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Grip op de
ontwikkeling
van een sterke
leercultuur en
eigen regie

Een leven lang ontwikkelen vraagt om verandering van mens en
organisatie, maar hoe weten deze mensen en organisaties eigenlijk
dat ze op de goede weqg zitten? Onderzoeker Merle Bartsch

van Hogeschool Rotterdam ontdekte dat bestaande modellen
onvoldoende houvast geven om de ontwikkeling naar een sterke
leercultuur en eigen regie te volgen. Ze ontwikkelde hiervoor een
nieuw stapsgewijs pad op basis van een synthese van literatuur.

Een leven lang ontwikkelen komt vaak
niet vanzelf tot stand. Een belangrijke
rol is weggelegd voor diegene die moet
leren, het individu. Blijven leren kan
immers alleen als het individu zich
hiervoor inzet. Wetenschap en beleid
benadrukken dan ook het belang van
eigen regie. Deze eigen regie komt tot
stand als individuen weten hoe, en als
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zij hieraan willen, kunnen, durven en
mogen werken (Vos e.a., 2021). Ook de
omgeving speelt een belangrijke rol in
het bevorderen van een leven lang
leren. Binnen organisaties kenmerkt
deze omgeving zich door een leercul-
tuur, het ‘collectief, dynamisch systeem
van basisassumpties, waarden en nor-
men, dat richting geeft aan het leren



van mensen in een organisatie’ (Heijboer
e.a., 2013). Wanneer deze leercultuur niet
gericht is op een leven lang ontwikkelen,
dan staat de organisatie net als het indi-
vidu voor een veranderopgave.

De literatuur ondersteunt maar beperkt
deze veranderopgave van mens en or-
ganisatie. De focus ligt nog vaak op het
definiéren van eigen regie en leercultuur,
vooral de leercultuur geént op een leven
lang leren - de ‘sterke leercultuur’ (naar:
Van der Weide e.a., 2022). Er is in kaart
gebracht onder welke voorwaarden spra-
ke is van eigen regie en een sterke leer-
cultuur. Dat heeft waardevolle modellen
opgeleverd, zoals het ‘eigen regiemodel’
van Vos e.a. (2021) en de ‘bouwstenen
van leercultuur’ van Van der Weide e.a.
(2022). Zij helpen duiden of eigen regie
en een sterke leercultuur aanwezig zijn.
Daarbij kunnen de modellen inzichtelijk
maken aan welke voorwaarden niet is
voldaan. Welke stappen moeten ver-
volgens worden genomen om wel aan

de voorwaarden te voldoen? Wat is de
volgorde van die stappen? En wie is waar
verantwoordelijk voor? De modellen zijn
zogezegd in staat om de veranderdoelen
te beschrijven, maar zij bieden geen in-
zicht in het veranderproces zelf.

In het Skills4Skills-onderzoek dat Hoge-
school Rotterdam samen met Panteia
uitvoert, bleek al snel dat inzicht in dit
veranderproces essentieel is om organisa-
ties naar passende interventies te leiden
rondom eigen regie en leercultuur. Die
vraag hiernaar wordt alsmaar belangrij-
ker aangezien het aanbod aan interven-
ties groeit. Het aanbod is inmiddels dus-
danig groot dat een organisatie moeilijk
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passend aanbod vindt als het niet weet
waar het naar op zoek is. Ter illustratie:
op de overheidswebsite leeroverzicht.nl
alleen al staan ruim 95.000 opleidingen,
284 aanbieders van opleidingsgelden, en
21 leerwerkloketten voor loopbaanadvies.
Dat kan ertoe leiden dat organisaties an-
dere interventies doen, meer dan nodig
of effectief is. Om juiste keuzes te maken
moeten zij weten wat een logische ver-
volgstap is. Vanuit een synthese van lite-
ratuur is een volgordelijk pad te schetsen
dat hier mogelijk uitkomst biedt.

Om het veranderproces te begrijpen is
het nodig eerst inzicht te krijgen wat er
precies moet veranderen. De transitie
naar eigen regie, en de transitie naar een
sterkere leercultuur kennen hierin elk
hun eigen object: de mens respectievelijk
de organisatie. Beide zijn overigens nauw
verwant, als gevolg waarvan ook beide
transities nauw verweven zijn. Die ver-
wevenheid kent daarbij een hiérarchie,
zoals Van der Torre e.a. (2019) laten zien.
Eigen regie binnen een organisatie kan
zich eigenlijk enkel écht ontplooien als
de organisatie daarvoor de randvoor-
waarden creéert. Met andere woorden,
versterking van de leercultuur is voor-
waardelijk aan de ontwikkeling van eigen
regie. Het proces waarmee de leercul-
tuur versterkt wordt, moet dan ook het
uitgangspunt zijn bij het duiden van de
algehele voortgang richting een leven
lang leren.

