
Iedereen 
Leert?

Leren en Ontwikkelen in Noord-Nederland





Iedereen  
Leert?

Leren en Ontwikkelen in Noord-Nederland



4� Leren en Ontwikkelen in Noord-Nederland

Colofon

Mei 2026

Auteurs:  

Ankie Boelema (Firda) 

Aleid Brouwer (RUG/CMO-STAMM) 

Tatiana Ciff (NHL Stenden) 

Femke Cnossen (RUG) 

Ellen van Eden (Noorderpoortcollege) 

Arjen Edzes (Hanze/RUG) 

Eelco van Es (Hanze) 

Barend van Heusden (RUG) 

Christian de Kraker (Alfa-college) 

Björn de Kruijf (RUG) 

Marco Mazereeuw (NHL Stenden/Firda) 

Suze Vries (Hanze)

Deze publicatie is tot stand gekomen door de kennisinstellingen in de Universiteit van het Noorden  

en is onderdeel van het Talent in de Regio-programma met financiering vanuit het Nationaal 

Programma Groningen. 

Uitgebracht door het Centre of Expertise Ondernemen van de Hanze.



Inhoudsopgave� 5

1	 Inleiding: leren en ontwikkelen in Noord-Nederland	 7

2	 Leven lang ontwikkelen in stad en ommeland	 15

3	 Leren: werken en verwerken	 33

4	� De begeleidinggevende: onderzoek naar wat een begeleidende rol in  
organisaties kan zijn en hoe het beroepsonderwijs daarin kan ondersteunen	 45

5	� Skillsgericht leren, begeleiden en werken als basis voor een leven  
lang ontwikkelen	 57

6	 Mentorschap als sleutel in leven lang ontwikkelen binnen organisaties	 75

7	� Leren aan de top. De carrière-verrijkende ontwikkelaar, de functionele  
verkenner en de terugtrekkende veteraan	 85

8	 Toegang tot sociaal kapitaal: de motor achter LLO voor statushouders	 95

Nawoord	 107

Inhoudsopgave



6� Leren en Ontwikkelen in Noord-Nederland



1
Inleiding: leren 
en ontwikkelen in 
Noord-Nederland

Eelco van Es 

Arjen Edzes 

Suze Vries  



8� Leren en Ontwikkelen in Noord-Nederland

Het ontstaan van leren en ontwikkelen
Leren en ontwikkelen, of een ‘leven lang ontwikkelen’ laat zich moeilijk afbakenen. Een 
leven duurt over het algemeen wel even, en enige ontwikkeling is altijd vast te stellen. 
Het kan de argeloze lezer dan ook wat eigenaardig voorkomen om dit als apart thema 
te behandelen. Toch hebben we hier te maken met een beleids- en onderzoeksthema 
dat, in zijn huidige vorm, al decennia prominent aanwezig is.1 

Het thema werd in de jaren zeventig van de vorige eeuw gelijktijdig op de kaart 
gezet door de Raad van Europa, UNESCO (de Organisatie der Verenigde Naties voor 
Onderwijs, Wetenschap en Cultuur) en de OESO (Organisatie voor Economische 
Samenwerking en Ontwikkeling).2 Men noemde dit toen niet uitnodigend ‘levenslang 
leren’, wat van groot belang werd geacht voor de vorming en maatschappelijke  
participatie van individuen. In de loop van de tijd nam levenslang leren steeds sterker 
de specifiekere betekenis aan van het bijscholen van mensen om bij te blijven met 
snelle en grote veranderingen op de arbeidsmarkt.3 Deze betekenis van het begrip, 
kort door de bocht de sociaaleconomische ‘OESO’ invulling ervan, is tot op de dag van 
vandaag dominant.

In de jaren negentig werden ideeën rond leven lang leren, tot dan toe vooral gericht op 
individuen, verrijkt met de ‘lerende organisatie’.4 Dit begrip drukt uit dat niet alleen 
individuen maar ook organisaties kunnen leren, en dat ze dat in de huidige tijd ook 
moeten om te overleven. Al snel is men zich daarbij gaan afvragen wat voorwaarden 
voor een lerende organisatie zijn. Hierbij kwam het begrip leercultuur op, dat uitdrukt 
dat leren en ontwikkelen vanzelfsprekend (moeten) zijn binnen een organisatie. 
Hierbij gaat het niet zozeer om een gedeeld begrip van wat leren inhoudt, maar eerder 
om een waardenpatroon, een gezamenlijk onderhouden attitude, die maakt dat leren 
‘in het DNA’ van een organisatie zit.5

1	 Het thema wordt geregeld opnieuw ‘in de markt gezet’. Zie bijvoorbeeld het Programma Leer- en 
Ontwikkelcultuur uit 2023 van het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 

2	 Raad van Europa (1970). Permanent Education. Straatsburg; E. Faure (1972). Learning to Be. Parijs, Londen: 
Unesco-Harrap; D. Kallen en J. Bengtsson (1973). Recurrent Education: a strategy for lifelong learning. Parijs: OESO

3	� Voor een historisch overzicht en recent wetenschappelijk onderzoek op dit terrein, zie Björn de Kruijf 
(2026). Lifelong Learning Participation: Individual, organizational, and systemic determinants. Groningen: RUG 
[dissertatie]

4	� Peter Senge (2006 / 1990). The Fifth Discipline: The Art & Practice of the Learning Organization. Random House Books
5	� Van der Weide et al. (2022). Bouwstenen van een integrale leercultuur: wat is nodig in het mkb? Tijdschrift 

voor HRM 25 (4), 1-25; Merle Bartsch (2023). Grip op de ontwikkeling van een sterke leercultuur en eigen regie. 
Holland Management Review 40 (207), 26-41
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Met deze opkomst van het begrip leercultuur hangt samen dat ‘leven lang leren’  
langzamerhand vervangen werd door het begrip ‘leven lang ontwikkelen’ (2022-),  
ook wel afgekort als LLO. Dit drukt uit dat leren in een organisatie meer inhoudt dan 
een terugkeer naar de schoolbanken. Waar ‘leven lang leren’ nog vaak geassocieerd 
werd met formeel leren (leidend tot een vorm van diplomering), houdt leven lang  
ontwikkelen in dat leren in een organisatie ook, en misschien vooral wel een kwestie is 
van werkend leren, leren-door-te-doen. Dit laatste heeft men proberen te vangen in het 
begrip ‘informeel leren’, dat in recente jaren een hoge vlucht heeft genomen.6 

De hedendaagse aandacht voor de erkenning en ontwikkeling van ‘skills’ (vaardighe-
den) op de werkvloer – de Europese Commissie, bijvoorbeeld, riep 2023 nog uit tot het 
Europese jaar van de skills7 – kunnen we in dit licht ook goed begrijpen. De resultaten 
van werkend leren moeten op een of andere manier erkend en vastgelegd worden. Een 
mogelijk middel voor de validering van opgedane vaardigheden en andere informele 
leeruitkomsten is een ‘skillspaspoort’, waarin geen diploma’s of kwalificaties staan 
genoteerd maar de vaardigheden die een werknemer beheerst.

Een complex begrip voor de praktijk
Dit korte overzicht kan al verklaren dat ‘leven lang ontwikkelen’ in de huidige tijd  
een complex begrip is geworden. Het omvat formeel of schools leren, informeel leren, 
leercultuur, lerende organisaties, skillsontwikkeling, en nog vele andere zaken. Dit 
heeft grofweg twee gevolgen. Op papier, in beleid, kan niemand er echt op tegen zijn. 
Het abstracte begrip biedt voor elk wat wils. Maar in de praktijk blijkt het begrip 
moeilijk te realiseren; het is zo veelomvattend geworden, dat het lastig is om ernaar  
te handelen.8 

In de LLO Monitor Noord-Nederland 2024 constateerden we iets soortgelijks. Ook  
in deze regio en in de huidige tijd is de betekenis van het begrippenpaar ‘leren en  
ontwikkelen’ nog verre van eenduidig, en vele bij de praktijk van LLO betrokken 

6	� Voor het onderscheid tussen formeel, non-formeel en informeel leren, zie Björn de Kruijf et al. (2022). De 
samenhang tussen leercultuur en scholingsdeelname bij organisaties. Tijdschrift voor HRM 4, 50-72: p. 53. 
Voor het veronderstelde verband tussen leercultuur en informeel leren, zie bijvoorbeeld de recente Monitor 
Leercultuur 2025 van de SER.

7	� OECD (2023). OECD Skills Outlook 2023: Skills for a Resilient Green and Digital Transition. Parijs: OECD Publishing
8	� Zie ook J. Bengtsson (2013). National strategies for implementing lifelong learning (LLL) - the gap between 

policy and reality: An international perspective. International Review of Education 59(3), 343–352. https://doi.
org/10.1007/S11159-013-9362-4
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partijen maken een ‘handelingsverlegen’ indruk.9 Het belang van leren en ontwikkelen  
wordt door Noordelijke organisaties en overheden wel erkend, maar in de praktijk 
weet men er minder goed raad mee. 

Landelijk wordt zelfs gepleit voor een wettelijke zorgplicht als cruciale en noodzake-
lijke voorwaarde voor een samenhangende LLO-aanpak. Het LLO-stelsel draagt nu 
onvoldoende bij aan arbeidsproductiviteit, het terugdringen van tekorten en brede 
welvaart. Er is sprake van systeem- en transitiefalen, een beperkte leercultuur en 
HR-capaciteit, weinig maatwerk in het aanbod, versnippering en onzeker beleid, en 
groepen in kwetsbare posities die achter blijven en niet meeprofiteren. Ondanks alle 
investeringen, goede bedoelingen en discussies, is de balans anno 2026 niet positief.10    

Minder haast, meer overzicht
Deze bundel is een vervolg op de LLO Monitor 2024, maar niet een tweede versie. Ons 
doel is nu niet in de eerste plaats om de voortgang van Leven Lang Ontwikkelen in  
de regio (nog eens) te peilen. In de afgelopen jaren is ons gebleken dat de kennis- 
instellingen zelf heel verschillend met het thema Leven Lang Ontwikkelen omgaan. 
Daarbij nemen deze instellingen deel aan een haast eindeloze stroom LLO-projecten. 
We willen daarom eerst beter in kaart brengen vanuit welk perspectief verschillende 
onderzoekers in Noord Nederland te werk gaan: hoe het onderzoek er in de praktijk 
uitziet, waar het toe moet leiden, en wat de aannames zijn van waaruit onderzoekers 
denken en handelen.

Met deze bundel hopen we dus in de eerste plaats meer overzicht van (denken over) 
leren en ontwikkelen te krijgen, dat zelfs op de schaal van deze regio al vele vormen  
en uitwerkingen kent. De hier vertegenwoordigde kennisinstellingen werken vanuit 
verschillende wetenschappelijke tradities en met verschillende leeropdrachten.  
Zo zal het mbo zich eerder richten op interventies in organisaties, terwijl het wo  
fundamenteel onderzoek doet naar de dynamiek van de arbeidsmarkt. De haast 
door het voortdurend (en dus al decennia) opgeroepen beeld van een voortsnellende 
arbeidsmarkt maakt dat er tot dusver onvoldoende is stilgestaan bij wat we eigen-
lijk aan het doen zijn samen. Met deze bundel willen we een tijdelijke pas op de plaats 
maken, in kaart brengen welk onderzoek in de regio wordt gedaan en welke ideeën 
daaraan ten grondslag liggen. 

9	� A. Edzes & E. van Es, red. (2024). Iedereen Leert! Monitor Leven Lang Ontwikkelen Noord-Nederland 2023. 
Groningen: Universiteit van het Noorden

10	� S. Broek et al. (2025). Eindrapport – Onderzoek Verbreding wettelijke taak LLO. Utrecht: Ockham/IPS
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Met het leveren van dit overzicht verwachten we dat deze bundel geschikt leesvoer  
zal zijn voor professionals die zich beroepsmatig met leren en ontwikkelen in 
Noord-Nederland bezighouden. Professionals die wellicht eenzelfde behoefte aan 
overzicht en systematiek ervaren, gekoppeld aan concrete aanbevelingen voor de 
praktijk, kunnen met deze bundel hun voordeel doen. We hebben er dan ook naar 
gestreefd om publieksvriendelijke teksten te presenteren, die afsluiten met concrete 
aanbevelingen voor de praktijk. 

Het zal de lezer snel duidelijk worden dat veel van het hier gepresenteerde onder-
zoek ‘activistisch’ van aard is: onderzoek wordt ingezet om iets te veranderen in de 
wereld, en mensen in organisaties een stem te geven. Vele mensen in Noord-Neder-
land hebben, ondanks het ruime aanbod, nog geen toegang tot leren en ontwikkelen. 
De kennisinstellingen zien het kennelijk als hun taak om te leren begrijpen waarom  
dit zo is, en bij te dragen aan geschikte toegangskaarten voor iedereen die daar baat  
bij heeft.

Leren en ontwikkelen, leven lang ontwikkelen, leercultuur, leerklimaat, lerende  
organisaties, formeel leren, informeel leren, non-formeel leren, skills: deze begrippen 
hebben een ontstaansgeschiedenis, en ze komen terug in de onderstaande hoofdstukken. 
We definiëren deze begrippen in deze inleiding verder niet, omdat ze door de auteurs 
op verschillende manieren worden opgevat en ingezet. 

Hoofdstukken in deze bundel
Uiteraard is het mogelijk om ieder hoofdstuk zelfstandig te lezen. In samenhang 
bieden ze een staalkaart van LLO-onderzoek in Noord Nederland.

Arjen Edzes (Hanze, RUG), Femke Cnossen (RUG) en Björn de Kruijf (RUG) gaan in 
hoofdstuk 1 in op regionale verschillen in Leven Lang Ontwikkelen (LLO). Terwijl 
investeringen in LLO een regionaal karakter hebben en tot regionale uitvoerings- 
vragen leiden, ontbreekt juist een beeld van regionale overeenkomsten en verschil-
len in non-formeel en informeel leren. Met behulp van landelijke data brengen ze deze 
regionale verschillen voor het eerst in beeld. De voornaamste conclusie van het artikel 
is dat de verschillen tussen regio’s klein zijn en grotendeels verdwijnen wanneer  
persoonskenmerken en sector, bedrijven en beroepenstructuur in de analyse worden 
meegenomen. In stedelijke regio’s wordt meer non-formeel en informeel geleerd, maar 
na controle voor achtergrondkenmerken van personen in stedelijke en niet-stedelijke 
regio’s vallen die verschillen weg. Sterker nog, ze worden negatief: dat kan erop duiden 
dat er in rurale regio’s meer moet worden geleerd. 
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In hoofdstuk 2 zetten Eelco van Es (Hanze) en Barend van Heusden (RUG) een stap 
terug van de praktijk en beschouwen ze wat leren in een bedrijf kan inhouden.  
Hierbij onderscheiden ze leren door te doen en leren door te denken. Dit onderscheid 
verheldert hoe iemand al werkend kan leren van een ander, op welke manieren auto-
nomie in een bedrijf kan ontstaan, en wat er van een begeleider mag worden verwacht 
om een leercultuur op gang te brengen. Dit betoog wordt geïllustreerd met een fictieve, 
op onderzoekservaring gebaseerde casus.

Hoofdstuk 3 door Ankie Boelema (Firda) en Marco Mazereeuw (NHL Stenden, Firda) 
behandelt de rol van leidinggevenden in het stimuleren van Leven Lang Ontwikkelen. Dit 
artikel laat de begeleiding van leren en ontwikkelen zien die geboden is in een organi-
satie met een specifiek probleem dat we vaker zien: nieuwe technologieën worden niet 
omarmd en gebruikt zoals gewenst. In dit hoofdstuk wordt de rol van een ‘leer- en  
ontwikkelcoach’ toegelicht bij het leren en ontwikkelen in organisaties, door dit proces 
te coachen, in plaats van er richting aan te geven. Het hoofdstuk kan inspiratie bieden 
voor leidinggevenden om zelf, in een ‘begeleidinggevende rol’, als leer- en ontwikkel-
coach te gaan acteren.

In hoofdstuk 4 stelt Ellen van Eden (Noorderpoortcollege) de vraag aan de orde hoe 
studenten, werkenden, werkzoekenden en werkgevers voorbereid kunnen worden  
op, en begeleid bij transities op de arbeidsmarkt en in de samenleving. De aandacht 
voor, en investeringen in LLO van overheid en onderwijs blijken niet voldoende om de 
uitdagingen van een onzekere toekomst en snelle technologische ontwikkelingen aan 
te kunnen. Het werven, werken en leren op basis van skills biedt een nieuw handelings-
perspectief voor onderwijs en arbeidsmarkt. Om skills te ontdekken, te verwoorden,  
te ontwikkelen en toe te passen gebruikt het Noorderpoort een Skillspas voor  
studenten. Er is onderzoek gedaan naar de toegevoegde waarde van deze Skillspas  
op zelfvertrouwen, zelfinzicht en eigen regie. In combinatie met (loopbaan)begeleiding 
leidt dit tot meer weloverwogen keuzes in studie en loopbaan.

