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Managementsamenva ing

Op weg naailearning communities|
voor de topsectoren

Klinkt goed, een leven lang ontwikkelen
via learning communities. Maar hoe zorg
je dat het concept werkt? In het advies Een
Leven Lang Blijven Leren van de Human
Capital Agenda van de topsectoren,
onderscheiden we deze zes succesfactoren:
. Gedeeld eigenaarschap op

concept, inrichting en inbedding

van leerprocessen in de eigen

(bedrijfs)organisatie;
. Aansluiting bij en versterking

van regionale economische en/

of maatschappelijke netwerken;

. Hybride leervormen als uitgangspunt;

. Fysieke omgevingen, multifunctioneel,

. Expertisenetwerken: open,
laagdrempelig en toegankelijk;

. Mentoren die een open leerhouding

stimuleren bij hun mentees
(tweerichtingsverkeer organiseren).

We voegen er graag nog aan toe dat learning
communities niet bij voorbaat bedoeld zijn
als een extra structuur. Ze borduren voort
op bestaande samenwerkingsverbanden
in allerlei vormen (kenniskringen, eld
labs, COCI's, living labs, innovatielabs,
campussen, hubs, centres of expertise,
centra voor innovatief vakmanschap,
etc.). Het (door)ontwikkelen, versterken,
opschalen en stimuleren van de
kruisbestuivingen van deze initiatieven is
noodzakelijk. We kunnen niet wachten,
gezien de uitdagingen waarmee we (nu
en in de toekomst!) geconfronteerd

worden. Daarom presenteren de

topsectoren u, aanvullend op hun
investeringsagenda, deze onderzoeksagenda
met tien urgente kennisvragen.

In het kort

De topsectoren zijn ambitieus. Ze willen de
kenniscirculatie versnellen, de e ectiviteit
van scholing gericht op kenniscirculatie
vergroten, een grotere groep studenten

en werkenden bereiken en ontwikkeling

en scholing laagdrempeliger maken.

Deze ambities sluiten aan bij het debat
over een lang leren. Daarin treedt een
accentverschuiving op van een leven lang
leren naar een leven langntwikkelen. Die
verschuiving komt voort uit meer nood
aan exibiliteit op de arbeidsmarkt van
lager-, middelbaar- en hogeropgeleiden.

Qua invalshoeken voor een leven lang leren
signaleren we samenhang en interactie
tussen enerzijds de verschillende motieven,
functies en niveaus van een leven lang leren
en anderzijds het systeem dat daarvoor
wordt ingezet. In toenemende mate zoeken
onderwijsinstellingen — via expertisecentra,
lectoraten, RIF-projecten, practoraten —

de samenwerking met het bedrijfsleven,
overheden en maatschappelijke organisaties
om te anticiperen op toekomstige
ontwikkelingen. Tegelijkertijd is er een

grote variatie in doelgroepen. Het gaat

niet alleen om voorwaardelijk leren van
laag- en middelbaaropgeleiden tot een



toekomstbestendig niveau en om het
voorkomen van een maatschappelijke
tweedeling. De verdere ontwikkeling van
de bedrijven als geheel is net zo zeer aan
de orde. Zij willen komen tot innovaties
en verzekeren dat medewerkers die
innovaties kunnen inzetten en volgen.

Deze trends sluiten aan bij theorieén

over leren waarbij de acquisitie- en
participatiemetafoor helpen om de
‘hoe-vraag’ te beantwoorden. Dankzij
technologische ontwikkelingen is informatie
snel en voor meer mensen beschikbaar.
Tegelijkertijd hebben mensen behoe e aan
interactie met anderen voor de interpretatie
van die informatie. Ze willen ervaringen
delen. De learning communities zijn een
manier om het leren van individuen vanuit
collectief perspectief in te richten.

Recent uitgebrachte adviezen over

een leven lang leren en een leven lang
ontwikkelen laten een sterk accent zien

op lageropgeleiden en lijken daarmee
tevens gericht op het voorkomen van een
(verdere) tweedeling in de samenleving.
Dat is, gezien de achterblijvende
participatiegraad aan een leven lang
ontwikkelen door lageropgeleiden, ook voor
de topsectoren van belang. Tegelijkertijd
hebben de topsectoren, met hun ambitie tot
innovatie en behoud van de internationale
concurrentiepositie, belang bij een breed
draagvlak (in bedrijven en bij werknemers)
voor hun ontwikkeling. De adviezen leggen
een accent op instrumentele maatregelen
en op het stimuleren van het gebruik van de
mogelijkheden (loopbaanloketten, regie).
Verder doen ze een appél aan (regionale)

publiek-private samenwerking, leercultuur
en de inrichting van leerrijke werkplekken.
Het advies van de HCA-topsectoren bevat
een concept van learning communities,
op te vatten als een manier om een
positieve leercultuur vorm te geven.

De potentiéle variatie aan learning
communities is groot maar het gaat

steeds om maatwerk in een speci eke
context. Maatwerk in de samenstelling van
stakeholders, maatwerk in het aanbod van
ondersteuning, onderwijs en cursussen

met aandacht voor het ontwerp, de
implementatie, het gebruik en het e ect

van innovatieve media, maatwerk in de
organisatie van het werk en de begeleiding,
en maatwerk in beleid en regelgeving. Dat
vergt opzoeken en oprekken van grenzen
binnen bestaande instituties. We kunnen ons
niet enkel blijven richten op het individu en
zijn ondersteuning. We leren en ontwikkelen
ons samen, in learning communities.

De vraag die we beantwoord willen zien, is:

Welke problemen
kunnen in de
learning
communities
worden opgelost?



De 20 pilots lichten op dat vlak een tipje
van de sluier op. En ze inspireren.

Bij het beantwoorden van de ‘hoe-vraag’
wijzen de onderzoekers ten eerste op het
belang van het proactief leren in innovaties.
En dan niet alleen in het creatieve, maar ook
in het innovatieve proces. Er is dus aandacht
vereist voor zowel proactief als adaptief
leren. Daarvoor is dan weer een goede basis
van voorwaardelijk leren nodig, en dat vergt
responsief en exibel beroepsonderwijs.

Ten tweede wijzen ze op het belang van de
werving, de selectie en het opleiden van
nieuwe medewerkers in verband met de
verwachte tekorten in de topsectoren. Dat

is een probleem dat binnen de topsectoren
breed gesignaleerd wordt. Een probleem
met grote maatschappelijke consequenties.

De onderzoekers concluderen dat learning
communities dichtbij en op werkplekken
georganiseerd kunnen worden. Dat is
behoorlijk complex, omdat ze in een

grote variatie aan contexten opereren.

Het komt dus aan op maatwerk in de
ondersteuning van deze communities.
Reden waarom de onderzoekers niet alleen
pleiten voor aandacht voor de learning
communities van werkenden zelf, maar
ook voor die van leerprofessionals. Ook

zij moeten hun kennisbasis verder kunnen
ontwikkelen. Dat is niet alleen in het
belang van bedrijven en de topsectoren,
maar ook voor andere sectoren en

van cross-overs tussen sectoren.

Aan de hand van de analyse van bureau
SEO, het advies van de projectgroep en
de concepten die de onderzoekers in
deze notitie aandragen, komen ze tot
een lijst van 10 thema'’s. Het is belangrijk
in deze onderwerpen inzicht te krijgen
om via learning communities innovaties
te kunnen aanjagen en organiseren:

1. De conditieswaaronder learning
communities functioneren. Denk
daarbij aan randvoorwaarden,
ontwerp, samenstelling (discipline,
opleidingsniveau en mate van
organisatieoverschrijdendheid),
organisatie, maatwerkbegeleiding,
arbeidsvoorwaarden en skills
om in een learning community
te kunnen functioneren.

2. De relatie tussen
structuur enmer en en learning
communities. Bijvoorbeeld:
verschillen tussen grote en kleine
bedrijven, ZZP’ers, aansturingswijze
arbeidsorganisatie, inbedding in de
sector, regio en keten, concurrentie,
aansprakelijkheid en veiligheid, aantal
en type stakeholders en relatie met
onderzoeks- en onderwijsinstellingen.

3. Voorwaardelij , reactief en
proactief leren in de learning
communities. Met enerzijds
aandacht voor het leren in
functionerende learning communities
als aanvulling op voorwaardelijk
en reactief leren, en anderzijds
aandacht voor kenniscirculatie.
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De inzet van nieuwmnovatieve
technologieén in learning
communities. Te denken valt aan
social media, online en virtuele
omgevingen en de e ecten

op het functioneren en leren

van learning communities.

Ondersteuning en facilitering van de
learning communities. Met aandacht
voor begeleiding, fondsen, tijd,
ruimte, waardering, ondersteuning
experts en onderzoek, etc.

De(wederzijdse) relatie tussen

de learning communities en
resultaten. Zoals leeropbrengsten,
leerrijke werkplek, skills, zelfsturing,
motivatie om te leren, opbouw
portfolio, arbeidsmobiliteit, etc.

7. De relatie tussen learning
communities en(sociale) innovaties.
Het bijdragen aan initiéren en
doorzetten van innovaties en
een cyclisch vervolg daarop.

8. Eertypering van learning
communities om het debat erover
en de ontwikkeling ervan te
ondersteunen. Daarbij valt te denken
aan typeringen naar aard van de
stakeholders, werkingsgebied,
(sociale) innovatie, etc.

9. Toe omstgericht beroepsonderwijs .
Met aandacht voor toegankelijkheid,
exibiliteit, het organiseren van
responsiviteit met robuuste
scenario’s en kwali catiedossiers,
professionaliteit van opleiders
in scholen en bedrijven.

10. renzen aan learning communities. In
sommige gevallen werkt het learning
community-concept misschien niet
(goed) of zijn andere vormen van
ontwikkelen in speci eke contexten of
voor speci eke doelgroepen wellicht
e ectiever en meer opportuun.

Voor het diepgaand uitwerken van deze

tien thema’s zoeken de topsectoren en de
onderzoekers uiteraard blijvend aansluiting
bij eerder uitgevoerd onderzoek en bij
bestaande onderzoeksagenda’s. Ze voorzien
mogelijkheden om via praktijkgericht
onderzoek de ontwikkeling van de

learning communities en het debat erover

te ondersteunen en aan te scherpen.
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1 Aanleiding en doelstellingen

In de topsectoren wer en bedrijven, onderzoe ers, overheden en
maatschappelij e organisaties samen door te innoveren. Ze doen dat

vanuit hun verbeeldings racht, gedrevenheid, expertise, analysevermogen,
ondernemerschap en een gemeenschappelij belang; als ze erin slagen,
creéren ze samen een bloeiend innovatie limaat en een responsieve en
inclusieve samenleving. De racht van de topsectorenaanpa zit niet alleen
in de samenwer ing tussen ondernemers, onderzoe ers en overheden
binnen de verschillende topsectoren. Juist ruisbestuivingen over de grenzen
van sectoren en disciplines heenhebben aantoonbare meerwaarde.

De mens is een kritieke succesfactor voor een kenniseconomie. Om mignkapitaal te
behouden, te vergroten en optimaal in te zetten, hee elke topsector eemifin Capital Agenda
(HCA). Dat is kort gezegd een actieplan om te investeren in zittend én toskignpersoneel.
Deze agenda’s bevatten onder meer een analyse van de behoe e, een visiedgywijs -van
vmbo tot wo- en afspraken over bijdragen van onderwijs en bedrijfslevan de uitvoering.
Daarnaast spelen sectoroverstijgende thema’s, zoals een modemaelling van vakmanschap,
de verhouding tussen mens en technologie, het verbeteren van de kemnidatie, het
bevorderen van arbeidsparticipatie en de dynamiek op de arbeidsmarkt, etanigeijke rol.

De gezamenlijke Human Capital Roadmap van 2016 is een verbindendeagtiadverkt als

he oom richting andere partijen (privaat en publiek) om zich in dezeéfdichting te bewegen.

‘Kruisbestuiving en juist ook cross-sectoraal werken,
is een kracht van de topsectorenaanpak’

Er bestaan vele verschillende leeromgevingen. Denk bijvoorbeall de werkplek, (in)formele
verbanden van vakgenoten, digitale en blended learning-omgevingehetronderwijs. Om

ze onderling te verbinden, en om ontplooiing en ontwikkeling mogelgknaken, kunnen de
topsectoren een stimulerende omgeving bieden. De topsectoren hebtdemambitie om:

. kenniscirculatie te versnellen;

. e ectiviteit van scholing gericht op kenniscirculatie te vergrote
. een grotere groep studenten en werkenden te bereiken;

. ontwikkeling en scholing laagdrempeliger te maken.