Dat vraagt om een uitdieping van dit ver-
sterkingsproces. Leercultuur lijkt als een
ogenschijnlijk ongrijpbaar concept, zelfs
met de definitie van Heijboer e.a. (2013)
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in het achterhoofd. Basisassumpties,
normen en waarden; dat zijn immers
geen direct waarneembare zaken, laat
staan dat het zaken zijn waarop planma-
tig gestuurd wordt. Het werk van Schein
(2004) biedt hier uitkomst. Hij laat zien
dat cultuur zich binnen een organisatie
nestelt op drie niveaus. Basisassumpties
beslaan één van deze niveaus, normen
en waarden bevinden zich gezamenlijk
op een tweede niveau. Op het derde
niveau zijn de zogenoemde ‘artefacten’
te vinden. Dit zijn de zichtbare struc-
turen en processen van de organisatie,
bijvoorbeeld de wijze waarop het werk
georganiseerd wordt, of de voorzienin-
gen die hiervoor beschikbaar zijn. Het
zijn deze artefacten waarop verander-
processen zich richten. Zij zijn immers
tastbaar, en dus hanteerbaar. Daarbij zijn
structuren en processen nauw verbonden
met de eerdergenoemde basisassump-
ties, normen en waarden. Structuren en
processen weerspiegelen deze factoren,
maar die factoren kunnen op hun beurt
ook weer veranderen als de structuren
en processen dat doen. Er is sprake van
een wisselwerking. Om te begrijpen hoe
culturen veranderen, is het dan ook no-
dig naar de onderliggende structuren en
processen te kijken.
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Structuren en processen rondom leren
en ontwikkelen staan centraal in het
werk van Poell & Van der Krogt (2021).
Zij hebben zich laten inspireren door

de structuurbenadering van Human
Resource Development. Deze benadering
stelt dat elke organisatie leerstructuren
kent die richting geven aan de ontwikke-
ling van medewerkers. Het gaat hier om
typische artefacten, zoals Schein (2004),
die zou noemen: richtlijnen die kaders
stellen aan het leergedrag van medewer-
kers, activiteiten waaraan medewerkers
kunnen deelnemen om te leren, en mid-
delen die zij kunnen benutten om te
leren. Deze structuren krijgen vorm via
vier achtereenvolgende organisatiepro-
cessen (‘leerprocessen’):

Doelen stellen (‘leerbeleidsvorming’): het
stellen van richting en doelen aan leren
en ontwikkelen, veelal in afstemming
met de bredere organisatiestrategie;

Programmeren (‘leertrajecten’): het ont-
wikkelen en organiseren van trajecten
waarbinnen medewerkers zich kunnen
ontwikkelen volgens de binnen de orga-
nisatie gestelde ontwikkeldoelen;

Padvinden (‘leerwegcreatie’): het plan-
nen van leeractiviteiten die passen bij de
ervaringen van medewerkers en de be-
schikbare leertrajecten;

Leren (‘leerproces’): het deelnemen van
de medewerkers aan leeractiviteiten bin-
nen de beschikbare leertrajecten, en het
toepassen hiervan in de werkpraktijk.

Volgens de oorspronkelijke structuur-
benadering is dit een lineair proces dat
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wordt geleid door het management

van de organisatie. Poell & Van der
Krogt (2021) zien dit als een doorlo-
pend, cyclisch proces dat gezamenlijk
wordt vormgegeven door management,
medewerkers en externe partijen. Met
elke cyclus stellen zij de leerstructuur
stapsgewijs bij. Deze ontwikkeling kent
daarmee geen duidelijk eindpunt, al-
thans bezien vanuit het proces zelf. Dat
proces stelt immers slechts een logische
vervolgstap in het vooruitzicht: doelen
stellen, programmeren, padvinden of
leren. Met welk doel deze stappen geno-
men worden, bepalen de betrokkenen
zelf vanuit een evaluatie van de voor-
gaande cyclus. De netwerkbenadering
van Poell & Van der Krogt (2021) geeft
inzicht in de gefaseerde volgorde waarin
een leerstructuur zich ontwikkelt, maar
zonder te duiden hoe deze ontwikkeling
eruitziet. De vraag is dan ook: hoe ziet
de ontwikkeling naar een leerstructuur
eruit die past bij een sterke leercultuur?