Hoofdstuk 5 door Tatiana Ciff (NHL Stenden) en Aleid Brouwer (RUG/CMO-STAMM) 
gaat in op de rol van mentorschap in het stimuleren van LLO. De bijdrage richt zich 
op professionals die mentorschap uitvoeren en bedenken, zoals beleidsmedewerkers, 
HR-functionarissen, opleidingsfondsbeheerders en sectororganisaties, en behan-
delt mentorschap in het bedrijfsleven en organisaties. Ciff en Brouwer verkennen 
toekomstperspectieven voor mentorschap met het accent op technologie en duur-
zaamheid, en eindigen met concrete aanbevelingen om mentorschap in te zetten als 
katalysator voor leren en inclusie binnen organisaties.
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In hoofdstuk 6 richten Aleid Brouwer en Björn de Kruijf zich op de vraag waarom 
mensen in het hoger management wel of niet deelnemen aan Leven lang Ontwik- 
kelen (LLO), juist in deze periode van snelle technologische verandering. Zij zien dat 
deze groep vergelijkbare motieven en belemmeringen ervaart als andere werkenden, 
maar dat deze door hun grote autonomie vooral worden opgevat als keuzes en  
prioriteringsvraagstukken. Leren gebeurt bovendien vaak informeel, bijvoorbeeld 
door te experimenteren met AI-toepassingen. De auteurs onderscheiden drie leer-
oriëntaties – de carrièreverrijkende ontwikkelaar, de functionele verkenner en de 
terugtrekkende veteraan – die helpen om verschillen binnen het hogere management 
te begrijpen en om leerinterventies gerichter vorm te geven.

Christian de Kraker (Alfa-college) en Tatiana Ciff, ten slotte, beschouwen in hoofdstuk 
7 wat Leven Lang Ontwikkelen (LLO) inhoudt voor statushouders in Noord-Nederland. 
Deze complexe inburgeringsopgave vereist een sterke koppeling tussen maatschappelijke  
participatie, onderwijs en werk. Centraal staat de vraag hoe inburgering en LLO de 
opbouw van sociaal kapitaal ondersteunt en daarmee de arbeidsmarktpositie van ver-
schillende inburgeringsgroepen beïnvloedt. De auteurs operationaliseren dit via de 
concepten bonding, bridging en linking om de toegang tot netwerken en instituties te 
analyseren. De focus ligt op de beginfase van integratie op het gebied van onderwijs, 
werk en sociale inbedding. Hierbij zoeken statushouders een balans tussen de  
benodigde participatievaardigheden en het reguliere inburgeringsaanbod. 
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Inleiding
In 2023 is voor de eerste keer een stand van zaken uitgekomen met gegevens hoeveel 
er eigenlijk wordt geleerd in Noord-Nederland.11 Uit enquêtes onder werkgevers en 
burgers bleek dat werkgevers aangaven dat ongeveer 51% van hun werknemers het 
afgelopen jaar een cursus of training hebben gevolgd. Vroegen we het rechtstreeks aan 
de werknemers zelf – via burgerpanels – dan bleek 58% de afgelopen twee jaar een 
cursus te hebben gevolgd. De uitkomst illustreert dat het uitmaakt aan wie en hoe iets 
wordt gevraagd over scholingsdeelname. 

Kijken we naar de noodzaak voor LLO, dan voert het vermogen om ons te kunnen aan-
passen aan snel veranderende omstandigheden (technologie, geopolitieke dynamiek) 
in de literatuur de boventoon. In een vooruitstrevende samenleving verouderen onze 
vaardigheden waardoor minimaal ‘bijblijven’ het credo is, en LLO het middel om dat 
te realiseren.12 Het Ministerie van Onderwijs constateerde in 2022 dat Nederland nog 
geen leer- en ontwikkelcultuur heeft gerealiseerd waarin leren en ontwikkelen van-
zelfsprekend is voor iedereen, en geïntegreerd in dagelijkse activiteiten. Het kabinet 
streeft naar een scholingsdeelname van 62% van alle volwassenen in Nederland in 
2030.13 

Vreemd genoeg is er in de landelijke monitoren nauwelijks aandacht voor de regio. 
Er zijn drie redenen waarom een regionale uitsplitsing relevant is. In de eerste plaats 
bestaan regio’s uit een specifieke combinatie van sector- en bedrijvenstructuur en  
we weten dat LLO-deelname verschilt per sector en bedrijvenomvang.14 De LLO- 
opgaven kunnen daarmee regionaal verschillen. In de tweede plaats bestaan regio’s 
uit specifieke combinaties van kennis en kunde. Deze zogenaamde ‘skillbase’ is in  

11	 �Edzes & Van Es (red.) (2024). Iedereen leert: Monitor Leven Lang Ontwikkelen in Noord-Nederland 2023.  

Universiteit van het Noorden 

12	 �OECD (2024). The triangle of lifelong learning: Strategies, motivation, and self-belief. PISA in Focus, No. 128. 

Paris: OECD Publishing. https://doi.org/10.1787/45ec682f-en; World Economic Forum (2025). The Future of 

Jobs Report 2025. Paris 

13	� Tweede Kamer der Staten Generaal. Leven Lang Leren, vergaderjaar 2022-2023, 30 012, nr. 147. Dit 

percentage ligt iets hoger dan de ambitie in Europa. In de ‘European Pillar of Social Rights Action Plan’ pleit de 

Europese commissie voor een norm waarbij 60% van alle volwassenen jaarlijks een training of cursus volgt. 

Niettemin blijken er grote verschillen te bestaan tussen landen in de educatie van volwassen. Vgl. De Kruijf et 

al. (2025)  

14	� A. Künn, S. Baumann, D. Fouarge, S. Hendrickx, & X. Lansink (2024). Leren en ontwikkelen in Nederland. 

ROA. ROA Reports No. 005 https://doi.org/10.26481/umarep.2024005 ; https://publicaties.ser.nl/ser_

leercultuurmonitor_2023/cover 

https://doi.org/10.1787/45ec682f-en
https://doi.org/10.26481/umarep.2024005
https://publicaties.ser.nl/ser_leercultuurmonitor_2023/cover
https://publicaties.ser.nl/ser_leercultuurmonitor_2023/cover
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hoge mate regionaal gebonden, en geografisch minder mobiel dan in theorie weleens 
wordt verondersteld.15 De verbondenheid van bedrijven aan de regio komt ook tot 
uiting in culturele verschillen.16 In de derde plaats wordt veel van het voorgestelde 
LLO-beleid regionaal bepaald, ingekleurd en geïmplementeerd. Onderwijsinstellingen, 
bedrijven en overheden coördineren in hun regio het beleid dat moet leiden tot meer 
scholingsdeelname en leren en ontwikkelen op de werkvloer.17    

In dit hoofdstuk verkennen we regionale verschillen in leven lang ontwikkelen. We 
stellen ons de vraag of regionale verschillen in LLO in Nederland voorkomen en zo ja, 
hoe deze verschillen zijn te verklaren. 

Leven Lang Ontwikkelen in de regio
Er zijn veel factoren die bepalen of mensen leren en zich ontwikkelen.18 In het 
geïntegreerde Leven Lang Leren Participatiemodel van Boeren (2016) wordt een 
onderscheid gemaakt in factoren op microniveau (geslacht, leeftijd, opleiding en 
gedragskenmerken als motivatie, leerintenties en houding), mesoniveau (baan- en 
beroepskenmerken, bedrijfskenmerken, maar ook toegang tot onderwijs en  
opleidingen) en macroniveau (macro-economie, instituties en landelijk beleid).19  
In de literatuur zijn veel van deze factoren onderzocht, wat een gevarieerd palet 
oplevert van determinanten die deelname aan LLO bepalen. 

15	� J. Van Dijk & A. Edzes (2016). Towards inclusive and resilient regional labour markets: challenges for research 

and policy. Investigaciones Regionales 36, 169-190 

16	� C. Vrooman et al. (2025). Verdeeld over het land: ongelijkheid, leefwerelden en maatschappelijke overtuigingen 

in provincies, regio’s en gemeenten. Den Haag: SCP https://www.scp.nl/site/binaries/site-content/collections/

documents/2025/06/05/verdeeld-over-het-land/SCP+rapport+Verdeeld+over+het+land.pdf     

17	� RLI, ROB, RVS (2023). Elke Regio telt: een nieuwe aanpak van verschillen tussen regio’s.  
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Opvallend genoeg krijgt de regio weinig aandacht in dit debat, terwijl de arbeidsmarkt 
voor het overgrote deel van de beroepsbevolking een regionale markt is.20 De economi-
sche structuur is veelal regionaal en kent een regionaal verzorgingsgebied, het talent 
in de regio is over het algemeen sociaal gebonden en beleid en uitvoering worden vaak 
aan de regio overgelaten. We verwachten dus regionale verschillen vanwege verschil-
len in structuur ,en beleidseffecten. Daarbij kunnen we nog in het bijzonder kijken 
naar de mate van stedelijkheid als regio-kenmerk. Steden zijn bijzonder vanwege de 
specifieke compositie - vaak jongeren, studenten en hoogopgeleiden -de specialisatie 
van dienstverlening en agglomeratie-effecten.    

Data en methode
We gebruiken de Nederlandse Enquête Arbeidsomstandigheden, uitgevoerd door TNO, 
gekoppeld met microdata van het CBS.21 De NEA is een grootschalig jaarlijks onder-
zoek naar de werksituatie van werknemers in Nederland, waarbij specifiek gekeken 
wordt naar de werkomstandigheden “bekeken door de ogen van werknemers”.22 Wij 
gebruiken de NEA in de periode 2014 – 2023, waarbij we afhankelijk van de gekozen 
variabele verschillende tijdsperioden hebben genomen.  

Afhankelijke variabelen
We analyseren drie indicatoren die staan voor de meting van formeel en informeel 
leren in Nederland. Voor het meten van non-formeel leren gebruiken we de vraag: 
‘Heeft u in de afgelopen 2 jaar een cursus gevolgd? Het antwoord is een ja/nee uitkomst. 
Deze vraag kunnen we over de volle lengte van de periode 2014-2023 jaarlijks in beeld 
brengen met een totaal aantal van 434.850 observaties. 

Voor het informele leren gebruiken we twee vragen. De eerste vraag is ‘Leert u veel of 
weinig van de taken die u uitvoert voor uw werk’? De tweede vraag is ‘Leert u veel of weinig 
van mensen op uw werk, zoals collega’s, leidinggevenden en klanten?’ Voor beide vragen zijn 
drie antwoordopties mogelijk: ‘ ik leer veel’, ‘ik leer niet veel/niet weinig’, ‘ik leer 

20	� A. Edzes (2022). Werken aan talent in de regio. Rede in verkorte vorm uitgesproken bij de aanvaarding van 

het ambt van Lector Regionale Arbeidsmarkt bij het Marian van Os Centre of Expertise Ondernemen van de 

Hanzehogeschool Groningen. Hanzehogeschool Groningen

21	� Voor een voorbeeld, zie: F. Cnossen, R. Rijnks & A. Edzes (2023). Waardevol werk in de regio. Tijdschrift voor 

Arbeidsvraagstukken 39(4), 462-483. https://doi.org/10.5117/TVA2023.4.003.CNOS

22	� G.M.J. Mars et al. (15 april 2025). Nationale Enquête Arbeidsomstandigheden (NEA) 2024 – 

Onderzoeksbeschrijving. CBS/TNO. https://www.cbs.nl/nl-nl/longread/rapportages/2025/nationale-enquete-

arbeidsomstandigheden--nea---2024-onderzoeksbeschrijving 

https://www.cbs.nl/nl-nl/longread/rapportages/2025/nationale-enquete-arbeidsomstandigheden--nea---2024-onderzoeksbeschrijving
https://www.cbs.nl/nl-nl/longread/rapportages/2025/nationale-enquete-arbeidsomstandigheden--nea---2024-onderzoeksbeschrijving
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weinig’. Deze antwoordopties zijn opnieuw gecodeerd naar ‘ik leer veel van mijn 
taken/mensen” is 1, en “ik leer niet veel/niet weinig” en “ik leer weinig” zijn 0. Deze 
vragen zijn beschikbaar voor de jaren 2020, 2022 en 2023 met een totaal aantal van 
86.716 observaties voor ‘leren van de taken’ en een aantal van 114.955 observaties 
voor ‘leren van mensen’.   

Onafhankelijke variabelen
In de NEA zijn naast variabelen over werkomstandigheden ook een aantal achter-
grondvariabelen toegevoegd, zoals woonplaats, demografische karakteristieken, 
beroep en werkzame sector. 

Hoewel in de NEA niet direct wordt gevraagd naar de regio waar mensen werken, 
voegen CBS en TNO wel de woonlocatie van de respondenten toe. Hierdoor hebben we 
informatie over onder andere stedelijkheid, COROP-regio’s en provincies. Belangrijk 
is dat locatie-informatie in ons onderzoek dus gebaseerd is op woonplek, en niet op 
werkplek.

Omdat het te verwachten is dat een groot deel van de variatie van leven lang ontwik-
kelen verklaard kan worden door zelfselectie van personen in bepaalde typen banen 
willen we voor zoveel mogelijk baankenmerken controleren. Hoewel zelfselectie 
niet uit te sluiten is, kunnen we op deze manier wel zo precies mogelijk de uitkomst 
proberen te schatten. Het belangrijkste zelfselectie-mechanisme waarvoor we kunnen 
corrigeren is beroep: het is zeer aannemelijk dat mensen met een bepaalde voorkeur 
voor leren & ontwikkelen zichzelf zullen sorteren in beroepen waar over het algemeen 
leermogelijkheden bestaan. Uit de NEA gebruiken we de gedetailleerde 4 digit ISCO 
beroepenclassificatie en de eerste 2 digits van de SBI 2008 codes om industrie te  
definiëren. Daarnaast gebruiken we een reeks overige baankenmerken als onafhanke-
lijke variabelen die ons iets leren over de werkpositie van de persoon. 

Methodologie
We schatten telkens drie logistische regressies, elk met een andere indicator van 
non-formeel of informeel leren. 

We kijken eerst naar de verschillen tussen provincies en vooral of deze verschillen 
overeind blijven wanneer wordt gecontroleerd voor persoonskenmerken en baan-, 
beroep- en bedrijfskenmerken. Vervolgens kijken we naar verschillen in mate van 
stedelijkheid. Bestaan deze verschillen, en blijven deze overeind wanneer wordt 
gecontroleerd voor persoonskenmerken en baan-, beroep- en bedrijfskenmerken? 
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Voor de maatstaf van stedelijkheid volgen we de CBS-indeling die vijf categorieën kent:  
zeer sterk stedelijk (gemiddelde omgevingsadressendichtheid van 2500 of meer 
adressen per km2), sterk stedelijk (1500 tot 2500), matig stedelijk (1000 tot 1500), 
weinig stedelijk (500 tot 1000) en niet stedelijk (minder dan 500). Tot slot reduceren we 
de regiokenmerken naar urbaan (zeer sterk stedelijk, sterk stedelijk en matig stedelijk) 
en niet urbaan (weinig stedelijk en niet stedelijk).

Voor de baangerelateerde kenmerken hebben we de volgende kenmerken meegenomen:  
bedrijfsgrootte, anciënniteit in huidige functie, anciënniteit in bedrijf, flexibele 
arbeidsrelatie, arbeidsduur in klassen, aantal werkdagen per week, telewerk,  
leidinggevende, zelfstandige arbeidsmarktpositie naast werknemer, meerdere banen 
tegelijkertijd, beroep (ISCO 4 digit) en industrie (SBI code eerste twee digits). Qua  
persoonskenmerken kijken we naar demografische kenmerken geslacht, hoogst 
behaalde opleiding, leeftijd op enquêtedatum en leeftijd in het kwadraat. We  
controleren voor de tijdsdimensie door het toevoegen van dummy’s per jaar.  
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Resultaten

Beschrijvende statistiek
Figuur 1 laat de grafiek zien met de ruwe gemiddelden over de periode 2014-2023 
op de vraag: Heeft u in de afgelopen twee jaar een cursus gevolgd? Hier is nog niet 
gecorrigeerd voor demografische, baan- en stedelijkheidskenmerken. 53% van de 
werkenden antwoordt positief. Dit percentage is over de jaren heen redelijk constant. 
In 2013 ging het ter illustratie om 52%. Wel zien we verschillen tussen provincies. 
Zuid-Holland, Zeeland, Utrecht, Groningen en Drenthe scoren iets boven het gemid-
delde, de andere provincies ongeveer gelijk of iets onder het gemiddelde. Tabel 1  
laat de scores over de provincies zien als gemiddelde over de periode 2014-2023  
maar ook het laatste gemeten cijfer over 2023. Die laatste laat zien dat in 2023 het  
percentage is gestegen naar 57%. In 2023 scoort Drenthe een procentpunt boven het 
landelijk gemiddelde, Groningen en Fryslân respectievelijk 1 en 3 procentpunt lager.  

Figuur 1  Deelname aan cursussen afgelopen twee jaar, gemiddelde over 2014-2023. Bron NEA
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Tabel 1  Deelname aan cursussen afgelopen twee jaar, gemiddelde over 2024-2023 en 2023. Bron NEA 

 

2014-2023 2023

Nederland 53% 57%

Drenthe 54% 57%

Flevoland 53% 56%

Fryslân 52% 54%

Gelderland 53% 57%

Groningen 54% 56%

Limburg 50% 56%

Noord-Brabant 51% 55%

Noord-Holland 53% 58%

Overijssel 52% 56%

Utrecht 55% 57%

Zeeland 54% 61%

Zuid-Holland 54% 57%

Stedelijk 53% 57%

Niet-stedelijk 52% 56%

De verschillen in stedelijke versus niet-stedelijke gebieden verschillen zijn klein. In 
stedelijke gebieden wordt een procentpunt meer deelgenomen aan cursussen dan in 
niet-stedelijke gebieden.  
 
