalueren wordt een waardering toegevoegd aan de constatering. Er valt moeilijk onderscheid te maken tussen het feit en de beleving er van.

· De neiging snel tot kritisch mopperen te vervallen als het gaat om prestaties van anderen in combinatie met een defensieve houding bij kritiek op de eigen prestatie.

· Moeite met het onderscheid tussen inhoud en resultaat (Wat?) en proces en werkwijze (Hoe?).

Bij Verbetering Incidentbeheer speelt dit onvermogen een belangrijke rol. Er blijft een moeilijk te overbruggen kloof tussen de opdrachtgevers- en de opdrachtnemersrol. Als het in het kader van het verbeterplan lukt om te oefenen in het communiceren over wat men kan en wat men wil (zie paragraaf 8.5.3) kan dit een belangrijke bijdrage betekenen aan het reflectief vermogen van het hele werkveld.

Inzetten van communicatieve vaardigheden

Communicatief vermogen is matig ontwikkeld binnen het Post21 werkveld. Er is een sterke neiging te willen steunen op eigen kennis, waardoor men niet snel bij anderen hulp inroept. Door de organisatorische indeling (naar product en naar fase) wordt dit nog versterkt.

Bij Verbetering Incidentbeheer speelt deze neiging tot zelf oplossen een belangrijke rol. Uit de inventarisatie van de knelpunten blijkt dit ook. De verbreding van de scope (ook naar andere ITIL processen) kan echter een belangrijke stimulans voor communicatie dwars door de partijen heen betekenen.

Zelf-reguleren van motivatie (affectie en energie)

Er heerst een sterk wij - gevoel binnen het Post21 werkveld. Er heerst een sterke motivatie om het samen op te knappen in een werkveld wat velen boeiend vinden. Er wordt relatief veel ruimte geboden om het werk naar eigen interesse in te vullen; daarbij worden ruim ontwikkelingsmogelijkheden geboden. Er heerst echter wel een sterk gevoelde kloof tussen top en werkvloer, die tot moedeloosheid en energieverlies leidt.

Bij Verbetering Incidentbeheer speelt die moedeloosheid momenteel een belangrijke rol. Als echter goed gecommuniceerde successen kunnen worden geboekt kan dit snel omslaan.

9.2.3 Leerklimaat

De laatste twee leerfuncties hebben betrekking op het leerklimaat. Zijn de omstandigheden zodanig dat ontwikkeling van vakbekwaamheid en leervermogen worden ondersteund? De functies hebben betrekking op het bewaken van rust en stabiliteit en op het creëren van creatieve onrust. De beide functies lijken met elkaar in tegenspraak maar zij dan niet perse. Wel geeft het aan dat de juiste balans tussen de twee niet altijd goed te vinden zal zijn. Enerzijds moet de boog wel gespannen staan (teveel rust en stabiliteit leidt tot gezapigheid), anderzijds echter ook niet te strak (dat leidt tot het achterna hollen van korte termijn doelen en het knappen van de snaar).

Het beeld in het Post21 werkveld is complex:

· Er is veel toestemming tot experimenteren maar weinig tijd en mankracht om dat uit te voeren.

· Er zijn plaatsen waarin de positie binnen het veld existentieel bedreigd wordt (Tribase) terwijl op andere plaatsen soms een gezapige vanzelfsprekendheid van continuering van werk en relaties kan heersen. Dit is ook niet altijd voorspelbaar.

· Leren van fouten mag, de fouttolerantie is echter gering en fouten leiden eerder tot hernieuwde voornemens dan experimenteren met andere oplossingen.

Voor Verbetering Incidentbeheer geldt dat de projectgroep gezamenlijke implementatie van verbeterplannen kansloos acht zonder zekerheid over de te volgen koers rondom aanbesteding. 

9.3 Mijn rol

Terugkijkend op mijn rol in het projectteam denk ik dat ik zeker heb kunnen bijdragen aan een grotere betrokkenheid van de werkvloer en aan het verbeterkarakter van het uiteindelijk opgeleverde plan. Zie ook in bijlage 7 de feedback van de deelprojectleider op mijn functioneren.

Het is wel goed stil te staan bij een aantal aspecten:

· Ik heb mijn eigen materiedeskundigheid op het gebied van ITIL en beheer slechts in beperkte mate ingezet. Dit zou namelijk een valkuil zijn geweest. Wel helpt de eigen kennis bij een sneller begrip van wat men bedoelt.

· Aan mijn deskundigheid op het gebied van facilitatie van leerprocessen – de landelijke sessies – is niet getwijfeld, terwijl ik zelf het idee had nog erg te experimenteren en te zoeken naar de juiste vorm.

