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Principes voor het ontwerp van een krachtige 
leer-werkomgeving 

Leren op en van werk staat al decennia in de belangstelling. Toch is nog niet goed duidelijk hoe een 
werkomgeving zo kan worden ingericht dat naast het behalen van werk- en productiedoelen ook be-
oogde leerdoelen en -processen worden gefaciliteerd en gestimuleerd en er een krachtige leer-werkom-
geving ontstaat. Centraal in dit onderzoek stond de vraag welke ontwerpprincipes bijdragen aan het 
inrichten van een krachtige leer-werkomgeving. Op basis van literatuur- en praktijkonderzoek worden 
dertien ontwerpprincipes gepresenteerd voor het integreren van werken en leren. Deze ontwerpprincipes 
kunnen HR(D)-professionals gebruiken om in de eigen organisatie de ‘reguliere’ werkomgeving om te 
vormen tot een krachtige leer-werkomgeving. Het werken aan een krachtige leer-werkomgeving is een 
continu proces en de ontwerpprincipes bieden een gedegen kader voor de doorontwikkeling van werk-
plekleren en HRD in organisaties vanuit een integraal perspectief. 
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Inleiding
Het hoge tempo van op elkaar volgende technologische ontwikkelingen (zie 
o.a. Brynjolfsson & McAfee, 2014; Van Est & Kool, 2015; McKay et al., 2019) 
maakt dat ons werk steeds vaker verandert. Dit vraagt om constante aanpas-
sing van organisaties en hun medewerkers. Voor de verduurzaming van de 
inzetbaarheid van werknemers en de continuïteit van de bedrijfsvoering, is 
het daarbij cruciaal dat werknemers zichzelf en hun vakmanschap blijven 
ontwikkelen. Door bijvoorbeeld nieuwe kennis en vaardigheden te blijven 
leren en te blijven toepassen in hun werk (Nauta, De Lange & Görtz, 2010; 
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De Lange & Van der Heijden, 2013; Sanders, 2016; Van Vuuren, Stoffers & 
Lancée, 2018). Daarom wordt steeds vaker gepleit voor het integreren van 
werken en leren (zie o.a. Ten Have, 2015; Topsectoren, 2019). 

Maar hoe geef je in je rol als Human Resource (Development)-professional 
mede richting en sturing aan deze integratie? In het beroepsonderwijs en 
publiek-private samenwerkingsverbanden hieromheen, is al de nodige er-
varing opgedaan met de integratie van leren en werken. Meer specifiek gaat 
het dan om het organiseren van werkplekleren voor studenten om praktijk-
ervaring op te doen. Op basis van een uitgebreide review van studies naar 
werkplekleren door studenten in het beroepsonderwijs zijn Nieuwenhuis, 
Hoeve, Nijman en Van Vlokhoven (2017) gekomen tot een set ontwerpprinci-
pes voor het succesvol integreren van leren en werken in deze context. In dit 
artikel verkennen we in hoeverre deze ontwerpprincipes interessant zouden 
kunnen zijn voor de HR(D)-praktijk met het oog op het beter integreren van 
leren en werken bij medewerkers. Hiertoe bespreken we eerst enkele vormen 
en functies van leren die centraal staan op de werkplek. Daarna lichten we 
kort de door ons gebruikte onderzoeksmethode toe, waarna we overgaan op 
het bespreken van de ontwerpprincipes. We sluiten het artikel af met enkele 
conclusies en aanbevelingen voor de HR(D)-praktijk.

Vormen en functies van leren op de werkplek
Voordat antwoord kan worden gegeven hoe HR(D) kan bijdragen aan de 
vormgeving van een krachtige leeromgeving op de werkplek (oftewel een 
krachtige leer-werkomgeving) is het belangrijk stil te staan bij een aantal 
kernconcepten met betrekking tot werkplekleren. We staan achtereenvol-
gens stil bij (a) verschillende vormen van leren en (b) verschillende functies 
van leren. 

Vormen van leren
Wanneer we kijken naar leren op de werkplek, dan blijkt uit onderzoek dat 
veel van het leren op de werkplek min of meer toevallig tot stand komt, ge-
woon tijdens het werk. Leerprocessen zijn in die zin ongepland, ongestruc-
tureerd, vaak een gevolg van problemen die zich tijdens het werk voordoen, 
en zonder expliciete doelstelling. Dit is wat Hoeve (2012) omschrijft als in-
formeel leren. Aan de andere kant is er het formele leren; intentioneel geor-
ganiseerd en gestructureerd leren (zie ook Onderwijsraad, 2003). Formeel 
leren kan tot doel hebben een diploma of certificaat te behalen bij een oplei-
dingsinstelling. Het kan echter ook gaan om bijvoorbeeld bedrijfscursussen 
en workshops - buiten het onderwijs om, en dan meestal zonder vorm van 
certificering. 

Simons (1999b; 1999c) geeft een iets andere specificatie door drie soorten 
of vormen van leren te benoemen: gestuurd leren, zelfgestuurd leren en im-
pliciet leren. Gestuurd leren komt daarbij overeen met de hierboven gegeven 
omschrijving van formeel leren, terwijl zelfgestuurd leren betrekking heeft 
op het leren dat mensen in het kader van hun werk (of anders) zelfstandig 
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doen zonder dat er daarbij veel externe sturing is. Vanuit het werk formule-
ren mensen zelf expliciete leerdoelstellingen waarmee zij aan de gang gaan 
- bijvoorbeeld in de vorm van zelfstudie of netwerkcontacten met anderen. 
Bij het impliciet leren ligt de nadruk vooral op het werken zelf, waarbij zich 
incidentele spontane leerprocessen voordoen. Het leren is meer een bijpro-
duct en wordt in die zin niet expliciet gepland. Dit gaat bijvoorbeeld over het 
oplossen van problemen, het zoeken naar innovatiemogelijkheden en derge-
lijke. Impliciet leren wordt om die reden ook wel ‘ervaringsleren’ genoemd. 

Een laatste belangrijk onderscheid is in individueel versus collectief leren. 
Naast individueel kunnen mensen ook collectief leren. Hiervan is sprake als 
mensen samen leerprocessen doormaken en gedeelde gemeenschappelijke 
nieuwe inzichten of (praktijk)theorieën ontwikkelen die zij toepassen in de 
praktijk. Er is dan zowel sprake van een collectief leerproces als van collec-
tieve leeruitkomsten (De Laat, Poell, Simons & Van der Krogt, 2001). In een 
krachtige leer-werkomgeving is het belangrijk rekening te houden met al 
deze verschillende vormen van leren en hoe deze gefaciliteerd kunnen wor-
den. 

Functies van leren
Naast de vormen van leren – de manier waarop – spelen ook verschillende 
functies van leren een rol; het waartoe. Leren kan een voorwaardelijke, re-
actieve of proactieve functie hebben. Bij de voorwaardelijke functie van leren 
draait het om het verkrijgen van een bepaalde minimale basis aan kennis 
en vaardigheden om op de arbeidsmarkt in het algemeen en in specifieke 
beroepen te kunnen functioneren (Nieuwenhuis, Gielen & Nijman, 2018). 
Leren geeft in deze functie toegang tot de arbeidsmarkt aan de hand van 
diploma’s en certificaten. Het is grotendeels formeel leren, dat gestuurd en 
gepland kan worden met behulp van curricula en examenprogramma’s. In 
de reactieve functie van leren gaat het om het leren omgaan met veranderin-
gen; nieuwe technologieën en bijvoorbeeld andere werkprocessen en proce-
dures impliceren dat werknemers leren daarmee om te gaan. Vaak gebeurt 
dat in de vorm van informeel leren, maar ook cursussen en vergelijkbare 
leerinterventies worden ingezet. In de proactieve functie van leren gaat het 
tenslotte om leren dat kan bijdragen aan innovatie en verandering. Leren is 
hierbij veel minder doelgericht dan in de vorige twee leerfuncties. Het gaat 
vooral om (het organiseren van) informele zoek- en leerprocessen waarvan 
de uitkomsten vrij onzeker zijn: het gaat immers juist om het innovatieve ka-
rakter. In een krachtige leer-werkomgeving spelen al deze functies van leren 
idealiter een rol. 