Een visie op leren en ontwikkelen is een voorwaarde om deze ambities
te bereiken. De volgende vragen moeten worden beantwoord:
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. Welke infrastructuur en randvoorwaarden zijn nodig om kennisciaig te faciliteren?
. Welke voorbeelden zijn hier illustratief voor?

. Wat zijn belemmeringen en bouwstenen?

. Op welke wijze kunnen de topsectoren bijdragen?

Een onderzoeksplatform, dat bestaat uit een adviescommissie, eerecrmkksgroep,
twintig pilots, vier HCA-codrdinatoren en PBT, hee de handschoen epakt.

Dat hee geleid tot een viertal publicaties: een investeringsagenda
onderzoeksrapport, overzicht van pilots en deze agenda, waarin de
onderzoeksgroep toekomstige onderzoeksvragen hee uitgewerkt.

Leeswijzer

Deze notitie start met een korte samenvatting van de pilots, een toelicgtop de begrippen
‘een leven lang leren’ en ‘een leven lang ontwikkelen’ en de speci eke efgyedaarvan.
Aansluitend komt het belang van innovatie in de topsectoren aan bod. dgens gaan

we in op de belangrijkste factoren en actoren van een leven lang ontwikked& op
haperingen in het bijpbehorende ecosysteem. We bespreken de aamsjuvan onderwijs

op de arbeidsmarkt en gaan dan in op leren in bedrijven en op de werkplek. Ook de rol
van technologie in leerprocessen komt aan bod. We lichten aanpakken oniezen lang
ontwikkelen in de topsectoren te kunnen stimuleren toe, en sluiten darzemnalyse

af met onderzoeksthema'’s voor de komende jaren. In de bijlagen en voetnpijn zes
onderzoekvragen, andere onderzoeksagenda’s en enkele adviezen, de literatinvullende
informatie opgenomen.

Conclusie:

In de topsectoren werken bedrijven, onderzoekers, overheden en maatschappelijke
organisaties samen door te innoveren. De topsectoren hebben de amlgitbom
kenniscirculatie te versnellen; e ectiviteit van scholing gericht op kenniscirculatie te

vergroten; een grotere groep studenten en werkenden te bereiken; en ontwikkelingn
scholing laagdrempeliger te maken. Deze notitie biedt concepten en emig om een leven
lang ontwikkelen te stimuleren en sluit af met een analyse van de kensbhehoe e.
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2 Inspiratie uit de pilots

Ten behoeve van het project Een Leven Lang Blijven Leren zijn twintigpilat
geworven . leder zoe en ze in hun lo ale situatie naar creatieve oplossingen en
aanpa en om innovatie en een leven lang ontwi elen met el aar te verbind en.
In de pilots wer en verschillende partijen samen om complexe, soms harde ige,
problemen op te lossen en ambities te realiseren. Zij focussen vaa op een luwe
aan problemen die met el aar lij en samen te hangen en zetten diverse tools in
om te wer en aan oplossingen. Mede daardoor is de variatie in de pilots groot. Ze
zZijn op te vatten als zoe tochten rond de vraag ‘Hoe unnen we zoveel mogelij
mensen betre en bij het proces van innovatie en de implementatie daarvan?’

Inspiratie uit de pilots

In de pilots staat een leven lang ontwikkelen steeds centraal als oplug sl een speci eke

context:

. De pilots zoeken naar de gezamenlijke belangen in de samenwerkirsgitudiverse
stakeholders (sector, regio, aanbieders, overheden, onderzobBle) belangen en
samenstelling variéren per pilot.

. Pilots richten zich op uiteenlopende doelgroepen (werkenden, ddeenstudenten,
ZZP’ers).

. Er zijn zowel pilots zijn met een sectorale als met een regionale of lajigetigenda.

Ondanks het grote aantal onderling erg diverse pilots blijkt er ook sgrafan bias De pilots
zijn zeker gevarieerd maar er ontbreken ook voorbeelden.
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Het accent ligt op publiek private samenwerkingsverbanden en waaghtieroepsonderwijs
vaak een belangrijke rol speelt. Mede daardoor richten sommige pilats @p studenten als
toekomstig werknemers, maar niet op werknemers zelf. Daar staat temesr dat een ander
deel van de pilots zich juist richt op werkenden, onder wie ZZP’ers en mkeonemers.

Twee pilots richten zich speci ek op samenwerking tussen diverse bpen. Wat ontbreekt
zijn pilots met commerciéle aanbieders, pilots vanuit individuele (topsedbedrijven, pilots
gericht op werklozen, en pilots geinitieerd vanuit onderzoek.

Daarnaast is de verdeling over de diverse topsectoren is niet evenrestigijn diverse pilots

in de sectoren Energie, Logistiek en Creatieve industrie. De topgect&€hemie, Life Sciences
en Health, en Agri& Food zijn steeds vertegenwoordigd met één pilot.t®ilo de Tuinbouw

en uitgangsmaterialen ontbreken echter.

Conclusie:

Hoewel de pilots in het project niet representatief zijn voor de breedte va de
topsectoren, vormen ze een mooie bron van inspiratie. Ze laten zien hoe sameerking
tussen verschillende stakeholders en voor diverse doelgroepen verloopt. Stekolders

laten een accent zien op het beroepsonderwijs en regionale samenwerking miggdrijven.
Onderzoek en commerciéle aanbieders ontbreken in deze pilots. De belangsie
doelgroepen zijn studenten, werknemers en ZZP’ers/mkb-ondernemers.
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3 Vanleren naareen leven lang leren
naar een leven lang ontwikkelen

Al jarenlang buigen onderzoe ers, beleidsma ers, scholen en bedrijven
zich over de begrippenleren, kenniseneen leven lang lerenNe
beginnen dit hoofdstu , ter verheldering, met wat orte de nities en
achtergrondinformatie en gaan vervolgens in opleven lang ontwikkelen

Illeris (2002) vat leren breed op, namelijk als voleder proces dat leidt tot
psychologische verandering van een relatief duurzame aard dat ijten is man genetisch
biologische omstandigheden zoals groei en veroudieeis'verwijst naar het belang
van interactie met bronnen en/of personen tijdens het leren, en naar dectien

van leren in de verschillende levensfases. Zijn de nitie integreesiyphologische
ontwikkeling, socialisatie en kwali catie. Hij omschrij leren aleen holistisch proces
waarin ‘leren via acquisitie’ en ‘leren via participatie’ (Sfard, 1988) deelprocessen
te onderscheiden zijn. En hij maakt verschil tussendrie simultane entggreerde
dimensies: een cognitieve inhoudelijke dimensie, een emotionelg¢psdynamica,
attitude, motivatie) dimensie, en een sociale, maatschappelijke eflisie.

Paavola c.s. (2004) voegen hier nog een variant van leerprocessen aatetbaing as
knowledge creation. Waar acquisitie en participatie vormen van adlsiti@ zijn van
bestaande kennis, wijst kenniscreatie naar het zoeken van nog onbeé&eplossingen
in (toekomstige) probleemsituaties. Die toevoeging is hier van nglamdat de (top)
sectoren zich vooral concentreren op innovatiebeleid. Innovatéopen-eind-leren’,
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vooral in de creatieve fase (de ontwerpfase), waarin oplossingen emantden worden
gezocht. In de ‘doorzettingsfase’ van innovatie, wanneer ontwenpe productie worden
genomen en vermarkt, zijn leerprocessen meer als reactief te bescteouvn die fase
dragen (productie)medewerkers bij aan innovatie, door deze op te kahan in de markt te
zetten. De wisselwerking tussen innovatieprocessen en een leven laijgelol ontwikkelen
is daarmee complex: zowel kenniscreatie als adaptieve processefesp een rol bij.

In ‘What's the point of life long learning if life long learning has nospgriateert Biesta (2006)
dat beleid, onderzoek en andere actoren de bij hen passende de nities eanleven lang
leren formuleren. Die de nities overlappen elkaar deels en bieden vaak weergaven

de gehanteerde theorie of een speci eke invalshoek die hun op dat momehikscBiesta
signaleert dat het debat over een leven lang leren meer vanuit econongisobtieven dan
vanuit persoonlijke en democratische motieven gevoerd wordt. Dat imeer opgevat wordt
als een persoonlijke individuele plicht en minder als een collectiafjpct en een recht.

Terwijl de de nitie van llleris betrekking hee op de gehele levensloop,
wordt ‘een leven lang leren’ in beleid en internationale vergelijkingen
juist veelal beperkt tot het leren né de initiéle opleiding.

In de huidige discussie komt ‘een leven lamgtwikkelen 'steeds vaker als term naar voren.
Een term die aansluit bij veranderingen in bedrijven en beroepen, robatig (Went, 2015)
en exibilisering van de arbeidsmarkt, maar ook bij de toegenomen aamd@oor het leren
op de werkplek. Een hele loopbaan bij één werkgever doorbrengen komuste&inder vaak
voor. De aandacht voor een kwali catie op niveau 2 is, onder invloed vanspmealtingen

dat ook de arbeidsmarkt voor middelbaaropgeleiden onder druk staatsehoven naar
niveau 3 en 4. Kremer c.s. (20173ignaleren dat exibiliteit steeds meer mensen raakt,
met name jongvolwassenen, middelbaar- en hogeropgeleiden, vrouwen elei@n.

Conclusie:

In het debat over ‘een leven lang leren’ signaleren we drie veranderingereeerste

de opkomst van de term ‘een leven lang ontwikkelen'. Ten tweede een versdking in

de aandacht: van lageropgeleiden naar middelbaaropgeleiden. Ten denderdt steeds
meer aandacht besteed aan informeel leren. De veranderingen in het debairken onder
andere voort uit toegenomen onzekerheid op de arbeidsmarkt. Speci eke doetgepen

(met name lageropgeleiden, ouderen en exibele arbeidskrachten) vertonenamelijk een

lagere participatiegraad aan een leven lang leren. Daardoor lopen zp de arbeidsmarkt
meer risico’s. Maar ook middelbaar- en zelfs hogeropgeleiden worden gadronteerd
met de toegenomen dynamiek op de arbeidsmarkt. Een leven lang ontwikkeleioet
weliswaar recht aan het doel en het belang van het informele leren en de dynaskiop de
arbeidsmarkt, maar ‘ontwikkelen’ is een breder begrip dan ‘leren’.
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4 Innovatie in de topsectoren

Al jarenlang buigen onderzoe ers, beleidsma ers, scholen en bedrijven
zich over de begrippen leren, ennis en een leven lang leren. We
beginnen dit hoofdstu , ter verheldering, met wat orte de nities en
achtergrondinformatie en gaan vervolgens in op leven lang ontwi ele n.

Kern van het topsectorenbeleid is het organiseren van innovatie. Door te blijven innoveren
wil men processen in de globale economie voorblijven. Hierdoor is er in degotoren, maar
ook in andere sectoren, grote aandacht voor expertise: toptalent dat karden ingezet om
nieuwe innovaties te ontwikkelen en te creéren en daarmee economischmaatschappelijke
uitdagingen aan te gaan. Vooral hoogopgeleide experts en profesdsozijn daarvoor in
beeld. Maar leerprocessen in organisaties verlopen ongelijkigratioogopgeleiden leren
tijdens het creatieve proces, maar de innovatie die zij opleveren, kakvaet zonder meer
meteen landen in de organisatie. Innovatie vraagt, naast creatie, ook zEttingsvermogen.

De rest van de organisatie (waaronder vaklieden en lagergeschoolden) netedkken
worden in het implementatieproces. En dus is het van belang dat vakliestanuit hun eigen
kennis en werkervaring, hun eigen vakmanschap ontwikkelen en zicles op praktische
oplossingen en onmogelijkheden. Ook vanuit dat perspectief hebbenopsectoren belang
bij laag- en middelbaar opgeleide vakmensen die zichzelf verder kuroréwikkelen.

Enkele voorbeelden:

Bij innovaties in ziekenhuizen denken we al snel aan de ontwikkeling vadiscbe
technologie. Maar een belangrijke innovatie zit ook in logistiekeqassen: hoe kunnen we
het zorgproces zodanig organiseren dat er korte wachttijden ontstaawat goed is voor

het herstelproces en tegelijkertijd kostenbesparend werkt? Een dergelgombinatie van
technologische en organisatorische innovatie werkt door van heteaiv van specialisten en
verpleging tot op het niveau van de catering en receptie.