De onderstaande tabel 2 geeft het aandeel werkenden weer dat aangeeft veel te leren 
van mensen op het werk (zoals collega’s leidinggevenden en klanten) of de taken die 
men op het werk uitvoert. Ongeveer vier op de tien werkenden geeft aan informeel 
te leren in de periode 2022-2023. Ook hier zijn de regionale verschillen klein. Het 
aandeel dat leert van mensen varieert tussen de 39%-43%, het aandeel werkenden  
dat leert van de taken varieert tussen 36%-41% met een gemiddelde van 39% in de 
periode 2022-2023. Van de drie noordelijke provincies wordt alleen in Groningen in 
verhouding meer informeel geleerd. We treffen geen verschillen aan tussen urbane 
versus niet-urbane gebieden.  
 
Opvallend zijn de uitkomsten over 2020. Deze zijn bijna de helft lager als het gaat om 
het leren van mensen. De verklaring is eenvoudig: 2020 is het coronajaar, en mensen 
hebben in die periode veel minder fysiek contact gehad, wat ten koste is gegaan van 
het onderlinge leren. Het informele leren vanuit de taken is grotendeels hetzelfde 
gebleven, hoewel het gemiddelde in 2020 2 procentpunt hoger lag. 
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Tabel 2  Informeel leren: aandeel werkenden dat veel leert van mensen en van taken, gemiddelde over 

2022 en 2023. Bron NEA 

 

Veel leren van mensen Veel leren van taken

2022-2023 2020 2022-2023 2020

Nederland 41% 20% 39% 41%

Drenthe 39% 20% 38% 44%

Flevoland 41% 20% 40% 40%

Fryslân 39% 20% 36% 41%

Gelderland 41% 21% 40% 42%

Groningen 42% 20% 39% 39%

Limburg 39% 20% 40% 39%

Noord-Brabant 41% 20% 40% 40%

Noord-Holland 41% 20% 40% 42%

Overijssel 43% 21% 41% 41%

Utrecht 43% 21% 41% 42%

Zeeland 39% 19% 39% 40%

Zuid-Holland 41% 20% 40% 40%

Urbaan 41% 20% 39% 41%

Niet-urbaan 41% 20% 39% 40%

Regressie-analyse 
In de regressietabellen in de bijlage vinden we de resultaten van verschillende  
regressies op drie afhankelijke variabelen: cursusdeelname (formeel/non-formeel 
leren), leren van taken, en leren van mensen (informeel leren). We hebben vooral 
gekeken naar de verschillen tussen provincies, mate van stedelijkheid en urbaan/
niet-urbaan.  
 
De eerste vraag is in hoeverre de gevonden regionale verschillen verklaard kunnen 
worden aan de hand van compositie-effecten, zoals individuele kenmerken en  
baankenmerken.  
 
Individuele kenmerken 
Vrouwen nemen meer deel aan cursussen dan mannen, maar dat verschil verdwijnt 
wanneer we meer achtergrondkenmerken meenemen. Wel leren vrouwen meer van 
andere mensen in vergelijking met mannen en dit verschil blijft constant, ook na 
toevoeging van andere achtergrondkenmerken. Scholingsdeelname neemt toe met 
leeftijd, maar neemt weer af na een zekere leeftijd. Ouderen leren vooral van taken die 
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ze uitvoeren en minder van mensen. Hoe hoger het opleidingsniveau, hoe meer er aan 
cursussen wordt deelgenomen. Het leren van taken neemt toe met het opleidingsniveau,  
maar het omgekeerde geldt voor het leren van mensen.    
 
Provincies 
De verschillen tussen provincies zijn klein en zo die er al zijn verdwijnen ze bijna 
helemaal wanneer gecontroleerd wordt voor achtergrondkenmerken. Kijken we naar 
cursusdeelname dan scoren ten opzichte van Groningen (= referentiecategorie) alleen 
Drenthe, Flevoland en Zeeland significant positief. Kijken we naar informeel leren van 
taken dan scoren ten opzichte van Groningen (= referentiecategorie) alleen Drenthe, 
Overijssel, Gelderland en Zeeland positief. Voor het informeel leren van mensen scoort 
alleen Overijssel positief.  
 
Stedelijkheid / urbaniteit 
De verschillen naar mate van stedelijkheid zijn opvallend. Eerst lijkt het erop dat ten 
opzichte van de zeer sterk stedelijke omgevingen (= referentiecategorie) in minder  
stedelijke omgeving minder geleerd wordt. De verschillen in (non-) formeel leren zijn 
niet significant, maar voor het informeel leren zien we dat dit afneemt in minder  
stedelijke omgevingen. Wanneer we opleiding, baan, beroep en bedrijfskenmerken 
toevoegen veranderen de uitkomsten van positief naar negatief: (non-)formeel leren en 
informeel leren nemen af naarmate de stedelijkheid toeneemt.   
 
We zien deze uitkomsten terugkomen wanneer we stedelijkheid verder uitsplitsen in 
urbaan en niet-urbaan. In het basismodel zien we geen verschillen uitgezonderd de 
verwachte effecten naar geslacht en leeftijd. Voegen we opleiding, baan, beroep en 
bedrijfskenmerken toe dan wordt er in urbane regio’s minder (non-)formeel geleerd 
en minder geleerd van taken. In urbane regio’s wordt ook minder geleerd van mensen, 
maar dat verschil verdwijnt wanneer we controleren voor sector.  
 
Discussie 
Hoe zijn deze uitkomsten te verklaren? We zouden verwachten dat hoger opgeleiden  
die over het algemeen vaker aan een cursus deelnemen zich meer in stedelijke 
regio’s nestelen. Dit selectie-effect blijkt maar een deel van de verklaring. Het is 
waar dat wanneer we opleiding toevoegen het ‘stedelijke’ effect wordt opgeheven en 
zelfs negatief wordt. Zeker wanneer we stedelijke (urbane ) gebieden vergelijken met 
niet-stedelijke (niet-urbane) gebieden. In urbane gebieden wordt minder formeel 
geleerd en minder geleerd van de taken die worden uitgevoerd. Voor deze onverwachte 
uitkomsten bestaan verschillende verklaringen.



Leven lang ontwikkelen in stad en ommeland
� 25

In de eerste plaats is er mogelijke ruis in de data omdat de uitkomsten niet zijn 
gemeten op de werkplek maar op de woonplaats. Mensen die werken in de stad maar 
wonen in de periferie, tellen mee in de periferie. Dit heeft te maken met de wijze 
waarop de NEA is samengesteld en data is verrijkt met locatiedata. Een tweede – 
eveneens methodologische – verklaring is de ‘reporting bias’ die ontstaat wanneer de 
vanzelfsprekendheid van leren in steden niet als zodanig wordt gezien en in enquêtes 
wordt gerapporteerd. 

De meest voor hand liggende inhoudelijke verklaring ligt in de minder gespecia-
liseerde economische structuur in minder stedelijke en rurale gebieden. Door die 
variatie is er meer noodzaak voor formele opleiding en wordt er ook meer geleerd van 
de gevarieerde taken die worden uitgevoerd. 

Conclusie
We begonnen dit artikel met de vraag of regionale verschillen in LLO in Nederland  
voorkomen en zo ja, hoe deze verschillen zijn te verklaren. We hebben gebruik 
gemaakt van verschillende jaargangen van de Nationale Enquête Arbeidsomstandig-
heden, een grootschalig jaarlijks onderzoek naar de werksituatie van werknemers in 
Nederland. De eerste conclusie is dat regionale verschillen klein zijn, of we nou kijken 
naar provincie of naar mate van stedelijkheid. Een tweede conclusie is dat verschillen 
tussen steden en plattelandsgebieden in (non-) formeel leren niet significant zijn, maar 
voor het informeel leren zien we dat dit afneemt in minder stedelijke omgevingen. 
Wanneer we controleren voor opleiding, baan, beroep en bedrijfskenmerken,  
veranderen echter de uitkomsten en neemt juist het (non-)formeel leren en informeel 
leren af naarmate de stedelijkheid toeneemt.  
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Leercultuur en informeel leren
De toekomst van de arbeidsmarkt in Noord-Nederland is ongewis, daar is men het 
wel over eens. Mensen en bedrijven zullen moeite hebben om de technologische en 
maatschappelijke ontwikkelingen bij te benen. Daarom moeten alle partijen op en 
rond de arbeidsmarkt snel gaan werken aan hun eigen ‘lerend vermogen’, bedrijven 
moeten zich omvormen naar ‘lerende organisaties’.23 Iedereen moet zich instellen op 
een Leven Lang Ontwikkelen (de term is zo vanzelfsprekend dat ze standaard wordt 
afgekort tot LLO). Zo zal men flexibel en efficiënt om kunnen gaan met de komende 
veranderingen.

In het beleidsdiscours van Leven Lang Ontwikkelen gaan begrippen als informeel 
leren en leercultuur een steeds grotere rol spelen. Deze begrippen verwijzen zowel 
naar een algemene aanpak, als naar specifieke, kortdurende interventies, die indivi-
duen en organisaties in beweging moeten brengen, en ze vervolgens ook in beweging 
moeten houden. In een leercultuur, bijvoorbeeld, zou het vanzelfsprekend moeten zijn 
om je als individu aan nieuwe leer- en ontwikkelpaden te wagen. Je hoeft daar niet 
zelf om te vragen, noch kun (of mag) je er je eigen vraagtekens bij zetten, omdat de 
gedeelde waarden binnen je organisatie als vanzelfsprekend die kant op wijzen.24 Op 
een vergelijkbare manier zou informeel leren als vanzelf moeten verlopen. Je hoeft de 
schoolbanken niet op te zoeken, je hoeft er niet eens bewust voor te kiezen iets nieuws 
te gaan leren: een andere inrichting van werkzaamheden (bijvoorbeeld ‘taakroulatie’ 
of wat aanpassingen in bestaande leiderschapsstijlen) kan er al toe leiden dat je  
onverhoeds aan het leren slaat.25

Interventies gericht op het bevorderen van een leercultuur en van informeel leren 
zijn tot dusver vooral gebaseerd op uitgesproken opvattingen (meningen) met betrek-
king tot het belang ervan,26 maar “[er] zijn weinig goed onderbouwde en effectieve 
interventies om een leercultuur en in het bijzonder informeel leren te versterken”.27 
Campagnes rond leercultuur en informeel leren lijken dus op niet meer gebaseerd te 
zijn dan de aanname dat deze praktijken een positieve bijdrage aan de arbeidsmarkt 

23	� Rik Peters (2024). Learning Histories: vat krijgen op je organisatiecultuur. Groningen: Noordhoff
24	� Rosalie Korevaar e.a. (2020). Leercultuur in het MKB: geen luxe maar noodzaak. Holland Management Review 

Juli-Augustus, 73-80
25	� A. Künn, S. Baumann, D. Fouarge, Hendrickx, S., & Lansink, X. (2024). Leren en ontwikkelen in Nederland. ROA. 

ROA Reports Nr. 005 https://doi.org/10.26481/umarep.2024005; Sociaal Economische Raad (2017). Leren en 
ontwikkelen tijdens de loopbaan. Een richtinggevend advies (SER-advies 17/4). Den Haag: SER

26	� Zie bijvoorbeeld Linda Koopmans et al. (2023). Leercultuur stimuleren: Verkennend rapport. Leiden: TNO
27	� Woudstra et al. (2025). De ontwikkeling van leercultuur in Nederland in de afgelopen tien jaar: een schets van 

trends en thema’s voor beleid. Tijdschrift voor HRM 28 (2), 1-22: p. 16	

https://cris.maastrichtuniversity.nl/en/publications/leren-en-ontwikkelen-in-nederland/
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van de toekomst zullen leveren.28 Wat de begrippen precies betekenen wordt in het 
midden gelaten, waardoor ze in de praktijk ook moeilijk te herkennen zijn. Wel zijn er 
bepaalde gedragsnormen voorgesteld, zoals taakautonomie of samenwerking.29 Deze 
worden afgeleid uit wat als een gewenste of goede (ook wel: ‘positieve’ of ‘sterke’)  
leercultuur wordt gezien.30 

 
Zolang een helder begrip van leren hier ontbreekt, lopen we het risico dat we uiteen-
lopende vormen van leren op de werkvloer – de voedingsbodem voor flexibiliteit en 
efficiëntie van bedrijven – niet als zodanig herkennen en/of waarderen, en dat de voor-
gestelde gedragsnormen en de daaruit voortvloeiende ‘leercultuur’ daar niet, of niet 
goed bij aansluiten. Te vaak nog stellen beleidsmakers van buitenaf vast welk gedrag 
in een leercultuur gewenst is. Beoogde interventies zijn dan ook gericht op gedrags-
beïnvloeding – vandaar de dominante inbreng van disciplines als HRM en toegepaste 
psychologie. Dit miskent echter de complexiteit van het individuele leerproces. In het 
onderstaande betoog proberen we het leren in een leercultuur nader te duiden.

Maar maak eerst kennis met het bedrijf Sander Stevens Stucwerk, gevestigd in Kantens. 
Eigenaar Sander heeft vier mensen in dienst. Sander begon ooit als stukadoor, maar 
inmiddels doen hij en zijn mensen ook verfklussen, eenvoudig timmerwerk binnen- en  
buitenshuis, en het ontwerp van aanpassingen in de woning.

Verhalen over veranderende arbeidsmarktperspectieven gaan grotendeels langs Sander 
en zijn mensen heen. Ze hebben werk genoeg, en verwachten ook niet dat dit snel anders 
wordt. Sander ligt wel om een andere reden wakker van de toekomst van zijn bedrijf. 
Goede vaklui zijn moeilijk te vinden, en het is maar de vraag hoe lang hij nog kan rekenen 
op zijn werknemers. Zijn er misschien manieren om het zijn personeel extra naar de zin 
te maken, zodat hij een streepje voor heeft en ze nog een tijd bij hem blijven werken? Als u 
suggesties heeft, hoort hij het graag.

28	� Zoals in Merle Bartsch (2023). Grip op de ontwikkeling van een sterke leercultuur en eigen regie. Holland 
Management Review 40 (207), 26-41; Van der Weide et al. (2022). Bouwstenen van een integrale leercultuur: 
wat is nodig in het mkb? Tijdschrift voor HRM 25 (4), 1-25

29	 Van der Weide et al. (2022)
30	� In een positieve of sterke leercultuur, waarin leren en ontwikkelen vanzelfsprekend is, verwijst men met 

het begrip leercultuur naar de gedeelde waarden, normen en praktijken die leren ondersteunen of juist 
belemmeren. Zie Vos (2021); Korevaar (2019) 
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Sander is benaderd door een hogeschool, met de vraag of hij wilde meewerken aan een 
project over leercultuur. Zo niet, of hij misschien oren had naar meer informatie over 
informeel leren, inclusief interventies om dit handen en voeten te geven. Toen hij vroeg  
wat een leercultuur dan eigenlijk was, kwamen er geen duidelijke antwoorden. ‘Een  
leercultuur is een cultuur gericht op leren’. Ja, zo kende hij er ook nog wel een paar.  
Moest je daarvoor gestudeerd hebben? Ook konden ze hem niet vertellen of ze zelf een  
leercultuur hadden of er een aan het oprichten waren. Informeel leren klonk wel goed, 
maar ook daarover werd hij niet veel wijzer – het had in ieder geval niets met school te 
maken. Pluspuntje, wat hem betreft. Toch heeft hij het eerst maar laten zitten. Genoeg 
andere dingen te doen! En als het echt belangrijk is, komen ze nog weleens terug.