Vraagstelling
Om ruimte te geven aan alle vormen en functies van leren en om die elkaar 
zoveel mogelijk te laten versterken, wordt veel gevraagd van omgevingen 
waar werken en leren samengaan: de werkplek. De werkomgeving is niet zo-
maar een goede leeromgeving (o.a. Billett, 2001; Streumer & Van der Klink, 
2011). Vooralsnog draait het op de werkplek om het uitvoeren van werkpro-
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cessen en blijkt leren geen doel op zich. Leerprocessen en bijvoorbeeld de 
eventueel daarbij benodigde ondersteuning blijven vaak onderbelicht; er is 
bovendien vaak weinig tijd en aandacht voor reflectie (Nieuwenhuis, Hoe-
ve, Nijman & van Vlokhoven, 2017). Bij impliciet leren in het werk wordt 
daarnaast vaak aangenomen dat dit niet te organiseren valt – als het belang 
ervan überhaupt al erkend en onderkend wordt (Simons, 1999b; Simons, 
1999c). In dit artikel verkennen we hoe werken en leren op de werkplek van-
uit HR(D)-perspectief beter kunnen samengaan. 

Eerder onderzoek naar het vormgeven van werkplekleren in het beroepson-
derwijs heeft enig inzicht gegeven in wat van belang is bij het integreren van 
werken en leren voor met name studenten (Nieuwenhuis et al., 2017). De 
ontwerpprincipes van Nieuwenhuis en collega’s zijn echter niet bij voorbaat 
één op één over te nemen als het gaat om de integratie van leren en werken 
van - meer ervaren - medewerkers. Waar het accent bij werkplekleren in het 
beroepsonderwijs bijvoorbeeld met name ligt op de voorwaardelijke func-
tie van leren zal dat accent bij werkplekleren van medewerkers meer ver-
schuiven naar reactief en proactief leren. En ook de plaats die formeel leren 
ten opzichte van andere vormen van leren inneemt verschilt voor studenten 
versus medewerkers. Tot slot kent leren in organisaties ook een nadrukke-
lijke collectieve dimensie (leren in teams, als organisatie, etc.). Het is niet 
duidelijk wat deze verschuivingen in de functie van het werkplekleren in de 
veranderende context betekenen voor de toepasbaarheid van de door Nieu-
wenhuis en collega’s (2017) gevonden ontwerpprincipes. Dit brengt ons tot 
twee belangrijke onderzoeksvragen:

1. In hoeverre zijn ontwerpprincipes m.b.t. werkplekleren van studenten in 
het beroepsonderwijs herkenbaar voor werken en leren door medewer-
kers?

2. Welke andere en/of nieuwe ontwerpprincipes voor het integreren van le-
ren en werken zijn nodig om te komen tot een krachtige leer-werkomge-
ving voor medewerkers?

Methode
Het onderzoek is uitgevoerd in vier stappen. Als stap één is een nieuwe lite-
ratuurstudie uitgevoerd, om meer zicht te krijgen op het integreren van leren 
en werken in de context van medewerkers. Via Google Scholar is gezocht naar 
literatuur vanaf het jaar 2000 met de zoektermen ‘werkplek leren organisa-
ties’. Alleen artikelen uit tijdschriften en boeken waarbij er sprake was van 
peer review zijn meegenomen. Een deel van de resultaten viel af omdat ze 
toch gericht bleken te zijn op het leren van studenten. Dit leverde een bron-
bestand van 32 artikelen op. Vanuit deze bronnen is vervolgens via het con-
troleren van de literatuurlijsten verder gezocht naar relevante wetenschappe-
lijke publicaties. Dit leverde nog eens 74 extra artikelen op. De in totaal 106 
publicaties zijn op twee verschillende manieren geanalyseerd. Allereerst is 
gekeken of de bevindingen in de artikelen overeenkwamen met één of meer-
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dere ontwerpprincipes van Nieuwenhuis et al. (2017). Ten tweede is gekeken 
of de artikelen eventueel relevante aanvullende inzichten bevatten die nog 
niet tot uitdrukking kwamen in de eerdere ontwerpprincipes.

In stap twee is er een praktische verkenning uitgevoerd met HR(D)-professi-
onals en -experts op de herkenbaarheid van de oorspronkelijke ontwerpprin-
cipes van Nieuwenhuis et al. (2017) in de context van het leren en werken van 
medewerkers. Het gaat om betrokkenen bij in totaal zeven (lopende) pilots 
rond het ontwerpen van krachtige leer-werkomgevingen: (a) twee proeftuinen 
rond ‘lerend werken, werkend leren’ bij zorginstellingen, (b) het stimuleren 
van professionele ontwikkeling van betrokken welzijns- en gezondheidspro-
fessionals in labs en werkplaatsen van een hogeschool, (c) het ondersteunen 
van scholen bij het zich doorontwikkelen tot krachtige leer-werkomgevingen 
voor hun docenten, (d) het verkennen van de mogelijkheden voor het ontwik-
kelen van een krachtige leer-werkomgeving voor praktisch geschoolden met 
Augmented Reality (AR), (e) het ontwikkelen van hybride leeromgevingen bij 
de politie, en (f) proeftuinen rond het verbeteren van de samenwerking met 
het werkveld en onderzoek bij enkele hbo-opleidingen. In interviews met 
deze HR(D)-professionals en -experts is ingegaan op (a) de herkenbaarheid 
van de ontwerpprincipes van Nieuwenhuis et al. (2017) in relatie tot het le-
ren en werken van medewerkers in de betrokken projecten en (b) eventueel 
nog ontbrekende ontwerpprincipes volgens geïnterviewden. Daarnaast is re-
levante documentatie met betrekking tot de pilots bestudeerd (tussentijdse 
evaluaties, opgestelde handreikingen, etc.). Zie tabel 1 en 2 voor een over-
zicht van de tussentijdse resultaten uit deze stap.

Ontwerpprincipes van Nieuwenhuis et al. Herkenbaarheid
1. Ontwerp samen met het werkveld Herkenbaar

2. Leer een gezamenlijke taal spreken Niet herkenbaar

3. Bereid ‘studenten’ bewust voor Herkenbaar

4. Vervaag de grenzen tussen opleiding en werkplek Herkend in project AR

5. Bied de ‘student’ begeleiding bij professionele groei Herkenbaar 

6. Bied de ‘student’ variatie in werkplekken Niet aan de orde in de projecten

7. Bied de ‘student’ ruimte voor fouten en repetitie Niet aan de orde in de projecten

8. Bied de ‘student’ ruimte om de cultuur te proeven Niet herkenbaar

9. Ondersteun de werkplekbegeleider Herkenbaar

10. Organiseer reflectie & feedback Herkenbaar

11. Borg de kwaliteit van werkplekleren door de ‘student’ Niet aan de orde in de projecten
* ‘Student’ is hierbij uitgelegd als medewerker.
Tabel 1. Herkenbaarheid ontwerpprincipes Nieuwenhuis et al (2017) m.b.t. het leren door ervaren medewer-
kers in bestudeerde projecten
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Mogelijk nieuwe ontwerpprincipes
- Leiderschap ter ondersteuning van leren (uitdragen belang, faciliteiten, tijd beschikbaar 
stellen, etc.)