Het helpt terug te keren naar de obser-
vatie dat de transitie naar eigen regie en
de transitie naar een sterkere leercultuur
nauw verweven zijn. Die verwevenheid
kent zoals eerder gesteld, een hiérar-
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chisch karakter: eigen regie volgt daar
waar een sterke leercultuur ontstaat. De
ontwikkeling naar een structuur passend
bij een sterke leercultuur zou zich dan
ook moeten uiten in een toenemende
mate van eigen regie. De vraag is echter
wat dat zegt over de structuur zelf. Eigen
regie is immers eerst en vooral een per-
soonseigenschap.

Blaschke (2012) laat zien dat eigen regie
en leerstructuur nauw samenhangen. Op
basis van het werk van Canning (2010)
stelt zij voor eigen regie te beschouwen
als een continuiim dat omgekeerd even-
redig is met de mate waarin het leerge-
drag van het individu gestuurd en be-
heerst wordt. Met andere woorden: waar
de controle op het leergedrag van het
individu groot is, is de eigen regie gering;
en waar de sturing op leergedrag beperkt
is, is de eigen regie groot. Zij maakt daar-
bij onderscheid tussen drie fasen:

Activatie, gekenmerkt door een sterke
mate van sturing en geringe eigen regie,
waarbij de medewerker nagenoeg volle-
dig athankelijk is van zijn omgeving om
te leren

Cultivatie, gekenmerkt door een weder-
zijdse athankelijkheid tussen individu en
omgeving, waarbij de medewerker met
ondersteuning van zijn omgeving zelf de
leerdoelen bepaalt en realiseert;

Realisatie, gekenmerkt door een beperk-
tere mate van sturing en veel eigen regie,
met een medewerker die zelf zijn leer-
doelen vaststelt en die gebruik maakt
van zijn omgeving om deze doelen te
behalen.
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Doelen stellen Programmeren

Leren Padvinden

Figuur 1 Het pad naar een sterke leer-
cultuur

Deze fasen illustreren elk hoe eigen re-
gie en de omliggende leerstructuur zich
tot elkaar verhouden. Belangrijk om
daarbij op te merken is dat dit verband
niet causaal is. Het is immers niet zo

dat de eigen regie van de medewerker
automatisch toeneemt als de organisatie
een stap terug doet. Vos e.a. (2021) be-
nadrukken niet voor niets dat eigen regie
naast mogen, ook een kwestie van weten,
willen, kunnen en durven is. In de prak-
tijk moeten organisaties (of de bredere
omgeving, als de organisatie dat niet zelf
kan) eerst structuur aanbrengen voordat
medewerkers zelf de regie kunnen pak-
ken. Juist waar eigen regie ontbreekt,
kan de benodigde controle groot zijn.
Blaschke (2012) ziet eigen regie dan ook
als een eigenschap die gefaseerd ontwik-
keld moet worden in samenspel met een
leerstructuur die zich daarop aanpast.

Met zowel de transitie naar eigen regie,
als de transitie naar een sterke leercul-
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tuur uitgedrukt als een volgordelijke
aanpassing van de leerstructuur, is het
mogelijk om beide transities in één mo-
del te vangen. Dat model is als volgt te
visualiseren op een poolas:

Dit model kent twee dimensies: één die
de voortgang in het aanpassen van de
leerstructuur uitdrukt, en de ander die
de fasering van de ontwikkeling richting
een sterke leercultuur laat zien. Om een
organisatie binnen dit model te plaatsen
moeten er dan ook twee vragen beant-
woord worden:

1. In hoeverre is de huidige verander-
opgave rondom de leerstructuur
gevorderd?

2. In hoeverre is er sprake van eigen
regie binnen de organisatie?

Afhankelijk van het antwoord is de orga-
nisatie op één van de kwadranten en op
één van de drie ringen te plaatsen.' Hier-
bij zijn twaalf posities te onderscheiden,
elk met een eigen opgave, die hieronder
geillustreerd staan in de vorm van een
vraag:

Welke collectieve leerdoelen zijn er te
stellen die uitdagend maar haalbaar zijn
en die medewerkers vertrouwen geven
in het eigen leervermogen bij het beha-
len van deze doelen?

Welke leeractiviteiten zijn er te organi-
seren zodat medewerkers op laagdrem-
pelige wijze, gedurende werktijd kunnen
werken aan de leerdoelen die de organi-
satie gesteld heeft?
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Welk perspectief is er te schetsen dat
medewerkers overtuigt dat zijzelf 66k
voordeel hebben bij leren en ontwikke-
len?

Welke mogelijkheden zijn er te creéren
zodat medewerkers hetgeen dat zij ge-
leerd hebben regelmatig kunnen toepas-
sen binnen de organisatie?

