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Over mijzelf

ÅDirecteur Ockham IPS (Institute for Policy 
Support)

ÅPhD kandidaat Open Universiteit, Faculteit 
Managementwetenschappen

Å20 jaar ervaring als beleidsonderzoeker
ÅEconomische  Geografie , Rijksuniversiteit 

Groningen
ÅInteresse : wat motiveert mensen om te 

leren en te ontwikkelen?



Inhoud

ÅBelang van investeren in leercultuur
ÅWat we weten over effectieve leercultuur 

(werkzame elementen)
ÅEerste indrukken uit onderzoek onder 

gemeenten
ÅAanknopingspunten HR beleid & actiepunten



Leren vraagt om dialoog; ook tijdens deze 
presentatie

Wees vrij om vragen te 
stellen in de chat!



Belang van 
investeren in 
LLO / 
leercultuur



Waarom is 
blijven leren 
noodzakelijk?
1. Voortdurende 

verandering
2. Cognitief meer 

belastend en 
creatiever 
mensenwerk

3. Duurzaam inzetbaar 
blijven

4. Toenemende 
personeelstekorten



Weerstand 
om te 
investeren? 

Lastig om balans te vinden tussen managen van dagelijkse 
routinematige bedrijfsprocessen en inspelen op 
ontwikkelingen in de markt
Onduidelijk wat het rendement op leren en ontwikkelen is 
(met name investeren in ouderen; praktisch opgeleiden; 
flexibele krachten)
Gebrek aan toegang tot deskundigheid en faciliteiten voor 
het inrichten van een werkomgeving waar geleerd wordt

Leidinggevenden en werkenden zien zelf niet de urgentie van 
LLO

Veel (praktisch geschoolde) medewerkers hebben negatieve 
ervaring met leren

Bron: Van der Weide et al. (2022)



Lange termijn effecten van LLO 

Bron: TNO (2023). Lange termijn effecten van Leven Lang Ontwikkelen (LLO)



Leven lang 
ontwikkelen
Gedurende het hele leven 

(pro)actief ontplooien van kwaliteiten 

op basis van motieven en mogelijkheden, 

voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, 

eigen werkomgeving, 

gezondheid en geluk, 

voor nu en de toekomst

Kuijpers & Draaisma, 2020 obv Kuijpers, Semeijn
& Van der Heijden, 2019

Maar doelstellingen van LLO staan soms op 
gespannen voet ( Jarvis , 2000; Vargas , 
2017)



Twee organisatieperspectieven op LLO

ÅGericht op welvaart van organisatie versus welzijn van mensen:
ÅOrganisatie: kennis en vaardigheden voor de organisatie staan centraal
ÅMens: persoonlijke en professionele ontwikkeling van de mensen staan centraal

ÅReactief versus proactief:
ÅReactief: vanuit direct probleem/ urgentie in samenleving, arbeidsmarkt en 

organisatie, medewerkers
ÅProactief: vanuit belangen/ kansen/ ontwikkeling in samenleving, arbeidsmarkt 

en organisaties en ambities van persoon

Bron: Marco Mazereeuw& Marinka Kuijpers (2024).Leven Lang Ontwikkelen Dialoog model
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Defensief : tekorten opheffen

Offensief: economische/ecologische groei 
bevorderen

Curatief : personen versterken

Preventief : persoonlijke 
groei bevorderen

Leven lang ontwikkelen -dialoogmodel

Bepaal de positie voor de huidige 
situatie

Bepaal de positie voor de gewenste situatieBepaal de positie voor een 
kenmerkende periode uit het verleden

M. Mazereeuw & M. Kuijpers







LLO niet voor iedereen
Å?ĲĲũŰċůĲШƻĲƖƚĦőŔũƣШШƻŸŸƖШ
ƻĲƖƚĦőŔũũĲŰĬĲШĬŸĲũŊƖŸĲƓĲŰШ
ы~ċƚũŸƽƚťŔоШÉ9ÂЯШΞΜΝΦь

Å~ŸŊĲũŔŢťőĲĬĲŰШǍŔŢŰШŰŔĲƣШŊĲũŔŢťШ
ƻĲƖĬĲĲũĬШŸŰĬĲƖШƽĲƖťĲŰĬĲŰШ
ыuƬŰŰр ĲũĲŰĲƣШċũЯШΞΜΞΞьШ

ÅéĲƖƚĦőŔũũĲŰШƣƨƚƚĲŰШŊƖŸĲƓĲŰШ
őŸĲШũĲƖĲŰШƽŸƖĬƣШŸůŊĲǍĲƣШƣŸƣШ
ƨŔƣťŸůƚƣĲŰШы7ƖŸĲťШĲƣШċũЯШ
ΞΜΞΟь

Å~ċƣƣőĲƽШĲǭĲĦƣШŸŉШ
ċĦĦƨůƨũċƣŔĲШƣőĲƚĲ



Wie ontwikkelt er niet/minder ?