- Gezamenlijke visie/focus ten aanzien van leren
Tabel 2. Geïdentificeerde nieuwe ontwerpprincipes in bestudeerde projecten

Op basis van stap één en twee zijn in stap drie ontwerpprincipes opgesteld 
voor een krachtige leer-werkomgeving voor medewerkers. Van de elf ont-
werpprincipes van Nieuwenhuis et al. (2017) zijn twee principes letterlijk 
overgenomen (waren al zeer herkenbaar in hun oorspronkelijke formule-
ring), vijf zijn samengevoegd (dit heeft geleid tot twee nieuwe principes) om 
ze herkenbaarder te maken voor de context van leren door medewerkers), 
één is vervallen (te specifiek gericht op het opleiden op de werkplek in de 
beroepsopleidingscontext) en tot slot zijn er drie principes geherformuleerd 
om ze beter van toepassing te maken op medewerkers. Ook zijn negen nieu-
we principes toegevoegd (als gevolg van andere vormen en functies van leren 
die in de context van het leren van werkenden relevant worden)1, waarmee 
we in stap drie in totaal op zestien ontwerpprincipes kwamen.

In stap vier zijn deze zestien nieuw opgestelde ontwerpprincipes aan de 
praktijk voorgelegd. Dit is gedaan in een online sessie met zes verantwoor-
delijken voor drie verschillende proeftuinen voor werkend leren in een grote 
zorginstelling. Met hen is de herkenbaarheid van de principes vanuit de ei-
gen praktijk getoetst. Naar aanleiding van de feedback uit deze praktijktoets 
zijn enkele ontwerpprincipes samengevoegd2 en enkele formuleringen aan-
gepast/aangescherpt. Dit heeft geleid tot de dertien uiteindelijke ontwerp-
principes die in de resultatensectie centraal staan.

Principe Onderdeel ont-
werpprincipes 
Nieuwenhuis 
et al (2017)

Aanvullende bronnen

1. Werk met een door ieder-
een gedeelde, dynamische 
visie op leren en ontwikke-
len

Nee Bolam et al, 2005; Boyd & Hord, 1994; Govaerts et 
al, 2004; Hult, 2003; Sinkula, 1994; Leithwood et 
al, 2006; Van Meeuwen et al, 2019; Verbiest, 2003; 
Wang & Rafiq, 2009.

2. Ontwerp in co-makership Ja Bergen & Van Veen, 2004; Heijboer et al, 2013; 
Scribner, Sawyer, Watson & Myers, 2017; Kandemir 
& Hult, 2005; Vahasantanen, 2015; Van Meeuwen 
et al, 2019; Verdonschot, 2009.

3. Laat leergericht leider-
schap zien 

Nee Ellinger, 2005; Garvin et al, 2008; Habermehl 
et al, 2017; Hord, 1997; Kandemir & Hult, 2005; 
Kwakman, 2001; Leithwood et al, 2006; Marsick & 
Watkins, 2003; Skule et al, 2002; Van Meeuwen et 
al, 2019. 
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4. Organiseer mogelijkhe-
den voor het actualiseren 
van kennis en vaardigheden

Nee Amabile, 2000; Boyd & Hord, 1994; Cohen & 
Levinthal, 1990; Ellstrom, 2001; Garvin et al, 2008; 
Hult, 2003; Kessels & Keursten, 2001; Klein-
knecht et al, 2014; Louis & Kruse, 1995; Marsick & 
Watkins, 2003; Onstenk, 1997; Preenen & Verbiest, 
2015; Skule et al, 2002; Streumer, 2010.

5. Organiseer mogelijk-
heden om te oefenen met 
nieuwe perspectieven op 
het vak 

Gedeeltelijk Bergen & van Veen, 2004; Bolhuis & Simons, 2011; 
Kwakman, 2001; Mezirow, 2003; Vahasantanen, 
2015; Wortelboer et al, 2017.

6. Organiseer mogelijkhe-
den om samen te werken

Ja Bergen & Van Veen, 2004; Bolam et al, 2005; Boyd 
& Hord, 1994; Ellinger, 2005; Ellstrom, 2001; Gra-
binger & Dunlap, 1995; Heijboer et al, 2013; Korte, 
2011; Kyndt & Dochy, 2013; Newton et al, 2015; 
Nikolova et al, 2014; Onstenk, 1997; Van Meeuwen 
et al, 2019; Verdonschot, 2009.

7. Organiseer mogelijk-
heden om samen nieuwe 
kennis te creëren

Nee Hord, 1997; Kessels & Keursten, 2001; Kyndt & 
Dochy, 2013; Verdonschot, 2009.

8. Zorg voor wisselwerking 
tussen het verwerven van 
theoretische kennis, het 
opbouwen van praktijkerva-
ring en het ontwikkelen van 
nieuwe kennis

Nee Ruijters & Simons, 2006; Simons, 1999a, Senge & 
Kim, 1997. 

9. Faciliteer reflectie en 
feedback bij individuele 
medewerkers, op team- en 
organisatieniveau

Gedeeltelijk Bergen en van Veen, 2004; Bolam et al, 2005; 
Crossan at al, 1999; Dechant et al, 1993; De Cuyper 
et al, 2010; De Laat et al, 2001; Dochy & Van den 
Bossche, 2010; Ellstrom, 2001; Hattie & Timperley, 
2007; Heslin, 2010; Kirkham, 2005; Nikolova et al, 
2014; Schleicher, 2011; Schippers et al, 2005; Skule 
et al, 2002; Tannenbaum et al, 1998; Tjosvold et 
al, 2004; Van Meeuwen et al, 2019; Van Woerkum, 
2004; Vera & Crossan, 2004; West, 2002; West et 
al., 1997.

10. Werk aan benodigde 
voorkennis en vaardighe-
den bij medewerkers en 
hun (bege)leiders

Gedeeltelijk Amabile, 2000; Bailey et al, 2004; Beattie et al, 
2014; Ellinger, 2005; Kessels & Keursten, 2001; 
Verbiest, 2003; Verdonschot, 2009; Wang & Rafiq, 
2009.

11. Vertrek vanuit kracht/
persoonlijke interesses van 
medewerkers

Nee Cordova & Lepper, 1996; Stipek, 2002; Kessels & 
Keursten, 2001; Verdonschot, 2009

12. Zorg voor een werkin-
houd die uitnodigt tot (blij-
ven) leren en ontwikkelen

Gedeeltelijk Amabile, 2000; Boyd & Hord, 1994; Kwakman, 
2001; Kyndt & Dochy, 2013; Ellstrom, 2001; 
Onstenk, 1997; Raemdonck, 2009; Raemdonck, 
Gijbels, & Van Groen, 2010; Skule et al, 2002; Taris 
2010; Van der Torre et al., 2020; Van Ruysseveldt, 
2010; Zacher, 2017. 

13. Stuur aan op het 
benutten van beschikbaar 
gestelde ruimte om te leren 
in het werk

Nee Amabile, 2000; Ellstrom, 2001; Onstenk, 2011; 
Taris, 2010; Van der Torre et al, 2020; Van Ruysse-
veldt en Van Dijke, 2012.

Tabel 3. 13 ontwerpprincipes in relatie tot de ontwerpprincipes van werkplekleren in het beroepsonderwijs
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Resultaten
Hieronder lichten we de ontwikkelde ontwerpprincipes voor een krachtige 
leer-werkomgeving voor medewerkers toe. We introduceren elk principe 
steeds kort, illustreren het met een concreet voorbeeld dat is opgedaan in de 
interviews en/of de online sessie en doen suggesties voor de toepassing door 
HR(D)-professionals bij het inrichten van nieuwe leer-werkomgevingen en/
of het versterken van bestaande leer-werkomgevingen. Het apart bespreken 
van ieder ontwerpprincipe zou de indruk kunnen wekken dat elk principe op 
zich staat, maar dat is nadrukkelijk niet het geval. Het is in hun onderlinge 
samenhang dat de ontwerpprincipes aan kracht winnen en bijdragen aan 
een krachtige leer-werkomgeving. Hierdoor kan het ook lijken alsof bepaalde 
aspecten meerdere keren terugkomen. De focus per ontwerpprincipe is ech-
ter steeds anders. De volgorde waarin we de ontwerpprincipes behandelen 
zegt bovendien ook niets over hun relatieve belang of een bepaalde volgtij-
delijkheid. 