Leren in bedrijven: werken en verwerken
Leren kan op ten minste twee verschillende manieren plaatsvinden: door te werken 
– te doen – en door te verwerken – te denken. Voor beide vormen van leren is het 
geheugen de basis. Levende wezens hebben een geheugen dat ze in staat stelt om te antici-
peren op de toekomst.31 Het geheugen is een fysiek proces dat zich afspeelt in het lichaam, 
meer in het bijzonder in het brein.32 Het bestaat bij gratie van patronen en netwerken van 
neuronale activiteit. Deze patronen en netwerken (kunnen) veranderen onder invloed van 
de ervaring. Emoties zijn daarbij een krachtige ‘geheugensteun’. Ze bepalen wat we de 
moeite waard vinden om te onthouden en ook de manier waarop we herinneringen  
vormgeven (bijvoorbeeld als beelden, of handelingen, of meer abstracte kennis).33 

 
Werkend leren is nadoen. Dit is gedrag en kan als zodanig geobserveerd worden. 
Nadoen kent verschillende varianten: bijvoorbeeld het ‘oppervlakkig’ herhalen van 
handelingen (wat Donald 2005, p. 286, ook wel ‘mimicry’ noemt)34 en het nadoen  
van handelingen met een zeker begrip van het doel ervan, wat een zekere variatie, 
afgestemd op een specifieke context toestaat (‘emulatie’). Mensen zijn, in vergelijking 
met andere primaten, goed in nadoen. Ze neigen zelfs tot overimitatie, het imiteren van 
op het oog irrelevante gedragingen van anderen.35 

31	� Marc van Duijn (2012). The Biocognitive Spectrum: Biological Cognition as Variations on Sensorimotor 
Coordination. [Dissertatie RUG]; Michael Corballis (2011). The Recursive Mind: The Origins of Human  
Language, Thought and Civilization. Princeton University Press

32	� Eric R. Kandel (2006). In search of memory. The emergence of a new science of mind. New York, London: 
W.W. Norton; Gerald M. Edelman (1991). Bright air, brilliant fire. On the matter of the mind. New York: Basic 
Books; Suzanne Nalbantian, Paul M. Matthews & James L. McClelland, eds. (2011). The memory process: 
neuroscientific and humanistic perspectives. Cambridge, Mass., London: The MIT Press	

33	� António Damasio (2021). Feeling and Knowing: Making Minds Conscious. Pantheon	
34	� Merlin Donald (2005). Imitation and Mimesis. In S. Hurley & N. Chater (eds.), Perspectives on imitation: From 

neuroscience to social science: Vol. 2. Imitation, human development, and culture, 283–300
35	� Andrew Whiten (2017). Social Learning and Culture in Child and Chimpanzee. The Annual Review of Psychology 

2017 (68), 129-154: p. 142
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Verwerkend leren daarentegen is leren om dingen anders te bekijken, anders voor  
te stellen, anders te begrijpen. Dit is in beginsel niet waarneembaar, omdat het  
‘verwerken’ zich in je hoofd afspeelt. Wie verwerkend leert, vergroot het eigen arsenaal 
van beelden, begrippen en denkwijzen, en kan zo flexibeler met ervaringen omgaan. 
We hebben van nature een zekere vrijheid om ervaringen op een bepaalde manier te 
verwerken.36 Die vrijheid gaat gepaard met vragen en twijfel. Daarnaast is zelfreflectie  
een wezenlijk aspect van verwerkend leren. En ook zelfreflectie wordt gekenmerkt 
door vrijheid: we zijn, binnen de grenzen die het geheugen stelt, vrij om de beelden, 
begrippen en principes te kiezen die we op onszelf willen betrekken. Deze zelfreflectie  
vergroot de complexiteit van het leerproces. De manier waarop mensen op zichzelf en 
hun omgeving reflecteren is namelijk van invloed op hoe, en hoezeer ze verwerkend  
leren. Bij (het vormgeven van) een leercultuur moet daar rekening mee worden 
gehouden. 

Sander is ooit begonnen bij een baas. Stucen kon hij nog niet, maar hij had het anderen 
zien doen. De baas deed de stappen voor: de ondergrond schoonmaken, oude verflagen  
verwijderen, losse delen verwijderen of egaliseren, voorstrijken, gips aanmaken en  
aanbrengen, uitvlakken, messen, sponzen, pleisteren, afpleisteren, drogen en afwerken. 
Sander deed het stap voor stap na: dit was het ambacht dat hij zich eigen wilde maken. 
Na verloop van tijd begon hij droge en vochtige omgevingen, verschillende merken gips 
en ander materiaal op waarde te schatten. Klanten hadden verschillende wensen over 
de precieze afwerking van een muur. Met ervaring kwam het vermogen om te variëren. 
Sander begon zijn eigen voorkeuren te ontwikkelen: zeer nauwkeurig egaliseren, het gips 
zo dun mogelijk aanbrengen. Het ambacht werd hem ‘eigen’. Zo kreeg hij inzicht in zijn vak 
en zijn eigen voorkeuren. Met meer begrip van zijn vak, en het noodgedwongen overstappen 
op ander materiaal en gereedschap, nam zijn improvisatievermogen toe. Sander leerde 
zichzelf hierin ook als vakman kennen. Hij was toch wel gehecht aan zijn vaste routines, hij 
mocht graag aan andere dingen denken tijdens het werk. Maar als de pet goed stond, was 
hij ook niet vies van nieuwe snufjes. Het werk viel hem na enige jaren vaak zwaar, fysiek en 
mentaal. Had hij niet wat anders moeten worden? Iets langer moeten doorleren? Of was nu 
de tijd rijp om nieuwe wegen in te slaan? Hij overdacht het tijdens het drie keer kloppen op 
de muur, voordat hij begon met pleisteren – een gewoonte die hij had overgenomen van zijn 
vroegere baas.

 

36	� Barend van Heusden (2009). Semiotic Cognition and the Logic of Culture. Pragmatics and Cognition 17(3). 611-627
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Twee soorten autonomie
Het onderscheid tussen de twee verschillende vormen van leren (werkend en verwer-
kend) leidt ook tot een wat genuanceerdere kijk op het begrip autonomie. Dit in het 
LLO-discours breed omarmde concept wordt, geheel in lijn met het streven naar  
‘positieve leerculturen’, vooral positief-psychologisch geduid: neem initiatief,  
probeer al werkend te leren en jezelf te ontwikkelen. Wat ‘autonoom’ gedrag is op de 
werkvloer wordt dus voorgeschreven vanuit een vooraf en elders vastgestelde norm. 
Een specifiek voorbeeld van dit type autonomie is de taakautonomie37, wat inhoudt dat 
een werknemer weliswaar enige vrijheid heeft in het uitvoeren van een taak, maar 
zelf geen invloed heeft op welke taken deel van het werk zouden moeten uitmaken. 
De taakautonome werknemer is dus ‘zelfsturend’ binnen het perspectief en naar het 
oordeel van iemand anders: veelzeggend in dit verband is het bestaan van taakauto-
nome robots. 

Verwerkend leren daarentegen hangt samen met een vorm van autonomie die een 
lerende persoon de ruimte geeft om zelf mee te bepalen hoe ervaringen verwerkt 
worden. In essentie komt dit neer op de vrijheid om de werkelijkheid anders te inter-
preteren dan gangbaar is. Wat het geheugen te bieden heeft aan normen, denkwijzen 
of voorstellingen past nooit helemaal precies, een op een, op een concrete (werk)
situatie. Daardoor ontstaat een zekere bandbreedte, waarbinnen het geheugen aan  
de veranderende omstandigheden aangepast kan worden. En dus is dan de vraag:  
wie bepaalt, wie mag bepalen in welke richting het geheugen zich ontwikkelt?  
Verwerkend leren betekent: zelf meedenken, zelf meebepalen hoe het eigen geheugen, 
en het geheugen van een organisatie of bedrijf vormgegeven wordt. Dit kan leiden tot 
onverwachte, creatieve resultaten: tot nieuwe, onvoorziene taken en handelingen. 

Sander weet nog hoe trots hij was toen hij voor het eerst zonder de baas op pad mocht. 
Stucen op eigen houtje. Niet meer op de vingers gekeken worden. Om er zeker van te zijn 
dat hij geen fouten zou maken, hield hij zich strikt aan het vaste stramien: ondergrond 
schoonmaken, oude verflagen verwijderen – en ook de rest kon hij wel dromen. De baas 
mocht er dan niet bij zijn, maar hij leek zich genesteld te hebben in Sanders hoofd. Onder 
de indruk van zijn eigen dwingende blik stucte hij de muur volgens het boekje. 

Toen Geertruida, zijn eerste werknemer, bij Sander in dienst kwam gingen de zaken goed. 
Dat wilde Sander graag zo houden, en dus keek hij Geertruida behoorlijk op de vingers. 
Maar het is geen pop natuurlijk, en fouten maken is menselijk, en zo bedacht hij nog wat 

37	 Van der Weide et al. (2022)
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mantra’s om haar met een gerust hart alleen op pad te laten gaan. Geertruida bleek  
uitstekend zelfstandig te kunnen werken. Ze had een boekje bij zich waarin ze tekende  
en schreef. Hier noteerde ze ook wat vakkennis onder het kopje ‘eigenaardigheden en  
principes van het stucwerk’, naast allerlei andere gedachten en ingevingen. Geertruida 
was een lezer. Ook muren probeerde ze te lezen, voordat ze zich eraan waagde deze te 
veranderen. Hierin verschilde ze nogal van Sander, die meer werkendeweg tot een glad 
muurtje probeerde te komen.

Hier ook nog het vermelden waard is Theo, die na Geertruida in dienst kwam. Theo had de 
kunstacademie gedaan, kon met zijn handen alles maken wat zijn ogen zagen, en besloot 
toch maar een vak te leren en niet op de kunsten te teren. Theo is ervan overtuigd dat elke 
muur zijn eigen karakter heeft, en dat karakter moet je recht doen. ‘Wat die muren niet al 
gezien hebben! Weet wat je met stuc bedekt, ‘restaureren is vernielen’, zoals hij het zelf eens 
uitdrukte, en door Geertruida werd genoteerd. 

Sander is op zijn mensen gesteld. Hij snapt ze niet altijd en heeft ze niet aan een touwtje. 
Maar het is over het algemeen gezellig samen en het werk wordt gedaan. Het is aan muren 
goed te zien wie van Sanders Stevens Stucwerk de handen eraan gewaagd heeft – Theo, 
bijvoorbeeld, is wars van egaliteit – maar de klanten zijn over het algemeen tevreden 
en vragen de medewerkers gaandeweg, wanneer ze hun kwaliteiten beter hebben leren 
kennen ook voor andere werkzaamheden.

Onderwijzen: voordoen of voorstellen
Werkend en verwerkend leren gebeurt meestal in interactie met anderen. Soms  
zal hier ook iemand bij betrokken zijn die deze leerprocessen bewust probeert te 
faciliteren. Ook bij deze begeleiding van leerprocessen kunnen we twee - op elkaar 
aansluitende - benaderingswijzen onderscheiden.

Werkend leren is nadoen, en nadoen veronderstelt voordoen. Het gewenste gedrag 
wordt door de begeleidende / onderwijzende partij ‘uitgevoerd’, deze legt van tevoren 
vast wat gewenst is: een individuele verwerking met mogelijk onvoorspelbare uitkomsten  
wordt niet gestimuleerd. Dit type leren past goed bij bedrijven waar een bepaalde 
hiërarchische structuur moet leiden tot het halen van gezamenlijke doelen. De doelen 
liggen vast, en individuen reageren ‘autonoom’, dat wil zeggen zelfstandig maar 
volgens de verwachtingen van leidinggevenden, op instructies.

Het faciliteren van verwerkend leren sluit aan bij meer klassieke ideeën over onder-
wijs. Cruciaal in dit verband is om een situatie of probleem ‘op tafel te leggen’, zonder 
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daarbij aan te geven hoe het begrepen moet worden.38 De lerende wordt uitgenodigd 
om zich autonoom, wat in dit geval wil zeggen: vrij en creatief, tot (nieuwe) materialen,  
praktijken en inzichten te verhouden. Onderwijzen houdt in: ruimte, vertrouwen en 
houvast geven. De onderwijzer vraagt, denkt mee, moedigt aan om te proberen, laat 
fouten maken, oppert mogelijkheden, denkt vooruit (over plannen) en achteruit (over 
oorzaken en gevolgen) en verschaft informatie. De onderwijzer kan ook nu dingen 
voordoen, maar er blijft altijd ruimte voor de eigen verwerking door de lerende.

Sander heeft toch maar eens iemand ingevlogen. Er sluimert iets in zijn bedrijf, maar hij 
weet niet precies wat. Misschien geeft hij zijn medewerkers te veel vrijheid; ze doen hun 
werk, maar doen ze het ook goed? Of doet hij zelf iets verkeerd? Hij hapt deze keer wel  
toe wanneer bij de bedrijvenvereniging een ‘leerbegeleider’, genaamd Miralda, haar 
diensten aanbiedt. Weer stelt Sander dezelfde vraag als jaren eerder: wat moet hij zich 
eigenlijk bij dat leren voorstellen? Leren we niet allemaal de hele dag door? Wat is de  
toegevoegde waarde van een begeleider? Nu krijgt hij in ieder geval antwoord, al is hij nog 
niet overtuigd. Miralda vertelt dat leren in een bedrijf zowel werkend als verwerkend 
kan plaatsvinden. Ze heeft ook wel ideeën hoe deze vormen van leren gestimuleerd kunnen 
worden. Sander schenkt zijn vertrouwen aan deze persoon, die interesse toont voor hem en 
zijn bedrijf.

Op een rustige woensdagmiddag voegt Miralda zich bij Sander, Geertruida, Theo, Pablo en 
Pieter in Kantens. Ze gaat tot hun verbazing niet aan de vergadertafel zitten, maar vraagt 
of ze eerst eens mag proberen om een muurtje te stucen. Ze vinden een muurtje en samen 
doen ze aan Miralda voor wat ze moet doen. Ze blijkt hier weinig talent voor te hebben, 
maar doet erg haar best om het goed te doen.

Het stucen duurt lang, en Miralda geeft haar ogen en oren de kost. Het werk maakt de 
tongen los. Pablo klaagt over de nieuwe messen. Geertruida vertelt over muren en verhou-
dingen, Sander over zijn oude baas en conflicten op school. Theo wil minder gaan werken 
om zich weer meer aan de kunsten te wijden, hij heeft er de leeftijd en het spaargeld voor. 
Pieter en Theo gunnen elkaar geen blik waardig. Miralda zegt er niets van, maar noteert 
het voor later. Na het stucen, dat anderhalf uur in beslag neemt, is iedereen bekaf. Ze 
besluiten het hierbij te laten en een nieuwe afspraak te maken.

38	� Masschelein, J., Simons, M. (2012). Apologie van de school. Een publieke zaak. Leuven/Den Haag: Acco
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In de gesprekken die hierop volgen komt van alles aan bod: praktische zaken, nieuwe 
inzichten rond Pfas, de aantekeningen van Geertruida, de overtuigingen van Sander toen 
hij voor zichzelf begon, de angsten van Theo als hij een muur geen recht denkt te doen, en 
vele andere zaken. Pieter en Theo kunnen nog steeds niet met elkaar overweg. Miralda 
oppert dat ze eens samen naar een klant moeten, misschien dat ze elkaar tijdens het werk 
wel kunnen vinden. Veel wat sluimerde, verschilde, en lange tijd vanzelfsprekend leek is 
over tafel gegaan. Geertruida en Miralda schrijven driftig mee. Na verloop van tijd raken 
ze uitgepraat. Sander stopt kort na dit begeleidingstraject met zijn zaak. Hij heeft genoeg 
verdiend om meer tijd met zijn kinderen te gaan doorbrengen.39 Dankzij hun bij Sander 
verworven vaardigheden worden Geertruida, Pablo, Theo en Pieter bij andere bedrijven 
met open armen ontvangen. 

Naar een ontwerp van leercultuur 
Beleidsvoornemens met betrekking tot leercultuur en informeel leren kunnen gemak-
kelijk uitmonden in een vorm van conditionering van werknemers en werkgevers. 
Buiten het bedrijf wordt een sterke norm geformuleerd, en vanuit die norm wordt 
vervolgens binnen het bedrijf bepaald en opgelegd welk gedrag al of niet gewenst is. 
Dit doet maar zeer ten dele recht aan de manier waarop mensen, individueel en in 
groepen, met verandering leren omgaan.

Een leercultuur die wel rekening houdt met de complexiteit van het leerproces maakt 
ruimte voor nadoen én voor nadenken, voor werkend en verwerkend leren - niet los 
van elkaar, maar in elkaars verlengde. Lerenden krijgen niet alleen ruimte om zelf-
standig te werken, maar ook om zelfstandig te ‘verwerken’: te verbeelden, te begrijpen 
en te reflecteren. Dat vraagt om een omgeving die het leren faciliteert, niet alleen door 
‘voor te doen’, maar door het bieden van vertrouwen, vrijheid en houvast. 

Wat betekent dit concreet, als je iets aan leercultuur wilt doen? Het logische beginpunt 
van een interventie is het vaststellen van de al aanwezige (leer)cultuur in een bedrijf. 
Hier zijn verschillende methoden voor beschikbaar, bijvoorbeeld de leergeschiede-
nis.40 Mensen die werken in een bedrijf delen een (bedrijfs)geheugen dat bepaalt hoe 
ze leren, en dat geworteld is in hun eigen verleden – dit maakt een zeker begrip van de 

39	� De lezer mag op dit punt ook besluiten dat Sanders bedrijf nog jaren floreert en een voorbeeldig onderdeel 
wordt van de ‘arbeidsmarkt van de toekomst’, afhankelijk van het gewenste effect van een interventie op 
leercultuur.

40	 Peters (2024)
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aanwezige individuele geheugens, gevormd door familieomstandigheden, levensloop 
en genetische erfenis noodzakelijk. Grip op deze individuele geheugens en de manier 
waarop ze botsen op de werkvloer lijkt een voorwaarde om een gezamenlijke leercul-
tuur een stap verder te helpen.

Vervolgens is het de vraag wat ‘een stap verder’ precies betekent. Hier kunnen vanuit 
beleid vastgestelde normen over leercultuur een rol gaan spelen, maar een vervolgstap 
kan ook in samenspraak met de mensen in een bedrijf worden bepaald.41 Het beeld 
van een stap verder is hier mogelijk ook misleidend: soms moet je eerst een stap terug 
doen om beter te kunnen springen. En als het klopt dat mensen zowel werkend als verwer-
kend leren, zullen niet alle genomen en te nemen stappen zichtbaar en meetbaar zijn.