· Bij het reflecteren op onze bezigheden heb ik noodzakelijk een belangrijke rol gespeeld. Mede door de sterk politieke omgeving en de moeite die we hebben moeten doen om de boel bij elkaar te houden hebben de projectleider en ik regelmatig bij de steeds weer nieuwe situaties overlegd wat we vonden en hoe we moesten bijsturen.

· De samenwerking binnen het projectteam, het draagvlak binnen de drie deelnemende organisaties en de kansen voor het uitvoeren van een verbeterplan hebben onder grote druk gestaan (en staan dat deels nog). De invloed van de structuur en cultuur van de organisatie op het leer- en verbeterklimaat wordt zo helaas goed geïllustreerd. Ik ben redelijk tevreden over hoe we uiteindelijk een vorm hebben gevonden om dat terug te koppelen aan de stuurgroep van het project.

· Motivatie was voor mij een belangrijk item tijdens het project. Ik merkte dat de onzekerheid over de samenwerkingskoers van de opdrachtgevende partijen, tezamen met mijn twijfel over de eerlijkheid van de stuurgroep en geringe geloof daar invloed op te kunnen uitoefenen zo demotiverend werkte dat ik bijna overwogen heb op te stappen. Het bespreekbaar maken van dit effect op mij bij de mede-projectgroepleden, de overall-projectleider en mijn direct leidinggevende bleken overigens het begin van de oplossing.

10 Leerpraktijken

10.1 Van leerproject naar leerpraktijk

Poell (28) beschrijft 4 soorten leerprojecten:

· Liberale projecten: de lerende creëert zelf zijn leermogelijkheden, de leidinggevende maakt afspraken over resultaten en de opleider bemiddelt.
Het leren op de modelpost zou op deze manier kunnen plaatsvinden.

· Externe projecten: de lerende experimenteert met aangereikte materie, de leidinggevende stelt randvoorwaarden en de opleider biedt aan.
Met het eindresultaat van de Introductiecursus Post21 zou zo geleerd kunnen worden.

· Horizontale projecten: de lerende probeert en reflecteert daarop, de leidinggevende ondersteunt en de opleider begeleidt.
In feite sturen de adviezen van het Verbeterproject Incidentbeheer aan op een dergelijk leertraject.

· Verticale projecten: de lerende volgt, de leidinggevende zet een koers uit en de opleider ontwerpt.
In enige mate vinden de beheerdersopleidingen op de modelpost op deze wijze plaats.

Er is een tweede wijze van kijken mogelijk naar wat gebeurt in de praktijkstudies. Dat is door ze te beschouwen als een leerpraktijk (29). Een leerpraktijk is een aantal werkactiviteiten waaraan gekoppeld leren plaatsvindt. In een leerpraktijk wordt optimaal gebruik gemaakt van het feit dat beide facetten – werk en leren – naar verbetering en ontwikkeling streven. Voor een juiste inrichting van een leerpraktijk is het nodig keuzes te maken in een aantal spanningsvelden:

· Leren of werken
Bij Introductie Post21 ligt de nadruk op leren (kennismaking met Post21 en oefening in kennisontsluiting en – uitwisseling), terwijl bij Verbetering Incidentbeheer de nadruk sterk op het werken ligt (met de bijbehorende impact op de resultaten van de organisatie). Op de Modelpost is de positie sterk afhankelijk van het soort activiteit wat er plaats vindt.

· Proces of structuur
Bij Introductie Post21 gaat het sterk om het procesmatige karakter van kennisuitwisseling, terwijl bij Modelpost en Verbetering Incidentbeheer ook de aangeboden structuur (overigens vooral vanuit het stellen van werkdoelen) een belangrijke rol speelt.

· Motivatie of stimulans
Bij Verbetering Incidentbeheer is sprake van een expliciete en krachtige stimulans van buitenaf. Men moet de prestaties verbeteren en een weg zoeken en leren om dat te bereiken. Bij de Modelpost lijkt meer sprake van intrinsieke motivatie van de gebruikers. Zij zijn gemotiveerd om zaken uit te zoeken en te ontdekken. Bij de Introductiecursus Post21 is sprake van een externe stimulans (er moet een cursus komen) om motivatie (van elkaar iets willen weten) op te wekken.