ÅFlexkrachten

ÅLager opgeleiden (tot mbo3/mbo4)

ÅVrouwen, ihb alleenstaande vrouwen

ÅNiet -werkende

ÅMensen met een slechtere gezondheid

ÅWerknemers bij mkb -bedrijven (na 
10 -20 jaar)

ÅOuderen 

ÅZzpôers/schijnzelfstandigen

ÅPersonen met een 
migratieachtergrond 

ÅLaaggeletterden

Bron: ROA (2017)/ Panteia (2019)/ SCP (2019)

Doelgroepen



Informeel leren tijdens werk daalt gestaag



Wat zegt de 
statistiek (AES) over 
niet lerenden?
Å80% van de niet lerenden, geven 

aan niet te willen leren omdat ze 
daar de noodzaak niet van inzien 
en / of negatieve ervaring hebben.

Å20% is bereid om te leren, maar 
ervaren barrieres:
ÅZorg voor familie
ÅWerk
ÅKosten (met name lager/ 

praktisch opgeleiden)



Een voorbeeld: deelname van praktisch 
geschoolde medewerkers aan LLO (tot en met 
MBO-4)
Å?ƖŔƻĲаƻċťůċŰƚĦőċƓШŔŰǍĲƣƣĲŰШŸůШŊŸĲĬШƽĲƖťШƣĲШũĲƻĲƖĲŰ
Å7ċƖƖŔĿƖĲƚа
Å ĲŊċƣŔĲƻĲШĲƖƻċƖŔŰŊШůĲƣШƚĦőŸŸũЯШƻĲƖũċċŊĬШǍĲũŉƻĲƖƣƖŸƨƽĲŰШŔŰШĲŔŊĲŰШũĲĲƖƻĲƖůŸŊĲŰШ
ÅEƖƻċƖĲŰШŸƓũĲŔĬŔŰŊƚċĦƣŔƻŔƣĲŔƣĲŰШċũƚШƣĲШƣőĲŸƖĲƣŔƚĦőбШƻŸŸƖťĲƨƖШƻŸŸƖШũĲƖĲŰШŔŰШĬĲШ
ƓƖċťƣŔŢťШыƓƖċťƣŔŢťƻƖċċŊƚƣƨťťĲŰьШ
Å7ĲũċŰŊƖŔŢťШŸůШŊŸĲĬШŔŰŊĲƽĲƖťƣШƣĲШƽŸƖĬĲŰ

ÅcƨŰШƽĲƖťа
ÅéċťĲƖШŊĲƖĲŊƨũĲĲƖĬШůĲƣШƽĲƖťŔŰƚƣƖƨĦƣŔĲƚЯШƖŔĦőƣũŔŢŰĲŰЯШƻŸŸƖƚĦőƖŔŉƣĲŰШӀӂШůŔŰĬĲƖШ
ċƨƣŸŰŸůŔĲШ
ÅEĲŰǍŔŢĬŔŊĲШƣċťĲŰ
Å~ŔŰĬĲƖШǍŔĦőƣШŸƓШŸƓШŊĲũĲƻĲƖĬĲШĲŔŰĬƖĲƚƨũƣċċƣШƻċŰШőĲƣШƽĲƖť

Bron: Kolkhuis Tanke, 2023



Wat weten we over 
effectieve leercultuur 
(werkzame elementen)?



Hoe leren mensen? The 70-20-10 model 
(Jennings, 2011)

xĲƖĲŰШĬŸŸƖШƽĲƖťШ
ыΤΜӖь

xĲƖĲŰШƻċŰШĦŸũũĲŊċќƚШ
(20%)

Leren door scholing 
10%



Ontwikkeling leertheorieën

ÅJaren 50/60=> instructie geven 
(behaviourisme)
ÅJaren 70 =>  Leren is een individueel  

mentaal proces waarin informatie word 
verwerkt (cognitivisme)
ÅJaren 80 => Opdoen van ervaring in de 

praktijk (Pragmatisme)
ÅJaren 90 => Leren is een sociaal proces 

(sociaal constructivisme)
ÅJaren 2000 => we leren in netwerken 

(connectivisme)

Bron: KolkhuisTanke, 2023

Kennisacquisitie

Kennisproductie



Hoe leren en ontwikkelen medewerkers in de 
buitendienst (leerstijlen)? 
ÅxĲƖĲŰШĬŸŸƖШƣĲШĬŸĲŰШĲŰШƣĲШĲǂƓĲƖŔůĲŰƣĲŰ
ÅћĬŸŸƖШƚŔůƓĲũƽĲŊШƣċťĲŰШƨŔƣШƣĲШƻŸĲƖĲŰќЯШŰŔĲƨƽĲШĬŔŰŊĲŰШƨŔƣШƣĲШƓƖŸĤĲƖĲŰќЯШћůĲƣШƻċũũĲŰШ
ĲŰШŸƓƚƣċċŰќ