Miralda schrijft een handreiking voor het begeleiden van leerculturen. Een manier om 
werknemers aan het denken te zetten en zo het verwerkend leren te stimuleren is door 
excursies: naar beurzen, maar ook naar vergelijkbare bedrijven elders. Die contacten 
inspireren.  Af en toe eens samen buiten de deur gaan kijken - zien en horen hoe anderen 
het doen. In de handreiking ziet ze ervan af om voor te schrijven hoe een ideale leercultuur 
eruit zou moeten zien. Ze noteert ook dat bedrijven bestaan uit meerdere leerculturen. Ze 
schrijft een aantal aanwijzingen op om als begeleider zo goed mogelijk bij deze leerproces-
sen aan te kunnen sluiten. Ten eerste: kom de waarheid niet brengen, maar halen. Pas je 
aan aan de omgeving, stel je op als leerling alvorens anderen de les te lezen. Ten tweede: 
kijk goed wat mensen doen, en probeer te achterhalen waarom ze dat zo doen. Ten derde: 
inventariseer de veranderingen waar een bedrijf voor staat, en hoe men in het verleden 
met verandering is omgegaan. Breng in kaart hoe dit verleden vanuit verschillende  
perspectieven wordt beleefd, onder woorden gebracht, verklaard. Ten vierde: sluit aan 
wanneer de situatie daarom vraagt, en verlaat na verloop van tijd geruisloos het pand. 

41	 Deze aanpak volgt bijvoorbeeld uit de cultuurhistorische activiteitstheorie (CHAT), besproken in Boelema & 
Mazereeuw, elders in deze bundel.
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Aanbevelingen voor de praktijk 
In het algemeen: erken de complexiteit van leren. Per organisatie, situatie en 
persoon zullen verschillende facetten van leren, zoals in dit artikel besproken,  
een rol kunnen spelen.

Sluit met interventies zoveel mogelijk aan bij bestaande vormen van leren  
in organisaties, en besteed dus voldoende tijd en aandacht aan het in kaart  
brengen hiervan.

Ontwerp, als begeleider van leerprocessen in bedrijven, interventies die kunnen 
steunen op het zelf meedraaien in een organisatie: doe na, doe voor, denk mee, 
denk vooruit en kijk terug. Een voorwaarde voor het zinvol kunnen meedoen in 
een organisatie is kennis van de bestaande organisatiecultuur.

Wanneer kennisinstellingen aansluiting zoeken bij het bedrijfsleven, zou de aard 
en het belang van leren in woorden moeten worden uitgedrukt die in het bedrijfs-
leven begrepen worden Dit dwingt de kennisinstellingen ook om inzichtelijk te 
maken wat hun ‘leer- en ontwikkelaanbod’ precies inhoudt.
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Introductie
In dit hoofdstuk beschrijven we hoe begeleiding bij het leren en ontwikkelen van werk-
nemers op de werkplek in zijn werk is gegaan. We delen inzichten rond schuringen die 
zichtbaar werden bij de implementatie van een nieuwe snijmachine. Deze casus laat 
zien hoe verandering op de werkvloer om leren en ontwikkelen vraagt in het werk. 
Onze onderzoeksvraag was: hoe kan een ‘begeleidinggevende’ bijdragen aan  
eigenaarschap en wendbaarheid op de werkvloer en welke rol kan het beroepsonderwijs  
hierin spelen? 

In het voorbeeld dat we hier bespreken wilde een Chief Operating Officer (COO) van 
een technisch bedrijf in de maakindustrie met ongeveer 250 medewerkers graag met 
ons samenwerken om het leren en ontwikkelen binnen zijn organisatie te versterken. 
Dit als stap naar een meer lerende organisatie waarin ‘continu verbeteren’ en wend-
baarheid vanzelfsprekender moesten gaan worden. We hebben in onze begeleiding 
hiertoe geëxperimenteerd met een nieuwe benadering: de inzet van leer- en ontwik-
kelcoaches vanuit het beroepsonderwijs. 

De Leer- en ontwikkelcoach (LOC)
In het beroepsonderwijs wordt steeds meer nadruk gelegd op leven lang ontwikkelen. 
Het beroepsonderwijs vult dat veelal in met een aanbod van cursussen en trainingen  
aan de markt. Volgens ons als onderzoeksgroep Leven Lang Ontwikkelen bij Firda 
en NHL Stenden is leven lang ontwikkelen echter meer dan dat. Het is bijvoorbeeld 
ook het versterken van dagelijks leren en ontwikkelen in het werk. Dat zien we het 
beroepsonderwijs veel minder doen. De inzet van de leer-en ontwikkelcoach (LOC) 
werd aanvankelijk ingegeven door de vraag of het beroepsonderwijs voldoende klaar  
is voor de toekomst. De snel veranderende wereld, de verminderde instroom van  
reguliere studenten, het zoeken naar nieuwe doelgroepen en de focus op LLO deed de 
vraag opkomen of we wellicht meer konden doen om bedrijven en onderwijs dichter  
bij elkaar te brengen. We bedachten vervolgens dat het aangaan van een verbinding  
zou kunnen starten met het begeleiden van het informele leren op de werkvloer. 
Immers, de aanschaf van een machine of een nieuw systeem gaat bedrijven doorgaans 
goed af, maar bij de implementatie van dergelijke innovaties lopen bedrijven nogal 
eens vast bij de begeleiding van hun mensen. Dat vraagt op alle organisatieniveaus  
een investering in tijd en aandacht voor de mens. Om na te gaan of daar een rol voor 
het beroepsonderwijs ligt, is door ons de afgelopen vier jaar ervaring opgedaan en 
onderzoek gedaan naar of en hoe informeel leren en ontwikkelen in bedrijven en  
organisaties begeleid kan worden. 
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Voor bedrijven is toegroeien naar een lerende organisatie42 nauw verweven met de 
wens om in deze snel veranderende tijden wendbaar en innovatief te kunnen zijn. 
Daarvoor dienen verantwoordelijkheden zo laag mogelijk in de organisatie gelegd te 
worden en wordt van medewerkers verwacht om snel en adequaat te kunnen reageren 
op innovaties en veranderingen in het werk. Medewerkers moeten dat zelf doen. Voor 
management kan dit betekenen dat ze zich een manier van leidinggeven eigen moeten 
maken die meer faciliterend, ondersteunend en begeleidend is. De begeleiding die de 
LOC biedt richt zich op de ontwikkeling van verantwoordelijkheid en eigenaarschap bij 
de deelnemers, zodat zij hun eigen praktijk kunnen (her)vormen. Daarmee verbetert 
niet alleen het werk, maar ook het welzijn van medewerkers. 

Theoretisch kader
We hebben inspiratie opgedaan bij de cultuurhistorische activiteitstheorie (CHAT). 
Inzet van de begeleiding is dat deelnemers expansief leren.43 Dit is een collectief 
leerproces waarin betrokkenen hun bestaande praktijk kritisch onderzoeken, de 
onderliggende aannames en beperkingen doorbreken en gezamenlijk nieuwe prak-
tijken ontwikkelen. Het proces van expansief leren is een cyclisch iteratief proces 
waarvan de uitkomst van tevoren niet precies vaststaat. 

Het raamwerk kent een manier van begeleiden die erop gericht is de schuring en de 
eigen bijdrage daarin sterker te laten ervaren. Het zorgt ervoor dat verantwoordelijk-
heid en eigenaarschap bij de deelnemers komen te liggen. De LOC’s passen in het hier 
en nu interventies toe om het leer- en ontwikkelproces van deelnemers met een  
eventuele ‘stimulus’ als extra zetje een stapje verder te helpen. 

Onze begeleidingsprincipes:
•	 �Een proces van expansief leren start vanuit het ervaren van een schuring waarbij  

betrokkenen het gevoel hebben dat hen iets te doen staat. Vaak is er een onderlig-
gende incongruentie of tegenstelling (bijvoorbeeld het verschil tussen wat je zegt 
en wat je doet) die fundamenteel is. De gezamenlijke analyse van de schuring: hoe 
het was en hoe het is, is een belangrijke stap in de verkenning.

42	 Senge, P.M., (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. Doubleday
43	� Engeström, Y. (1987). Learning by expanding: An activity-theoretical approach to developmental research. 

In Learning by expanding. Orienta-Konsultit; Engeström, Y., & Sannino, A. (2021). From mediated actions 
to heterogenous coalitions: Four generations of activity-theoretical studies of work and learning. Mind, 
Culture, and Activity, 28(1), 4–23. https://doi.org/10.1080/10749039.2020.1806328
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•	 �Alle stemmen worden betrokken bij het verkennen en veranderen van de manieren 
van denken en werken. Iedere betrokkene wordt gehoord en serieus genomen. De 
verschillende beelden en ervaringen die men had en heeft rond de schuring komen 
op tafel. Daarbij spelen emoties een significante rol. 

•	 �De zone van naaste ontwikkeling44 wordt geopend door collectief het proces rond 
de schuring te verkennen. De zone van naaste ontwikkeling behelst een gezamen-
lijke ontdekking van hoe het zou kunnen zijn. Dat wat er nog niet is, maar wel zou 
kunnen zijn, wordt gezamenlijk betreden door erkenning te geven aan de verschil-
lende percepties en belevingen.

•	 �Met elkaar de toekomst verkennen begint met abstracte ideeën en deze worden pre-
ciezer en concreter naarmate men in experimenten ervaring opdoet en deze samen 
evalueert. Met kleine stappen wordt zo toegewerkt naar nieuwe manieren van 
werken en denken, die vervolgens vaste vorm krijgen in het dagelijks werk.

Methode
We hebben onze eigen begeleiding heel precies gevolgd en door middel van auto- 
etnografisch onderzoek45 geanalyseerd. In het artikel “Zonder contradictie geen  
verlangen”46 hebben we deze methode van onderzoek nader beschreven. Niet  
alleen hebben we gekeken naar het resultaat van onze begeleiding, we hebben ook 
gereflecteerd op onze eigen ervaringen en ontwikkeling.

Het begeleidingsproces
Het bedrijf waar we aan de slag gingen produceert hefbruggen en dockshelters  
(laadperron-afdichtingen) voor de nationale en internationale markt. Met de COO, 
managers en medewerkers voerden we om te beginnen enkele verkennende gesprekken.  
Er speelden verschillende schuringen, maar uiteindelijk is ervoor gekozen om de 
schuring rond de implementatie van de nieuwe snijmachine op te pakken omdat deze 
op zowel uitvoerend als managementniveau als urgent werd beleefd. 

Wij vormden als LOC’s een groep met zeven deelnemers van zowel de afdeling Docks-
helters als afdeling Bedrijfsbureau om de context van het werk rondom de snijmachine 
te verkennen en aan te pakken. In de groep zaten verschillende medewerkers en  
regelmatig sloten ook de chef en de voorman van de afdeling Dockshelters aan. 

44	� Vygotsky, L, (1978). Mind in Society: The Development of Higher Psychological Processes, Rev. ed. Cambridge: 
Harvard University Press

45	 Adams, T. & Hermann, A. F. (2023). Good Autoethnography. Journal of autoethnography 1(4), 1–9
46	 Mazereeuw en Boelema (2024). Zonder contradictie geen verlangen. Didactiek voor Vak en Beroep 4, 6-15
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Soms nodigden we andere medewerkers uit, zoals de medewerker Technische Dienst 
of de HRM-adviseur. De COO was op afspraak aanwezig zodat deelnemers vrijuit 
konden spreken. Om de twee weken organiseerden we een bijeenkomst van twee tot 
drie uren met de groep op het bedrijf. In de tussenliggende weken ontmoetten de deel-
nemers elkaar om aan de slag te gaan met de zaken die we hadden besproken. Naast 
deze bijeenkomsten bespraken we regelmatig de voortgang met de COO en de chef van 
de afdeling Dockshelters. Hun toewijding aan onze aanpak was cruciaal en we wilden 
ook hun perspectieven meenemen om de context helder te krijgen. Daarnaast was het 
bestendigen van het (ontluikende) proactieve en wendbare gedrag van de groep sterk 
afhankelijk van de waarderende respons van deze leidinggevenden.

We gebruikten de hierboven geformuleerde begeleidingsprincipes om het leren en 
ontwikkelen van de groep te stimuleren en versterken. Als eerste werd de schuring  
-in dit geval de implementatie van de snijmachine- verkend. 

Door vragen te stellen, te luisteren, samen te vatten, verschillen aan te geven, te  
checken, opnieuw samen te vatten en weer te checken kwamen alle perspectieven 
rond de schuring op tafel. In de eerste twee bijeenkomsten resulteerde dat in een 
Babylonische spraakverwarring. Er waren verschillende interpretaties en meningen 
over de standaarden, afspraken en gebeurtenissen. Gaandeweg ontstond er meer  
duidelijkheid en ordening in de groep over welke zaken en gebeurtenissen speelden en 
hoe deze waren ontstaan. We maakten duidelijk dat we begrepen dat men in de situatie 
gegroeid was en dat niemand daar “schuldig” aan was. Deelnemers voelden zich erkend 
en kwamen na iedere korte samenvatting nog vaak met een toevoeging of verheldering.  
Zo ontstonden de contouren van een gezamenlijk verhaal waarin de verschillende  
perspectieven doorklonken en iedere deelnemer zich herkende.

Meerstemmigheid bereiken was vooral in het begin lastig omdat deelnemers niet  
gewend waren dialogen aan te gaan en echt naar elkaar te luisteren. Zo merkten we 
tijdens reflecties dat het soms moeilijk was om elkaars perspectieven te accepteren.  
Langzamerhand werden de onderlinge relaties beter en ontstond meer openheid 
en tolerantie. Dit lukte mede omdat de grotere groep en wijzelf hierin het voorbeeld 
gaven. De sfeer in de groep was op een gegeven moment veilig genoeg om onzekerheden  
te laten zien, openlijk fouten toe te geven of van inzicht te veranderen. Mede  
door het gebruik van een beetje humor en relativeringsvermogen groeide het  
bewustzijn van de groep en het vermogen om met enige afstand naar zichzelf te kijken. 
De reflectie kwam daardoor op een hoger niveau en dat werd weer meegenomen in het 
gezamenlijk narratief.
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Om de toekomstperspectieven te verkennen en daar stappen in te zetten probeerden  
we bepaalde interventies in de gesprekken uit. In het begin van het traject waren onze 
interventies vooral gericht op het naar boven halen van informatie over verleden en 
heden van de snijmachine. Later richtten onze interventies zich meer op bewust-
wording van overtuigingen en aannames binnen de groep die het leerproces 
belemmerden. We deden vaker suggesties of introduceerden andere perspectieven. 
Bijvoorbeeld: “Zijn er andere goede voorbeelden?” of “Stel dat je je niet aan die regel 
zou houden, wat zou er dan gebeuren?” Soms confronteerden we deelnemers: “In mijn 
beleving hadden we een afspraak gemaakt. Klopt dat?”

Het begeleidingsprincipe ‘van abstract naar concreet’ kreeg vorm door te experi-
menteren met ideeën voor verbetering vanuit de groep. We spoorden deelnemers aan 
om samen te experimenteren en maakten afspraken over de voorbereidingen voor 
volgende bijeenkomsten. Soms twijfelden deelnemers tussentijds aan zichzelf of aan 
wat ze zouden inbrengen. In de groep keken we dan opnieuw naar wat er moest 
gebeuren en kwam er een herhaling van de afspraak of werd deze bijgesteld. Meestal 
lukte het zo de betreffende deelnemers toch in beweging te krijgen. De aanmoediging  
en hulp van de rest van de groep werkte daarbij vaak als een stimulans. Zo maakten  
deelnemers na veel twijfelen bijvoorbeeld een afspraak met een collega-bedrijf waar  
een soortgelijke snijmachine in gebruik was. Aanvankelijk zagen ze dat als een taak 
van de leidinggevende, maar naderhand zagen ze de voordelen. Door dit bezoek  
kregen ze kennis en inspiratie over waar de snijmachine wel en niet voor kon worden 
gebruikt. Deze opgedane inzichten maakten hen een meer volwaardige gespreks-
partner voor management en Technische Dienst en dat gaf weer zelfvertrouwen. Zo 
kon bijvoorbeeld worden vastgesteld dat de snijmachine wel veel soorten stoffen kon 
snijden, maar geen heel dunne stoffen en ontdekte men dat door het vervangen van 
de ‘glijmat’ de snelheid en productie van de snijmachine  
kon verbeteren.

Deelnemers namen steeds vaker initiatieven. Echter, het leer-en ontwikkelproces  
werd soms geblokkeerd door weerstand veroorzaakt door opvattingen, emoties 
en overtuigingen uit het verleden. Dat was vaak merkbaar in taal en houding. Te 
denken valt aan zinnen die begonnen met “ja, maar…” en aan lichaamstaal. Deelnemers  
waren zich niet altijd bewust van het effect of de oorzaak van gevoelde weerstand of 
emoties. Daar waar de voortgang van het leren belemmerd werd, intervenieerden  
we voorzichtig. Bijvoorbeeld door een opmerking te maken in de trant van: “Je bent  
het er niet mee eens, lijkt het?” of “Het valt me op dat je niet veel zegt, wil je ons  
vertellen wat je hierbij denkt?”. Als gevoelens en de onderliggende oorzaken op tafel 
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kwamen en expliciet werden gemaakt, namen we die ervaring, de daarbij horende 
emoties en eventuele verandering van overtuiging weer mee in het grotere verhaal. 
Door regelmatig het opgebouwde narratief te parafraseren werd nieuw gedrag veran-
kerd, sleten de scherpe randjes af van nare ervaringen en kon de groep er met meer 
relativering naar kijken.