10.2 Leercultuur

De leercultuur heeft een grote invloed op of er binnen een leerpraktijk ook echt geleerd kan worden (30). Onderscheiden worden een viertal clusters van factoren:

· Identificatie met de organisatie
Binnen Post21 is de identificatie met de organisatie groot en vooral gericht op het gezamenlijke (spoor)product. Op de werkvloer is sprake van een veel groter wij-gevoel dan in de hogere managementlagen.
Succes van Verbetering Incidentbeheer leunt sterk op deze identificatie. Bedreiging daarvan heeft daarom ook een grote impact. Introductie Post21 (doordat het probeert samen te presenteren wat elkaar bindt) kan deze identificatie ondersteunen.

· Omgaan met verschillen
Verschillen worden over het algemeen als bedreigend ervaren binnen Post21 met name door de niet-neutrale omgang er mee. Verschillen leiden tot overtuigen en niet tot luisteren. Het succes van de modelpost is echter vooral gebaseerd op de meerwaarde van het multidisciplinair samenwerken en uitwisselen.

· Vergroten van invloed
Binnen Post21 bestaat een wijdverbreid gevoel dat er niet zo veel verandert en dat de eigen invloed daarop gering is. Dat leidt er mede toe dat op een aantal plekken de eigen weg wordt bewandeld. Successen bij Verbetering Incidentbeheer en de inrichting van de Modelpost als beheeromgeving kunnen daarom een belangrijke duw in de andere richting betekenen.

· Openstaan voor nieuwe ideeën en experimenten
Binnen Post21 is een redelijke openheid voor nieuwe zaken, maar deze houding wordt niet zo gebonden aan de doelen die het werkveld zich stelt. Zo lijkt het leren, de ontwikkeling van mensen, wat los te staan van het werk. Introductie Post21 en met name de Modelpost bevatten de uitdaging denken en werken met de toekomst te verbinden met de resultaten van vandaag de dag.

10.3 Mijn eigen leerpraktijk

In welke mate zijn deze praktijkstudies en de reflecties daarop nu een zinvolle leerpraktijk voor mezelf geweest? Ik denk dat dat in hoge mate zo is. Laat ik nog even de bepalende factoren aflopen:

· Leren: jazeker. Het onderzoek naar de modelpost en in enige mate mijn rol bij Verbetering Incidentbeheer heb ik mogen doen om te oefenen, me zelf te ontwikkelen.

· Werken: zeker weten. Alle drie de praktijkstudies betreffen taken die ook vanuit het werk nodig waren en ook zouden zijn gebeurd als ik helemaal geen leergang had gevolgd.

· Proces. Ik heb een hoge mate van vrijheid gevoeld, zowel vanuit mijn werk als de opleiding om zelf uit te vinden en daarmee te experimenteren.

· Structuur. De structuren zijn voor mij vooral de deadlines (dan moet je afronden) en het houvast wat het moet opleveren. Zonder dat probeer en reflecteer ik wel door maar of het dan ergens toe leidt?

· Motivatie: volop aanwezig. Eigenlijk vind ik het allemaal vooral erg leuk: nieuwe dingen leren.

· Stimulans: gelukkig wel. Niet onbelangrijk om door te zetten (en vooral ook af te maken) is de stimulans van mijn direct leidinggevende geweest. Hij heeft me op het spoor gezet uit te werken wat de modelpost betekent. Hij heeft me ook de laatste weken er van weerhouden nieuw werk (leuke klussen) op te pakken en dit werkstuk te verwaarlozen.

· Identificatie. Ik voel me volop een medewerker van Post21 en ben nog steeds zeer geboeid door alles wat er kan en moet. 

· Verschillen. Misschien pas het laatste jaar ben ik meer en meer de waarde gaan zien van het feit dat collega’s mij soms niet snapten en niet konden volgen wat ik deed. Juist het feit dat er geen opleidingskundige vanzelfsprekendheden bij Post21 zijn heeft me erg gestimuleerd.

· Invloed. Ik merk dat mijn invloed groter wordt als ik niet probeer te overtuigen. Het kost moeite maar geduldig luisteren en aansluiten op wat er dan nodig blijkt levert veel meer op.

· Ideeën. Ze puilen bij mij nog steeds over en ik meen ook de vele aanknopingspunten bij anderen te zien.

11 Reflectie

11.1  Organisatie

De opbrengsten voor het Post21 werkveld zijn:

· Een eerste stap gezet op weg naar een nieuwe introductiecursus Post21 en nadere invulling van het Intranet Post21. Daarnaast kan een gestart gemaakt worden met de inrichting van een kennisuitwisselingsproces. Dit is tevens een eerste stap in het ontsluiten en veilig en beschikbaar stellen van kostbare Post21 kennis.

· De modelpost als test- en leeromgeving met volop mogelijkheden voor verdere ontwikkelingen.

