
Vier lerende bewegingen in één schema

In § 4.5 (Vier lerende bewegingen: en ideaal) van Erewoord staan de vier lerende bewegingen 
beschreven die overheidsorganisaties in gang kunnen zetten of kunnen verderbrengen, om tot in de 
haarvaten een lerende organisatie te worden. De beschrijving van deze lerende bewegingen laat 
zien wat ‘morele arbeid’ in organisaties kan inhouden.

Onder morele arbeid versta ik (zie Erewoord, § 4.2):

alle in werkverband georganiseerde leer- en werkinspanningen - van individuele ambtenaren, van 
groepen zoals teams en besturen, en van overheidsorganisaties - die bewust tot doel hebben (op 
alle niveaus van werken, inclusief institutioneel niveau) te voldoen aan de normen en waarden van 
de rechtsstaat, en die erop zijn gericht het goede leven in onze samenleving te bevorderen. 

Gelaagd model

Door in dit gelaagde model te werken aan het lerend vermogen van individuen, teams en 
(complete) organisaties, vestigt zich een ‘vitale dialoogcultuur’. Een vitale dialoogcultuur is 
voorwaardelijk voor een duurzaam leerklimaat waarin niet slechts de prestaties in ethische zin 
verbeteren maar welhaast alle (andere) beleidsambities en organisatiestrategieën meer kans van 
slagen hebben. Organisaties die hun interne dialoog- en reflectiekwaliteiten op orde hebben, 
blinken uit in innovatief en lerend vermogen. Dat kan de overheid goed gebruiken: het is voor de 
reactie op ‘getemde problemen’ (WRR, 2006) een noodzakelijke voorwaarde om tot prestaties te 
komen die van goed bestuur mogen worden verwacht.

Organisaties kunnen concreet (‘projectmatig’) werk maken van de ambitie om deze lerende 
bewegingen op gang te brengen. Dat kan met een concrete projectaanpak die ik onder de noemer  
‘Breekijzerkunst’ heb uitgewerkt. (elders op de site). Het is een instrument uit de gereedschapskist 
van Ethiek Support: ondersteunende systemen en instrumenten om in organisaties de 
dialoogcultuur en het ethisch vermogen te versterken. 

In schema ziet het geheel van morele arbeid, begrepen in de context van ‘organisatieleren’ en 
gelaagd opgebouwd in ‘vier lerend bewegingen’, er dan als volgt uit:
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Morele arbeid 
tbv organisatie-
leren & institut. 
transformatie

Soort leren Functie van het leren Plek van het 
leren

Eerste beweging: 
Individueel 
leren

Kennisoverdracht 
Cognitieve leerprocessen 
met voorlichting, 
kennisoverdracht en 
bestudering van ethische 
theorieën en bronnen.


Meer weten 

Diverse kenniscategorieën o.a.: 
- democratische rechtsstaat

- taak en rol van de overheid

- processen van wetgeving, 
uitvoering en toezicht

- rol van de ambtenaar, incl. 
voorlichting over de eed

- normen en waarden van de 
ambtelijke beroepsethiek

- kennis van ethiek (stromingen, 
maatschappelijke impact) 
- kennis van morele arbeid en 
bijbehorende technieken. 
Body of knowledge

Buiten werk- 
processen / Binnen 
of buiten werktijd 
Vrijgespeelde leertijd 

tbv lessen, 
cursussen en 
trainingen olv. 
(interne en externe) 
docenten.

Tweede 
beweging:
Groeps-

leren

Praktijkscholing 
Moreel onderzoek 
toepassen op de 
werkpraktijk en reële 
casuïstiek; 
reflectietechnieken en 
onderzoeksgesprekken 
leren voeren als deelnemer; 
voor geïnteresseerden: 
gespreksleiderschap 
verwerven door o.a. 
onderzoeksgesprekken en 
moreel beraden te leren 
begeleiden.