We zagen dat de kennis, verantwoordelijkheid en eigenaarschap van de hele  
productieketen rond de dockshelters groeide bij de groep. Afspraken over procedures 
en werkwijzen werden verhelderd en verbeterd en verstoringen werden aangepakt.  
Er brak een moment aan waarop de schuring niet langer gevoeld werd door de groep, 
omdat de snijmachine succesvol geïmplementeerd was in het dagelijkse werk. Ter 
afsluiting van het begeleidingsproces hebben we met de groep een presentatie gegeven 
aan de COO en de chef van de afdeling Dockshelters. De veranderingen en verbeteringen  
in het productieproces én de veranderingen in houding en gedrag die wij als LOC’s  
hadden gezien werden benoemd (zie tabel 1). We zijn na enkele maanden nog eens 
teruggekomen om de voortgang te evalueren met de groep.

Analyse van de schuring en onderliggende tegenstrijdigheden
Ons begrip van de verschillende schuringen en de context werd steeds rijker naarmate 
het proces vorderde. Het bedrijf kende een informele maar ook sterk hiërarchische 
cultuur. Het bedrijf, van oudsher een scheepswerf, had een belangrijke betekenis voor 
de werkgelegenheid in de regio. Medewerkers kenden elkaar en elkaars familie vaak  
al jaren. Inmiddels was het bedrijf gegroeid, met ook internationale vestigingen.  
Er was geen doorleefde overkoepelend visie, maar wel een breed gevoelde wens om 
goede kwaliteit te leveren. Afdelingen opereerden als eilandjes en medewerkers waren 
zich niet of nauwelijks bewust van het grotere geheel. In de afgelopen jaren was een 
nieuw soort manager aangetrokken. De COO was daar één van: hoogopgeleid en niet 
uit de regio. De ‘oude’ managers waren vaak doorgegroeid vanuit de uitvoering en 
niet opgeleid als manager. In de managementlaag leverde dit onderlinge fricties op. 
Management was zich minder bewust van de rol die ze konden spelen in het vergroten 
van eigenaarschap en wendbaarheid van medewerkers. 

Het viel ons op dat de COO en de chef van de afdeling Dockshelters wel zeiden dat ze 
graag de medewerkers in hun kracht wilden zetten, maar het niet echt voorleefden.  
Bij doorvragen bleek dat de COO in eerste instantie vooral geïnteresseerd was in het 
vrijmaken van zijn managers omdat ze het altijd zo druk hadden met de uitvoering.  
Natuurlijk, hij wilde wel graag een organisatie waarin continu verbeteren de norm 
was, maar hij besefte dat hij eigenlijk geen idee had hoe daar te komen en het werd 
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hem allengs duidelijker dat hij daarvoor ook naar zichzelf moest kijken. Zijn manier 
van leidinggeven was bedachtzaam, zakelijk en stellig, en als zaken niet goed 
liepen werd hij wat meer kortaf en directief. Hij ging ervan uit dat medewerkers hun 
mening en ideeën makkelijk met hem deelden en merkte gaandeweg dat dit meestal 
niet zo was. De chef van de afdeling Dockshelters wist veel van lean organiseren en hij 
begreep niet waarom medewerkers niet openstonden voor de logica van zijn argumen-
ten rond continu verbeteren. Eén keer iets uitleggen moest voldoende zijn om het te 
laten gebeuren, vond hij. 

Er waren ingesleten patronen in het gedrag van management en medewerkers. 
Management was niet gewend naar het eigen gedrag te kijken en medewerkers stelden 
zich afhankelijk op. Het maakte dat de interacties zich meestal volgens het heersende  
patroon voltrokken. Als medewerkers met ideeën kwamen bij het management was  
de eerste reactie vaak neutraal of zelfs afwijzend. Als men al vragen stelde, dan waren 
het veelal controlerende vragen. 

De COO werd wel nieuwsgierig naar onze werkwijze toen hij de impact ervan zag. Dat 
‘kunstje’ wilde hij ook wel leren, zei hij. Door deze aanmoediging konden we met hem 
ook meekijken naar zijn manier van leidinggeven en hem daarbij begeleiden.

Ten aanzien van de medewerkers Bedrijfsbureau zagen we dat de solistische rol van de 
inkoper kwetsbaar was. De engineer die ook op het Bedrijfsbureau werkte was hbo-op-
geleid en had naast ontwerpen voor de afdeling Dockshelters nog uitdagende andere 
opdrachten. 

De afdeling Dockshelters kende een naaiafdeling en voorraadbeheer. De medewerkers  
waren enthousiast om hun verhalen met ons te delen. Alle deelnemers hadden sterke 
overtuigingen over de taakverdeling in het bedrijf en hun perceptie was dat hun 
invloed op het beleid niet groot was.  

De onderliggende tegenstrijdigheid rond de gevoelde schuring zat wat ons betreft in 
het feit dat het management hardnekkig het eigen beleid als referentiekader gebruikte 
terwijl op uitvoerend niveau de praktijk steeds richtinggevend was. Dat maakte de 
communicatie lastig en in de loop van de tijd was een onoverbrugbaar lijkende  
kloof ontstaan. De implementatie van de snijmachine was de spreekwoordelijke 
druppel geweest.
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Gevolg van begeleiding
Door gesprekken over hoe de schuring rond de snijmachine werd beleefd, leerden 
deelnemers elkaar, de verschillende afdelingen en de snijmachine steeds beter kennen 
en verbeterden zij de samenwerking en de productieketen (zie tabel 1). De snijmachine 
werd stapje voor stapje technisch verbeterd en het eigenaarschap voor de imple-
mentatie ervan groeide. Een oude scrummethode werd nieuw leven ingeblazen en 
verstoringen werden daardoor structureel aangepakt. Ook werden er handleidingen 
gemaakt op de naaiafdeling om het inwerken van nieuwe medewerkers te versnellen. 
Een waardevol proces, omdat gezamenlijke kennis werd vastgelegd en erkend.  
Standaarden werden met elkaar afgestemd en geborgd. De procedure die doorlopen 
moest worden om tekeningen aan te passen werd met elkaar gecheckt en verbeterd 
met toewijding van alle betrokkenen. Dat hield in dat als een tekening niet goed was, 
deze werd afgekeurd en er een aanvraag werd ingediend ter verbetering. Daarmee zou 
stapsgewijs een einde komen aan het aanbrengen van ad-hoc verbeteringen op oude 
tekeningen. Het voorraadbeheer werd aangepakt waarbij gebruik gemaakt werd van 
een nieuwe, efficiënte stickermethode. Het resultaat was dat de voorraad overzichtelijk  
was ingedeeld volgens planning. Vanuit de groep ontstond het idee om in beeld te 
brengen wat de capaciteiten en kwaliteiten van medewerkers op de afdeling Docks-
helters waren en deze vast te leggen in een capaciteitenmatrix. Zo kon beter worden 
gerouleerd, makkelijker en eerlijker worden gepland en eventuele hiaten in kennis  
kwamen boven tafel. Hiervoor werd een bestaand systeem nieuw leven ingeblazen, 
tot verbazing van de chef. Hij had geprobeerd dit systeem te introduceren, maar dat 
proces was gestrand omdat het volgens hem niet ‘leefde’ in de groep. Nu zag hij hoe 
belangrijk het was om medewerkers zelf op een idee te laten komen.

De bijeenkomsten resulteerden in nieuwe manieren van denken en werken zodanig 
dat de snijmachine werd geïncorporeerd in het dagelijkse werk en ook na sluitingstijd 
kon produceren. Deelnemers gaven zelfs aan nog een extra snijmachine te willen aan-
schaffen om fijnere stoffen te verwerken. Na verloop van tijd gaven de deelnemers aan 
dat zij zelfstandig verder konden werken. Daarin zagen wij bewijs van expansief leren: 
de groep ervoer de snijmachine niet langer als een schuring en had ons niet meer 
nodig. Na ons vertrek bleef de groep tweewekelijks samenkomen om verstoringen op 
te lossen rond de productie van dockshelters.

Met de COO bespraken we op tactvolle wijze regelmatig de belemmerende ingesleten 
patronen om ook op managementniveau bewustwording te creëren van de eigen  
begeleidingsvaardigheden. Na verloop van tijd leidde dat tot mooie inzichten en  
aarzelend nieuw gedrag waarmee de COO op zijn beurt zijn managementteam weer 
probeerde te begeleiden.
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Tabel 1  Veranderingen in productie en betekenisgeving bij medewerkers van de 
snijmachine  
 

Verandering in productie  Verandering in betekenisgeving

•	 Minder verstoringen 

•	 Structurele samenwerking over afdelingen 

•	 Standaarden en afspraken op papier

•	 �Werkwijze verbetering tekeningen verbeterd 

en vastgelegd 

•	 �Werkinstructie, handleidingen en mallen 

gemaakt en vastgelegd 

•	 �Productie snijmachine verlengd tot na werktijd 

•	 Verbeteringen aan snijmachine doorgevoerd 

•	 Voorraadbeheer verbeterd 

•	 �Kennisoverdracht naar tijdelijk personeel  
verbeterd 

•	 �Bewustzijn van geheel en het waarom van  
het werk 

•	 Gezamenlijke taal en gezamenlijk verhaal 

•	 Meer inzicht in oorzaak en gevolg 

•	 Zelfreflectie en zelfkennis toegenomen 

•	 Onderling begrip en werkrelaties verbeterd 

•	 Betere inzet van ieders kwaliteiten 

•	 Meer bereid tot wendbaarheid 

•	 Toegenomen motivatie 

•	 Gewaardeerd en erkend voelen 

•	 Meer kritische vragen en ideeën 

Conclusie 
De resultaten, onze ervaringen, laten zien dat het gebruik van de gebruikte uitgangs-
punten een positieve ontwikkeling tot gevolg heeft gehad. De groep ontdekte niet 
alleen hoe ze met de snijmachine konden werken, maar ontwikkelde daarnaast  
meer motivatie, zelfvertrouwen en werkplezier. Medewerkers kregen meer overzicht, 
betere ideeën, toonden vaker proactief gedrag en werden ook kritischer.

We hebben gemerkt dat het voorzichtig in gesprek en verhaal brengen van emoties  
en opvattingen hielp om voortgang te houden in leren en ontwikkelen en ontwikkelden 
gaandeweg steeds beter het vermogen in het hier en nu de juiste interventie te plegen. 
Tussentijdse reflecties met elkaar en anderen hielpen om consistenter te worden in 
onze begeleiding en deze aan te scherpen.  De begeleidingservaringen en de gekozen 
methode van onderzoek droegen bij aan onze vaardigheid en zelfkennis. 

Op uitvoerend niveau is het ons gelukt om deelnemers te begeleiden bij het ontwikkelen  
van nieuwe manieren van werken en gedrag in een complexe situatie waarin de ont-
wikkeling stagneerde. Dat lukte op een relatief snelle manier. De nieuwe manier van 
werken die tijdens dat proces ontwikkeld werd, kon worden geconsolideerd, maar de 



De begeleidinggevende� 55

collectieve en persoonlijke groei in motivatie, wendbaarheid en zelfvertrouwen van 
deelnemers kan zich alleen blijvend ontwikkelen als het management daar een  
begeleidende rol in pakt.  

De ervaring heeft geleerd dat we met onze manier van begeleiden ook leidinggevenden 
hebben kunnen ondersteunen in het geven van begeleiding aan hun medewerkers. We 
denken dat leidinggevenden van nu hierin iets te doen staat. De handelingsverlegenheid  
die vaak ervaren wordt47 door leidinggevenden kan ondermijnend werken op het 
vermogen toe te groeien naar een lerende organisatie en daarmee toekomstig succes  
van bedrijven belemmeren.

47	� Edzes, A, e.a. (2023). Iedereen Leert! Monitor Leven Lang Ontwikkelen Noord-Nederland. Universiteit van  
het Noorden
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Praktische toepasbaarheid 
Deze manier van begeleiden kan door leidinggevenden worden geadopteerd bij het 
toegroeien naar een lerende organisatie en van meerwaarde zijn bij het doorbreken  
van belemmerende patronen in werkwijzen en gedrag en daarmee bijdragen aan 
de leercultuur.

Begeleidinggevenden kunnen de uitgangspunten op basis van onze systematisch 
geanalyseerde ervaringen gebruiken. We kunnen echter geen vast stappenplan 
bieden dat altijd werkt omdat begeleiderschap in onze ogen gevoeligheid vraagt voor 
de samenhang tussen verleden, heden en toekomst. Het ontwikkelen van zelfkennis 
en een eigen stijl is daarbij onontbeerlijk. Er is dus geen recept, wel een manier van 
denken en doen en die hebben we hieronder concreter proberen te vatten.

Begeleidinggevenden begeleiden door:
•	 �Zonder vooropgezet doel het gesprek te openen met oprechte belangstelling 

voor wat er gaande is waardoor op tafel komt wat er gebeurd is en gebeurt 
en wat medewerkers bezighoudt. Daarmee komen de subjectieve en per-
soonlijke verhalen van medewerkers op tafel. De begeleidinggevende erkent 
deze door steeds samen te vatten en te checken. Alle schuringen op tafel 
te krijgen door het stellen van vragen en steeds (samenvattend) te laten 
zien dat er verschillende beelden en doelen zijn die gerealiseerd moeten 
worden die elkaar soms uitsluiten, zonder daarbij te oordelen. Deze schu-
ring(en) als beginpunt te nemen voor gezamenlijk leren en ontwikkelen.

•	 �De vraag hoe de toekomst zou kunnen zijn gezamenlijk te onderzoe-
ken, door werknemers suggesties te laten doen hoe de schuring opgelost 
kan worden en terughoudend te zijn met eigen ideeën en suggesties. Zo 
ontstaat eigenaarschap voor mogelijke toekomstscenario’s in een gezamen-
lijk gekend verhaal.

•	 �De medewerkers de ruimte te geven en te stimuleren om te experimenteren 
met wat zij bedenken en daarover met elkaar in gesprek te gaan. Zo scherpt  
het gemeenschappelijke toekomstbeeld in het verhaal zich aan en wordt het 
stapsgewijs geloofwaardiger en concreter.

•	 �Oor te hebben voor alle stemmen die gehoord willen worden, voor wie het  
eigenaarschap en de verantwoordelijkheid pakken en wie niet, voor 
signalen over waar emoties en overtuigingen in de weg zitten. 
Bij signalen dat de ontwikkeling belemmerd wordt of stagneert met openheid 
en waardering voor de complexiteit deze in het gesprek te brengen.
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Inleiding
De wereld verandert in razend tempo. Digitalisering, globalisering, energietransitie, 
demografische verschuivingen en oorlogsdreiging zorgen voor fundamentele verande-
ringen in de samenleving en op de arbeidsmarkt. Hoe kunnen jongeren, werkenden, 
werkzoekenden en werkgevers voorbereid worden op en begeleid worden bij deze  
ontwikkelingen? Een Leven Lang Ontwikkelen (LLO) is hierbij niet langer een luxe, maar 
noodzaak en vraagt om innovatieve manieren van begeleiden van leren en ontwikkelen. 

In dit essay worden aanleiding en ontwikkeling van een skillsgerichte aanpak 
beschreven. Praktijkonderzoek van het Practoraat Leven Lang Ontwikkelen bij Noor-
derpoort onderbouwt hoe de instrumenten skillspaspoort en loopbaanbegeleiding, 
bijdragen aan zelfinzicht, zelfvertrouwen en eigen regie. Tevens worden inzichten uit 
nationale48,49,50 en internationale51 verkenningen over LLO en skills geïntegreerd. 

Het essay sluit af met conclusie, concrete aanbevelingen en de rol die het beroepson-
derwijs kan en moet spelen bij het skillsgericht begeleiden van vakmensen en leven 
lang ontwikkelen.

Ontwikkelingen in samenleving en gevolgen voor de 
arbeidsmarkt

Mentaal welzijn en onzekerheid
De arbeidsmarkt wordt gekenmerkt door een grote mate van onzekerheid. Jongeren 
ervaren druk om te presteren, (studie- en loopbaan)keuzes te maken en te voldoen aan 
eisen die steeds sneller veranderen.52 Door technologische ontwikkelingen verdwijnen 
banen, terwijl er nieuwe ontstaan waarvoor andere vaardigheden nodig zijn. Ook de 
energietransitie en verduurzamingsopgaven brengen verschuivingen in sectoren en 
functies teweeg. In toenemende mate komen daar politieke- en oorlogsdreigingen bij. 
Deze ontwikkelingen leiden tot onzekerheid, stress, twijfels over de toekomst en  
verminderde motivatie bij jongeren, maar ook bij ondernemers, werkenden en werk

48	� ROA & SEO. (2022). Inzicht in skills: Verkenning van initiatieven rond een skillsgerichte arbeidsmarkt. 
Universiteit Maastricht & SEO Economisch Onderzoek

49	� Marzano, R.J., & Heflebower, T. (2013). Klaar voor de 21e eeuw: Vaardigheden voor een veranderende wereld. 
Rotterdam: Bazalt

50	� Euroguidance Nederland. (2022). Focus op Skills – Een verkenning vanuit Euroguidance. CINOP
51	� World Economic Forum. (2019). Strategies for the New Economy: Skills as the currency of the labour market. 