Een voorbeeld uit het mkb betre zogenoemde novelties (Swagemakef¥)2). In de
landbouw bijvoorbeeld zijn technologische innovaties van belangebtal gaan die gepaard
met schaalvergroting, vaak omdat de techniek grote investeringergteMaar de mkb’er
kan ook kiezen voor een andere veranderingsstrategie. Bij novelies sprake vaneen
opeenstapeling van kleine veranderingen die samen tot de ontwikighan het bedrijf
leiden.
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Een voorbeeld uit het Verenigd Koninkrijk wordt beschreven door Bamah(2008). Een
dreigende sluiting van een oliera naderij wordt voorkomen door de ogors op de
werkvloer te betrekken bij het opstellen van een verbeterplan. Pracegchten van de
werknemers resulteren in een nieuw ‘Handboek Soldaat’, waar de bsiingenieurs weinig
gaten in kunnen schieten. Het activeren van werkproceskennis vanaf ekwioer kan dus
bedrijfsprocessen helpen verbeteren en vernieuwen.

Innovatie is gericht op vernieuwing van technologie, producten, productieproaassdiensten,
markten, organisaties. Sociale innovatie onderstreept de samenhangengechnologische

en sociale vernieuwingen en het belang van samenwerking (co-creaiggen verschillende
stakeholders. Dynamisch management, ‘slimmer werken’, exidelrganisaties, het zijn stuk
voor stuk voorbeelden van sociale innovaties van arbeidsorgamésatZe leiden bijvoorbeeld tot
zelfsturende teams, codperaties van burgers en zelfstandigen en tatevbroedplaatsen’ waar
medewerkers van verschillende organisaties elkaar tre en om te wemk&an vernieuwingen.

Conclusie:

De topsectoren hebben de ambitie tot (sociale) innovatie van organisias en het
bestendigen of verbeteren van hun concurrentiepositie. Om dat te bereiken, sandacht
voor het leren en de ontwikkeling van iedereen in de organisatie nodig. Het ddwerkelijk
van de grond krijgen van leven lang ontwikkelen vereist bovendien meer sgruentie. De
agenda zal een mix aan creatieve en adaptieve leerprocessen moeten bégatom zowel

het ontwerpen als het doorzetten van innovaties mogelijk te maken. Daanor is het nodig
een duidelijke visie te ontwikkelen over hoe innovaties in bedrijven ontikkeld kunnen
worden, zodanig dat alle geledingen betrokken zijn en mee kunnen komen. s namelijk
van groot belang voor het doorzettingsvermogen. Ook beleid en nancié mogelijkheden
mogen bij de ontwikkeling niet vergeten worden.
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5 Invalshoeken voor
een leven lang leren

Discussies over een leven lang leren enmer en zich door de veelheid aan
invalshoe en (Nieuwenhuis, 2008). Daarin unnen vier vragen gesteld worden.

De eerste vraag sluit aan bij het debat:

Waarom is een leven lang leren eigenlijk belangrijk?

Het doel van een leven lang leren kan voortkomen uit economische, secidairele en
persoonlijke motieven. De overheid hecht veel belang aan een goed efigebevolking
omdat dat goed is voor de maatschappelijke participatie en de econonmidetaalt de initi€le
opleidingen veelal. Bedrijven daarentegen betalen vooral voor werketateerde opleidingen,
en individuen bekostigen cursussen die zij uit persoonlijke interéssfdn het kader hun
loopbaanontwikkeling volgen.

De tweede vraag hee te maken met een onderscheid in functie:

Wat kan een leven lang ontwikkelen opleveren?

Deze vraag gaat in op de functies van leren en van een leven lang ontwikkelerptioe\w

van de functies van leren is als volgt:

. Voorwaardelijk lerevormt de basis. Het volgen van een goede opleiding stelt
studenten in staat om volwaardig te participeren in de maatschappij eoreenie,
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en zichzelf verder te ontplooien. Soms moet de opleiding aangevuld womhet

certi caten. Denk aan rijbewijzen (voor vrachtwagen, he ruck, e)d EHBO-diploma’s,
veiligheidscerti caten, etc. Ook moeten volwassenen soms om nietrkfeos te worden
of omdat ze zelf een andere loopbaan ambiéren, opleidingen volgen.

. Reactief leremerwijst naar het leren omgaan met veranderingen. Werknemers worden
bijvoorbeeld geconfronteerd met nieuwe technologie, andere wericessen en
procedures, het werken in netwerken, etc. Zij moeten leren daarmee om tnga
Meestal doen ze dat al werkenderwijs en door onderling ervaringen uit teseien,
een vorm van informeel leren. Maar soms helpt een goede cursus beter dan op de
werkplek te pionieren, of vergen de veranderingen aanvullende lesggcten van de
medewerkers. De werkgever betaalt meestal (Borghans c.s., 2014arMek studenten
leren al tijdens hun opleiding dat het werkveld verandert, bijvoorbe&idstageperiodes.

. Proactief leremerwijst naar het leren midden in veranderingsprocessen of innoxati
initiatieven. Het gaat om zoek- en leerprocessen waarvan uitkomsteneker zijr.

Niet alleen werknemers maar ook studenten kunnen proactief leren. Let wgldenten
en werknemers kunnen vanuit een vergelijkbare ambitie werken aan intiegamaar
hebben in het proces wel een andere status en verantwoordelijkheid.

Terwijl voorwaardelijk leregrotendeels ookormeel lerens, en dus gestuurd en gepland
kan worden, geldt dat in veel mindere mate vo@actief lereren nauwelijks vooproactief
leren Daar staat tegenover dat het voor de inrichting van responsief beroepgowijs
(Nieuwenhuis, 2012) van belang is zicht te hebben op de inhoud en het verkopeactief en
proactief leren, zodat studenten voldoende voorbereid zijn op verandgein wanneer zij de
arbeidsmarkt betreden.

RDM Makerspace - additive
" manufacturing

PROACTIEF LEREN
Transportplanner
Mentor Program KNW
LLL in groene sector

Energy College

POP UP-SafetyWind VOORWAARDELIJK REACTIEF LEREN
CAREER windenergie .~ LEREN
op zee
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De derde vraag gaat in op het niveau van leren: Wie leert er eigenlijk?

Deze vraag is van belang omdat het leren van individuen anders verloopt dtwath

teams, organisaties of in netwerken. Daarnaast bepalen kenmerken ndividuen, teams,
organisatie of netwerken mede het leren. Het antwoord op de vraag wie op wel&au leert/
leren hee invioed op de organisatie van leertrajecten en intervergieen consequenties
voor begeleiding ervan.

De vierde vraag gaat in op het systeem:

Hoe is een leven lang leren georganiseerd?

Deze vraag verwijst naar de interactie in het systeem van een leven lang.|étee het
geleerde een formele status (met bijbehorend diploma of certi caaf)e@n informele status,
(bijvoorbeeld ervaringsleren)? Welke verantwoordelijkheid neemi ghn de stakeholders op
zich, en welke impact hebben het stimuleren en de marktwerking van eenriéarg leren en
ontwikkelen?

Invalshoeken van de pilots
Alle pilots zijn ingezet vanuit economische motieven. Persoomlign maatschappelijke
motieven worden incidenteel benoemd als afgeleide motieven.

De analyse van de pilots laat een drietal varianten zien. Pilots die foensp slechts één van
de drie functies van een leven lang leren, op een combinatie van functiegy b&bstimuleren
van deelname aan een leven lang leren.

. De pilots zijn gericht op het leren van werkenden, ondernemers en stteleen
docenten.

. Maar de pilothouders geven aan dat ook zij (samen) leren. Zij lopen tegesiggmen
aan die zij, al (samen)werkend oplossen. Bijvoorbeeld: het verzamehn de juiste
informatie, leidinggeven aan de pilots, samenwerken met mensen uisekillende
organisaties, benaderen en betrekken van speci eke doelgroepen (mkdrknemers,
ZZP’ers).

In een aantal pilots komt de status van het geleerde, informeel of formeah, laod. Zo is
er behoe e aan accreditatie of valideringjvan het geleerde. Maar de pilots verschillen
hierin. Voor de sectoren Energie en Logistiek is het kwali cerend ogéei van zij-instroom
in de sector een aandachtspunt, terwijl in de Logistiek en Agri& Food aehtis voor het
‘klaarstomen voor de toekomst’ en ondersteunen van innovaties. Vo@t&¥is daarnaast
de borging van kennis en ervaring van wezenlijk belang. Accreditatigusedrbeeld in de
Creatieve sector van belang i.v.m. met de verbetering van de marktposit
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Conclusie:

Een leven lang leren is belangrijk omdat het bijdraagt aan de ontwikkelinvan economie,
maatschappij en individuen. Maar de vier invalshoeken

laten zien dat de verbinding tussen leren en ontwikkelen complex is.

De pilots werken aan speci eke oplossingen voor gesignaleerde (huidégen toekomstige)
problemen. Vier punten vallen op:

. Indien nodig combineren de pilots in de samenwerking voorwaardgi
en/of reactief en/of proactief leren.
Behalve de doelgroepen leren ook alle andere betrokkenen in het

netwerk veel van de pilots.
Al doende leren de partijen met elkaar samen te werken.
Speci eke doelgroepen vragen om een eigen benadering en maatwerk.
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6 Stakeholders, inbedding en factoren

Stakeholders

Het veld van een leven lang leren kent vele stakeholders en verschilt ook rog per
sector en regio (zie Bijlage 1). In dat kader spreekt men van een sectoratilaeur,
die past bij de aard van de sector (Gielen, 2009; zie ook OECD 2017). Die term kan
geinterpreteerd worden als de organisatie van maatwerk op sectoraalvaak ook

op regionaal niveau. Stakeholders ontwikkelen kennis over de ontwlkigen in
bedrijven en bij medewerkers, over productieprocessen, arbeidsveaarden en
-verhoudingen, om bij de sector passende regelingen en maatwerk tevidelen.
Maar de sectorale indeling vormt ook een barriére in de ontwikkeling vam esibele
arbeidsmarkt. Dat hee onder andere geleid tot sectoroverschrijdenphétiatieven.

Inbedding en verandering realisere

In onderstaand diagram is de inbedding van een leven lang ontwikkelerrgeggeven. In
de kern van de cirkel staat het individu. Individuen die samenwerken in eamt in een
bedrijf en binnen diverse bedrijven, maken deel uit van een regio en sekletrbeleid van
diverse overheden en sectorale en regionale spelers kan de speeleuim&de beinvioeden.
Op alle niveaus zijn drie voorwaarden essentieel om tot verandering tenlesn komen
(Poiesz,1999). Kort samengevat gaat het om 1. Motivatie (intrinsiek ael extrinsiek),

die voortkomt uit de wens, c.q. de ervaren urgentie tot verandering; 2.&capit —

een concept dat slaat op het vermogen om te veranderen; en 3. Gelegenheidbijdaa
gaat om de beschikbare ruimte, tijd en middelen om te kunnen veranderen.

Regio / sector

. . Bedrijf
Figuurinbedding leven :
lang ontwikkelen Team

Individu
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‘Voor verandert
motivatie, cap >

Factoren die een leven lang ontwikkelen beinvioede

Op metaniveau onderscheidt onderzoeksbureau SEO (2017) vanuit de edscioen
literatuur een aantal factoren die van invloed zijn op de deelname aaneeerl lang
ontwikkelen. De economische benadering gaat uit van een markt met vraegambod.
Aan de vraagkant, de kant van de deelnemers, spelen factoren als de beidigh
motivatie om te leren, waarbij de motivatie en de investering van tijd erdgsintraal
staan voor de doelgroepen. Aan de aanbodkant zijn de mogelijkheden onnete 1&an
belang. Het gaat dan om het creéren van een passend aanbod, maar ook om kemmerk
van het bedrijf dat de lerende in staat stelt om te leren, e ectiviteit en e éntie van

leren, nanciéle middelen en de aansluiting tussen onderwijs en arbeiddtha

Conclusie:

Het veld van een leven lang leren kent vele stakeholders die werken aan de ongsatie van
maatwerk om leven lang leren en ontwikkelen te stimuleren.