Groeiend reflectievermogen 
Omissies in het werk 
(h)erkennen; inzicht krijgen in 
onderliggende patronen en 
principes van inspirerende en 
‘moeilijke’ ervaringen, incl. 
grote probleemdossiers; 
verbeteringen verkennen, de 
morele kwaliteit ervan 
beoordelen en afspraken 
maken over de doorwerking 
van de nieuwe inzichten naar 
de reguliere werkpraktijk. 
Reflection on action

Buiten werk- 
processen / Binnen  
werktijd 
Ingeroosterde 
werktijd (vrije ruimte) 
van teams en 
projectgroepen olv. 
(interne en externe) 
begeleiders.

Derde beweging:
Organisatie-
leren

Al doende leren 
Morele reflectie als vaste 
beroepspraktijk waardoor 
het werk voortdurend beter 
wordt omdat het 
consequent en methodisch 
wordt getoetst aan de 
geldende normen en 
waarden en aan de 
democratische en 
rechtsstatelijke beginselen 
van behoorlijk bestuur.


Alle facetten van de 
dagelijkse werkzaamheden 
en reguliere 
besluitvormingsprocessen 
worden voortdurend ‘al 
doende lerend’ bijgesteld en 
verbeterd.

Betere team- en 
organisatieprestaties 

Inzicht in de vorm van 
praktische wijsheid 
manifesteert zich in 
- reguliere dagelijkse 
werkprocessen

- de managementsturing 
- organisatiefilosofie en beleid 
- de organisatiestructuur 
- de wijze van financiering 
- de formele regels en 
organisatiecodes. 
Reflection in action

Binnen werk- en 
besluitvormings-
processen / 
Binnen  
werktijd 
De volledige 
werkweek en alle 
werkprocessen zijn 
zodanig ingericht dat 
de afgesproken 
prestaties tot stand 
komen in een 
lerende interactie 
met collega’s, 
bestuurders, 
samenwerkingspartn
ers en burgers/
doelgroepen/
belanghebbenden.
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Vierde 
beweging: 
Institutionele
transformatie 

Ideaalbeeld / 
referentiepunt 
Medewerkers zijn leiders 
geworden.


Er zijn permanente en goed 
georganiseerde 
leerprocessen en 
feedbackloops die zijn 
ingebouwd als 
standaardonderdeel van de 
vaste werkwijzen en 
-routines.


Medewerkers ervaren 
vrijheid om kennis, kunde 
en morele inzichten volop te 
gebruiken; er is een open, 
ontvankelijke dialoogcultuur 
die wordt gedreven door 1) 
de nieuwsgierigheid naar de 
ander en het andere, 2) de 
gretigheid om beter te 
worden als collectief, en 3) 
de ambitie om moreel te 
excelleren in publieke taken 
en diensten.

Ideaalbeeld /  
referentiepunt 
Leiders zijn volgers geworden.


Medewerkers en teams hebben 
relatief veel autonomie om 
verbeteringen door te voeren 
en op het eigen niveau te 
formaliseren.


Leiding en bestuur gebruiken 
de stroom van inzichten vanuit 
de organisatie, haar omgeving 
en externe belanghebbenden 
om  
- te leren hoe de organisatie het 
beste kan leren 
- verbeteringen snel en 
adequaat te formaliseren in 
(nieuw) beleid, filosofie, 
structuur, strategie en 
beslislijnen 
- en daarover verantwoording 
af te leggen aan politiek-
bestuurders en publiek. 
Leren over leren & 
organisatieleren in praktijk

Ideaalbeeld / 
referentiepunt 
Overheden zijn 
betrouwbare 
partners, 
rechtsbeschermers 
en dienstverleners 
geworden.


Binnen 
samenwerkrelaties 
en in levende 
netwerken excelleren 
overheids-
organisaties in hun 
eigen taakuit-
oefening én zij 
leveren (generieke) 
meerwaarde in het 
licht van de 
maatschappelijke 
opgaven.


Politici en benoemde 
bestuurders sturen 
niet alleen op 
taakbewustzijn en 
rolvastheid maar ook 
op versterking 
democratische 
rechtsstaat en op 
maatschappelijke 
meerwaarde over 
bestuurlijke grenzen 
heen; zij stimuleren 
co-creatieprocessen 
met mede-
overheden en 
maatschappelijke 
partners en houden 
de bestuurlijke koers 
gericht op het 
grotere geheel, het 
algemeen belang en 
het wenkend 
perspectief voor 
volgende generaties.
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