· Een verbeterplan incidentbeheer. Belangrijk element daarin is de alarmering over de invloed van organisatiekeuzes op het werken en de mogelijkheden tot verbetering. Tevens zijn enkele adviezen gegeven hoe de uitvoering van incidentbeheer tot betere prestaties kan leiden.

11.2  Het vak

Ik hoop in dit portfolio een verbinding te hebben gemaakt tussen de wereld van de Human Resource Development en die van een gewoon werkveld als Post 21.

Uitgangspunt is daar bij voor mij geworden dat we lijken te praten over andere begrippen als we het hebben over leren, verbeteren, evolueren en leven maar dat ze in hoge mate op elkaar blijken te passen. Dat biedt ook kansen voor het vak. 

11.3  Waar sta ik nu?

In deze paragraaf probeer ik de balans op te maken van mijn eigen competenties. Ik ga daarbij alleen in op die competenties die voor mij aandachtspunten bevatten zoals ik in paragraaf 2.3 heb aangegeven.

Creëren van een eigen adviesrol op strategisch niveau
2 Een voorstel/projectplan voor het strategisch werken aan leren voor het voetlicht krijgen (in persoonlijke interactie en op papier) en aantrekkelijk maken voor sleutelpersonen.
In de praktijkstudie Introductie Post21 is dat duidelijk aan de orde geweest. Persoonlijk vind ik dat ik nog te veel alleen met een dergelijk plan bezig ben geweest.


3 Ideeën aantrekkelijk maken en daardoor beweging in het proces realiseren.
Het is me met name in de praktijkstudies Introductie Post21 en Modelpost goed gelukt enthousiasme over te brengen. Bij de modelpost eigenlijk vooral door goed aan te sluiten op bestaande behoeften.


Verbinden van het leren en werken (op strategisch en operationeel niveau)

1 De organisatiecontext en -ontwikkeling (doelen, structuren, processen, cultuur, dynamiek) doorzien en vertalen in consequenties voor de rol van leren en kennisproductiviteit.
Het is me in toenemende mate gelukt in het werk aangrijpingspunten te vinden voor het werken aan kennisproductiviteit. Ik heb gemerkt dat ik om dat te bereiken het werk ook als vertrekpunt moet nemen. Of met andere woorden: de alledaagse realiteit, de vraag is het startpunt en niet het plan, de droom, het aanbod.


3 Keuzes maken voor vormen van leren die effectief kunnen zijn in de organisatiecontext waarin ze plaatsvinden.
Ik heb gemerkt dat door het denken in verbeterprocessen (waarin leren noodzakelijk plaatsvindt) het mij veel beter lukt leerinterventies in te schatten op effectiviteit.


5 Inzicht geven in het effect van voorstellen op het gebied van leren en kennisproductiviteit voor de organisatie.
Ik ben niet zo een feitelijke cijferaar en zal dat nooit worden. Ik vind dat ik in het geval van de Modelpost een goede verantwoording afleg van bestaande en mogelijke effecten.

Vernieuwen van het denken over leren en van de leerpraktijk

2 Bestaande leerprocessen wanneer nodig doorbreken en veranderen, zowel bij organisatie als jezelf.
Ik geloof dat de balans tussen profijt en last van mijn rol als intern adviseur en deelnemer aan de cultuur positief doorslaat. Ik merk wel dat ik moet blijven opletten om niet mee te mopperen (over anderen) of te sterk te geloven in de panacee van het technische instrument.

Ontwerpen van leerinterventies

2 De werkomgeving benutten voor het creëren van leersituaties.
Ik vind dat de praktijkstudie Modelpost daar een goed voorbeeld van is. Het komt ook aan de orde bij Verbetering Incidentbeheer, terwijl de kern van het voorstel Introductiecursus juist is het maken van een product aan te grijpen voor het oefenen in kennisuitwisseling.

Vormgeven van je persoonlijke ontwikkeling en leeromgeving
1 Sturen van je eigen leerproces op basis van persoonlijke motivatie en affecties.
Met name ongeduld is mijn voornaamste valkuil. De workshops in de praktijkstudie Verbetering Incidentbeheer hebben me geleerd dat geduld ook wel beloond wordt. De ervaring dat mijn grote motivatie in een onwillige, gele omgeving kan leiden tot een enorm verlies aan energie heeft wel me wel weer aan denken gezet over een juiste werk- en leerhouding.