ÅéƖċŊĲŰШċċŰШĦŸũũĲŊċќƚ
ÅћéƖċŊĲŰШċċŰШĦŸũũĲŊċќƚШŔƚШůŔŢŰШƻŸŸƖŰċċůƚƣШŔŰŉŸƖůċƣŔĲĤƖŸŰќЯШћĦŸŰƣċĦƣШůĲƣШĦŸũũĲŊċќƚШ
ŔŰШċŰĬĲƖĲШŊĲůĲĲŰƣĲŰќ

ÅüŸĲťĲŰШŰċċƖШŔŰŉŸƖůċƣŔĲ
Åћ?ŸŸƖШƣĲШũĲǍĲŰШĲŰШƣĲШŊŸŸŊũĲŰќ

Å[ĲĲĬĤċĦťШƻċŰШĦŸũũĲŊċќƚШĲŰШĬŸŸƖШċŰĬĲƖĲŰШƣĲШĤĲŊĲũĲŔĬĲŰ
ÅћcĲƣШŸŰƣƻċŰŊĲŰШƻċŰШŉĲĲĬĤċĦťЯШǍŸƽĲũШƓŸƚŔƣŔĲŉШċũƚШŰĲŊċƣŔĲŉќ

Å7ĲǍŸĲťШċċŰШťĲŰŰŔƚĤŔŢĲĲŰťŸůƚƣĲŰЯШƻċťĤĲƨƖƚĲŰЯШƻċťƣŔŢĬƚĦőƖŔŉƣĲŰ
Å[ŸƖůĲũĲШƚĦőŸũŔŰŊ
Åћ ůĤŸƖбШћ7céќбШћ9ŸĬĲШΦΡќбШћĦőċƨǭĲƨƖќбШћťƖċċŰШĤĲĬŔĲŰĲŰќ



Diverse leercultuur modellen, toolkits en scans 
(TNO, AWVN, Hogeschool Windesheim, 
Hogeschool Arnhem Nijmegen, Leerwerkloket)



Onderliggende 
mechanismen die 
LLO beïnvloeden

ÅZelfregie en leerpotentieel van 
individu

ÅInhoud van het het werk
ÅRuimte en veiligheid om te 

ontwikkelen
ÅSamenwerkend leren en 

teamontwikkeling
ÅLeiderschap gericht op 

ontwikkeling
ÅOrganisatie gericht op 

ontwikkeling
ÅOrganisatie verbinden met 

externe omgeving



(1) Zelfregie en 
leerpotentieel

ÅMensen verschillen in hun zelfregie/ 
agency
ÅMensen verschillen in hun 

capaciteiten om mogelijkheden om 
te zetten tot leren
ÅZelfregie is niet statisch; wordt 

beïnvloed door familie, werk en 
sociale omgeving (Broek et al, 2023)
ÅVraagt om een gedifferentieerde 

aanpak

Agency, conversion and actual participation in learning: Four 
groups of adults and their relationship with learning

Bron: Broek et al; (2023)



Wat stelt een persoon in staat om deel te 
nemen aan  LLO?

xĲċƖŰŔŰŊШċŰĬШĬĲƻĲũŸƓůĲŰƣШĦċƓċĤŔũŔƣŔĲƚШ

Capability to Aspire Capability to Develop and Use Skills

Capability of Self-awareness Capability to Access to and Use of Information

Capability of Mastery Goal Orientation / Intrinsic 
Motivation

Capability to cope with change 

Capability of Self-efficacy Capability to network / Build Relationships

Capability for Learning Agility / Appetence for 
Learning

Capability of Self-Directed or Regulated 
Learning

Capability for Voice Capability for Autonomy & Responsibility

Capability to have Access to Financial Income / 
Capital

Capability to Exit Unsafe Conditions



(2) Inhoud van werk

Autonomie

Variëteit aan taken en 
rollen 

Complexiteit
Demand control model (Karasek, 1979)

{ƻǳǊŎŜΥ IŀŎƪƳŀƴ ϧ hƭŘƘŀƳόмфулύΣ YŀǊŀǎŜƪ
όмфтфύΣ  ]ƬƖĤƬǍĲƣШċũЯШыΞΜΞΜьШ



En hoe staat het met de 
inhoud van het werk in NL?