Dat doen zij op landelijke en sectoraal niveau maar steeds vaker ook op reggal niveau
en sectoroverschrijdend. De inbedding van een leven lang ontwikkelen kediverse
dimensies: de interactie tussen de stakeholders in de verschillende lag (individu, team,
bedrijf, sector/regio), de prikkels van buitenaf (bijv. economisbe prikkels, sociaal beleid
en maatschappelijke ontwikkelingen), en tot slot drie factoren (moivatie, capaciteit

en gelegenheid) die van belang zijn om tot verandering te komen. In de econsohe
benadering van een leven lang ontwikkelen staan de actoren, bijvoorbeeld weg&vers en
regionale overheden, zowel aan de vraag- als aan de aanbodkant. Dat lijkhsequenties

te hebben voor de marktwerking van een leven lang ontwikkelen, maar het is go

onduidelijk wat die consequenties precies zijn.
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7 Haperingen in het ecosysteem

Voor de (top)sectoren is de inrichting van publie -private samenwer i ngs-
verbanden belangrij , zowel voor de instroom van nieuwe wer nemers

als voor innovatie. Nieuwenhuis (2000) noemt de vier sta eholders voor
sectoraal ennisbeleid: de deelnemer, de bedrijven ( ennisbenutting), BVE
(‘ennisoverdracht) en R&D ( ennisontwi eling). Toren (2015) sp reetvan een
regionaal ecosysteem, dat erop gericht is dat ennis vanuit grote bedrijven het
mbo en hbo an binnen omen. Maar in publie -private samenwer ingsv erbanden
blij t echt goed samenwer en, hoe belangrij oo, vaa best lastig.

‘Pilots zijn als concrete ervaringen een eerste
stap naar de oplossing van knelpunten’
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Samenwerking tussen bedrijfsleven en onderwijs verloopt, zoal& &:O (2017)
het uitdrukt, relatief moeizaam. Vanuit de literatuur (Toren, 2015¢lén, 2017) en
diverse projecten (waaronder de pilots) onderscheiden we zeven goeten:

1.

Er is nog geen sprake van een open innovatiesysteem dat toegankelior alle
partners. Centra, lectoraten, practoraten en universiteiten laten zier Hat wel
mogelijk isom de afstand tussenonderwijs en de innovatieve freaidredrijven te
verkleinen. Maar er zijn ook belemmeringen, zoals beschikbare tijdireewen,
overwegingen van concurrentie, veiligheid of vertrouwelijkheidrvgegevens.

Demate van geogra sche concentratén bedrijven vormt vaak een belemmering. Al
is het maar dat afstand (het onderhouden van) de persoonlijke relatigseiokt.

Gebrek aanrganisatiekracht aan ondernemerszide het ontwikkelen van initiatieven
remmen. Over het algemeen hebben de grote bedrijven een sterker ontwikkel
strategisch en HRM-beleid en een langetermijnvisie. Zij ondernemereasn
investeren in een leven lang ontwikkelen. VVoor kleinere bedrijven iswdeak een

stuk lastiger. Maar organisatiekracht aan ondernemerszijde hiaogk samen met

de leercultuur van de sector (Gielen, 2009), de bereidheid om samen te lenete
innoveren, de onderlinge concurrentiecultuur en de urgentie om sartewerken.
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4.

Het blijkt lastig om tot eegezamenlijke waardestrategeekomen. Het ontwikkelen
van een businessmodel in publiek-private samenwerking betekent ¢gie nitie dat
partners andere perspectieven hanteren ten aanzien van de waardepritigss

het belang, de urgentie, de bijdragen, de oplossingen en de aanpak.

Het innemen van wisselende rollen in de samenwerking kagealgkwaardigheid tussen
de partnerwerstoren. Anticiperen op de risico’s door deze te analyseren en bdsprés
een eerste stap. Maar minstens zo belangrijk is het dat afgevaardigdenivae eigen
organisatie mogelijkheden krijgen om te onderhandelen en te handgMoore, 1995).

Het blijkt lastig ontultuurverschillen te overbruggen tussen partners in de publiek-
private samenwerkingsverbanden. Van bedrijven wordt gevraagtialigopenstaan
voor andere ideeén over onderwijsontwikkeling en dat ze geduld beltitaa. Vanwege
regelgeving en instituties kosten veranderingen in het onderwijs nu eenmaal
meer tijd. Daarnaast spelen zaken als (bedrijfs)cultuur, taal en de isranaarop

het werk georganiseerd wordt (als project of als doorlopend proces) edn r

Last but not least spelen d®njunctuur en (regionale) ontwikkelingen op de arbeidsmarkt
een rol. Vraag en aanbod van speci eke kwali caties beinvloeden magkjediden
en keuzeprocessen van individuen, bedrijven en partners in het ecosyste

Oplossingen

Dat deze zeven knelpunten gesignaleerd worden, betekent niet dat ehtoiets aan gedaan
wordt of gedaan kan worden. In de pilots spelen obstructies een rol, maardiver ook
gewerkt aan oplossingen. In de pilots zelf zien ze deze oplossingsrigen:
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Door het verbinden van verschillende stakeholders (bedrijveverheid, onderwijs,
onderzoek) echte samenwerkingen tot stand brengen. Samenwerkéjitahiet (altijd)
gemakkelijk, maar de pilots zien wel meerwaarde ervan.

Kenniscirculatie tussen bedrijven faciliteren (bijv. centtaeor de hele sector).
Co-creatie van leerinhoud verzorgen.

Kosten voor onderwijs/scholing omlaag brengen.

Verschillende aanbiedingen van onderwijs voor een sector integreren
Disseminatie tot stand brengen.

Onderwijs herkennen als belangrijke en evenwichtige partnéltjj§ open staan voor
door- en instroom.



De pilots geven aan dat zij behoe e hebben aan tijd, geld en dialoog (voor leepagentie
en kennisdelen) samenwerking, regie en draagvlak (in het netwerk én genedrganisatie),
experimenteerruimte en aangepaste regelgeving o.a. voor een exibstesgm van onderwijs
en arbeidsmarkt.

Conclusie:

Innovatiebeleid richt zich vaak op het ontwikkelen van nieuwe producn/kennis
(creatieve deel), en minder op de implementatie en het doorzetten van de inmatie, zodat
deze daadwerkelijk economisch kan renderen. Het implementatieproces isgewikkeld.
Inbedding van werknemers, bedrijven, sectoren en regio’s bepalen mede de mogdieden
om tot samenwerking te komen en verandering te bewerkstelligen. Disseminagien
kenniscirculatie tussen bedrijven en andere stakeholders helpen deze pressen te
doorlopen.

De afstand tussen onderwijs en de innovatieve frontier van bedrijven,elgeogra sche
spreiding van bedrijven, gebrek aan organisatiekracht aan ondernesrszijde, het
ontbreken van een gezamenlijke waardestrategie, ongelijkwaardigkid tussen de
partners, cultuurverschillen en ontwikkelingen in de conjunctuuren (regionale) de
arbeidsmarkt vormen knelpunten in de publiek-private samenwerking. Het sategisch
koppelen van doelen van bedrijven, overheden, onderzoeks-en onderwijsinstelten blijkt
een uitdaging. Om tot een goede samenwerking te komen, is het essentieel da partners
de urgentie en het eigenaarschap daadwerkelijk met elkaar delen. Niet @éin bij de start
maar ook gaandeweg moeten via een open dialoog het ‘waarom’ en de ‘meerwdegivan
de samenwerking steeds benadrukt en verder uitgewerkt worden.

De pilots ervaren knelpunten, maar zij werken ook aan oplossingen. Datafaechter

niet zonder concrete ervaringen. Niet voor niets geven de pilots aan dat zighoe e
hebben aan concreet samenwerken (aan innovaties) en aan een fysieke loeatis
experimenteerruimte. Dat levert wederzijds inzicht in leercultuur vanbedrijven en
onderwijsinstellingen. Een dergelijk proces vergt wel tijd, gelddialoog, regie, draagvlak,

en in sommige gevallen een aangepaste regelgeving.
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8 Aansluiting onderwijs
op de arbeidsmarkt

Het belang van goed onderwijs mag niet onderschat worden. Wolbers

(2015) wijst erop dat “de nadruk op gelijke kansen in het onderwijs hee

geleid tot een sterke opwaartse mobiliteit van grote delen van de benglk

Deze rol van katalysator van vooruitgang hee het onderwijs tegenwoordig

nog steeds. Tegelijkertijd is sociale stijging minder vanzelfsprekends de
concurrentie tussen hoogopgeleiden toegenomen. De Nederlandse samenleving
hee niet alleen academici nodig, maar ook goede vakmensen.”

In de publiek-private samenwerkingsverbanden werken partners
onder andere aan het verbeteren van de aansluiting tussen onderwijs
en arbeidsmarkt. Daarbij zijn drie noties van belang:

. De inrichting van het Nederlandse beroepsonderwijs, met het mbo, hibde
volwasseneneducatie, is in internationaal verband eerder uitzondgrdan regel.
. Er wordt ook wel gesproken van een mixed model (OECD, 2009& van

Lieshout, 2007) waarin onderwijs en bedrijfsleven een gezameaelijk
verantwoordelijkheid hebben voor het beroepsonderwijs.

. Het Nederlandse onderwijsstelsel wordt getypeerd als externriget op
arbeidsmarkt. Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld het interne dgel in
het Verenigd Koninkrijk, dat gericht is op bedrijfsintern opleiden.
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De aansluiting onderwijs-arbeidsmarkt kent twee centrale vragen. Delitatieve
aansluitingwaarbij rekening gehouden moet worden met de drievoudige opdracht van
het beroepsonderwijs (kwali ceren, persoonlijke ontwikkeling en bwegschap) en

de ontwikkeling van de arbeidsmarkt . Daarnaast is er diewantitatieve aansluiting
waarin vraag naar omvang van (regionale) werkgelegenheid een rollspeeet

speci eke vragen omtrent huidige en voorspelde overschotten en telem. Kremer

c.S. (2017) wijzen erop dat de Nederlandse arbeidsmarkt, in vergegjjtot andere
Europese landen, getypeerd kan worden als ‘structurele tijdelgkdt.

Opvallend is het naast exibilisering ook optreden van hybridisegirmengvormen van
tijdelijke en vaste contracten gedurende de loopbaan. Daarnaasteijzorgen over

de impact van digitalisering en robotisering (Went, 2015) vanwegedeied die deze
kunnen hebben op economie, werkenden en werkgelegenheid. Met het huigiggo
van technologische, maatschappelijke en politieke ontwikkekmgzijn de bewegingen
van de arbeidsmarkt kwalitatief en kwantitatief lastig te voorspefl. Sommige
arbeidsmarktonderzoekers stellen zelfs dat hun voorspellingeetrbedoeld zijn om uit
te komen, maar dienen als alarmbellen, die (hopelijk) corrigerend bleléiokken.

Onderwijs is gericht op toekomstig gebruik, maar opleiden voor ber@epan (over)
morgen kan niet anders dan op basis van de kennis van gisteren en vandaag.dgeivra
natuurlijk: Welke tools hebben we voorhanden om die kloof zo klein mgged krijgen?
Een exibele nascholingsmarkt is noodzakelijk om continu aanbod téwikkelen. Aanbod

gericht op het bijscholen en bijblijven van werknemers en werkzoekemdOok in het initiéle

beroepsonderwijs worden maatregelen genomen om meer exibiliteit en respiviteit te

organiseren: kwali catiestructuren zullen globaler geformuleerdaeten worden (gericht op

de robuuste, stabiele kern van beroepsdomeinen) en in de leerplannémesd ruimte moeten

zijn om studenten de kans te geven projectwerk en praktijkervaring op temaicht bij de

ontwikkelingen in de regionale, innovatieve omgeving. Landelijgtgastelde keuzemodulen

zullen plaats moeten maken voor lokale co-creatie en innovatief wdekeren. Het risico
is anders groot dat jongeren opgeleid (blijven) worden voor de arbeidsthvan gisteren.