3 Reflecteren op (en verantwoorden van) gehanteerde werkwijzen, gemaakte keuzes, en op je eigen leerproces.
Ik heb hier een omgedraaid aandachtspunt van gemaakt: zorgen dat ik ook tot handelen kom. De praktijkstudies Modelpost en Verbetering Incidentbeheer laten zien dat ik oefenstof niet uit de weg ben gegaan.
Tot slot
Als ik dit portfolio leg naast de twee van vorig jaar doe ik een opmerkelijke ontdekking. Het adviesportfolio (een kennisbeleidsplan) was inhoudelijk sterk, maar heb ik voornamelijk alleen gemaakt. Het ontwerpportfolio (een computerprogramma met een caleidoscoop van al mijn opleidingskundige activiteiten) was boeiend, levendig maar de lezers moesten grote moeite doen om de lijnen er in te ontdekken.

Wat dat betreft meen ik de balans tussen mijn praktijk en mijn theorie nu beter gevonden te hebben.

Epiloog

De cirkel is rond, maar daarmee zijn we ook weer terug bij af. Vragen zijn beantwoord, maar er zijn weer nieuwe vragen ontstaan.

Zonder een echt antwoord te hebben gekregen op een aantal fundamentele tegenstellingen is wel duidelijk dat de wisselende posities op deze assen het wiel laten draaien.

Assen met tegenstellingen als 

· ontwikkeling of resultaat,

· theorie of praktijk,

· proces of product, 

· actie of reflectie en

· afstand of betrokkenheid

Eén as verdient speciale aandacht: die tussen subject en object, tussen de mens en zijn omgeving. Want voor ontwikkeling is een dialoog nodig. Een dialoog als een gewilde confrontatie met de werkelijkheid. Het is de dialoog die verbindt. Het is de dialoog die de beweging maakt. De beweging is de dialoog.
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	Begrip
	Verklaring

	ACRI
	Actuele ReisInformatie, project van NSR en Post21

	ATB
	Automatische Trein Beinvloeding, een systeem dat de trein automatisch tot stilstand brengt als de machinist door rood rijdt

	ATM
	Asynchronous Transfer Mode, een datatransmissieprotocol

	Bepac
	BEdiening PAletten CTA, Post21 systeem ten behoeve van het instellen van perron- en halaanwijzers.

	BB21
	Betekent zowel Beheersing & beveiliging 21e eeuw (gaat om nieuwe systemen) als Beter benutten 21e eeuw (nadruk ligt dan op optimalisering van gebruik infra)

	CA-Unicenter
	Beheerhulpmiddel van leverancier Computer Associates

	CTA
	Centrale TreinAanwijzer, dynamische treinaanwijzers op perrons en in de gal van grote stations

	Configuration management
	Beheerproces volgens ITIL, waarin alle aanwezige componenten (hardware, software, procedures) zijn beschreven

	Datagateway
	Interfacesysteem van VKL met meetsystemen van NSR

	Dienstenniveau

beheer
	ITIL term, Service Level Management: het beheren van contracten

	DNS
	Domain Name System, een Internet hulpmiddel

	EBP
	Elektronische Bedien Post, Post21 systeem ten behoeve van bediening en signalering infrastructuur

	EBS
	Elektronisch Bediensysteem Simis, systeem ten behoeve van bediening en signalering infrastructuur (niet Post21)

	FENS
	Fonds Eenmalige bijdrage NS, gelden afkomstig uit de verkoop van onder andere Telfort, die door de overheid aan NS beschikbaar zijn gesteld.

	GSM-R
	GSM-net speciaal voor Rail-toepassingen

	HPT
	Human Performance Technology

	HRD
	Human Resource Development

	I(C)T
	Informatie (en Communicatie) Technologie

	Info-server
	Interfacesysteem van VKL met (R)IVIS

	ISPL
	Information Services Procurement Library, best practices library voor uitbesteding van IT-diensten (ontwikkeling en beheer)

	ITIL
	Information Technology Infrastructure Library, een veel gebruikte best practices library voor de inrichting van IT beheerprocessen

	IVIS
	Integraal VerkeersInformatie Systeem, Post21 systeem ten behoeve van centrale verkeersinformant (die onder andere Teletekst, OVR (openbaar vervoer reisinformatie), ANWB, busmaatschappijen van informatie voorziet)

	KEV
	Koppeling EBS VPT, Post21 systeem dat zorgt voor interface tussen EBS (beveiligingssysteem) en VPT – Procesleiding (bedieningsysteem)

	MT
	Management Team

	NoordNed
	Reizigersvervoerder op de secundaire baanvakken in Groningen en Friesland

	NSO
	NS Opleidingen

	NSR
	Nederlandse Spoorwegen Reizigers, grootste reizigersvervoerder van Nederland

	OCD
	Operationeel Concept Document,  onderdeel van de gebruikte documentatiestandaard: functionele beschrijving van een informatiesysteem in gebruikerstermen