World Economic Forum, (2025). Future of Jobs Report     
52	� Trimbos-instituut (2025). Mentale gezondheid van de jeugd. Expertisecentrum Mentale Gezondheid 



Skillsgericht leren, begeleiden en werken als basis voor een leven lang ontwikkelen
� 59

zoekenden. Hierbij speelt mee dat met name jongeren vaak onvoldoende zicht hebben 
op hun vaardigheden en mogelijkheden, wat leidt tot keuzestress en een gevoel van 
machteloosheid en angst. Het toenemende wapen- en drugsgebruik onder jongeren is 
hiervan een uiting evenals het voortijdig schoolverlaten.

Arbeidsmarktkrapte en transities
Werkgevers hebben moeite met het vinden van goed opgeleid personeel. Dit wordt ver-
sterkt door de mismatch tussen de kwalificaties van werkzoekenden en de gevraagde 
competenties in het werk. De roep om wendbare, leergierige vakmensen wordt steeds 
luider. Organisaties transformeren in hoog tempo, waarbij digitalisering en duur-
zaamheid nieuwe standaarden zetten. In deze context is het belangrijk om niet alleen 
naar diploma’s te kijken, maar ook naar onderliggende vaardigheden, ofwel ‘skills’ als 
bijvoorbeeld aanpassingsvermogen en creativiteit. Er is veelal sprake van onderbenut-
ting van bestaande en potentiële skills bij werkenden en werkzoekenden.53 Een beter 
gebruik van deze skills in loopbaanontwikkeling en matching kan ook de toegang tot 
arbeidsparticipatie van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt, statushouders 
en asielzoekers vergroten.

De vraag die zich hierbij aandient: 

‘hoe kunnen studenten, werkenden, werkzoekenden en werkgevers voorbereid worden op 
en begeleid bij de transities op de arbeidsmarkt en in de samenleving?’

Leven Lang Ontwikkelen als antwoord? 
De afgelopen decennia zijn er succesvolle en minder geslaagde initiatieven geweest 
om het leven lang ontwikkelen te bevorderen. Veelal vanuit een maatschappelijke of 
economische noodzaak. Meer opleiding betekende meer kans op (beter betaald) werk 
en meer arbeidsparticipatie van vrouwen en mensen met afstand tot de arbeidsmarkt. 
De Moedermavo is hier een voorbeeld van evenals omvangrijke omscholingstrajecten  
voor langdurig werklozen, zoals bijvoorbeeld in de ICT in de jaren 80. Volwassenen-
educatie en Vormingswerk waren in de 70-er jaren, naast bijvoorbeeld taalcursussen, 
al gericht op maatschappelijke zelfredzaamheid.

53	� ROA & SEO. (2022). Inzicht in skills: Verkenning van initiatieven rond een skillsgerichte arbeidsmarkt  
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Enkele voorbeelden uit de historie:54

1789-1792 Staatsplan voor volksopvoeding volwassenen, inzetbaarheid op de arbeidsmarkt en 
mogelijkheid op elke leeftijd onderwijs te volgen

1863-1900 Oprichting Handelsavondscholen, commercieel contractonderwijs voor bijscholing

Begin 1900 Ontstaan schriftelijk onderwijs (bv. LOI) nu nog steeds in de vorm van online  
onderwijs; ontstaan bedrijfsscholen

1950 Oprichting Sociaal Economische Raad, behoud avondscholen

1970-1980 1974 Wet van Kemenade: leven lang leren; 1975 start Moedermavo

1990 Eerste publicaties Lerende organisatie, Leercultuur

1995 Start ROC’s

1996 Europese Commissie roept Jaar van Leven lang leren uit

1998 Kabinet presenteert actieplan Leven lang leren, voorstel individuele leerrekeningen

2008 Banken- en economische crisis, aandacht voor LLL neemt af

2020-heden LLO hoog op overheidsagenda met stimuleringsregelingen, grote subsidies 
(LLO-katalysator); toename commerciële aanbieders 

2022-heden Krapte op de arbeidsmarkt aandacht voor Skillsgericht leren en werken als basis voor 

matching en Leven lang ontwikkelen. 

 

European Year of Skills (2023)55

 
Na 2010 verschoof de focus van individuele verantwoordelijkheid naar een meer  
systemische benadering van ontwikkeling. Organisaties zoals de Europese Commissie56  
benadrukten het belang van het ontwikkelen van vaardigheden die aansluiten bij de 
veranderende eisen van de arbeidsmarkt, zoals systeemdenken, ontwerpdenken en 
wereldburgerschap. 

54	� Van Eden, E.M.(2022)/ Leven lang ontwikkelen een veranderkundig vraagstuk. Practorale Rede Noorderpoort
55	 Europese Commissie (2023) European Year of Skills. European Commission
56	� Europese Commissie (2024), Towards a skills-revolution: Results of the European Year of Skills, European 

Commission	
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Ook de laatste jaren is er weer veel aandacht voor Leven Lang Ontwikkelen en komt 
de overheid met grote investeringsmaatregelen en subsidies. Omdat de wereld zo snel 
verandert en de arbeidspopulatie snel krimpt moeten we met om- bij- en herscholen  
de beroepsbevolking arbeidsmarkt-fit houden. Het mbo speelt hierin een cruciale rol, 
onder meer door het bieden van flexibel en modulair onderwijs en kort cursorisch 
onderwijs.

Echter uit onderzoek57 blijkt ook een grote mate van handelingsverlegenheid voor het 
kiezen van passende scholingstrajecten, zowel bij werkgevers als bij werkenden en 
werkzoekenden. De veelheid aan aanbod en onduidelijkheid in eigen leerbehoeftes 
kunnen verlammend werken. Hierdoor is het nemen van eigen regie op loopbaan- en 
ontwikkelkeuzes vaak moeilijk en komen bedrijven moeilijk tot scholingsplannen. De 
behoefte van werkenden aan een opleiding of cursus is in 2024 ongeveer gelijk aan 
2023 en betrof 41%. Van de Nederlanders tussen de 25 en 64 jaar nam 51% deel aan 
opleiding of training. Dit percentage blijft al jaren op ongeveer hetzelfde niveau.58 

 

Zowel nationaal als Europees groeit het besef dat skillsgericht onderwijs en begeleiding  
bijdragen aan een meer toekomstbestendige arbeidsmarkt. De Sociaal Economische 
Raad59 en de Europese Commissie benadrukken dat een skillsbenadering mensen in 
staat stelt hun loopbaan in eigen hand te nemen. Deze benadering sluit nauw aan bij 
het idee van een skillsgerichte arbeidsmarkt, waarin niet diploma’s maar bewezen 
vaardigheden en eigen regie de kern vormen van arbeidsmobiliteit. 

57	� Edzes, A, e.a. (2023). Iedereen Leert! Monitor Leven Lang Ontwikkelen Noord Nederland. Universiteit van  
het Noorden

58	 SER, TNO, 2025, Monitor Leercultuur 2025
59	 SER (2020). De tijd is rijp voor een skillsgerichte arbeidsmarkt
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Skillsgericht leren, begeleiden en werken

Wat zijn skills?
In de afgelopen vijf jaar zijn er diverse definities van het begrip skills geweest. Opvallend  
is dat er een verschuiving is gekomen van vooral kennis en vakvaardigheden in een 
beroepscontext naar meer persoonlijke eigenschappen.60

 
Skills is de verzamelterm voor kennis, persoonlijke- en vakvaardigheden en 
gedragscompetenties die iemand heeft of kan ontwikkelen. Daarbij wordt onder-
scheid gemaakt tussen harde (technische, meetbare) en zachte (persoonlijke, 
sociale) skills .

Het Practoraat LLO voegt hier een dimensie aan toe: 
Skills zijn ook persoonlijke gewoonten, (levens-)ervaringen, rollen en taken in gezin en 
samenleving, die betekenis krijgen in dialoog met anderen en in een bepaalde context.

 
De focus binnen een skillsbenadering ligt op wat mensen daadwerkelijk kunnen  
(ontwikkelen) en wie ze zijn, in plaats van uitsluitend op hun formele kwalificaties. 

Het gaat dus veel meer om de praktische inzetbaarheid, employability en leerpotentie 
van een individu wat vooral nieuwe kansen biedt voor mensen met een minder sterke 
onderwijshistorie of opgedane kennis en ervaringen in andere landen.

Het World Economic Forum heeft in 202561 in haar rapport een aantal skills benoemd 
die naar verwachting nodig en helpend zijn om de uitdagingen van de toekomst in de 
samenleving en op de arbeidsmarkt aan te kunnen. Naast digitale skills voornamelijk 
soft skills:

Analytisch denken blijft de meest gewilde kernvaardigheid onder werkgevers, waarbij 
zeven van de tien bedrijven het in 2025 als essentieel beschouwen. Hierop volgen 
veerkracht, flexibiliteit en wendbaarheid, samen met leiderschap en sociale invloed.

60	 CompetentNL (2025) competentnl.nl
61	 World Economic Forum (2025)

https://competentnl.nl/
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AI en big data staan bovenaan de lijst van snelst groeiende vaardigheden, gevolgd 
door netwerken en cybersecurity, evenals technologische geletterdheid. Naast  
deze technologiegerelateerde vaardigheden wordt verwacht dat creatief denken,  
veerkracht, flexibiliteit en wendbaarheid, samen met nieuwsgierigheid en leven 
lang leren, ook in de periode 2025-2030 aan belang zullen winnen. 

Skills-talen en matching 
Een belangrijke uitdaging in skillsgericht onderwijs en arbeidsmarktbeleid is de  
afwezigheid van een uniforme ‘skills-taal’. Het gebruik van verschillende internationale  
taxonomieën, zoals ESCO (Europees) en O*NET (Amerikaans), zijn nog beperkt in de 
vergelijkbaarheid van skills. Toch zijn dit waardevolle initiatieven omdat ze de basis 
kunnen vormen voor interoperabiliteit tussen onderwijs, overheid en bedrijfsleven. 
Door het ontwikkelen van een gemeenschappelijke terminologie kunnen partijen 
beter communiceren en samenwerken rond vaardigheden, wat matching effectiever 
kan maken.
 
De ministeries van Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW), Onderwijs, Cultuur 
en Wetenschap (OCW) en Economische zaken (EZ) vinden het belangrijk dat er zo’n 
gedeelde taal komt. Eén herkenbare en betrouwbare standaard om skills bij alle 
beroepen en opleidingen te beschrijven.

In opdracht van de ministeries werken TNO, UWV, SBB en CBS62 vanaf 2022 aan een 
uniforme Nederlandse skillstaal, CompetentNL63, een open, gedeelde skillstaal die  
de arbeidsmarkt en het (beroeps)onderwijs verbindt. Eind 2025 is de eerste versie 
gelanceerd en toepasbaar voor vooral matchingstools. CompetentNL koppelt skills aan 
beschrijvingen van beroepen op de arbeidsmarkt en aan de certificeerbare eenheden 
in het middelbaar beroepsonderwijs (mbo). Ook andere onderwijssectoren kunnen 
deze standaard straks gebruiken. Alle belanghebbenden op de arbeidsmarkt en in het 
onderwijs kunnen aansluiten op CompetentNL. 

De matching tussen beschikbare en gevraagde skills biedt mogelijkheden om 
arbeidspotentieel beter te benutten. Voor werkenden en werkzoekenden vergroot dit 
hun zichtbaarheid en mobiliteit, terwijl werkgevers sneller geschikte kandidaten en 

62	� TNO: Nederlandse Organisatie voor Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek UWV: Uitvoeringsinstituut 
Werknemersverzekeringen SBB: Samenwerking Beroepsonderwijs Bedrijfsleven CBS: Centraal Bureau voor de 
Statistiek

63	 CompetentNL (2025) competentnl

https://competentnl.nl/
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eventuele skills-gaps kunnen identificeren, ook buiten de traditionele opleidingsroutes 
om. Daarbij wordt het belang van technologie en AI-ondersteunde matching (zoals via 
Europass of LinkedIn Skills Assessments) steeds groter.

Echter op een skillsgerichte arbeidsmarkt gaat het niet alleen om een snelle matching. 
In het kader van leven lang ontwikkelen is het wenselijk dat het individu zicht krijgt 
op de eigen skills, deze kan verwoorden, ontwikkelen en toepassen in verschillende 
situaties. Hierbij is het van belang om context aan te kunnen brengen in de mate van 
beheersing van bepaalde skills in verschillende situaties en omgevingen. Bijvoorbeeld 
de skill ‘Samenwerken’ kan in verschillende contexten een andere betekenis en invul-
ling hebben. De docent of leidinggevende beoordeelt iemands skills in een bepaalde 
situatie. Het gedrag in die werk- of leersituatie hoeft helemaal niet hetzelfde te zijn 
als in een heel andere situatie. Uit het onderzoek van het Practoraat LLO blijkt dat de 
student zelf vindt dat hij thuis heel iemand anders is dan op school of in een stage.64 
Dit maakt dat skills vaak pas betekenis krijgen in dialoog met een docent of loopbaan-
begeleider. Pas dan kan de transfer gemaakt worden naar een andere context waar 
mogelijk dezelfde skills, of juist andere, bewust ingezet kunnen worden. Van persoon-
lijke naar professionele identiteit.

Een skillsgerichte benadering kan de mobiliteit binnen bedrijven en instellingen 
bevorderen, en loopbaan- en ontwikkelpaden zichtbaar en herkenbaar maken. Dit 
vraagt wel begeleiding en eventueel scholing op gebied van bijvoorbeeld gespreksvaar-
digheden en een andere blik op organisatie-inrichting en de invulling van functies, 
taken en rollen, zowel voor werknemer als leidinggevende, wil dit leiden tot duurzame 
maar flexibele arbeidsrelaties.

Organisatie-inrichting en leercultuur
In de meeste organisaties wordt gewerkt met functiebeschrijvingen, een functiehuis,  
functieprofielen. Deze functiebeschrijvingen gaan uit van het werk, de taken die 
iemand moet uitvoeren en mogelijke bevoegdheden. Hier zijn opleidingseisen  
verbonden. Een functiebeschrijving is de basis voor de salaris-indicatie en is zelden 
geschreven op een persoon. Door de toenemende krapte op de arbeidsmarkt zijn er 
onvoldoende werknemers te vinden die voldoen aan alle functie- en opleidingseisen.  
Dit maakt dat ook bedrijven anders naar werk moeten gaan kijken. Kan het werk 
anders ingericht worden? Kan een werkgever eerst naar de skills van een (potentiële) 

64	 Ruijters, G. van Luin, N. van Benthum, & D. Bierlaagh (Eds.), Stevig (leren) staan: Aan de slag met profes-sionele 
identiteit in beroep en opleiding (2023). Boom Uitgevers
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weknemer kijken, bepalen waar deze kandidaat ingezet kan worden en wat hij even-
tueel nog moet ontwikkelen? Hiervoor is het van belang dat een werkgever al een visie 
op de toekomst heeft, een strategische verkenning op de ontwikkeling van de arbeids-
markt en het bedrijf, de benodigde personeelsinzet, kwantitatief en kwalitatief. In deze 
onzekere tijd is dat een hele uitdaging. Waar vroeger plannen voor 5-10 jaar vooruit 
gemaakt werden is nu twee jaar al spannend. En is er dan überhaupt nog passend  
personeel te vinden?

Werkgevers en HR-adviseurs zullen anders moeten gaan werven om een ruimer 
aanbod van kandidaten te krijgen. En is men al vaardig in het skillsgericht beschrijven  
van vacatures? Dit laatste is uitgangspunt van diverse matchings-platforms, al dan niet 
gebaseerd op AI. Maar ook hier blijkt dat het voor werkgevers en HR-adviseurs niet 
makkelijk is om opleidings-eisen los te laten. Ook een skillsgerichte vacature vervalt 
vaak in algemeenheden als flexibiliteit en motivatie.

Er zijn nu enkele organisaties aan het experimenteren met Open Hiring. Er zijn voor-
beelden in de bouw, gehandicaptenzorg en retail. Belangstellenden kunnen zonder CV 
en brief solliciteren. Op basis van een gesprek wordt bepaald waar iemand kan starten 
in het bedrijf en wat een mogelijk (bij-)scholingstraject zou kunnen zijn.

Bij het kennismakingsgesprek worden de skills van de kandidaat bevraagd omdat de 
kandidaat niet altijd voldoet aan opleidingseisen en werkervaring. Het aannemen van 
ongekwalificeerde nieuwe medewerkers vraagt wel de nodige begeleidingscapaciteit 
in de organisatie door ervaren medewerkers en praktijkbegeleiders. Met en voor de 
nieuwe medewerker(s) wordt veelal een opleidingsplan opgesteld. Deze zogenoemde 
zij-instromers volgen een scholings/LLO-traject op maat. ‘Stukjes’ onderwijs als 
modules of leereenheden kunnen in toenemende mate gewaardeerd worden met een 
digitaal certificaat als een Microcredential of een Edubadge. Hierbij zou het helpend 
kunnen zijn als de kandidaat een digitaal skillspaspoort kan laten zien en verder kan 
blijven vullen met werkervaring en digitale badges.

Door voortdurend uit te gaan van het skillsgericht werven, werken, leren en begeleiden 
kan er een meer vanzelfsprekende cultuur ontstaan van leven lang ontwikkelen bij 
individu en werkgever. Ook kan deze benadering op een organische manier een leer-
cultuur in een organisatie bevorderen.