Conclusie:
Het belang van goed onderwijs mag niet onderschat worden. Het Nederlasel
beroepsonderwijs voorziet in mogelijkheden tot een goede aansluitingmde

arbeidsmarkt. Maar via regelgeving en in de scholen zal dan wel gewerkt ntea worden

aan nog betere responsiviteit en maatwerk dat studenten in staat stelt eereed scala
aan ervaringen in het werkveld (het beroep) op te doen. Dichtbij de ontwildtingen in
de regionale, innovatieve omgeving. Voor zowel hogeropgeleiden, lag als middelbaar
opgeleiden.
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Vanuit het perspectief van organisatieontwikkeling blijkt dat oplemdj en training als oplossing
regelmatig worden overschat: vaak is het onderliggend probleem meggaoisatorisch van
aard, dan verbonden met ontbrekende competenties van medewerkesssignaleren Aerets
C.S. (2008). Samengevat zien zij drie knelpunten Hiesiness improvemeintde weg staan:

. Diplomajacht versterkt de opleidingsre ex. Er wordt te snel gekoreoor een
training, waar de professional vaak meer baat bij hee dan de organisatie
. Mensen leren in organisaties meer door te werken dan door trainingaiMidokkades in de
werkomgeving blijven bestaan en er wordt onvoldoende gestuurd op geste resultaten.
. Trainingen hebben onvoldoende invloed op de werkvloer doordat een

goede analyse van het organisatieprobleem ontbreekt en doordat
trainingen onvoldoende aansluiten bij de bedrijfsactiviteiten.

Willen opleiding en training e ectief zijn dan dienen ze, zo niet verdterdan toch
tenminste ondersteund te worden door de manier waarop de organisatie wordtgesstuurd.
Andersom: trainingen die niet ondersteund worden door de organisatie, logete kans
contraproductief te werken. Dat komt door een frustrerend e ect bij derenden (zie

onder andere Nijman, 2004 en Woerkom, van, 2006). Dit risico hebben weggaterd

in diverse pilots. Willen de pilots en de trainingen en scholingen daawbn e ectief zijn,

en willen innovaties in de topsectoren maximaal e ect hebben, dan is $yoaisatie

tussen de manier van aansturen van het bedrijf en de innovatie c.q. sahelasentieel.

In de pilots en in praktijkgericht onderzoek komen geregeld blokkadede praktijk
bovendrijven: nieuwe inzichten kunnen niet worden omgezet in innovatig®rdat
er geen bijbehorende verantwoordelijkheden worden toegekend, geranciéle
middelen of tijd worden vrijgemaakt, de ICT niet meewerkt, het middemagement
niet op hetzelfde spoor zit als de CEO, of blokkerende deelbelangen nietiero
gedeblokkeerd. We komen het helaas allemaal vaker tegen dan je zou vatemc
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Om tot een goede synchronisatie van het leren en de innovaties met de bsdaijfsturing
te komen, moet rekening gehouden worden met de dominante manier van asestvan
het bedrijf of de instelling. Die blijkt namelijk te verschillen. Waip(2001) onderscheidt
negen manieren waarop bedrijven en instellingen hun organisatiesaamen.:

Aansturingsgebieden Aandacht voor

1. Klant en markt Voldoende opdrachten en prospects

2. Primaire proces Bewaken van het uitvoerende proces

3. Dienst en product Goed aansluiten op klant, bieden van uniek product

4. Standaardisatie Indirect sturen van het werkproces

5. Competentiemanagement Verwerven en behouden van human capital
werven, motiveren en stimuleren

6. Interne verhoudingen Medewerkers versterken elkaar: openhsitucturen
doorbreken, overleg, social events, indeling werkplekken

7. Waarden en normen Identiteit, visie en bedrijfscultuur.

8. Faciliteiten bieden Voorwaarden creéren: hulpmiddelen,

fysieke & ICT-voorzieningen.
Bron: Wanrooij, 2001.

Grofweg: men kan vooral aan de voorkant sturen (door bijvoorbeeld heeatte leggen op
het binnenhalen van opdrachten), vooral aan de achterkant sturen (damral de kwaliteit
van het afgeleverde product te bewaken), of vooral te zorgen dat het tusiggende proces
goed verloopt. Dat laatste kan weer in verschillende varianten: doan &us op correcte
procedures en rapportages, door te standaardiseren, of door te stameih dat medewerkers
goed samenwerken. De focus aan de voorkant kan ook uitgewerkt worden dooral te sturen
op het binnenhalen van de juiste mensen en het zich laten ontwikkelen vae dezdewerkers.
De focus aan de achterkant kan ook zijn beslag krijgen via een nanciéleaaéstag: sturen

op nanciéle output. En tot slot zijn er nog twee overall-sturingswijgesturen op de normen
en waarden van het bedrijf en sturen op facilitaire middelen. De laatsteewblijken het

meest e ectief; sturen op nancién blijkt relatief minder e ectief (Warnooij, 2001).
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In schemavorm (negen sturingsgebieden, overzicht):

MARKT MARKT
VRAA BEWERKIN DIENST/PRODUCT
KLANT KLANT
4 . - - = ~
7 A
! PROF. PROF. PROF. Y
\ /
A Y 4
~ 4

Het HR-beleid biedt werkgevers mogelijkheden om de arbeidsverhiogen te beinvioeden.

Zo wijst De Grip (2015) erop dat werkgevers die investeren in scholingsmogelijkheden
voor oudere medewerkers, hun personeel langer behouden. Daarbij tsname het
signaal van de werkgever dat ouderen meetellen, van belang. Het resuisaeen
verhoogde inzetbaarheid van werknemers. Tot slot willen we hier wijzgp stereotypen.
De Grip (2015) signaleertDe gedachte dat een hogere lee ijd een negatieve invioed hee
op de werkprestaties, overheerst het denken, ondanks het feit dat dithmeEoepen

niet klopt met wetenschappelijke inzichten. Het ideaal van langeerdteoris moeilijk

te realiseren zolang oudere werknemers minder kansen krijgen op deaaktéidsm

Conclusie:

Voor de topsectoren is het belangrijk dat verschillende activiteites om innovaties te
initiéren en te implementeren gesynchroniseerd worden met het bedrijfsbela. Dat kan
vooral door deze activiteiten aan te laten sluiten op de dominante sturingwijze in het

bedrijf of de instelling. Daarnaast is het zeker raadzaam bij de inrichtingan het HR-beleid

(van werving en selectie tot het bieden van scholingsmogelijkheden erednanier van
leidinggeven) rekening te houden met bevindingen in andere bedrijven.
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Mensen ontwikkelen zich d66r in hun werk. Daarmee vindt een belangrigd dan het
leren in bedrijven plaats. Borghans (2014) en zijn collega’s geven aameasen meer
leren van werk dan van training. Door Jennings (2015) is dat geformatiseede 70-20-

10 regel, waarmee hij aangee dat mensen leren door te werken (70%), door ¢etkaar
over te praten (20%) en door een cursus te volgen (10%). Hoewel de regel ergejeise
gesteld (hij lijkt vooral van toepassing op een professionele orgatismet hoogopgeleide,
ervaren werknemers), gee hij wel het belang aan van het informele leren epwerk.

Een onderwerp dat niet onbesproken mag blijven is het leerpotentieel da werkplek.
Informeel leren gebeurt daar waar er leermogelijkheden zijn. Kal@mo(2016) illustreert in
zijn column in de Volkskrant dat de leermogelijkheden ongelijk verldesjn: hoopopgeleiden
hebben in hun werk veel meer leermogelijkheden dan laagopgel€iddier treedt dus

een Mattheus-e ect op, gerelateerd aan de kwaliteit van de arbeid. Edfugeprobleem
treedt op bij laagopgeleide ZZP’ers en zeker bij werkzoekenden. Bealat vooral steunt

op de kracht van informeel leren, vergroot de kansenongelijkheid vankwemers. Als
bedrijven en werkplekken medewerkers uitdagen, variatie bieden, er okkelingen

zijn, er samengewerkt wordt, nieuwe collega’s of netwerken hun inteedben, en er
begeleiding is, dan mag verwacht worden dat medewerkers op hun werkeknl

Daarnaast blijkt uit verschillende studies dat opleidingsniveau niet elleeen belangrijke

indicator is voor de participatiegraad aan een leven lang ontwikke®EQ, 2017 &White,

2012) maar ook voor de (on)mogelijkheden tot informeel leren. Het SCRGPSignaleert dat
informeel leren in het juiste perspectief gezien moet wordéeitet blijkt dat de mensen die veel
formele scholing ontvangen, ook degenen zijn die veel bijleren in huetvgedkishhiet zo dat
formeel en informeel leren complementair zijn en dat het hiaat aan forniglg sardt opgevuld
door informeel lerenQok De Grip (2017) wijst erop dat het grote belang van informeel leren niet
betekent dat informeel leren zonder meer formeel leren kan vervangen. Eijds is informeel
leren namelijk sterk gekoppeld aan de functie, en anderzijds hee foehkeren een positieve
invloed op het informele leren en is het vaak noodzakelijk voor een veraindevan functie.

Tot slot wijzen we er op dat zowel informeel als formeel leren naast alle veted ook

nadelen laten. Het gaat om onwenselijke ontwikkelingen in het kader veodpctiviteit,
veiligheid en aansprakelijkheid. Zo'’n nadeel van formeel leren is dagleterde
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vaak niet zonder meer toepasbaar is in het werk (zie paragraaf 9). En bijm&er
leren kunnen mensen behalve goede ook verkeerde dingen aanleren (Vankdfoer
2003). Aan de andere kant: mensen kunnen leren van fouten,tsiahand erroren
van re ectie. Dat zou moeten lukken in een veilige leeromgeving. Zo'ndesgeving
is in werksituaties echter niet altijd gemakkelijk en eenduidig te ongseren.

Samenhang is key

Een andere belangrijke notie: zelfsturing van mensen en teams leidt &tefe
prestaties. Maar zelfsturing is geen kwestie van verantwoordeiigden geven

en loslaten. Zo signaleert Blouw (2015) dat medewerkers in de opsporingrme
gebruik maken van hun professionele ruimte wanneer zij meer sameneedn de
leidinggevende hen stimuleert en uitdaagt. En onderwijsteams oordglesitief over
hun zelfverantwoordelijkheid wanneer zij daadwerkelijk samenwerken emegoede
samenwerkingscultuur hebben. Teams die vinden dat ze nog veel moetem len minder
samenwerken, oordelen daarentegen veel negatiever over zelfverantwoojdedid en
hebben behoe e aan veel communicatie met hun leidinggevenden (Giek911).
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Een speci eke manier om naar het leren op de werkplek te kijken is vanuit hespectief van de
ondernemers. Zij reageren op prikkels in hun omgeving, vergaren in&drey delen ervaringen
en geven hun eigen leeromgevingen vorm. Daarin voegen ze informatie@sauit verschillende
bronnen en delen ze ervaringen met elkaar. Op die manier selecteren zighéen uit de
variatie aan prikkels, maar zoeken ze ook naar de betekenis, de waard@ ena hun bedrijf.

INFORMATIE VARIATIE

ONDER
NEMER

ERVARIN AMBI UITEIT

Het leren van ondernemers kan opgevat worden als het inrichten van de eigek-z2n
leerprocessen. Verschillende leeractiviteiten van de ondernemers leittérandere

leerresultaten. Het ontwerp voor inspirerende leeromgevingen vardernemers (Gielen, 2006)

bevat twaalf metaforen. ledere metafoor is verder uitgewerkt met aactiavoor typering,
de leerresultaten, de keuze, de planning, de doelgroepen, het typepleees en mogelijke
combinaties daarvan voor ontwerpers en begeleiders van leerproeas¥oor werkenden
of speci eke doelgroepen of voor de toepassing van ICT vergt het ontwenmgpassingen.

Tabel: Inspirerende leeromgeving voor ondernemers

Metafoor

© X NG krONPE

R e
N PO
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Masterclass
Clinic

Atelier
Laboratorium
Academie
Generale repetitie
Ondernemerscafé
Boksring
Keukentafel
Utopia

Studieclub
Expeditie

Leerresultaat
Inzicht en ervaringskennis
Vaardigheid
Nieuw perspectief
Haalbaarheid oplossingen
Multidisciplinaire toepassing van wetenschappelifizichten
Gezamenlijke routine
Nieuwe netwerken
Verbeterde prestatie
Verdieping netwerk
Vernieuwing
Spiegel op bedrijfsresultaten
Zel ennis en nieuwe normen en waarden



Conclusie: .