Bestuurlijke inbedding
De eerste drie ontwerpprincipes wijzen op het belang van een ‘veranderkun-
dig traject’ bij het vormgeven en ontwikkelen van een leer-werkomgeving. 
Voor succesvolle aanpassingen in de leer-werkomgeving zijn niet alleen in-
houdelijke interventies nodig, maar is het ook noodzakelijk deze interventies 
op een samenhangende wijze ‘in te bedden’ in de organisatie. Onderstaande 
drie ontwerpprincipes helpen daarbij.

1. Werk met een door iedereen gedeelde, dynamische visie op leren en ont-
wikkelen.

Een gedeelde visie is essentieel, omdat deze energie en focus geeft aan het 
werken en leren in de leer/werkomgeving (Hult, 2003; Govaerts, Bisscher-
oux & Merkx, 2004; Van Meeuwen, Huijboom, Rusman, Vermeulen, & 
Imants, 2019; Verbiest, 2003). Op wat voor manier willen we gaan werken in 
de leer-werkomgeving, waartoe dient dat te leiden en waarom is dat belang-
rijk? Uit de praktische verkenning wordt duidelijk dat, met name wanneer 
uitvoerende medewerkers (de ‘werkvloer’) zich niet herkennen in de visie (of 
deze überhaupt niet (goed) kennen), zij vasthouden aan bestaande manieren 
van werken of andere doelen nastreven dan beoogd. Enkele geïnterviewden 
wijzen erop dat dit er soms om vraagt een stapje terug te doen en met el-
kaar eerst de doelen van het project helder te krijgen, voordat er verder kan 
worden gewerkt. Hiervoor is het belangrijk om (a) alle betrokken partijen 
(zoals management, medewerkers, teamleiders, HR(D), andere afdelingen) 
te betrekken en (b) daarbij recht te doen aan ieders belang zonder dat er een 
onbevredigend compromis ontstaat (Verdonschot, 2009).

Hoe pas je principe 1 toe in de praktijk?
Geef samen met relevante stakeholders (op strategisch, tactisch en operati-
oneel niveau) vorm aan een heldere visie en doelen m.b.t. leren en ontwik-
kelen, waarbij ieders belang vertegenwoordigd wordt. Stel de visie en doelen 
indien nodig bij (bijvoorbeeld bij ontwikkelingen in de omgeving of als de 
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organisatiestrategie hierom vraagt).

2. Ontwerp in co-makership.
Waar ontwerpprincipe één gaat over het belang van het ontwikkelen van een 
gedeelde visie bínnen de arbeidsorganisatie, gaat dit tweede ontwerpprincipe 
over het belang van samenwerken bij het concrete ontwerp van de leer-wer-
komgeving: het co-makerschip. Co-makership draagt bij aan gedeeld eige-
naarschap en daarmee aan de ervaren motivatie (Bergen & Van Veen, 2004; 
Scribner, Sawyer, Watson & Myers, 2007; Vahasantanen, 2015) bij betrokke-
nen (strategisch, tactisch en operationeel niveau) om zich actief in te blijven 
zetten voor het ontwerp. Geïnterviewden geven daarnaast aan dat wanneer 
een ontwerp van bovenaf wordt opgelegd, verwachtingen en aannames ach-
ter het ontwerp veelal impliciet blijven. Dit kan ertoe leiden dat diegenen die 
het ontwerp moeten implementeren en uitvoeren in de praktijk niet goed 
weten hoe te handelen: wat wordt er nu precies van ons verwacht bij het rea-
liseren van de visie en hoe geven we hier op de juiste manier invulling aan? 
Ook hier kan ontwerpen in co-makership bij helpen (Verdonschot, 2009). 
Door het ontwerp - stap voor stap én steeds met elkaar - te concretiseren 
en steeds te verfijnen (op basis van voortschrijdend inzichten in onderlin-
ge discussies, uitproberen in de praktijk, etc.) ontstaat (a) helderheid over 
hoe men de visie kan bereiken, (b) wat ieders rol daarbij is en (c) gedeeld 
eigenaarschap hiervoor. Zo wilde één van de geïnterviewde praktijken voor 
nieuwe medewerkers een inwerktraject ontwikkelen. Door vanaf het eerste 
idee (a) direct op te trekken met nieuwe medewerkers die minder dan een 
half jaar in dienst zijn, interne betrokkenen (zoals de leerafdeling, managers 
en langer werkzame medewerkers) en potentiële nieuwe medewerkers, en 
(b) samen met hen vorm te geven, ontstond er een groot draagvlak en een 
succesvol traject.

Hoe pas je principe 2 toe in de praktijk?
Trek vanaf het begin samen met betrokkenen (op strategisch, tactisch en ope-
rationeel niveau) op in het ontwerp van een voor alle partijen passende leer/
werkomgeving. Stem af wie hierbij precies wat doet en bespreek tussentijdse 
resultaten met elkaar. Check steeds of iedereen nog op dezelfde lijn zit en 
hoe eventuele verschillen kunnen worden opgelost met elkaar.

3. Laat leergericht leiderschap zien.
Sleutelfiguren binnen de leer/werkomgeving (management, opleiders, be-
geleiders, etc.) hebben een belangrijke invloed op het tot stand komen van 
gewenst gedrag. Denk aan het vertonen van voorbeeldgedrag (Ellinger, 2005; 
Garvin, Edmondson & Gino, 2008; Habermehl, Bollen & Segers, 2017) en 
het waarderen en belonen van leren (Skule, Reichborn & Leren, 2002). Lei-
dinggevenden zijn hierbij met name belangrijke rolmodellen, aldus geïnter-
viewden. Zij geven voorbeelden van leidinggevenden die zichzelf kwetsbaar 
opstellen door vraagstukken, dilemma’s en twijfels open met medewerkers 
te delen, zodat duidelijk wordt dat hulp zoeken en experimenteren mag, en 
ideeën van medewerkers welkom zijn.
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Hoe pas je principe 3 toe in de praktijk?
Zorg dat sleutelfiguren (management, opleiders, begeleiders, etc.) het leren 
in de organisatie niet alleen in woorden ondersteunen en waarderen, maar 
ook in daden. Met voorbeeldgedrag en met daadwerkelijke waardering voor 
lerend gedrag.

Aanbieden van mogelijkheden voor verschillende vormen en functies van leren
Hieronder volgen in totaal vier ontwerpprincipes die gericht zijn op het aan-
bieden van mogelijkheden in de werkomgeving ten behoeve van verschillen-
de vormen en functies van leren.

4. Organiseer mogelijkheden voor het actualiseren van kennis en vaardig-
heden.

Bij dit eerste principe draait het om mogelijkheden voor het actualiseren van 
kennis en vaardigheden. Denk hierbij o.a. aan het volgen van opleidingen en 
cursussen (Garvin et al., 2008; Marsick & Watkins, 2003; Streumer, 2010;), 
contacten met de buitenwereld (Garvin et al., 2008; Kleinknecht, Van Schaik 
& Zhou, 2014; Preenen & Verbiest, 2015) of toegang tot relevante informatie 
(online tutorials, procedures, vakliteratuur etc.) (Onstenk, 1997). Eén van de 
geïnterviewden wijst op het feit dat contacten met andere collega-organisaties 
ook een belangrijke bron voor het actualiseren van kennis en vaardigheden 
kunnen zijn. ‘Gluren bij de buren’ zou veel vaker kunnen worden ingezet, 
omdat, als mensen eenmaal ergens anders zijn geweest, zij zich weer veel 
bewuster zijn van eigen ingesleten denk- en gedragspatronen. Actuele ken-
nis is overigens niet alleen in het belang van medewerkers, maar ook in het 
belang van organisatieontwikkeling: het maakt het niet alleen makkelijker 
om als organisatie mee te groeien met nieuwe ontwikkelingen, maar ook om 
te innoveren (Cohen & Levinthal, 1990; Ellstrom, 2001; Hult, 2003). 