Å61% van werknemers in 2022 vindt dat zij 
veel variatie hebben in hun werk (TNO/ SER, 
2023)

Å58% van werknemers ervaart in 2022 grote 
mate van autonomie (TNO/SER, 2023) 

Å31% van de werkgevers vindt dat hun 
werknemers veel autonomie
hebben(TNO/SER, 2023) 

Bron: www.publicaties.ser.nl/ser_leercultuurmonitor_2023/inhoud
 

http://www.publicaties.ser.nl/ser_leercultuurmonitor_2023/inhoud


Interventies om inhoud van werk te 
bevorderen

ÅTaakroulatie
ÅTaakverrijking 
ÅCommunicatie- en 

participatiemogelijkheden verbeteren
ÅSkills variatie
ÅTaakverbreding



Bewezen effectieve 
methoden

ÅJobcrafting => bewezen effect op het 
vergroten van welzijn en werkprestaties van 
medewerkers (o.a. Barzin, éŘƖŊč, & Rusu, 
2021)
ÅTaakherontwerp => Effect op het 

verbeteren van individuele werkprestaties 
(Knight & Parker,2021) 
ÅWerkdruk interventies (betere balans 

tussen taakeisen en mogelijkheden) => 
bewezen effect op persoonlijke motivatie, 
competentie en innovatief werk klimaat 
(Salanova & Rodriguez-Sanchez, 2011)
ÅBouw tijd in voor reflectie => geeft meer 

inzicht in behoefte skills ontwikkeling 
(Habermehl et al., 2017) en draag bij aan 
product- en proces innovatie (Dhondt et al., 
2017)



ыΟьШÅƨŔůƣĲШĲŰШ
ƻĲŔũŔŊőĲŔĬШŔŰШƽĲƖť

ÅMogelijkheid tot experimenteren en 
stimuleren van risico nemen / 
intrapreneurship (zie Karasek & 
Theorel, 1990; Borgatti & Cross, 
2013) 
ÅFouten behandelen als leerervaring 

(Garvin et al, 2008; Sander et al, 
2011)
ÅTijd en gelegenheid voor leren en 

reflectie (Dhondt, 2017; Habermehl
et al, 2017; Nieuwenhuis, 2017))



(4) Samenwerkend 
leren en 
teamontwikkeling

Å7ĲũċŰŊШƻċŰШƚŸĦŔċũĲШŸŰĬĲƖƚƣĲƨŰŔŰŊШƻċŰШĦŸũũĲŊċќƚШop 
leren en innovatie (Mabryet al., 2018; Nussu & Marschall, 
2020; Cabiata, 2021)
ÅVerbeterprojecten versterken leren en innovatie 

(Schippers, Den Hartog &Koopman, 2005; De Laat et al., 
2001)
ÅMulti disciplinaire teams bevorderen wederzijds leren 

en ontwikkeling (van der Torreet al., 2020)
ÅStimuleer mogelijkheden waarbij collega's elkaar 

regelmatig ontmoeten (Pasman, 2018), zoals tijdens 
week starten, team- / projectgroep overleggen, team 
uitjes en koffiemomenten.
ÅыŔŰьŉŸƖůĲũĲШůĲŰƣŸƖШƓƖŸŊƖċůůċќƚШstimuleren informeel 

leren (Oprins et al., 2021).



(5) Leiderschap gericht op 
ontwikkeling (Sanders et 
al, 2013; Van der Weide et 
al, 2022)

ÅVisie op leren kunnen uitdragen / richting geven

ÅZelf het goede voorbeeld geven in doen en laten
ÅOntwikkelingsmogelijkheden bieden (tijd; 

geld; KPI, aanbod)
ÅKwalitatief goede feedback geven

ÅMotiveren

ÅMee laten doen denken

ÅBetrekken van medewerkers

ÅWerken aan de onderlinge relatie



Bewezen effectieve 
methoden

ÅPositieve relatie tussen op leren 
georiënteerd leiderschap en 
ŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰШƣƨƚƚĲŰШĦŸũũĲŊċќƚШ
(Ellinger, 2005; Jeon& Kom, 2012)
ÅWerknemers zien hun 

leidinggevende als  prominente 
bouwsteen van een leercultuur 
(Crans et al, 2021)
ÅDe rol van leidinggevenden is 

cruciaal in de transfer van  geleerde 
naar de werkvloer (Govaerts, Kyndt& 
Dochy, 2018) 
ÅGoede relaties tussen leiders en hun 

medewerkers bevorderen het gedrag 
van het zoeken naar feedback (Chun 
et al., 2014; Ashfordet al., 2016).



cŸĲШƚƣċċƣШőĲƣШůĲƣШ
ŸŰƣƽŔťťĲũŊĲƖŔĦőƣШũĲŔĬĲƖƚĦőċƓШ
ŔŰШ ĲĬĲƖũċŰĬ

Å80% van de werknemers ervaren in 
2022 steun van hun leidinggevende 
bij de ontwikkeling van hun kennis 
en vaardigheden (Bron: TNO SER, 
2023) 



(6) Organisatie gericht op ontwikkelling

23.7%

36.8%

ΠΜЮΝӖ

45.0%

50.4%

54.8%

56.3%

65.8%

78.9%

95.6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Mijn bedrijf beschikt over een gedocumenteerd scholings- en ontwikkelplan

In mijn bedrijf worden de toekomstige benodigde competenties doorvertaald naar
een strategische personeelsplanning