Het informele leren bij lageropgeleiden blij achter ten opzichte dat van middelbaar- en
hogeropgeleiden. Vergelijkbare signalen zien we bij andere doelgroepen isauderen,
exwerkers, vrouwen, allochtonen, etc. Mogelijke oplossingen zijn het verbe¢ren van

de leercultuur, de niet-commerciéle organisatie van het HRD-beléj het vergroten van

taak- en functiemobiliteit, en de inrichting van leerrijke werkplekken (o0.a. De Grip, 2017

en OECD, 2017). Daarnaast zien we het belang van maatwerk (een passend @@nb

onder andere m.b.v. ICT) en een goede begeleiding door docenten en/of lagfjevenden.

Maatwerk betekent tevens rekening houden met de (mogelijkheden) tot zelfsiring,
motivatie en context (zie ook Poiesz, 1999) van het leren.
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De rol van technologie

White (2012) wijst erop dat hij, ondanks grote veranderingen in onlinehteologie, (nog) geen
bewijs vindt dat informatie- en communicatietechnologie de paifiatie aan een leven lang
leren verhogen of verbreden. Dat wil niet zeggen dat technologie geearglijke bijdrage aan
leren kan leveren. Leren hee altijd al gebruikgemaakt van verschitle technologieén — denk
aan boeken, krijtoorden of computers. Technologie hee zich ook op hetigd van leren sterk
ontwikkeld. Het kan het proces van een leven lang ontwikkelen ondersimuen stimuleren.
Helaas zien we dat het juiste gebruik van techniek in leerprocessen vagdwikkeld is. De
beste ideeén komen soms niet van de grond. Redenen hiervoor zijn dat degmelnl vaak
niet goed beschreven worden en dat de techniek zelf als doel, niet als midglien wordt.

Zoals in de vorige paragraaf besproken, biedt een werkomgeving veel tijigeden om te
leren, vooral om informeel te leren. Veel werkgevers geven echter aan daee gapend gat zit
tussen wat in formele leeromgevingen geleerd wordt en wat op de werkpledigas (Tynjala,
2008, van Woerkom, 2003). Leren vindt op veel verschillende plekken gaoisaties plaats,

en kent verschillende vormen — van formele leeromgevingen in klaslekan cursussen tot
informeel leren bij het ko eapparaat; van fysieke ontmoetingen tot deeuwste technologische
snu es. En toch: leren blij vaak binnen de organisatie, meestal door denpetitieve druk
binnen een sector. Nederland kent veel sectoren waarin kleine orgaies talrijk zijn, zoals

de creatieve sector en de technische-installatiebranche. Kleine esd@igrote bedrijven

hebben vaak niet de mogelijkheid, tijd en nanciéle ressources om legeicten in te zetten.

Met technologie kun je onlinemogelijkheden creéren voor versemte

doelgroepen, behoe en en inhouden. Mensen kunnen er op een laagdrempelige
manier samenkomen en kennis en ervaring uitwisselen.






Technologie in de pilots

Deze onlinemogelijkheden kunnen ondersteund worden door verschidien
technologieén. Vormen die daarbij een belangrijke rol kunnen spetgn;

. Online leren: Formeel aanbod aan cursussen tot het opzoeken
van informatie en het delen van kennis;
. Social media: Het delen van informatie, maar ook het
opbouwen van een netwerk van experts;
. Gami cation van leeromgevingen: Het gebruik van spelelementemleeromgevingen
toegankelijker te maken en mensen te motiveren een leertraject aan tengaa
. Serious Gaming: Het ondersteunen van exploratief leren, dat goedlaé
bij de belevingswereld van studenten en jongere werknemers;
. Virtual Worlds and digitale communities: Virtuele omgevingen die voo

complexe onderwerpen ondersteuning kunnen bieden. Ze kunnen de
belemmerende grenzen van tijd en locatie helpen overschrijden.

Deze technologieén sluiten aan bij de belevingswereld van vooral dggamerknemer, terwijl
ook ouderen steeds vaker gebruikmaken van deze methoden en er baat bigkuhebben.
Social media kunnen, bijvoorbeeld via een elektronische nieuwsbrief, neeinformatie

snel verspreiden. Doordat het produceren van inhoud heel gemakkelij snel gaat, kan
iedereen een expert worden en delen wat hij hee geleerd of ervaren. Een eeld uit

de transportindustrie laat duidelijk zien hoe goed het medium elektractie nieuwsbrief
gebruikt kan worden om het informele leren te ondersteunen (De Vries &lsdh, 2009).
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Voorbeeld transportbedrijf: het nieuwe kennisdelen

Ook games kunnen het leren ondersteunen, omdat ze motiverend werken en gabhaken
van ervarend leren. Vooral korte, niet te dure serious games zijn gesdmkleren
en ontwikkelen in organisaties te ondersteunen (zie ook Lukosch et 8lL62

Online leren wordt als een krachtige tool gezien om werknemers van kennigaardigheden
voor op de werkvloer te voorzien. Organisaties die op online leren inzetkunnen de
nodige kennis makkelijk delen — een proces dat ook door een hele sector af tegi

leven gebracht zou kunnen worden, en waar ook kleine organisaties baabhbiden

kunnen hebben. Kennis wordt door bedrijven steeds meer gezien als lpglkrasset,

en goed opgeleid personeel wordt (h)erkend als competitief voordézhline leren is

een (inter)actieve manier van leren, die heel exibel en toegesneden djpviduele

behoe es toegepast kan worden. Deze vorm van leren blijkt een groter e ep de

retentie te hebben (Wild et al., 2002) en studenten blijken een steileertairve te

hebben genereren dan bij ‘traditionele’, formele leertrajecten (Wedrs2001).

Conclusie:

Technologie kan motiverend werken, leren dichter bij de werkvloer brengen. Ma
technologie moet altijd ondersteunend werken, gemakkelijk toegankelijk en e etief zijn
om bijvoorbeeld exploratief leren te ondersteunen. De inzet van techrogie kan, binnen
een sector of over sectorgrenzen heen en in grote en kleine bedrijven en orgsatie-
overstijgend leren en ontwikkelen bevorderen. Met name Virtual en Augmeed

Reality, gaming en digitale communities, die elkaar in deze werelden anbeten, zijn
veelbelovende innovatieve technologieén, ook al zijn ze vaak nog niet zoggbontwikkeld
en qua e ect onderzocht als social media en games. Maar ook eenvoudigere nedzoals
een elektronische nieuwsbrief, kunnen het informele leren ondersteunen
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Golsteyn (2012) hee onderzocht waarom een leven lang leren in Nedetlaiet sterker
groeit, ondanks de vele adviezen erover van de SER, de Onderwijsraad eojdetBirectie
Leren en Werken. Hij komt tot de conclusie dat veel van de adviezen wel degeljolging
hebben gekregen, maar dat het meten van e ecten niet mogelijk is. Met nameasiganningen
van de interdepartementale Projectdirectie Leren en Werken hebben imggettad. De
Projectdirectie interacteerde op verschillende niveaus: op regiahniveau door het afsluiten
van 47 convenanten met relevante stakeholders en de oprichting varveekloketten, maar
ook door te werken aan wet- en regelgeving, het stimuleren van duale titajecErkenning
van Verworven Competenties (EVC) en het stimuleren van leercultndoedrijven (Excelleren.
nu, zie ook Bierkens 2012), promotie van en onderzoek naar een leven |lamgkieien.
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Een leven lang leren wordt vanaf halverwege de jaren negentig nationaahternationaal
gemonitord. Ondanks alle eerdergenoemde adviezen neemt de participedizg)aan een
leven lang leren nauwelijks toe (SCP, 2016, CPB, 2017, Eurostat p(Nieuwe de nities
waarin informeel leren meegenomen wordt in of een ‘break in the serieddritot een hogere
participatiegraad. Nog steeds scoort Nederland hoger dan het intgionale streefgetal van
15% maar het eigen streefgetal van 20% wordt niet gehaald. De vraag is etioeerg is dat?

Begin 2017 zijn er verschillende debatten over lang leren gevoeeth adviezen
uitgebracht (zie ook bijlage 2). Wat opvaltis ten eerste het pleidooi om ken lang
ontwikkelen te blijven stimuleren omdat dat helpt om in te spelen op ontkéingen op
de arbeidsmarkt en sociale inclusie. Het gaat niet om 6f/6f maar om én/én, larmse
combinaties van maatregelen, om totaalaanpakken met de volgendecidignten:

. Regie en samenwerkeeita-commissaris, nationaal scholingspact,
regionale ondersteuning met landelijke regie om belemmeringen
weg te nemen en samenwerking te verbeteren.
. Maatwerk in het onderwijgp basis van trekkingsrechten/ontwikkelrekening,
beter aansluiten bij ervaring en situatie van volwassenen, betrekken
van alle vormen van leren (BBL, duale trajecten), voorbereidende
trajecten taal en rekenen en doorlopende leerlijnen.
. Ontwikkelen van een leercultlkennisontwikkeling bij bedrijven, skills-intensieve
werkplekken, bewustwording informeel leren in relatie tot de profeisnalisering
*., doorgesprekken op de werkvloer over loopbaanontwikkeling, maak et
“agnbieden van faciliteiten zoals loopbaanoriéntatiecentra/-winkel.
. Inéfru.mentenEVC/ DigiCV, periodieke arbeidsmarktscan (PAS).
. Doelgr'de.pgerichtheidxtra ondersteuning voor lager- en middelbaaropgeleiden.

Conclusie: .

In het debat anno 2017 over leven lang leren klinkt het pleidooi door om werkemderen,
werken en ontwikkelen beter bij elkaar te laten aansluiten: een leven lang omtikkelen.
Centraal staan het verbeteren van de samenwerking tussen stakeholders, thwegnemen
van belemmeringen zodat maatwerk gerealiseerd kan worden en zorgen voor de
waardering van ervaring en ontwikkeling. Inherent aan het niveau vanethat betre het
vooral faciliterende instrumenten met aandacht voor de leercultuurde inrichting van
hoogwaardige werkplekken en afstemming en regie.
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In de topsectoren
werken bedrijven, onderzoekers, overheden
en maatschappelijke organisaties samen
door te innoveren. De topsectoren hebben
de ambitie om kenniscirculatie te versnellen;
e ectiviteit van scholing gericht op
kenniscirculatie te vergroten; een grotere
groep studenten en werkenden te bereiken;
en ontwikkeling en scholing laagdrempeliger
te maken. Deze notitie biedt concepten en
empirie om een leven lang leren verder te
ontwikkelen en sluit af met een analyse van
de kennisbehoe e.

Hoewel de pilots in
het project niet representatief zijn voor
de breedte van de topsectoren, vormen
Ze een mooie bron van inspiratie. Ze
laten zien hoe samenwerking tussen
verschillende stakeholders en voor diverse
doelgroepen verloopt. Stakeholders laten
een accent zien op het beroepsonderwijs
en regionale samenwerking met bedrijven.
Onderzoek en commerciéle aanbieders
ontbreken in deze pilots. De belangrijkste
doelgroepen zijn studenten, werknemers
en ZZP’ers/Imkb-ondernemers.

In het debat over
‘een leven lang leren’ signaleren drie
veranderingen. Ten eerste de opkomst van
de term ‘een leven lang ontwikkelen’. Ten
tweede een verschuiving in de aandacht: van
lageropgeleiden naar middelbaaropgeleiden.
Ten derde wordt steeds meer aandacht
besteed aan informeel leren. De
veranderingen in het debat komen onder
andere voort uit toegenomen onzekerheid
op de arbeidsmarkt. Speci eke doelgroepen
(met name lageropgeleiden, ouderen
en exibele arbeidskrachten) vertonen
namelijk een lagere participatiegraad aan
een leven lang leren. Daardoor lopen zij
op de arbeidsmarkt meer risico’s. Maar
ook middelbaar- en zelfs hogeropgeleiden
worden geconfronteerd met de toegenomen
dynamiek op de arbeidsmarkt. Een leven
lang ontwikkelen doet weliswaar recht aan
het doel en het belang van het informele
leren en de dynamiek op de arbeidsmarkt,
maar ‘ontwikkelen’ is een breder begrip dan
‘leren’.

De topsectoren
hebben de ambitie tot (sociale) innovatie
van organisaties en het bestendigen of
verbeteren van hun concurrentiepositie.
Om dat te bereiken, is aandacht voor het
leren en de ontwikkeling van iedereen in de
organisatie nodig. Het daadwerkelijk van de
grond krijgen van leven lang ontwikkelen
vereist bovendien meer congruentie.
De agenda zal een mix aan creatieve en
adaptieve leerprocessen moeten bevatten
om zowel het ontwerpen als het doorzetten
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van innovaties mogelijk te maken.