	OPC
	Opdrachtomschrijving Proces Contract, aannemingscontract tussen RIB en Tribase

	Onderpost
	Fysiek interface (langs de baan) tussen Post21 systemen en de infrastructuur

	PLM
	Procesleiding Materieel, Post21 systeem voor gebruik door rangeerdienstleiders (NSR)

	Procesleiding (Rijwegen) (PrlR)
	Groep van Post21 systemen die gebruikt worden door de treindienstleiders van RVL

	PROSIM
	PROcesleiding SIMulator, Post21 systeem ten behoeve de opleiding van treindienstleiders in het gebruik van Procesleiding

	Railion
	Grootste goederenvervoerder van Nederland, onderdeel van DB Cargo (Deutsche Bahn)

	Release management
	Onderdeel van ITIL waarin beschreven staat hoe nieuwe versies van programmatuur tot stand komen en worden geïmplementeerd

	RIB
	RailInfraBeheer, bouwt, beheert en onderhoudt in opdracht van de rijksoverheid de railinfrastructuur in Nederland

	RIO
	Rail Infra Opleidingen, opleidingsinstituut voor de spoorwegbouwbranche (RIB, aannemers, ingenieursbureaus

	RIVIS
	Regionaal Integraal VerkeersInformatie Systeem, NSR systeem ten behoeve van treinverkeersinformatie aan frontliners (machinisten, conducteurs)

	RVL
	RailVerkeersLeiding, bedient de infrastructuur in opdracht van de rijksoverheid ten behoeve van de verschillende (zelfstandige) vervoerders.

	SDD
	System Description Document, onderdeel van de gebruikte documentatiestandaard: technische beschrijving van een informatiesysteem

	SLA
	Service Level Agreement, ITIL term, in dit geval de jaarafspraken tussen RVL (als klant) en RIB (als leverancier Post21 producten en diensten

	Syntus
	Reizigersvervoerder op de secundaire baanvakken in Twente en de Achterhoek

	TA2010
	Technische Architectuur 2010, een schets van de technische IT infrastructuur in het jaar 2010

	TBS
	Trein Besturings Systemen: EBP en TNV

	TNV
	TreinNummerVolgsysteem, Post21 systeem dat aan de hand van signaleringsinformatie treinen volgt over de infrastructuur

	TNV-Replay
	Tool waarmee logfiles van TNV kunnen worden afgespeeld en achteraf de treinenloop kan worden gevolgd en bestudeerd

	Tribase
	Procesaannemer van RIB op het gebied van Post21 systemen; samenwerkingsverband van Structon, NBM Rail en Volker Stevin

	VGB
	VervoersGegevensBank, Post21 systeem met gegevens over de treinenloop

	VKL
	VerKeersLeiding, Post21 systeem ten behoeve van bijsturing van de dienstregeling (voor RVL) en materieel en personeel (voor NSR, NoordNed, Syntus en Railion)

	VPT
	Vervoer Per Trein, voormalig groot NS project, maker van veel Post21 systemen. Soms ook als naam gebruikt voor die systemen.

	VPT+
	RIB projectorganisatie die nieuwe VPT producten maakt (vooral gericht op de aansluiting van Post21 systemen op nieuwe RIB systemen op het gebied van beveiliging, telecommunicatie e.d.)


Bijlage 3: Organisatiestructuren

	Rail Infra Beheer
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	Rail Verkeers Leiding
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	Tribase
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Bijlage 4: Artikel Projectie

	[image: image9.png]voor

heer

Gezamenlijke workshops
Kennisborging
bij Telematica

Hoe zorg je dat kennis in het hoofd van
de maker van een systeom wordt
eborgd bij de beheerder van hetasifie
systee
dat de beheorder vask pas b de ople

Eonlastige uraag als Je nagast
ering van een systeem in zicht kome.

o RS-
e e i ot U, o
S

men coor Riherkeariaiding n NS Rezgers.

Loesverderop pagina 3. >





	[image: image10.png]Vervolg van pagina 1. P
Gezamenlijke workshops | |
Kennisbhorging
bij Telematica |.

bt de mogelkheid om het mateiee van N5
Reizigers landelik en op e verschillends

knoppunten tbehren in amenhang met de
PTsystemen die RV gebruikt. Leverancer van |
Retsysteam i EDS,de toskomstie beheerder i |
opelacht van Telematic s Tiase. Fon werk. |
qrosp met mensen van R (opdrachigeven, |
ED5, Tibase en Raiina Oplecingen fvor de
didactche adviezen) derkt na over e serie [—
casussen, waarin de cursist aan de hand van pro- [—
blemen en aplasingen wagwi raskt in het