Hoe pas je principe 4 toe in de praktijk?
Mogelijkheden organiseren voor het actualiseren van kennis en vaardighe-
den kan op veel verschillende manieren. Denk aan het beschikbaar stellen 
van tijd en geld voor bijvoorbeeld training of opleiding. Maar het kan bijvoor-
beeld ook door collega’s relevante actuele kennis, inzichten en werkwijzen 
met elkaar te laten delen en door middelen (vakbladen, congresbezoek, toe-
gang tot digitale platforms etc.) ter beschikking te stellen op de werkvloer (in 
plaats van alleen digitaal of op het hoofdkantoor), zodat medewerkers op de 
hoogte kunnen blijven van ontwikkelingen in het werkveld.

5. Organiseer mogelijkheden om te oefenen met nieuwe perspectieven in 
het vak.

Steeds vaker gaat het niet zozeer om vernieuwing in het vak, maar om een 
complete transformatie (Bergen & Van Veen, 2004: Kwakman, 2001; Va-
hasantanen, 2015). Daarvoor is het toevoegen van nieuwe kennis, vaardig-
heden en inzichten aan je bestaande referentiekader (zoals net beschreven 
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bij het vorige ontwerpprincipe) onvoldoende. Een fundamentele verandering 
(anders naar een situatie leren kijken, een ander perspectief innemen) vraagt 
enerzijds om het eigen maken van ‘nieuw’ gedrag (door zicht te krijgen op 
waarom dit belangrijk is, wat het precies behelst en hiermee te oefenen in de 
praktijk) en anderzijds om het afleren van ‘oud’ gedrag (Bolhuis & Simons, 
2011; Kwakman, 2001; Wortelboer, Oeffelt & Ruijters, 2017). Organisaties 
kunnen hun medewerkers hierbij ondersteunen door mogelijkheden te or-
ganiseren om samen te oefenen met het eigen maken van dergelijke nieuwe 
perspectieven op het eigen beroep via o.a. intervisie. In één van de geïnter-
viewde praktijken wordt momenteel bijvoorbeeld een omslag gemaakt van 
‘aandacht voor zorg’ naar ‘aandacht voor welzijn’. Hiervoor moeten zorgme-
dewerkers hun oude gewoonten en denkpatronen loslaten en gaan werken 
vanuit een volledig ander uitgangspunt. Dat is geen gemakkelijke opgave. 
De geïnterviewde wijst hierbij op het belang van bewust ruimte maken voor 
het met elkaar bespreken van verschillen in de invulling van het werk tijdens 
deze omslag. Conflicten tussen de oude en nieuwe manier van werken kun-
nen zo worden gezien en benoemd als gezamenlijke leermomenten. Daar 
waar voldoende aandacht en/of ondersteuning ontbreekt, kan dit leiden tot 
problemen met de gewenste organisatieontwikkeling doordat medewerkers 
blijven vasthouden aan inmiddels verouderde opvattingen over hun beroe-
pen en zo ‘vastroesten’ (Thijssen & Walter, 2006). 

Hoe pas je principe 5 toe in de praktijk?
Nieuwe ontwikkelingen in het vak kunnen spanning veroorzaken in heer-
sende opvattingen en manieren van werken. Bijvoorbeeld ten aanzien van de 
kern van het werk of de manier waarop je je hoort te gedragen in het beroep. 
Laat medewerkers deze spanningen niet uit de weg gaan, maar creëer juist 
mogelijkheden (bijvoorbeeld in werkoverleg, speciale organisatiebijeenkom-
sten, intervisie etc.) om spanningen tussen ‘oud’ en ‘nieuw’ denken en doen 
met elkaar te verkennen en te komen tot nieuwe manieren van werken.

6. Organiseer mogelijkheden om samen te werken.
De twee hiervoor besproken ontwerpprincipes richten zich met name op mo-
gelijkheden voor (zelf)gestuurd leren, maar impliciet leren is uiteraard ook 
belangrijk. Een wezenlijk element hierbij vormen de mogelijkheden in de 
werkomgeving om met elkaar samen te werken. Mogelijkheden voor samen-
werking zijn essentieel om - haast ongemerkt en als vanzelfsprekend - van 
en met elkaar te kunnen leren (Ellstrom, 2001; Onstenk, 1997; Verdonschot, 
2009). Bijvoorbeeld door de kunst bij anderen te kunnen afkijken, kennis 
met elkaar uit te wisselen en samen te komen tot nieuwe inzichten tijdens 
besprekingen op het werk (Ellstrom, 2001; Onstenk, 1997; Verdonschot, 
2009). Door samenwerking in het werk te organiseren wordt leren van en 
met elkaar gestimuleerd en kunnen medewerkers samen komen tot betere 
organisatieprestaties. 
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Hoe pas je principe 6 toe in de praktijk?
Zorg voor mogelijkheden tot onderling sociaal contact, waarin uitwisseling 
wordt gestimuleerd en samenwerken noodzakelijk is. Dit kan in de vorm 
van werkoverleg, het samenwerken aan problemen (bijvoorbeeld in verbeter-
teams), of door bijvoorbeeld collega’s aan elkaar te koppelen om kennis uit 
te wisselen.

7. Organiseer mogelijkheden om samen nieuwe kennis te creëren. 
Kennisuitwisseling is uiteraard belangrijk, maar steeds vaker gaat het in or-
ganisaties om kenniscreatie: het komen tot nieuwe kennis en inzichten en 
het productief toepassen hiervan in vernieuwende producten, diensten en 
werkwijzen. Bijvoorbeeld om concurrerend te blijven of om maatschappelij-
ke opgaves het hoofd te bieden. Samenwerking organiseren (zie het vorige 
ontwerpprincipe) is daarvoor een noodzakelijke, maar niet afdoende, voor-
waarde. Het aanboren van creativiteit vraagt om meer. Om extra creativiteit 
los te maken kan bijvoorbeeld gedacht worden aan het inbrengen van onge-
wone combinaties van deskundigheid. Dit kan bijvoorbeeld in de samenstel-
ling van – heel gedifferentieerde - projectteams of in de aanpak van projecten 
(medewerkers van verschillende afdelingen met elkaar of met klanten laten 
meelopen voor een beter begrip van de context waarin ze werken/producten 
en diensten gebruiken) (Verdonschot, 2009). Dat hoeft niet per se ingewik-
keld te zijn. Zo geeft een geïnterviewde aan dat je eerdere werkervaring (of 
ervaringen elders) van medewerkers hiervoor goed kunt benutten. Denk aan 
medewerkers in de publieke sector die eerst in een zakelijke omgeving heb-
ben gewerkt waar bijvoorbeeld heel anders met klanten wordt omgegaan. 
Die ervaringen kunnen worden benut in het werk in de publieke sector. 

Hoe pas je principe 7 toe in de praktijk?
Zorg voor creatieve nieuwe ideeën voor het samen verder verbeteren van het 
werk met verrassende of ongewone combinaties van kennis (door bijvoor-
beeld een klant uit te nodigen of te bezoeken om te vertellen over zijn erva-
ring, samen te werken met collega’s uit andere disciplines of het betrekken 
van jonge/nieuwe medewerkers voor een frisse blik).