Daarvoor is het nodig een duidelijke visie te
ontwikkelen over hoe innovaties in bedrijven
ontwikkeld kunnen worden, zodanig dat alle
geledingen betrokken zijn en mee kunnen
komen. Dat is namelijk van groot belang
voor het doorzettingsvermogen. Ook beleid
en nanciéle mogelijkheden mogen bij de
ontwikkeling niet vergeten worden.

Een leven lang leren
is belangrijk omdat het bijdraagt aan de
ontwikkeling van economie, maatschappij
en individuen. Maar de vier invalshoeken
laten zien dat de verbinding tussen
leren en ontwikkelen complex is.
De pilots werken aan speci eke oplossingen
voor gesignaleerde (huidige en toekomstige)
problemen. Vier punten vallen op:
. Indien nodig combineren de pilots
in de samenwerking voorwaardelijk
en/of reactief en/of proactief leren.
. Behalve de doelgroepen leren
ook alle andere betrokkenen in
het netwerk veel van de pilots.
. Al doende leren de partijen met
elkaar samen te werken.
. Speci eke doelgroepen vragen om een
eigen benadering en maatwerk.

Het veld van een
leven lang leren kent vele stakeholders die
werken aan de organisatie van maatwerk
om leven lang leren en ontwikkelen te
stimuleren. Dat doen zij op landelijke en
sectoraal niveau maar steeds vaker ook op
regionaal niveau en sectoroverschrijdend.
De inbedding van een leven lang ontwikkelen
kent diverse dimensies: de interactie tussen
de stakeholders in de verschillende lagen
(individu, team, bedrijf, sector/regio), de
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prikkels van buitenaf (bijv. economische
prikkels, sociaal beleid en maatschappelijke
ontwikkelingen), en tot slot drie factoren
(motivatie, capaciteit en gelegenheid) die
van belang zijn om tot verandering te komen.
In de economische benadering van

een leven lang ontwikkelen staan de
actoren, bijvoorbeeld werkgevers en
regionale overheden, zowel aan de

vraag- als aan de aanbodkant. Dat

lijkt consequenties te hebben voor

de marktwerking van een leven lang
ontwikkelen, maar het is nog onduidelijk
wat die consequenties precies zijn.

Innovatiebeleid
richt zich vaak op het ontwikkelen van
nieuwe producten/kennis (creatieve deel),
en minder op de implementatie en het
doorzetten van de innovatie, zodat deze
daadwerkelijk economisch kan renderen.
Het implementatieproces is ingewikkeld.
Inbedding van werknemers, bedrijven,
sectoren en regio’s bepalen mede de
mogelijkheden om tot samenwerking te
komen en verandering te bewerkstelligen.
Disseminatie en kenniscirculatie tussen
bedrijven en andere stakeholders
helpen deze processen te doorlopen.

De afstand tussen onderwijs en de
innovatieve frontier van bedrijven, de
geogra sche spreiding van bedrijven,
gebrek aan organisatiekracht aan
ondernemerszijde, het ontbreken van

een gezamenlijke waardestrategie,
ongelijkwaardigheid tussen de partners,
cultuurverschillen en ontwikkelingen in de
conjunctuur en (regionale) de arbeidsmarkt
vormen knelpunten in de publiek-private
samenwerking. Het strategisch koppelen



van doelen van bedrijven, overheden,
onderzoeks-en onderwijsinstellingen
blijkt een uitdaging. Om tot een goede
samenwerking te komen, is het essentieel
dat de partners de urgentie en het
eigenaarschap daadwerkelijk met elkaar
delen. Niet alleen bij de start maar ook
gaandeweg moeten via een open dialoog
het ‘waarom’ en de ‘meerwaarde’ van

de samenwerking steeds benadrukt

en verder uitgewerkt worden.

De pilots ervaren knelpunten, maar zij
werken ook aan oplossingen. Dat gaat echter
niet zonder concrete ervaringen. Niet voor
niets geven de pilots aan dat zij behoe e
hebben aan concreet samenwerken (aan
innovaties) en aan een fysieke locatie als
experimenteerruimte. Dat levert wederzijds
inzicht in leercultuur van bedrijven en
onderwijsinstellingen. Een dergelijk proces
vergt wel tijd, geld, dialoog, regie, draagvlak,
en in sommige gevallen een aangepaste
regelgeving.

Het belang van goed
onderwijs mag niet onderschat worden. Het
Nederlandse beroepsonderwijs voorziet in
mogelijkheden tot een goede aansluiting op
de arbeidsmarkt. Maar via regelgeving en
in de scholen zal dan wel gewerkt moeten
worden aan nog betere responsiviteit en
maatwerk dat studenten in staat stelt een
breed scala aan ervaringen in het werkveld
(het beroep) op te doen. Dichtbij de
ontwikkelingen in de regionale, innovatieve
omgeving. Voor zowel hogeropgeleiden,
lager- als middelbaar opgeleiden.

Voor de topsectoren
is het belangrijk dat verschillende

activiteiten om innovaties te initi€ren

en te implementeren gesynchroniseerd
worden met het bedrijfsbeleid. Dat kan
vooral door deze activiteiten aan te laten
sluiten op de dominante sturingswijze in
het bedrijf of de instelling. Daarnaast is het
zeker raadzaam bij de inrichting van het
HR-beleid (van werving en selectie tot het
bieden van scholingsmogelijkheden en de
manier van leidinggeven) rekening te houden
met bevindingen in andere bedrijven.

Het informele leren bij
lageropgeleiden blij achter ten opzichte
dat van middelbaar- en hogeropgeleiden.
Vergelijkbare signalen zien we bij andere
doelgroepen zoals ouderen, exwerkers,
vrouwen, allochtonen, etc. Mogelijke
oplossingen zijn het verbeteren van de
leercultuur, de niet-commerciéle organisatie
van het HRD-beleid, het vergroten van
taak- en functiemobiliteit, en de inrichting
van leerrijke werkplekken (o0.a. De Grip,
2017 en OECD, 2017). Daarnaast zien we
het belang van maatwerk (een passend
aanbod, onder andere m.b.v. ICT) en een
goede begeleiding door docenten en/of
leidinggevenden. Maatwerk betekent tevens
rekening houden met de (mogelijkheden)
tot zelfsturing, motivatie en context
(zie ook Poiesz, 1999) van het leren.

Technologie kan
motiverend werken, leren dichter bij de
werkvloer brengen. Maar technologie moet
altijd ondersteunend werken, gemakkelijk
toegankelijk en e ectief zijn om bijvoorbeeld
exploratief leren te ondersteunen. De inzet
van technologie kan, binnen een sector
of over sectorgrenzen heen en in grote en
kleine bedrijven en organisatie-overstijgend
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leren en ontwikkelen bevorderen. Met name
Virtual en Augmented Reality, gaming en
digitale communities, die elkaar in deze
werelden ontmoeten, zijn veelbelovende
innovatieve technologieén, ook al zijn ze
vaak nog niet zo goed ontwikkeld en qua

e ect onderzocht als social media en games.

Maar ook eenvoudigere media, zoals een
elektronische nieuwsbrief, kunnen het
informele leren ondersteunen.

In het debat anno
2017 over leven lang leren klinkt het
pleidooi door om werken en leren, werken
en ontwikkelen beter bij elkaar te laten
aansluiten: een leven lang ontwikkelen.
Centraal staan het verbeteren van de
samenwerking tussen stakeholders, het
wegnemen van belemmeringen zodat
maatwerk gerealiseerd kan worden en
zorgen voor de waardering van ervaring
en ontwikkeling. Inherent aan het niveau
van debat betre het vooral faciliterende
instrumenten met aandacht voor de
leercultuur, de inrichting van hoogwaardige
werkplekken en afstemming en regie.

Hoe zal een leven lang leren en
ontwikkelen in de praktijk kunnen
verbeteren, op basis van deze conclusies
en de adviezen? Dat is nog de vraag.
Twee aandachtspunten vallen op:

. De aandacht voor zowel laag- als
SRS i de adviezen.
Daarmee geven de adviezen
expliciet en soms impliciet uiting
aan de zorg rond economische
participatie en sociale gelijkheid.

. De aandacht voor leercultudde
adviezen wijzen op het belang van
het ontwikkelen van een leercultuur
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en het ondersteunen en faciliteren
van individuen. Het voornemen van
de projectgroep tot het oprichten

van learning communities is op te
vatten als een van de andere manieren
om die leercultuur vorm te geven.
Zonder heel gedetailleerd te kunnen
worden biedende concepten en pilots
aanwijzingen voor de vormgeving (het
‘hoe’) van die learning communities.
De vormgeving zal echter, net als

het leren in bedrijven, opgevat
moeten worden als maatwerk en

dat is mede a ankelijk van het

doel, het ‘waarom’ van de learning
communities en de kansen om de
samenstelling en mogelijkheden van
de stakeholders kunnen benutten.

Aanvullend op het bovenstaande ziet de

onderzoeksgroep binnen de topsectoren

twee ‘bewegingen’ die van invloed zijn op
een leven lang leren en ontwikkelen.

Ten eerste daanhoudende aandacht

voor innovaties, het organiseren en
doorzetten ervan. Vanuit het perspectief
van de economische ontwikkeling en
internationale concurrentiepositie, maar ook
vanuit het perspectief van ontwikkeling van
organisaties en medewerkers. Opvallend
genoeg wordt proactief leren, het open-
eind-leren in innovatieprocessen, vaak

niet als een leven lang leren herkend
terwijl het wel een bijdrage aan innovaties
en ontwikkeling levert. Daarbij gaat het
niet alleen om de hoogopgeleiden die
werken aan technologische innovaties

en de consequenties van het doorvoeren
van innovaties op de werkvloer, maar

ook om de bijdrage die vakmensen op



de werkvloer leveren aan het initiéren

en uitvoeren van (sociale) innovatie- /
veranderingstrajecten. Daarbij aansluitend
speelt de vraag hoe responsief onderwijs
in samenwerking met het bedrijfsleven
verder vorm kan krijgen. En daarbij hoe
onderzoek een rol kan spelen op dat vlak.

Ten tweede zien we in de topsectoren
aandacht voor het werven en opleiden
van de medewerker (van de toekomst)
waarbij veel aandacht uitgaat naar laag-
en inmiddels ook middelbaaropgeleiden.
Daarbij spelen de verwachte tekorten op
de arbeidsmarkt en in de bedrijven een
rol, maar ook de vrees voor een (verdere)
tweedeling in de maatschappij, waardoor
speci eke doelgroepen economisch en
maatschappelijk minder goed kunnen
participeren. Hier spelen vragen rond
passend onderwijs en maatwerk, maar ook
vragen rond erkenning van vakmanschap
en maatschappelijke ondersteuning.

In beide bewegingen spelen het (beroeps)
onderwijs en de commerciéle aanbieders
een belangrijke rol en wordt er, met een
appel voormeer maatwerk, gewerkt aan de
mogelijkheden om in initieel en post-initieel
onderwijs meertailormadeoplossingen te
leveren. Dat levert de eerste aanwijzingen op
voor het ‘hoe’ van de learning communities.

Learning communities zouden dicht op de
dagelijkse praktijk moeten plaatsvinden:
het werk als leergemeenschap (HRD-
beleid, kwaliteit van de arbeid) of de
ontwikkeling als leergemeenschap (denk
aan de klassieke tuinbouwstudieclubs,
maar ook het Springhouse-model in de
creatieve sector, of de kenniskringen in het

onderwijs) lenen zich ervoor. De variatie
aan vormen is vooral van belang voor de
betrokkenheid van diverse doelgroepen

en de mogelijkheden om voor hen, bij hun
eigen werkcontext, passende learning
communities te ontwikkelen. Het is
nadrukkelijk niet zo dat de innovaties
vanzelf ontstaan en doorzetten als je maar
zo divers mogelijke learning communities
samenstelt! Succes vergt een intensieve
aanhoudende dialoog over het waarom, een
gezamenlijke doelbepaling en een gedeeld
gevoeld van urgentie, mogelijkheden om
(te leren) samen te werken, faciliteiten

als tijd, een ontmoetingsplek, ICT-
ondersteuning, de mogelijkheden om
ervaringen te delen, regie en soms ook
sparren met experts en onderzoekers.