Binnen het HR beleid van mijn bedrijf is een paragraaf opgenomen met een visie op
leren en ontwikkelen

Mijn bedrijf werkt met persoonlijke ontwikkelingsplannen voor medewerkers

Mijn bedrijf beschikt over een jaarlijks budget dat medewerkers kunnen gebruiken
voor scholing en ontwikkelingsactiviteiten

Binnen mijn bedrijf is een bepaalde afdeling of medewerker verantwoordelijk voor
het organiseren van leer- en ontwikkelingsactiviteiten van medewerkers

Mijn bedrijf stelt regelmatig de behoefte aan competenties van het bedrijf vast

Mijn bedrijf stelt regelmatig de leerbehoeften onder medewerkers vast

Mijn bedrijf voert ontwikkelgesprekken met medewerkers

Mijn bedrijf ondersteunt leer- en ontwikkelingsactiviteiten van medewerkers

ÉE§ÅШѼШ§ĦťőċůШfÂÉШыΞΜΞΝьЮШ ƨũůĲƣŔŰŊШ~u7рŸŰĬĲƖŰĲůŔŰŊĲŰЯШĲƻċũƨċƣŔĲШÉxf~рƖĲŊĲũŔŰŊ



(7) Organisatie 
verbinden met 
externe omgeving

ÅGeeft toegang tot nieuwe kennis, 
trends en perspectieven 
(klanten, industrie, onderwijs, 
ŸŰĬĲƖǍŸĲťЯШШĦŸũũĲŊċќƚьШыGerkenet 
al., 2016)
ÅArbeidsmobiliteit versterkt 

kennisopbouw en uitwisseling 
(Fouarge, 2017)
ÅDraagt bij aan kennisacquisitie 

maar ook kennisopbouw (o.a
community of practice)



Eerste indrukken uit 
onderzoek onder 
medewerkers gemeentelijke 
buitendienst

ÅFocus op gemeentelijke 
buitendienst
ÅGroenvoorziening
ÅAfvalbeheer en schoonmaak
ÅTechnisch onderhoud

ÅFocus op praktisch opgeleiden
Åpersonen die zijn gaan leren en 
ŸŰƣƽŔťťĲũĲŰШŸŉШƣŸƣШћƓƖŸŉĲƚƚŔŸŰĲũĲШ
ĤũŸĲŔќШǍŔŢŰШŊĲťŸůĲŰШ
ÅGroningen, Tilburg, Den Haag, 

Vlissingen, de FryskeMarren
Å24 medewerkers en 5 

leidinggevenden



Hoe kan de werkcontext eigen 
regie en deelname aan LLO van 
werkenden bevorderen?

ÅLopend NRO onderzoek 2022 -2026

ÅOnderzoekt de interactie tussen zelfregie en LLO van 
verschillende groepen werkenden en 
leercultuurkenmerken op organisatieniveau.

ÅWat zijn de condities/ elementen in organisaties om 
eigen regie en LLO van werkenden te bevorderen? 

ÅConversiefactoren in de persoon, sociale context, 
werkcontext, functie, instituties, 
economie/arbeidsmarkt/technologie/ overheid 



Welke factoren stimuleren LLO? ìĲũťĲШŉċĦƣŸƖĲŰШĤĲƓĲƖťĲŰШxx§е
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Welke factoren stimuleren LLO? Welke factoren beperken LLO?
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Stimulerende en belemmerende factoren LLO bij buitendienst gemeenten (N=24)

Beperkte mate stimulerend Grote mate stimulerend Beperkte mate hinderend Grote mate hinderend



(1) Zelfvertrouwen en zelfreflectie

ÅWeinig vertrouwen in leren en ontwikkelen
ÅNoodzaak voor eigen initiatief: ћJe moet het zelf willen aangeven. Ze 
ťŸůĲŰШŢŸƨШŰŔĲƣШőċũĲŰШŸůШƣĲШǍĲŊŊĲŰаШћƽŔũШŢĲШŔĲƣƚШċŰĬĲƖƚШŊċċŰШĬŸĲŰеќШsĲШůŸĲƣШ
őĲƣШǍĲũŉШƽŔũũĲŰЮќ
ÅVeel verhalen over versterken van zelfvertrouwen:

Å~ċċƖЯШŸŸťШћŰċШĬƖŔĲШťĲĲƖШƻƖċŊĲŰШůĲƣШĲĲŰШ EEШĲŰШŊĲĲŰШŉŸũũŸƽШƨƓЯШĤĲŰШŔťШ
ůċċƖШŊĲƚƣŸƓƣШůĲƣШƻƖċŊĲŰгќ