Welke collectieve leerdoelen moet de or-
ganisatie stellen om de uitdagingen van
de toekomst het hoofd te bieden?

Welke voorzieningen zijn er te treffen
om ervoor te zorgen dat medewerkers
met verschillende leerstijlen kunnen
toewerken naar de door de organisatie
gestelde leerdoelen?

Welke ondersteuning is er benodigd om
medewerkers te helpen bij het identifi-
ceren van een bij hen passend leertra-
ject?

Welke erkenning is er te geven aan de
ontwikkeling van medewerkers zodat
voor organisatie en medewerker duide-
lijk is welke voortgang er gemaakt is op
de gestelde leerdoelen?

Welke collectieve leerdoelen zijn af te
stemmen met medewerkers zodat zij
zich medeverantwoordelijk voelen voor
het behalen van deze doelen?
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Welke ontwikkelpaden zijn er binnen de
organisatie te creéren om medewerkers
te verleiden tot het stellen van leerdoelen
overeenkomstig de organisatiedoelen?

Welke coordinatie is er te organiseren in
de afstemming van leertrajecten zodat
medewerkers waar mogelijk gezamenlijk
kunnen leren en zich verbonden blijven
voelen bij de organisatie?

Welke mogelijkheden zijn er te creéren
voor het benutten van nieuwe, onvoor-
ziene inzichten en competenties opge-

daan door medewerkers?

Om te zien hoe dit model werkt, helpt
het om een casus in gedachte te nemen.
Laten we er voor het gemak van uitgaan
dat dit een organisatie is waar geen eigen
regie aanwezig is. Dat is een organisatie
die zich op de eerste ring - activatie -
bevindt. Deze organisatie heeft als voor-
naamste taak om haar medewerkers te
motiveren tot leren. Mogelijk heeft de
organisatie al enkele pogingen gedaan
maar stranden die telkens. Dat sugge-
reert dat er iets misgaat voorafgaand aan
het padvinden: mogelijk zijn er onduide-
lijke of onrealistische doelen gesteld, of
wellicht is er organisatorisch geen ruimte
voor medewerkers om te leren. Het mo-
del dirigeert de organisatie dan terug

om eerst de juiste randvoorwaarden te
scheppen. Echter, zijn de medewerkers
gemotiveerd, en bevindt de organisatie
zich op de cultivatiering, dan dwingt het
model de organisatie om niet te blijven
hangen rond motiverende maatregelen,
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maar om na te gaan denken over hoe het
leren te laten renderen voor de organisa-
tie. Het pad richting een sterke leercul-
tuur leidt organisaties zo naar de vragen
die op dat moment relevant zijn.

Om een leven lang leren te realiseren
zijn eigen regie en een sterke leercultuur
essentieel. Duidelijk is wat dat voor mens
en organisatie betekent. Echter, hoe
precies te komen tot eigen regie en een
sterke leercultuur is minder duidelijk.
Dat veranderproces laat zich moeilijk
vatten door de aard van beide begrip-
pen. Het gaat om gedrag en normen en
waarden, zaken die zich moeilijk lijken
te laten onderwerpen aan planmatige
verandering. Beide begrippen blijken
echter te relateren aan veranderingen

in de leerstructuur. Op basis daarvan is
een pad richting een sterke leercultuur te
schetsen, zoals in dit artikel gedaan. Voor
elk moment in de ontwikkeling richting
een sterkere leercultuur laat dit pad zien
wat de voornaamste veranderopgaven
zijn. Elke organisatie weet zo wanneer

zij waar mee aan de slag moeten gaan. Is
voortgang langs het pad gegarandeerd

of is stagnatie en terugval mogelijk? Hoe
verhouden individuele teams zich tot het
pad dat de organisatie in zijn geheel be-
wandelt? Is het pad uitsluitend voor één
organisatie of lenen onderdelen zich voor
samenwerking tussen organisaties?

Er is een pad gebaand, maar de weg naar
een sterke leercultuur en meer grip op
eigen regie is nog lang niet geéffend.
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1. Hogeschool Rotterdam en Panteia werken momenteel

aan een vragenlijst om dit eenduidig te bepalen.

In Skills4Skills gaan de Koninklijke Metaalunie, de vakbonden
FNV, CNV en De Unie, en aanpalende organisaties aan de
slag om het mkb-metaal te helpen bij de transitie naar een
skillsgerichte arbeidsmarkt. Panteia en de Hogeschool
Rotterdam toetsen via casestudies of de interventies die de

sector toepast een skillsgerichte arbeidsmarkt dichterbij brengt.

33