Kortereljnen tussen behesrdar an everancir
Kees van de Berg, opleidingsaduiseur bi
Telematics, leht tos: “Het i san praktikge:
ficte opliding, afgestemd op de takenvan de
Deheerder: functisherste, behrst doorvoe
fen van wiigingen en systeenbewaking
Voordeel van de samenwerking is dat de
beheerdar Trbase Knelpunten kan aangeven
nag vaardt het systeem wordt geintrock-
ceerd. o preti bjffecsdat leverancier an
beheerdar sikaar kemnen, wasrdaor bi sven-

tuslevragen nde prakik de linen korter i
Een andar voardsel isdat de desnemers aan
e werkgrosp gastoptrecns kumnen veraor
gen in de workihops  Eenvolgend stap isom
de gebruker 3l in de ontwkkelingsfe te
betrekken bi sen e ssteem, zodt zin
wensen drect worden mesgenomen in het
ontwerp. Kees van de Berg: Zeker as de ont.
Wikkeltjd lang i, s het belangrik dat de
gebruiker mesdenk, o teveorkomen dathet
steem ten tide van de cplvering et meer
aan zin wensen voldost ™






Bijlage 5 Feedback over Introductiecursus Post21









Utrecht, 14 mei 2002.

Binnen NS Railinfrabeheer is een introductiecursus in de vorm van een CD-ROM aanwezig. Deze CD-ROM is gemaakt als PR-instrument en om nieuwe medewerkers snel en interactief inzage te geven in het werkveld, de organisatie en de werkprocessen. De onderhoudbaarheid van deze CD-ROM is slecht en de inhoud is inmiddels grotendeels achterhaald. Vanuit deze constatering is er begin 2001 in de begroting voor 2002 door Kees een bedrag opgenomen ter vervanging/update van deze CD-ROM. Onder invloed van o.a. LEOP is Kees tijdens het uitwerken van een investeringsvoorstel tot de conclusie gekomen dat er niet een concreet product (een nieuwe CD-ROM), maar een leerproces ingericht zou moeten worden. Hiertoe heeft hij een voorstel geschreven dat uitgaat van het ontsluiten en permanent bijhouden van kennis en kunde op het RIB-Intranet. Dit voorstel is op originele wijze gepresenteerd aan het MT op 13 mei 2002 en aldaar in zijn geheel overgenomen. De concrete invulling van het voorstel zal Kees afstemmen met de managers en aanpalende partijen persoonlijk. Begin september moet de concrete invulling aan het MT gepresenteerd worden.

Alhoewel de procesgang niet is verlopen zoals oorspronkelijk gedacht en ook langer heeft geduurd is het mijn overtuiging dat de kwaliteit van het voorstel veel hoger ligt dan van het oorspronkelijke idee. Belangrijkste aandachtspunten bij het proces voor Kees zijn timing en het uitvoeren van concrete acties. In teamverband loopt dit beter dan wanneer hij alleen zaken moet regelen.

Jan Franchimon,

Clustermanager RIB-Services.

Bijlage 6: Interviewvragen

Naam

Organisatie 

Rol binnen het Post21 werkveld

Waarvoor is de modelpost (eventueel niet) gebruikt?


Welke doelen heeft de modelpost (en hoe belangrijk is welke)?

Welke voorzieningen en/of systemen zou de modelpost nodig hebben om bovenstaande doelen (beter) te bereiken?

Hoe moet het beheer van de modelpost (beter) worden geregeld?

In welke mate maakt de modelpost nu jouw verwachtingen waar voor wat betreft acceptatietesten, beheerderopleidingen en innovatietesten


Hoe heb je de modelpost gebruikt?

Alleen of samen met (welke) anderen?

Volgens een strak of een los programma?

Hoe voorbereid?

Hoe gerapporteerd?

Kun je van de medegebruiker afkijken?

Zijn er onder de gebruikers experts/meesters en juniors/leerlingen te onderscheiden?

Wat heb je anderen aan expertise te bieden?

Kun je  dat verwoorden of demonstreren?

Heb je van anderen nieuwe ideeën opgedaan?

Heb je anderen nieuwe ideeën, inzichten kunnen leveren?

Heb je praktijkervaring kunnen opdoen?

Ben je (automatisch) bekwamer geworden?


Wat vind je de grootste kracht van de modelpost?

Waar is met name jouw organisatie goed in?

Waar ben jij zelf vooral goed in?

Wat zou jij en/of jouw organisatie voor de modelpost kunnen betekenen?