ÅћfťШƽċƚШƻĲƖũĲŊĲŰЮШfťШőĲĤШĲĦőƣШůŸĲƣĲŰШũĲƖĲŰШŸůШƻċŰШůĲШċŉШƣĲШĤŔŢƣĲŰЮќћ
ÅћÑŸĲŰШŔťШĤĲŊŸŰШőċĬШŔťШůќŰШƖŔŢĤĲƽŔŢƚЯШůċċƖШƻĲƖĬĲƖШŰŸŊШŰŔťƚЮШEŰШƣŸĲŰШǍĲŔШĲĲŰШĦŸũũĲŊċаШћůŸĲƣШŢŔŢШĬŔĲШƣċťĲŰШ
ůċċƖШŸƻĲƖŰĲůĲŰќЮШ?ċƣШŊċŉШƻĲƖƣƖŸƨƽĲŰЮќ

ÅћfŰШĬĲШƽċŰĬĲũŊċŰŊĲŰШƽĲƖĬШċũШŊĲǍĲŊĬаШƽĲШƽŔũũĲŰШƚƣƖċťƚШƽĲũШŔĲƣƚШůĲƣШŢŸƨƽШťĲŰŰŔƚШĬŸĲŰЮШ?ċƣШŊċŉШůĲШőĲƣШ
ŊĲƻŸĲũШĬċƣШŔťШĲƖƣŸĲШĬĲĲĬЮќ

ÅћüĲШũƨŔƚƣĲƖĬĲŰШĲĦőƣЮШ ŔĲƣШċũũĲĲŰШћŊŸĲĬШŔĬĲĲќЯШůċċƖШǍĲШũĲŊĬĲŰШŸŸťШƨŔƣШƽċċƖŸůШǍĲШŔĲƣƚШƽĲũШŸŉШŰŔĲƣШĬĲĬĲŰЮШ
?ċƣШĤŸƨƽƣШƻĲƖƣƖŸƨƽĲŰЮќ

ÅћÂŸƚŔƣŔĲƻĲШĲƖƻċƖŔŰŊШůĲƣШŸƓũĲŔĬŔŰŊШőĲĲŉƣШůŔŢШőŸŰŊĲƖŔŊШŊĲůċċťƣШŸůШĬŸŸƖШƣĲШũĲƖĲŰќ



ыΞьШÉƣĲƨŰШƻċŰШũĲŔĬŔŰŊŊĲƻĲŰĬĲŰШĲŰоШŸŉШĦŸũũĲŊċќƚ

ÅBelangrijke rol van brugfiguren:
ÅLeidinggevenden die beslissend zijn: ћǍŔĲƣШƽċƣШŔŰШůĲќбШћŊċŉШůĲШƻĲƖƣƖŸƨƽĲŰќбШ
ћťƽċůШƻŸŸƖШůĲШŸƓќбШћŢŔŢШťċŰШĬŔƣШŊĲƽŸŸŰќЮ
ÅRol van toevallige ontmoetingen: ћũŸŸƓĤċċŰċĬƻŔƚĲƨƖШƚƣċƓƣĲШƣŸĲƻċũũŔŊШŔŰШůŔŢŰШ
ƽċŊĲŰќ
Å9ŸũũĲŊċќƚаћ~ŔŢŰШĦŸũũĲŊċШőĲĲŉƣШŊĲũĲĲƖĬШŸůШƻŸŸƖШůŔŢШǍĲũŉШŸƓШƣĲШťŸůĲŰќ
ÅSociale context: ћ~ŔŢŰШƻƖŸƨƽШŊĲũŸŸŉƣШőĲĲũШĲƖŊШŔŰШůĲЯШĲƖШǍŔƣШƻĲĲũШůĲĲƖШŔŰШŢĲќ

ÅBij de gemeente is veel mogelijk:
ÅxŸŸƓĤċċŰƓƖŸŊƖċůůċќƚШĬŔĲШĲĲŰШƚƣƖƨĦƣƨƨƖШĤŔĲĬĲŰШƻŸŸƖШŸƖŔļŰƣċƣŔĲШĲŰШŸŰƣƽŔťťĲũŔŰŊШ
ÅcÅШĦǃĦũƨƚШůĲƣШċċŰĬċĦőƣШƻŸŸƖШxx§ШыћtickingĬĲШĤŸǂќь
ÅOntwikkelbudgetten
ÅOpleidingsaanbod met praktisch leren modules (stadsbeheeracademie)

ÅVeelal negatieve ervaringen bij vorige werkgever



Aanbevelingen vanuit medewerkers

Å9ŸůůƨŰŔĦĲĲƖůĲĲƖШŸƻĲƖШŸŰƣƽŔťťĲũůŸŊĲũŔŢťőĲĬĲŰШĲŰШ
ůŔĬĬĲũĲŰ
ÅüŸƖŊШƻŸŸƖШƚƨƓƓŸƖƣШĲŰШƻĲƖƣƖŸƨƽĲŰШƻċŰƨŔƣШũĲŔĬŔŰŊŊĲƻĲŰĬĲŰШ
ĲŰШĦŸũũĲŊċќƚа
Å ĬƖĲƚƚĲĲƖШƚƓĲĦŔǯĲťĲШĤĲũĲůůĲƖŔŰŊĲŰ
Å]ċШőĲƣШŊĲƚƓƖĲťШċċŰШĲŰШũƨŔƚƣĲƖШŰċċƖШŔŰĬŔƻŔĬƨĲũĲШĤĲőŸĲŉƣĲŰ
ÅÑƖċŔŰŔŰŊШũĲŔĬŔŰŊŊĲƻĲŰĬĲŰŔŰШĦŸċĦőĲŰĬШũĲŔĬĲƖƚĦőċƓ