Verdiepen van leren
De vorige vier ontwerpprincipes hadden betrekking op het aanbieden van 
mogelijkheden voor verschillende vormen en functies van leren in het werk. 
Maar met het aanbieden van mogelijkheden alleen, ben je er nog niet als 
organisatie. Om te proberen het maximale uit de aangeboden leermogelijk-
heden te halen, óók qua werkopbrengst, productiviteit of innovatie, kunnen 
eveneens bewust activiteiten worden ontworpen en geïmplementeerd. De 
volgende twee ontwerpprincipes gaan hier nader op in.

8. Zorg voor wisselwerking tussen onderzoek en evaluatie, het benutten van 
ervaring in de praktijk en de professionalisering van werk. 

In organisaties zijn verschillende soorten kennis vaak verspreid aanwezig. 
Hierdoor wordt er in de praktijk vaak sterk gefragmenteerd geleerd (Senge 
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& Kim, 1997; Simons & Ruijters, 2001). De kwaliteitsafdeling bouwt haar 
kennis bijvoorbeeld vooral op door onderzoekend te leren via het meten van 
indicatoren voor efficiency en kwaliteit (zonder daarbij noodzakelijkerwijs 
goed inzicht te hebben in de oorzaken voor behaalde resultaten). Medewer-
kers leren vooral impliciet door ervaring op te bouwen in het werk van al-
ledag (waarbij zij niet altijd goed vast kunnen stellen tot welke resultaten 
dit leidt of welke van hun acties daartoe bijdragen). En HR(D) richt zich 
op professionalisering via het ontwikkelen van methodes en instrumenten 
gebaseerd op state-of-the-art theoretische kennis (zonder daarbij per se goed 
zicht te hebben op de werkbaarheid hiervan in de praktijk). Wanneer deze 
partijen (kwaliteit, HR(D) en werknemer) niet samenwerken en/of samen 
evalueren worden met het aanwezige menselijke kapitaal mogelijk niet de 
meest optimale resultaten geboekt. Ook blijft aanwezige kennis over wie of 
wat aan de kwaliteit en/of de efficiency van producten of diensten bijdraagt, 
deels onbenut. Een optimale wisselwerking tussen onderzoek en evaluatie, 
dagelijkse praktijk en professionalisering kan hierin verandering brengen 
door verschillende leeractiviteiten en de betrokkenen meer met elkaar in ver-
binding te brengen (Ruijters & Simons, 2006; Simons, 1999a).

Hoe pas je principe 8 toe in de praktijk?
Breng activiteiten en betrokkenen meer met elkaar in verbinding op het ge-
bied van (a) onderzoeken wat wel/niet werkt in de praktijk, (b) het omzetten 
van nieuwe kennis en beleid in praktische knowhow en (c) het overdragen 
van praktische kennis en inzichten aan anderen. Denk bijvoorbeeld aan 
medewerkers samen actie-onderzoek laten uitvoeren of best practices laten 
identificeren, uitvragen aan welke verbetering/vernieuwing behoefte is op 
de werkvloer, de werkvloer samen met R&D nieuwe producten laten ont-
wikkelen/testen, medewerkers zelf praktische instrumenten als checklists/
werkwijzers laten ontwikkelen, etc.

9. Faciliteer reflectie en feedback bij individuele medewerkers, op team- en 
organisatieniveau. 

Reflectie op productie, kwaliteit en professionele ontwikkeling is belangrijk 
voor de ontwikkeling van mensen én organisaties. Het louter aanbieden van 
mogelijkheden voor dergelijke reflectie, garandeert echter niet dat deze re-
flectie ook (voldoende) tot stand komt. Daarom is het belangrijk dit als orga-
nisatie bewust te ondersteunen. Dit kan op individueel niveau bijvoorbeeld 
via het werken met (ontwikkelgerichte) zelfbeoordeling, peerfeedback en 
feedback vanuit (bege)leiders of klanten (Nieuwenhuis et al., 2017)3. Maar 
ook leren op collectief niveau kan bewust en actief gestuurd worden. Om 
collectief leren minder impliciet te laten, is het bijvoorbeeld belangrijk dat 
teams samen bewust stilstaan bij teamdoelen, -strategieën en -processen, het 
maken van plannen voor verbeteringen in teamprestaties en -processen en 
het doorvoeren en monitoren van aanpassingen (Schippers, Den Hartog & 
Koopman, 2005; De Laat et al., 2001). Op organisatieniveau is het tot slot ook 
belangrijk te reflecteren. Bijvoorbeeld door rode draden in teamervaringen te 
identificeren, te koppelen aan bedrijfsresultaten en geleerde lessen hieruit te 
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institutionaliseren (Crossan, Lane & White, 1999; De Cuyper, Dochy & Van 
den Bossche, 2010; Vera & Crossan, 2004). De geïnterviewde HR(D)-pro-
fessionals wijzen daarbij op het belang van de manier waarop gereflecteerd 
wordt en feedback wordt gegeven. Het is niet de bedoeling om mensen te 
be- of veroordelen, maar vooral om handreikingen te geven voor het verder 
optimaliseren van het functioneren. 

Hoe pas je principe 9 toe in de praktijk?
Sta met elkaar via feedback en reflectie stil bij het werk (uitkomsten, pro-
cessen, interacties) op individueel, team- en organisatieniveau. Leer daarbij 
niet alleen individueel, maar vooral ook samen. Denk op individueel niveau 
aan het stimuleren van zelfreflectie, peerfeedback en ontwikkelgerichte per-
soneelsgesprekken. Denk op team- en organisatieniveau aan gezamenlijke 
reflectie op uitkomsten en organisatieprocessen, gezamenlijke probleema-
nalyses en het gezamenlijk plannen, uitvoeren en monitoren van verbeter-
acties. Sta samen ook bewust stil bij wat er goed gaat en wat er al bereikt is.  

Voorbereiden en verleiden
Het optimaliseren van leren in aangeboden mogelijkheden (zie de voorgaan-
de twee ontwerpprincipes) kan belangrijke voordelen voor mens en organi-
satie opleveren. Maar mensen moeten de aangeboden mogelijkheden dan 
wel kunnen, willen en mogen gebruiken. De laatste vier ontwerpprincipes 
richten zich daarom op het voorbereiden van medewerkers en hun (bege)
leiders op het werken in de nieuwe leer-werkomgeving en hen te verleiden 
om daar maximaal gebruik van te maken.

10. Werk aan benodigde voorkennis en vaardigheden bij medewerkers en 
hun (bege)leiders. 

Het is belangrijk niet automatisch aan te nemen dat benodigde voorkennis 
en vaardigheden voor het werken in de ontworpen leer-werkomgeving aan-
wezig zijn bij mensen. Denk bij medewerkers bijvoorbeeld aan het tekort 
schieten in benodigde vakkennis en vakvaardigheden, sociaal-communica-
tieve vaardigheden, reflectieve vaardigheden, academische vaardigheden (zo-
als probleemanalyse of modelmatig denken), of kennis van creatieve technie-
ken (Amabile, 2000; Bailey et al., 2004; Verbiest, 2003). Even belangrijk is 
de benodigde voorkennis bij (bege)leiders. Bijvoorbeeld hun coachende en 
sociaal-communicatieve vaardigheden (Amabile, 2000; Beattie et al., 2014; 
Wang & Rafiq, 2009). Het tijdig adresseren van benodigde voorkennis en 
vaardigheden kan echter soms gevoelig liggen (bijvoorbeeld omdat er een 
machocultuur heerst waarin het lastig is om toe te geven dat je iets niet weet 
of kunt). Eén van de geïnterviewden heeft hierdoor bijvoorbeeld bewust ge-
werkt met een meer ‘geleidelijk’ voorbereidingstraject. Daarin werden bij-
eenkomsten georganiseerd ten behoeve van het professionaliseren van bege-
leiders, zonder dat ook expliciet zo te positioneren. De bijeenkomsten richten 
zich in eerste instantie op uitleg en verder invulling geven aan het project, 
waarbij er gaandeweg ruimte bij de begeleiders zelf ontstond om in te gaan 
op de professionalisering van hun rol.
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Hoe pas je principe 10 toe in de praktijk? 
Ontwerp indien nodig een voortraject om medewerkers en (bege)leiders mee 
te nemen in hoe te werken en leren in de (nieuwe) leer-werkomgeving. Dit 
geldt zowel voor vakinhoudelijke kennis en vaardigheden als voor sociale 
en communicatieve omgangsvormen, kennis en vaardigheden waarop een 
beroep wordt gedaan. Denk bijvoorbeeld aan kunnen reflecteren, probleema-
nalyse, creatieve denktechnieken of coachingsvaardigheden.