Wat gaat  er vooral niet goed op de modelpost (denk aan organisatie, planning, samenwerking, te weinig mogelijkheden etc)

Wat is het grootste gemis van jouw organisatie?

Wat vind je jouw zwakste punt?

Wat zou de modelpost daarin voor jou en je organisatie kunnen beteken?


Wat is het beste nieuwe idee dat je op de modelpost hebt opgedaan?

Wat is de belangrijkste verbetering die jouw organisatie het komende jaar nastreeft?

Wat zou je zelf het liefste verbeteren?

Welke rol zou de modelpost daarin kunnen spelen?
Bijlage 7: Feedback over Verbetering Incidentbeheer

Opgesteld: J.Smit  Projectleider “Verbeteren Incident Beheer” 



Datum: 16 mei 2002 






Onderwerp: De rol van K.v.d.Berg in het project “Verbeteren Incident Beheer”

Inleiding

Het project “Verbeteren Incident Beheer” is een onderdeel van een groter project ”Verbeteren Beheer Post21. Post21 systemen worden gebruikt voor de treindienst van NS-Reizigers. Als er geen verstoringen zijn, wordt het  treinproces automatisch bestuurd. Het beheer aan Post21 systemen wordt uitgevoerd door 3 partijen. Deze partijen zijn:

· Railinfrabeheer (eigenaar en technisch beheerder van de Post21 systemen)

· Tribase (de belangrijkste procesaannemer die RIB heeft ingeschakeld voor uitvoerende beheertaken)

· Railverkeersleiding (gebruiker en functioneel beheerder van de Post21 systemen)

De 3 partijen zijn niet tevreden over het de kwaliteit van het beheer van de Post21 systemen. De overlast voor treindienstleiders, verkeersleiders en treindienst moet verminderen. 

Doel: Deelproject “Verbeteren Incident Beheer

Vaststellen van de huidige werkwijze en de benodigde verbeteringen in het proces Incident Beheer, zoals dit nu binnen Post21 is ingericht, inclusief het omgaan met incidenten die op klantniveau (RVL, NSR) tot calamiteiten leiden.

Aanpak 

Om het draagvlak van het verbeterplan te vergroten, is besloten om in 6 sessies circa 40 medewerkers van de 3 partijen te benaderen. Met het doel:

1. Toetsen of reeds bekende knelpunten nog relevant zijn

2. Inventariseren van nieuwe knelpunten 

3. Inzicht krijgen in de prioriteit van de knelpunten

4. Ideeën over de aanpak van verbeteringen inventariseren

5. Betrokkenheid creëren

De rol van Kees v.d.Berg

Kees is m.n. in het deelprojectteam opgenomen om te ondersteunen bij het verzamelen en het verwerken van de informatie in het verbeterplan. Voordat Kees “Adviseur Opleidingen Post21” is geworden, heeft hij vele jaren ervaring opgedaan aan de Post21 systemen. De combinatie van technische kennis van Post21 en zijn vaardigheden om gestructureerd informatie te verzamelen en te verwerken is als zeer positief ervaren.  
Kees heeft de methodiek en structuur van de sessies in het land bedacht. Rondom de 4 onderwerpen: sterkte, knelpunt, diagnose en verbeterpunt hebben de deelnemers de eigen ervaringen van het beheer van Post21 systemen kunnen inbrengen. Het zijn actieve en levendige sessies geworden m.n. omdat de deelnemers steeds nieuwe korte opdrachten te verwerken kregen, waarbij veel gegevens over het huidige beheer van Post21 is verzameld. 

Kees heeft ook de methodiek bedacht om de knelpunten te rubriceren naar prioriteit om deze daarna via een medisch model tot het verbeterplan te komen. De knelpunten met de hoogste prioriteit zijn in 6 thema’s ondergebracht. Per thema zijn adviezen opgesteld volgens het medisch model: 

· kenmerkende symptomen (de knelpunten met een hoge prioriteit)

· diagnose (kernachtige weergave wat er mis is)

· adviezen (behandelplan)

· acties (adviezen omzetten in concrete acties)

Het resultaat is een verbeterplan waaruit zichtbaar blijkt dat de acties zijn voortgekomen via een gestructureerd proces. Deze methodiek heeft er zeker toe bijgedragen dat het verbeterplan goed is ontvangen. Kees heeft met een grote gedrevenheid en op een prettige wijze zijn rol in het projectteam vervuld. 

� Zie Bijlage 1: Literatuurlijst


� zie Bijlage 2: Afkortingen en begrippen


� Post mortem bijeenkomsten worden gehouden na zeer ernstige incidenten waarin onderzocht wordt wat er allemaal mis is gegaan en hoe dat voorkomen kan worden
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