Å7ĲƻŸƖĬĲƖШċƨƣŸŰŸůŔĲЯШĬŔƻĲƖƚŔƣĲŔƣШŔŰШƣċťĲŰШĲŰШƖƨŔůƣĲШŸůШ
ƣĲШĲǂƓĲƖŔůĲŰƣĲƖĲŰоШŉŸƨƣĲŰШƣĲШůċťĲŰ
Å7ŔĲĬШũŸŸƓĤċċŰƓĲƖƚƓĲĦƣŔĲŉ
ÅìċċƖĬĲƖŔŰŊЯШŔŰƚƓƖċċťШĲŰШĲĲŰШƻĲŔũŔŊШũĲĲƖťũŔůċċƣ
ÅÉƣŔůƨũĲĲƖШċĦƣŔĲЯШŰŔĲƣШċũũĲĲŰШƓƖċƣĲŰЯШŉċĦŔũŔƣĲĲƖШťũĲŔŰĲШ
ƚƣċƓŢĲƚ



Wat zeggen leidinggevenden over wat 
stimuleert? 
ÅErkenning en vertrouwenаШћsƨũũŔĲШǍŔŢŰШŊĲĲŰШċŉƻċũŸƓƖƨŔůĲƖƚЯШŢƨũũŔĲШǍŔŢŰШ
ƻċťůĲŰƚĲŰќ
ÅCollegiale steun аШћüĲШŊŔŰŊĲŰШƻċċťШůĲƣШƣƽĲĲШŸŉШĬƖŔĲШƣĲŊĲũŔŢťШŰċċƖШĬĲШ
ŸƓũĲŔĬŔŰŊЮШüĲШƚƣŔůƨũĲĲƖĬĲŰШĲũťċċƖќ
ÅFacilitering en maatwerk: ћÑŔŢĬЯШŊĲũĬЯШƓĲƖƚŸŸŰũŔŢťĲШĤĲŊĲũĲŔĬŔŰŊШĲŰШ
ůċċƣƽĲƖťШůċťĲŰШũĲƖĲŰШőċċũĤċċƖЮќШ
ÅGoede gesprekken en coaching: voer het gesprek over ambities en 

wat beter of anders kan
ÅGeef inzicht in loopbaanperspectief en doorgroei : duidelijke 
ƚƣċƓŢĲƚШĲŰШĬĲĲũШƻŸŸƖĤĲĲũĬĲŰШƻċŰШĦŸũũĲŊċќƚШĬŔĲШĬŸŸƖŊƖŸĲŔĲŰ
ÅCreëer leercultuur op werk: koppelen van medewerkers, ervaringen 

delen, verbetertrajecten
ÅInvesteren in leiderschapstraining als structureel onderdeel van 

opleidingen
ÅAccepteren dat niet iedereen mee wil of hoeft



Goede praktijk



Werken in wijkteams in Vlissingen
ÅDoel: Beheer openbare ruimte wordt meer 

integraal benaderd
ÅKernwaarden: o.a. vakmanschap; 

samenwerking/ integraliteit; gebiedskennis; 
verantwoordelijkheid laag in de organisatie; 
zichtbaar in de wijk; klachten meldingen; 
tevreden inwoners
ÅResultaat : betrokken en gemotiveerde 

medewerkers; meer autonomie & gevarieerde 
taken; interdisciplinair werken; medewerkers in 
de leerstand, tevreden inwoners



Werken in wijkteams in vlissingen

ÅìŔŢťŊĲƖŔĦőƣШƽĲƖťĲŰőĲĲŉƣШĲĲŰШƚƣĲƖťШƚƣŔůƨũĲƖĲŰĬШĲǭĲĦƣШŊĲőċĬШŸƓШ
ũĲƖĲŰШĲŰШŸŰƣƽŔťťĲũĲŰЮШ
Å~ĲĲƖШǍĲũŉƚƣċŰĬŔŊőĲŔĬЯШƻĲƖċŰƣƽŸŸƖĬĲũŔŢťőĲŔĬЯШũĲĲƖĲƖƻċƖŔŰŊĲŰШŔŰШ
ĦŸůůƨŰŔĦċƣŔĲШĲŰШƖĲǰĲĦƣŔĲШŸƓШĬĲШĲŔŊĲŰШƖŸũ