11. Vertrek vanuit de kracht en persoonlijke interesses van medewerkers.
Intrinsieke of autonome motivatie is een belangrijk drijfveer voor leren (Cor-
dova & Lepper, 1996; Stipek, 2002). Een belangrijke manier om dit te berei-
ken is door in gesprekken over ontwikkeling en leeractiviteiten niet te ver-
trekken vanuit geconstateerde tekortkomingen of organisatiedoelen, maar 
op zoek te gaan naar wat mensen zelf willen (wat is hun kracht, waar lig-
gen persoonlijke interesses/behoeften) en vervolgens op zoek te gaan naar 
mogelijkheden om hen hierin te ondersteunen (Kessels & Keursten, 2001; 
Verdonschot, 2009). Een geïnterviewde beschrijft het belang hierbij van het 
hebben van een open blik, ‘dwars door functies en locaties heen’. Bijvoor-
beeld door iemand de ruimte te geven om te experimenteren in een nieuwe 
rol die normaliter niet bij zijn/haar functie hoort, of om buiten de eigen 
locatie anderen te ondersteunen op een onderwerp waar iemand goed in is.

Hoe pas je principe 11 toe in de praktijk?
Probeer aan te sluiten bij onderwerpen die mensen leuk vinden en activitei-
ten die bij ze passen met een aanbod op maat. Dit kan door als organisatie 
creatiever te worden in het bedenken/aanbieden van leeractiviteiten (denk 
aan neventaken, speciale projecten, uitwisselingen etc.) of medewerkers zelf 
hier meer mogelijkheden toe te geven (denk aan jobcrafting).

12. Zorg voor een werkinhoud die uitnodigt tot (blijven) leren en ontwikkelen.
Aspecten van de werkomgeving zijn eerder al aan bod gekomen (zie ont-
werpprincipes 4 t/m 7), maar op deze plek vragen we speciale aandacht voor 
verschillende taakkenmerken in de werkinhoud. Deze zijn namelijk essen-
tieel in het verleiden van medewerkers om van andere aangeboden leermo-
gelijkheden gebruik te willen maken. Het is belangrijk bewust te sturen op 
werkinhoud die medewerkers blijft uitdagen om te leren en zich verder te 
ontwikkelen. Belangrijke aspecten hierbij zijn autonomie in het werk, com-
plexe taken/hoge kwalitatieve taakeisen en taakvariatie (Amabile, 2000; 
Habermehl et al., 2017; Kwakman, 2001; Skule et al., 2002; Raemdonck et 
al., 2010; Van der Torre et al., 2020; Van Ruysseveldt, 2010; Zacher, 2017). 
Daarbij dient een goede balans te worden gevonden tussen enerzijds het zelf-
vertrouwen van de medewerker en anderzijds zijn of haar talenten en skills 
(Nieuwenhuis et al., 2017). Zowel onder- als overbenutting kan leiden tot 
afnemende motivatie en suboptimale organisatieprestaties.
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Hoe pas je principe 12 toe in de praktijk?
Bouw taken, verantwoordelijkheden en rollen van medewerkers geleidelijk 
op van relatief simpel (maar betekenisvol) naar een meer complex geheel, 
passend bij hun ontwikkelniveau. Voer de autonomie van medewerkers op 
naarmate medewerkers meer vakbekwaam worden. Bekijk in onderling over-
leg hoe ook ervaren medewerkers zich uitgedaagd kunnen blijven voelen in 
hun werk.

13. Stuur aan op het benutten van beschikbaar gestelde ruimte om te leren in 
het werk.

Ruimte geven en ruimte ervaren blijken in de praktijk soms twee verschil-
lende dingen. Verleiden betekent ook hier oog voor hebben. Een zeer belang-
rijke belemmerende factor kan bijvoorbeeld een hoge werkdruk4 zijn (Taris, 
2010; Van der Torre et al., 2020; Van Ruysseveldt & Van Dijke, 2012). Dit 
kan medewerkers belemmeren bij het bestuderen van informatie, oefenen 
met nieuwe technieken, of reflecteren op fouten. Zowel in fysieke zin – zo-
als een gebrek aan tijd –, maar ook mentaal: in gevoelens van bijvoorbeeld 
werkstress of het veroorzaken van werkstress bij collega’s door tijd te ne-
men of te vragen voor leren. Bij (bege)leiders kan werkdruk een belangrijke 
belemmering zijn om voldoende tijd in begeleidingstaken te steken (Nieu-
wenhuis et al., 2017). Uiteraard kunnen ook andere belemmeringen een rol 
spelen. Denk bijvoorbeeld aan de angst om afgerekend te worden op even-
tuele fouten (Garvin et al., 2008), een laag vertrouwen in eigen kunnen, of 
zorgen om afkeurende reacties van collega’s (Sanders, Hazelzet & Cielen, 
2011). Eén van de geïnterviewde beschrijft hoe je van begeleiding/persoonlij-
ke ontwikkeling ook een gezamenlijke verantwoordelijkheid kunt maken. In 
de betreffende praktijk is ervoor gekozen om éérst een teamgesprek aan te 
gaan met als strekking ‘goed begeleiden is een vaardigheid, maar begeleiding 
is altijd een gezamenlijke verantwoordelijkheid’, alvorens met de ontwikke-
ling van begeleiders zelf aan de slag te gaan. Ook de manager en roosteraar 
werden bij dit teamgesprek betrokken. Het idee is dat (werk)druk niet alleen 
gaat over tijd, maar ook over ondersteuning voelen van je omgeving, serieus 
genomen worden en er niet alleen voor staan.

Hoe pas je principe 13 toe in de praktijk?
Stuur bewust aan op het laten benutten van beschikbaar gestelde ruimte voor 
leren en ontwikkelen. Heb oog voor belemmeringen en probeer die zoveel 
mogelijk weg te nemen. Werkdruk (zelf ervaren of bij collega’s) kan bijvoor-
beeld een belangrijke belemmerende factor zijn om mogelijkheden tot leren 
daadwerkelijk te benutten. In een krachtige leer-werkomgeving streeft men 
ernaar werkdruk zo goed mogelijk te beheersen en is persoonlijke ontwikke-
ling een gezamenlijke verantwoordelijkheid van medewerker en organisatie 
(manager, HR, roosteraar).
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Conclusies en praktische implicaties
Werken en leren integreren steeds meer, maar die integratie kan gezien de 
enorme dynamiek in vrijwel elke beroepspraktijk nog wel een versnelling 
gebruiken. In het beroepsonderwijs is er voor die integratie al enige aan-
dacht. Nieuwenhuis et al. (2017) kwamen bijvoorbeeld recentelijk op basis 
van een uitgebreide reviewstudie tot elf ontwerpprincipes voor het inrichten 
van werkplekleren voor studenten. In het huidige artikel is gekeken naar 
(a) de mate waarin de ontwerpprincipes van Nieuwenhuis et al. (2017) ook 
herkenbaar zijn voor werken en leren door medewerkers en (b) welke ande-
re en/of nieuwe ontwerpprincipes hierbij belangrijk worden geacht, met als 
doel tot een complete set van ontwerpprincipes te komen die zowel bijdra-
gen aan individuele als organisatieontwikkeling. Met betrekking tot de eerste 
deelvraag is de conclusie dat de meeste ontwerpprincipes voor werkplekleren 
in het beroepsonderwijs ook herkenbaar zijn in de context van werkplekleren 
door werknemers. Wel moesten de ontwerpprincipes ‘vertaald’ worden van 
een specifieke onderwijskundige setting naar een taal en context die beter 
wordt begrepen door HR(D) professionals. Wat betreft de tweede deelvraag 
kan geconcludeerd worden dat de ontwerpprincipes voor werkplekleren in 
het beroepsonderwijs het leren en werken van medewerkers nog onvoldoen-
de afdekken. Er bleken nieuwe ontwerpprincipes nodig omdat voor mede-
werkers ook