Bedrijven en stakeholders in de topsectoren
werken aan oplossingen om ‘meer
beweging te creéren’ en ontwikkelen op
sectoraal en regionaal niveau kennis. In
samenwerking met aanbieders, maar

ook op eigen kracht en gelegenheid.

Die zoektochten leveren veel, vaak nog
impliciete, kennis op. Daarom pleiten de
onderzoekers ervoor om een onderscheid
te maken tussen learning communities van
deelnemers maar ook aandacht te besteden
aan de begeleiders en leerprofessionals.
Leerprofessionals, HRD'ers uit bedrijven

en onderwijs- en scholingsinstellingen, die
elkaar opzoeken om in co-creatie exibel
maatwerk te leveren. Zij vormen als het
ware hun eigen learning communities.
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De topsectoren worstelen met een aantal problemen die ook sectorgtiggend spelen:

. Vergrijzing en ontgroening van de arbeidsmarkt in combinatie met d
toegenomen eisen aan exibiliteit en mobiliteit op die arbeidsmarkpaat
(voorspelde) tekorten aan personeel voorkomen en opgelost worden.

. Het belang van het inzetten van innovatie, inclusief het gegeven dat de
steeds sneller verlopende innovaties impact hebben op de ontwikigli
van en eisen aan het personeel. Essentieel is niet alleen innovatiestérze
maar ook deze volgen (proactief en reactief leren) en doorzetten.

. De rol die onderwijs kan spelen bij het opleiden en verder ontwikkelem parsoneel,
plus de vraag hoe onderwijs zodanig up to date en georganiseerd kan dat hataes
voor (toekomstige) medewerkers en bedrijven en de maatschappijropfl is.

Voor deze problemen worden in de recente adviezen over een leven lang kkéban tal

van mogelijke oplossingen en instrumenten geboden. De onderzogkercodrdinatoren
onderschrijven het belang en de logica van deze adviezen en de achtenliggonderzoeken.
De voorgestelde instrumenten en regie, de aandacht voor leercultemiteerrijke werkplekken,
en regelgeving om barriéres weg te nemen en meer maatwerk in het onderwijgetieb,

zijn van belang om een leven lang ontwikkelen verder te stimuleren, net atsaAnjagen

van de publiek-private samenwerking. De adviezen zijn veelal echtgy instrumenteel

van aard en bieden nog geen beeld van hoe de verdere veranderingen vormrkinijgen.
De pilots laten zien dat het opdoen van ervaringen in ieder geval beldngrijEnerzijds
zetten organisatoren en deelnemers van de pilots van het project Een h.éaang Blijven
Leren grote stappen, anderzijds zijn er ook nog problemen die om oplgssirvragen.

Daarom is in de topsectoren het initiatief ontstaan om, aanvullend op dieliye aandacht
voor instroom van personeel en onderwijs en scholing, te focussen op deigkeling van
learning communities. De codrdinatoren van de topsectoren en de omdekers zijn zich
ervan bewust dat dit niet het hele veld van een leven lang ontwikkelen in dedopsren dekt.
Niet voor niets onderschrijven ze de waarde van de andere adviezen. Maar de voimggev
van learning communities biedt wel degelijk (nieuwe) experimenteerruimie e werken
aan dein de adviezen terugkerende them SN < n SRS

Om via learning communities innovaties aan te jagen en te organiseren,
is het belangrijk inzicht te verkrijgen in de volgende thema’s:
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1. De conditieswaaronder learning communities functioneren. Denk
daarbij aan randvoorwaarden, ontwerp, samenstelling (discipline
opleidingsniveau en mate van organisatieoverschrijdendheid),
organisatie, maatwerkbegeleiding, arbeidsvoorwaarden en skills
om in een learning community te kunnen functioneren.

2. De relatie tussestructuurkenmerken en learning communities.
Bijvoorbeeld: verschillen tussen grote en kleine bedrijven, ZZP’ers,
aansturingswijze arbeidsorganisatie, inbedding in de sector, regjio
keten, concurrentie, aansprakelijkheid en veiligheid, aantal enetyp
stakeholders en relatie met onderzoeks- en onderwijsinstellingen.

3. Voorwaardelijk, reactief en proactief lerenin de learning
communities. Met enerzijds aandacht voor het leren in functionerend
learning communities als aanvulling op voorwaardelijk en reactief
leren, en anderzijds aandacht voor kenniscirculatie.

4, De inzet van nieuwmnovatieve technologieénin learning communities.
Te denken valt aan social media, online en virtuele omgevingen en de
e ecten op het functioneren en leren van learning communities.

5. Ondersteuning en faciliteringvan de learning communities.

Met aandacht voor begeleiding, fondsen, tijd, ruimte,
waardering, ondersteuning experts en onderzoek, etc.

6. De(wederzijdse) relatie tussen de learning communities en
resultaten. Zoals leeropbrengsten, leerrijke werkplek, skills, zelfsturing
motivatie om te leren, opbouw portfolio, arbeidsmobiliteit, etc.

7. De relatie tussen learning communities gociale) innovaties Het bijdragen
aan initiéren en doorzetten van innovaties en een cyclisch vervolg dpar
8. Eertypering van learning communities om het debat erover en de

ontwikkeling ervan te ondersteunen. Daarbij valt te denken aan typgen
naar aard van de stakeholders, werkingsgebied, (sociale) inneyatic.

9. Toekomstgericht beroepsonderwijs Met aandacht voor toegankelijkheid,
exibiliteit, het organiseren van responsiviteit met robuuste scenari@s
kwali catiedossiers, professionaliteit van opleiders in scholen en ligeen.

10. Grenzenaan learning communities. In sommige gevallen werkt het
learning community-concept misschien niet (goed) of zijn andere
vormen van ontwikkelen in speci eke contexten of voor speci eke
doelgroepen wellicht e ectiever en meer opportuun.

De onderzoekers hebben gaandeweg het traject een zestal onderzoekswggformuleerd
(zie bijlage 3) waarvoor zij een eerste globale aanzet tot praktijkgferonderzoek presenteren.
Zij zien mogelijkheden via dit type onderzoek omdat het een goede conilg@nermt met
learning communities. Partijen in learning communities werken immeasngn aan problemen
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en maken zich de nieuwe inzichten eigen. Al doende ontwikkelen zij cdspeci eke
kennis over alternatieve aanpakken. Praktijkgericht onderzoek kan @eneng communities
ondersteunen met inzicht in condities, randvoorwaarden en succes- atféatoren,

eerder uitgevoerd onderzoek, de ontwikkeling van instrumenten, ntorén, etc.

Het feit dat er diverse onderzoeksagenda’s tegelijkertijd actief zljetekent tevens dat de
genoemde onderzoeksthema’s ook elders aan bod kunnen komen. Nagkiiglhet belangrijk
om te zorgen dat ontwikkelde kennis wederzijds benut kan worden. Voor desextoren lijkt
een aanpak opportuun waarbij via gesprekken afstemming plaatsvimét de agendahouders
van onderzoek, deskresearch en expertmeetings. Zo kunnen zij gebralkem van reeds
ontwikkelde kennis. Daarbij valt te denken aan de hieronder opgesomdeaintis.
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Ten eerste is het van belang aan te sluiten bij de Topconsortia voor Kennis

en Innovatie (TKI's) van de topsectoren. De TKI’s zijn sectoraal ofgeze

en hebben tot doel om innovatie te stimuleren. Zij jagen publiek-pravat
samenwerkingsprojecten aan, waarin ondernemers en wetenschappeeken

naar manieren om vernieuwende producten en diensten op de markt te brengen.
Het Nationaal Regieorgaan Onderwijsonderzoek (NR@erkt aan verbetering

en vernieuwing van het onderwijs. Dat doet het NRO door onderwijsondekzte
coordineren en te nancieren, en door de verbinding tussen praktijk emlerzoek te
verbeteren. Het NRO hee onder andere programma’s voof-2géuwse vaardigheden,
praktijk- en beleidsgericht onderzoek, werkplaatsen in het po en vo,fessionele
leergemeenschappen, aansluiting tussen onderwijs en arbeidsmarkt, et
Regieorgaan SIA nanciert en stimuleert praktijkgericht ondeek dat wordt
uitgevoerd door hogescholen. Voor het invullen van de kennisbehoeadom
learning communities staan de Regelingen RAAK Publiek, RAAK PRO en RIEM 21
Century Skills open. Daarnaast ondersteunt Regieorgaan SIA oolkgotas van
lectoren die zich rond een thema verenigd hebben, zoals @éntury Skills

In de Nationale Wetenschapsagenda zijn 140 onderzoeksvragen opgenomen.
Vragen waar de wetenschap zich de komende jaren op gaat richten. Doel is

de krachten van verschillende partijen te bundelen en samenwerking tussen
wetenschappers, het bedrijfsleven en maatschappelijke orgatiess te stimuleren.
Het is een brede agenda met aandacht voor mens, milieu en economie, voueidadi
en samenleving, voor ziekte en gezondheid, voor maatschappij en telciyie en

voor bouwstenen van het bestaan. De meeste vragen in deze agenda gaan in op het
anticiperen op de ontwikkelingen in de 2&euw. Daarvoor zijn onderzoeksvragen
geformuleerd die innovatieve manieren van managen en organiseren onder

de loep nemen, in relatie tot het innovatievermogen van organisatiex, h
bevorderen en benutten van creativiteit en innovatie, en de rol van ondg.



. Skills voor de Toekomst kenmerkt zich door een sterke focus op het ongerwanuit
het perspectief van een leven lang ontwikkelen is dat belangrijk omdadlemvijs de
basis legt voor een leven lang ontwikkelen. Een eerste aandachtspymida advanced
skills, domein-neutrale vaardigheden, verder onderverdeeld in vagihdiden, houding,
motivaties en zel eeld. Ze zijn enerzijds van belang omdat de learning coumities
kunnen bijdragen aan het verder ontwikkelen van deze vaardighedegelfigertijd
kunnen (te grote) beperkingen van deze vaardigheden de participatieitearning
communities juist belemmeren. Ten tweede is bij deze agenda het onddtz@mar
beleidsmatige en maatschappelijke thema'’s van belang omdat hetjkekbe het
leren op het werk of in andere leeromgevingen van invloed is op de ontwikgeli
van kennis en skills en wat de relatie is met interne en externe mobiliteit.

. Tot slot zien we dat bij instituten zoals het Rathenau, Alterra (WuR) ekgv@epen
aan universiteiten (bijvoorbeeld sociale psychologie) de lectorate& aandacht
wordt besteed aan de verschillende vormen en ontwikkeling van comrtiagsj met
benamingen zoals Living Labs, werkplaatsen, en regionale co-nsikes. Dat biedt
aanvulling op onderzoek dat (mogelijk) bij diverse vakgroepen urtggrd wordt.

Succes

De gezamenlij e topsectoren willen met deze onderzoe sagenda, aanvulend

op de investeringsagenda, reeds in gang gezette transities op gebied van ae
leven lang ontwi elen verder stuwen. De hoe-vraag staat hierbij cent raal.

Hoe an een leven lang ontwi elen vorm gegeven worden? Dit is een (cross-
sectoraal) thema van vele partijen, zowel landelij als regionaal. Dez publicatie
beoogt een stu je van de puzzel aan te leveren. Door het verhelderen van
bestaande ennislacunes. Want, om nog meer impact te ma en met een leven
lang ontwi elen, is het stellen van de juiste ennisvragen van groot bela ng.
Samenwer end vanuit onderzoe , onderwijs, overheid en bedrijfsleven, vinden
wij op de gestelde ennisvragen in 2017 en verder graag de antwoorden.






Bijlagen



Bijlage 1: Het veld voor een leven lang lere



Bijlage 2: Adviezen voor een leven lang leren en ontwikkele









Bijlage 3: Zes onderzoeksvrage

1. Wat zijn condities voor maatwer aan learning communities?



2. Hoe verloopt de interactie tussen leren in en voor innovaties en het volgn
van innovaties? Hoe an deze interactie verder verbeterd worden?

3. Hoe an het leerpotentieel van de wer ple breder en beter benut worden?






4. Hoe an innovatie worden aangejaagd en georganiseerd?

5. Hoe an arbeidsmobiliteit geoptimaliseerd worden?






6.

Hoe an onderwijs zodanig ge exibiliseerd worden dat het voor alle
doelgroepen van initiéle en post-initiéle leertrajecten aantre elij

wordt?
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Bijlage 4: Literatuur









Bijlage 5: Voet- en eindnoten
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