ÅѡéƖŸĲŊĲƖЮƖĲĲĬЮŢĲЮŊĲƽŸŸŰЮŢĲЮƖŸŰĬŢĲеЮŰƨЮĤĲƓċċũЮŢĲЮǍĲũŉжЮƽċċƖЮŔƚЮőĲƣЮŰŸĬŔŊлЮsĲЮťŔŢťƣЮ
ǍĲũŉЮƽċċƖЮŢĲЮůŸĲƣЮƻĲŊĲŰдЮ?ċƣЮƻŸŰĬЮŔťЮċũЮĲĲŰЮƚƣċƓЮőŸŸƖдѢ
Åѡ?ŸŸƖЮƽŔŢťŊĲƖŔĦőƣЮƽĲƖťĲŰЮũĲĲƖЮŔťЮċũũĲůċċũЮŰŔĲƨƽĲЮĬŔŰŊĲŰЮёŊƖŸĲŰĲЮ
ƻċċƖĬŔŊőĲĬĲŰзЮƚċůĲŰƽĲƖťŔŰŊЮůĲƣЮĦŸũũĲŊċѢƚзЮŸƓũŸƚƚŔŰŊĲŰЮĤĲĬĲŰťĲŰзЮůĲƣЮ
ĤƨƖŊĲƖƚЮĦŸůůƨŰŔĦĲƖĲŰђдЮfťЮĬŸĲЮŰƨЮċċŰЮǍĲũŉƚƣƨĬŔĲЮŔŰЮĬĲЮċƻŸŰĬиЮ~ŔŢŰЮƻƖŸƨƽЮ
ťĲŰƣЮůĲЮŰŔĲƣЮƣĲƖƨŊѢ
ÅѡfťЮĲƖƻċċƖЮůĲĲƖЮƽĲƖťƓũĲǍŔĲƖЮĲŰЮĤĲŰЮƽĲĲƖЮŊĲůŸƣŔƻĲĲƖĬЮĬŸŸƖЮƽŔŢťŊĲƖŔĦőƣЮƽĲƖťĲŰѢ



En tot slot 6 tips van mij om leren te bevorderen!
ÉƣĲũШŢĲǍĲũŉШтĲŰШĲũťċċƖШтƖĲŊĲũůċƣŔŊШĬĲШƻƖċċŊШƽċƣШŢĲШĬĲШũċċƣƚƣĲШůċċŰĬШőĲĤШŊĲũĲĲƖĬШŔŰШŢĲШ
ƽĲƖť

Probeer in je werk regelmatig iets nieuws of anders te doen. Probeer eens iets uit!

Stel jezelf en elkaar regelmatig de vraag  welke bijdrage je de laatste tijd hebt geleverd 
aan de creatie van nieuw kennis, inzichten en werkwijzen in je organisatie

?ĲĲũШĬĲǍĲШŰŔĲƨƽШťĲŰŰŔƚЯШŔŰǍŔĦőƣĲŰШĲŰШƽĲƖťƽŔŢǍĲŰШůĲƣШŢĲШĦŸũũĲŊċќƚШыћũĲċƖŰŔŰŊШƚŰċĦťƚќь

7ĲƣƖĲťШŰċċƖШŢĲШĦŸũũĲŊċќƚШŸŸťШĬĲШĲǂƣĲƖŰĲШŸůŊĲƻŔŰŊШƻŸŸƖШŰŔĲƨƽШťĲŰŰŔƚ

Inventariseer wat je stimuleert en belemmert in je eigen regie en deelname aan LLO en 
maakt dit bespreekbaar



Take aways
ÅOnderzoek laat een positieve 

impact zien van leercultuur op 
werkgevers en werknemers => er 
is een business case  
ÅOverzicht van belangrijkste 

kenmerken van leercultuur
ÅEerste inzicht in de factoren die 

stimuleren en belemmeren voor 
LLO voor de gemeentelijke 
buitendienst
ÅEnkele aanbevelingen en goede 

praktijken 



xx§рťċƣċũǃƚċƣŸƖаШ7ŔĤũŔŸƣőĲĲťШũĲĲƖĦƨũƣƨƨƖ

őƣƣƓƚаооũũŸрťċƣċũǃƚċƣŸƖЮĲƨƽĲƚƣΜΝЮƨůĤƖċĦŸЮŔŸоŰŔĲƨƽƚоĤŔĤũŔŸƣőĲĲťрũĲĲƖĦƨũƣƨƨƖоШ

https://llo-katalysator.euwest01.umbraco.io/nieuws/bibliotheek-leercultuur/
https://llo-katalysator.euwest01.umbraco.io/nieuws/bibliotheek-leercultuur/
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https://llo-katalysator.euwest01.umbraco.io/nieuws/bibliotheek-leercultuur/
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Dank voor uw 
aandacht!

Wat doet u in uw organisatie om eigen 
regie en leercultuur te versterken?
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