ándere vormen en functies van leren relevant zijn, bijvoorbeeld de reactieve 
en de proactieve functies van leren, of de collectieve vormen van leren in 
relatie tot team- of bedrijfsresultaten. Ook bleken nieuwe ontwerpprincipes 
nodig om vormen van leren explicieter te koppelen aan of te integreren in 
werkprocessen voor kwaliteitsdoeleinden of bedrijfsresultaat. Uiteindelijk 
heeft dit geleid tot dertien ontwerpprincipes die HR(D)-professionals kun-
nen gebruiken om in de eigen organisatie de ‘reguliere’ werkomgeving om 
te vormen tot een krachtige leer-werkomgeving voor hun medewerkers.

Hoewel het onderzoek met grote zorg is uitgevoerd, zijn er enkele kantte-
keningen bij de resultaten te plaatsen. Praktische toetsing heeft tot nu toe 
alleen plaatsgevonden op de herkenbaarheid van de dertien aan de weten-
schappelijke literatuur en een aantal praktijken ontleende ontwerpprincipes, 
en bovendien uitsluitend in de context van enkele zorg- en welzijnsinstel-
lingen en mét betrokkenheid van het onderwijs als partner. Er is vervolgon-
derzoek nodig naar de werkzaamheid van de ontwerpprincipes, zeker ook 
in andere sectoren of werkcontexten. Verder laten de onderzoeksresultaten 
open op welke manier de verschillende principes bijdragen aan een krachtige 
leer-werkomgeving met goede leer- en werkuitkomsten op individueel, team 
en organisatieniveau. Het verdient daarom aanbeveling om nader onderzoek 
te doen naar een aantal zaken: (a) Onderzoek naar de relaties tussen de vor-
deringen op de kracht van de leerwerkomgeving enerzijds en concepten als 
zelfregulatie, eigen regie in leren en ontwikkelen, proactief leer- en loop-
baangedrag, positieve leercultuur in organisaties (zie bijvoorbeeld Heijboer 
et al., 2013), of innovativiteit van organisaties (zie Van der Torre et al., 2020) 
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anderzijds. (b) Onderzoek naar de relaties tussen ontwerpprincipes en leer- 
en werkuitkomsten op individueel, team- of organisatieniveau (productivi-
teit, werkprestaties, verzuim, werkvermogen, werkzekerheid). En tot slot (c) 
onderzoek naar de mate waarin medewerkers deze ontwerpprincipes ook als 
passend en/of stimulerend ervaren.

De ontwerpprincipes helpen om leren op de werkplek een bewuster deel van 
de organisatiedoelen te laten uitmaken. Dat medewerkers werken om de am-
bities en doelstellingen van een organisatie te realiseren is evident. Maar om 
op langere termijn te kunnen garanderen dat de doorontwikkelende ambi-
ties en doelstellingen gerealiseerd blijven worden, is het nodig dat medewer-
kers leren, én dat de organisatie leert. Zodat het niet van het toeval afhangt of 
medewerkers ‘fit’ voor hun job blijven en of je als organisatie bestaansrecht 
houdt. Dit is een continu proces dat samenhangt met de ontwikkeling van 
organisaties en werkplekken zelf, maar ook met bijvoorbeeld veranderende 
inzichten over ontwikkeling van medewerkers en andere inzichten over leer-
processen op de werkplek. 

De ontwerpprincipes laten daarnaast zien dat dit proces het organiseren van 
een formeel leeraanbod met cursussen en opleidingen overstijgt. Het vraagt 
om het inrichten van een gehele werkomgeving op leren en ontwikkelen. 
Daarbij is het essentieel om de balans te zoeken tussen leren en werken, 
korte en lange termijn, en organisatiedoelen en persoonlijke behoeftes van 
medewerkers. Dit kan door als HR(D)-professional bij het ontwikkelen van 
de krachtige leer-werkomgeving steeds aandacht te houden voor Key Per-
formance Indicators (KPI’s) op zowel individueel, team- (medewerkerstevre-
denheid, ziekteverzuim, werkprestaties en bijvoorbeeld werkvermogen) als 
organisatieniveau (productiviteit, kwaliteit, innovativiteit), bijvoorbeeld met 
behulp van een systematische aanpak in HR-analytics en door monitoring 
van vorderingen op ontwerpprincipes in relatie tot relevante KPI’s.

De waarde van dit onderzoek zit in het feit dat het een gefundeerde aanzet 
voor ontwerpprincipes voor een krachtige leer-werkomgeving geeft vanuit het 
perspectief van medewerkers. De ontwerpprincipes bieden een kader voor de 
doorontwikkeling van werkplekleren en HRD in organisaties en een (eerste) 
integraal beeld van wat allemaal kan worden ondernomen om te komen tot 
een steeds krachtiger leer-werkomgeving. De ontwerpprincipes voegen ken-
nis toe over leren op de werkplek door onder andere strategische, tactische 
en operationele overwegingen samen te brengen in één set ontwerpprincipes 
en door daarbij expliciet in te gaan op verschillende vormen en functies van 
het leren op de werkplek. 

Dit project is mede mogelijk gemaakt met behulp van het Europees Fonds 
voor Regionale Ontwikkeling.
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SUMMARY
Learning at the workplace has been in the spotlight for decades. Howe-
ver, it is not yet clear how a work environment can be set up in such a way 
that, in addition to achieving work and production goals, intended learn-
ing goals and processes are also facilitated and stimulated to create a po-
werful learning-working environment. In this article we explore which 
design principles contribute to the creation of a powerful learning-work 
environment. Based on literature and practical research, thirteen design 
principles are presented. These principles can be used by HR(D) profes-
sionals to transform the “regular” work environment in their organizati-
on into a powerful learning-work environment. Working on a powerful 
learning-work environment is a continuous process and the design prin-
ciples provide a solid framework for the further development of work-
place learning and HRD in organizations from an integrated perspective.
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Endnotes
1 Om te kunnen worden toegevoegd als nieuw ontwerpprincipe diende het principe 
uit minimaal drie artikelen als relevant voor het leren van medewerkers naar voren te komen.
2 Er werd voorgesteld de ontwerpprincipes met betrekking tot (a) het voorbereiden 
van medewerkers en (b) het voorbereiden van (bege)leiders samen te voegen, als ook de 
ontwerpprincipes met betrekking tot reflectie en feedback op (a) individueel, (b) team- en (c) 
organisatieniveau.
3 Evalueren (mits goed gedaan) kan door terug te kijken bijdragen aan het systema-
tisch ontwikkelen van het besef van eigen bekwaamheid. Maar je kunt ook vooruitkijken en 
– door daarbij niet alleen aandacht te hebben voor leeruitkomsten maar ook leerprocessen 
en de manier waarop iemand leert – bijdragen aan betere prestaties én het ontwikkelen van 
metacognitieve vaardigheden (leren leren) die nodig zijn om goed te leren (Simons, 1999c).
4 Een lage werkdruk is overigens ook niet goed. Het beste is het als de werkdruk in 
balans is met de regelmogelijkheden die iemand heeft om hier goed mee om te gaan/iemands 
belastbaarheid (Van der Torre et al., 2020; Van Ruysseveldt & Van Dijke, 2012).