66� Leren en Ontwikkelen in Noord-Nederland

Skillspaspoorten en validering 
Skillspaspoorten bieden een digitale infrastructuur om persoonlijke vaardigheden 
inzichtelijk te maken, onafhankelijk van waar of hoe deze zijn verworven. Dit kan via 
formeel leren (opleidingen), non-formeel leren (cursussen, vrijwilligerswerk) of infor-
meel leren (ervaringen thuis of in werk of stage). Het skillspaspoort moet niet alleen 
een verzameling van (contextloze) skills zijn, maar een dynamisch instrument dat de 
persoonlijke ontwikkeling in kaart brengt en richting geeft aan toekomstige leer- en 
loopbaanstappen. Het skillspaspoort is van de persoon zelf en niet van een bedrijf of 
onderwijsinstelling.
 
Een belangrijk aspect is de validering van skills.65 Uit het onderzoek van ROA & SEO66 
blijkt dat validatie, via bijvoorbeeld microcredentials, badges of EVC(Eerder Verworven 
Competenties)-trajecten, de geloofwaardigheid van het skillspaspoort kan versterken. 
Dit maakt het skillspaspoort civiel effectiever, doordat werkgevers en onderwijsinstel-
lingen er daadwerkelijk op durven vertrouwen.67  

 

Het risico is dat het skillspaspoort alleen gevalideerde leereenheden gaat bevatten 
terwijl ook andere waardevolle bijdragen aan de samenleving juist in een skillspas-
poort zichtbaar gemaakt kunnen worden. Bijvoorbeeld door het uploaden van foto’s, 
video’s of bestanden. Mede hierdoor is begeleiding essentieel bij het gebruik van  
skillstools, zeker voor mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt of beperkte 
digitale vaardigheden. 

Onderzoek: de toegevoegde waarde van het skillspaspoort op zelfinzicht,  
zelfvertrouwen en eigen regie
Het Practoraat Leven Lang Ontwikkelen doet sinds 2021 onderzoek naar skillsgericht 
leren en werken. Zij is gestart met diverse Leernetwerken als onderzoeksvorm om het 
begrip skills en skillsgericht leren en werken te verkennen.

De leernetwerken waar het Practoraat mee werkt zijn divers samengesteld met zes tot 
acht deelnemers uit bedrijven en instellingen, studenten, docenten en adviseurs. Het 
zijn kortdurende onderzoekswerkplaatsen met gemiddeld vier tot vijf bijeenkomsten. 

65	� Ledoux, G., Meijer, J., Veen, I. van der, & Breetvelt, I. (2013). Meetinstrumenten voor sociale competenties, 
metacognitie en advanced skills. Amsterdam: Kohnstamm Instituut

66	� ROA & SEO. (2022). Inzicht in skills: Verkenning van initiatieven rond een skillsgerichte arbeidsmarkt. 
Universiteit Maastricht & SEO Economisch Onderzoek

67	� Skillsambassade, (2024). Samen verder op weg naar een Integraal Skillspaspoort. ZiPMedia
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Uit een brede verkenning van de toepassing van skills op de arbeidsmarkt bleek dat 
veel bedrijven en recruiters al personeel zochten op basis van skills. Hiervoor zijn  
verschillende matchingstools op de markt.

In één van de Leernetwerken werden deze tools bekeken op toepasbaarheid voor  
studenten in relatie tot ontwikkeling en toetreding tot de arbeidsmarkt. Conclusie was 
dat de beste tool goede loopbanbegeleiding is.

Uiteindelijk hebben we toch een tool, een skillspaspoort, gevonden dat uit gaat van  
persoonlijke- en loopbaanontwikkeling en niet primair gericht is op matching op 
vacatures. Hierbij is het vertrekpunt de persoon van de gebruiker en juist gericht op 
duurzame studie- en loopbaankeuzes naar en in de arbeidsmarkt. 

Als uitkomst van een leernetwerk ‘skillsgerichte loopbaanbegeleiding’ is er gestart 
met pilots voor het gebruik van het skillspaspoort en loopbaanbegeleiding in het 
onderwijs. Het Practoraat LLO van Noorderpoort onderzocht in 2023–2024 via  
ontwerpgericht onderzoek de impact van het skillspaspoort op studenten in vier 
mbo-opleidingen. 

In het onderzoek ‘Pilots Skillspas Noorderpoort’68 is onderzocht hoe het skillspas-
poort en de loopbaanbegeleiding zodanig kunnen worden vormgegeven dat ze kunnen 
dienen als werkzame instrumenten bij skillsgericht leren en werken. Het onderzoek 
bestaat uit 3 fasen: literatuuronderzoek, ontwerpgericht onderzoek naar een prototype 
van een skillspas69 en begeleiding en een testfase van het prototype. 

Uit het literatuuronderzoek blijkt al dat een (digitaal) skillspaspoort een goed hulpmid-
del is om te komen tot meer inzicht in de eigen skills en dit inzicht het zelfvertrouwen 
vergroot.70 Inzicht in eigen skills alléén is niet voldoende om mensen aan te zetten 
regie te nemen op het ontwikkelen en toepassen van hun eigen skills. Om mensen te 
motiveren met hun ontwikkeling aan de slag te gaan en zelf regie te nemen, is bege-
leiding nodig, bij het goed invullen van het paspoort, maar ook bij het formuleren van 
acties en vervolgstappen. Vos en anderen beschrijven vijf factoren die van invloed 
zijn op het nemen van eigen regie (weten, willen, kunnen, durven en mogen).71 Deze 

68	� Verkooijen, A., & Zwart, Z. (2024). Onderzoek Pilots Skillspas Noorderpoort. Practoraat LLO
69	 Het Noorderpoort heeft een eigen skillspaspoort voor studenten: de Skillspas.
70	� Post, J., Balafkih, H., Sanders, J., Van Genabeek, J., Corporaal, S. (2021). Vrij reizen over de Nederlandse 

arbeidsmarkt, Deelonderzoek 1. Instituut Gak
71	 Vos, M., et al. (2020). Eigen regie op duurzame inzetbaarheid. TNO
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zijn vertaald naar vijf factoren voor de eigen regie van de student, de rollen van de 
loopbaanbegeleider en kunnen gekoppeld worden aan de loopbaancompetenties van 
Marinka Kuijpers72,73 die zijn opgenomen in de wettelijke eisen van het mbo.

De hoofdvraag van het onderzoek luidt:
Wat zijn werkzame elementen van de Skillspas en LOB om het inzicht van studenten in 
hun eigen skills te vergroten, hun zelfvertrouwen te verhogen en meer eigen regie te nemen.

In vier onderwijsteams van verschillende opleidingen en niveau’s is de Skillspas in 
combinatie met loopbaan begeleidingslessen als instrument getest.

Enkele conclusies uit het onderzoek.
Het blijkt dat er sprake is van een kloof tussen het inzicht van studenten in hun eigen 
ervaringen en wat dat betekent voor wat ze kunnen (inzicht in skills).

Er is ook een kloof tussen het inzicht in de eigen skills en het nemen van stappen hier 
iets mee te doen (eigen regie).

Studenten rapporteerden dat zij dankzij het skillspaspoort en de begeleiding beter 
inzicht kregen in hun kwaliteiten, wat leidde tot een toename van zelfvertrouwen.  
Ze konden gerichter reflecteren op hun leerproces en waren beter in staat hun loop-
baanwensen te formuleren. In de onderzoeksrapportage werd zichtbaar dat studenten 
die actief met het paspoort werkten, vaker zelf de regie namen over hun leer- en  
loopbaantraject.

Naast kwantitatieve effecten gaven kwalitatieve interviews inzicht in de beleving. Een 
student verwoordde het als volgt: “Ik wist niet dat ik eigenlijk al zoveel kon, tot ik het 
moest opschrijven.” Dit onderschrijft het belang van explicitering van impliciete  
competenties. Het skillspaspoort fungeert hier als spiegel én kompas.

Na het taal en beeld geven aan de eigen skills, is het van belang dat er een vertaalslag 
plaatsvindt naar de beroeps- en maatschappelijke context. Wat betekent het wanneer 
je een echte teamplayer en een goede spelverdeler bent bij je voetbalclub (persoonlijke 

72	� Kuijpers, M. (2005). Breng beweging in je loopbaan. Vijf competenties voor waardevol werk. Den Haag Sdu 
Uitgevers bv

73	� Kuijpers, M., & Meijers, F. (2012). Learning for now or later? Career competencies among students in higher 
vocational education in the Netherlands. Studies in Higher Education
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identiteit) voor het toepassen van je skills in een werksituatie (professionele identiteit) 
of als burger in de maatschappij (sociale identiteit)? Ook hierbij vormt het gesprek, de 
dialoog met de student(en) de basis. 

Om in actie te komen, eigen regie te nemen, moeten studenten weten welke acties 
nodig/ mogelijk zijn, in actie willen, kunnen en durven komen en de ruimte voelen 
ook in actie te mogen komen. De rollen van de begeleider daarbij zijn om studenten 
te informeren om zicht te krijgen op de eigen skills en arbeidsmarkt, te stimuleren  
om hun dromen om te zetten in acties, hen te helpen bij het opstellen van doelen en 
stappenplannen, het vertrouwen te geven dat ze succesvol stappen kunnen zetten en 
hen te faciliteren in de praktijk te oefenen. Zoals in het onderzoek aangegeven kunnen 
deze rollen verbonden worden aan de loopbaanvragen van Marinka Kuijpers74 ten 
aanzien van kwaliteitenreflectie, motievenreflectie, werkexploratie, loopbaansturing 
en netwerken.  

Verkooijen en Zwart, 2024

74	� Kuijpers, M. (2005). Breng beweging in je loopbaan. Vijf competenties voor waardevol werk. Den Haag: 
Sdu Uitgevers bv
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Het onderzoek van ROA & SEO75 wijst, net als uit het onderzoek van Noorderpoort76 op 
het risico dat een skillspaspoort zonder begeleidende context vooral voordelen biedt 
aan hoger opgeleiden of mensen met meer digitale geletterdheid. Cruciaal is daarom 
dat het skillspaspoort wordt ingebed in een begeleide leer- en werkomgeving. Hier 
kunnen loopbaanbegeleiders, coaches en docenten het verschil maken door het proces 
van reflectie, bewustwording en transfer te faciliteren.

Eigen regie: een complex construct 
Eigen regie is geen vanzelfsprekendheid. Het vraagt om kennis van jezelf, motivatie, 
vaardigheden om keuzes te maken en het vertrouwen dat die keuzes ertoe doen. 
In de Noorderpoort-pilots werd zichtbaar dat studenten zich beter konden verhouden  
tot de loopbaan-competenties naarmate zij explicieter werkten met hun Skillspas. 
Docenten merkten dat studenten actiever werden in het zoeken van stageplaatsen en 
gerichter gesprekken aangingen met praktijkbegeleiders. Dit duidt erop dat een  
skillspaspoort niet alleen bewustzijn creëert, maar ook handelingsperspectief biedt. 
De betrokkenheid van studenten bij hun eigen leerproces neemt hierdoor toe.

Meerwaarde voor kwetsbare doelgroepen 
Vooral voor studenten met een migratie-achtergrond, beperkte taalvaardigheid 
of eerdere negatieve leerervaringen bleek het skillspaspoort een krachtig middel. 
Doordat het zich richt op wat iemand kán, in plaats van op wat ontbreekt, draagt het 
bij aan positieve identificatie en versterkt het zelfvertrouwen. Euroguidance77 onder-
streept dit in hun aanbevelingen voor inclusieve loopbaanbegeleiding: erkenning 
van informeel en non-formeel leren bevordert gelijke kansen. Het skillspaspoort is 
hiermee niet alleen een instrument voor arbeidsmarktverkenning en -matching maar 
ook voor sociale inclusie en rechtvaardigheid.
 
De rol van het beroepsonderwijs in skillsgerichte begeleiding en Leven lang  
ontwikkelen

Visie of noodzaak? 
Het beroepsonderwijs staat voor een fundamentele opgave: het loslaten van een 
eenzijdige focus op diplomering en het omarmen van een bredere visie op leren, 
ontwikkeling en inzetbaarheid. De veranderende arbeidsmarkt vereist niet alleen 

75	� ROA & SEO. (2022). Inzicht in skills: Verkenning van initiatieven rond een skillsgerichte arbeidsmarkt.  
Universiteit Maastricht & SEO Economisch Onderzoek

76	� Verkooijen, A., & Zwart, Z. (2024). Onderzoek Pilots Skillspas Noorderpoort. Practoraat LLO
77	� Euroguidance Nederland. (2022). Focus op Skills – Een verkenning vanuit Euroguidance. CINOP
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technisch geschoolde vakmensen, maar ook wendbare burgers die kunnen reflecteren,  
bijsturen en zich blijven ontwikkelen. Het traditionele opleidingsmodel volstaat niet 
meer; er is behoefte aan flexibele, op skills gebaseerde leerroutes die beter  
aansluiten bij de actualiteit van continue verandering.

Rollen en organisatie 
De implementatie van skillsgericht leren, begeleiden en werken vraagt om verandering 
op meerdere niveaus. Ten eerste bij de begeleiders: docenten, studieloopbaanbegeleiders  
en stagebegeleiders moeten zich meer ontwikkelen tot coach en gids voor zowel 
jongeren als volwassenen. Niet alle (mbo-)professionals voelen zich echter toegerust 
voor deze taak. Opleidingen en professionaliseringsprogramma’s gericht op het  
versterken van gespreksvaardigheden en begeleidingscompetenties zijn wenselijk. Je 
kunt hierbij denken aan intervisiegroepen, leernetwerken en kenniskringen waarin 
good practices gedeeld worden en begeleiders leren van elkaar.
 
Ten tweede vraagt het om organisatorische aanpassingen. Het skillsgericht leren, 
begeleiden en werken en het skillspaspoort moeten niet als losse module worden  
aangeboden in werk en onderwijs, maar geïntegreerd zijn in het curriculum, met een 
duidelijke leerlijn en verankering in loopbaanactiviteiten en stage. 

Bij bedrijven en Regionale Werk Centra (RWC) zullen leidinggevenden, loopbaan-
adviseurs en werkcoaches blijvend getraind moeten worden in het voeren van 
skillsgerichte gesprekken. Dat lijkt een open deur maar veelal wordt er in gesprekken 
toegewerkt naar een snelle matching op een vacature. Ook moet er ruimte zijn voor het 
waarderen en valideren van informeel leren. Er zijn al pilots waarin EVC-procedures  
en skillspaspoorten met elkaar worden verbonden, bijvoorbeeld in sectoren als 
techniek, bouw en defensie.

Tot slot is het noodzakelijk dat besturen en directies een centrale rol nemen in het 
borgen van skillsgericht onderwijs binnen de bredere onderwijsvisie. Dat betekent het 
stellen van heldere doelen, het beschikbaar stellen van middelen en het creëren van 
een cultuur waarin experimenteren en waarderend leren wordt gehanteerd.78 Waarde-
rend leren sluit aan bij waar de lerende is en waar positieve ervaringen zijn. Aandacht 
voor wat (al) werkt en niet voor het wegwerken van deficiënties. 

78	 Teeuwisse, E., & van Langevelde, S.(2025). Waarderend leren als veranderaanpak. Kessels & Smit Publishers
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Samenhang formeel en informeel leren 
Formeel leren op de werkplek en in klaslokalen is slechts één bron van ontwikkeling. 
Steeds meer erkent men de waarde van informeel leren: skills die worden opgedaan 
tijdens werk, vrijwilligersactiviteiten, mantelzorg of hobby’s. Het skillspaspoort biedt 
de mogelijkheid om deze leerervaringen zichtbaar te maken en te verbinden aan loop-
baandoelen. Daarmee wordt het niet alleen een matchings- of onderwijsinstrument, 
maar ook een loopbaan-tool.
 
Er zijn verschillende initiatieven die deze verbinding proberen te maken. Zo zijn  
er digitale platforms bij het UWV waar burgers hun skills kunnen toetsen en  
vergelijken met beroepen, sectoren of vacatures. Dergelijke platforms kunnen  
geïntegreerd worden met een skillspaspoort, zodat men beter zicht krijgt op eigen  
ontwikkelpotentieel.

Conclusies
De transitie naar een skillsgerichte arbeidsmarkt vraagt om een fundamentele herbe-
zinning op hoe we leren waarderen, loopbanen ondersteunen en talenten erkennen.  
In dat kader blijkt het skillspaspoort een krachtig hulpmiddel: niet als doel op zich, 
maar als middel, in combinatie met begeleiding, om studenten, werkzoekenden en 
werkenden inzicht, zelfvertrouwen en regie te geven over keuzes in hun loopbaan. In 
het praktijkonderzoek bij Noorderpoort wordt dit bevestigd.

Een skillsgerichte benadering biedt kansen voor meer inclusieve, wendbare en  
toekomstbestendige loopbanen. Maar deze potentie kan slechts worden benut als in 
elk geval het beroepsonderwijs wordt ondersteund in het realiseren van deze benade-
ring. Immers de studenten van vandaag zijn de werknemers van morgen! Dat betekent 
investeren in professionalisering van docenten en begeleiders, het herontwerpen van 
curricula, het erkennen van informeel leren, en het bouwen aan regionale leeromge-
vingen waarin studenten, werkenden en organisaties met en van elkaar leren.

Aan het begin van dit essay wordt een schets gegeven van de huidige onzekere 
factoren in de samenleving en op de arbeidsmarkt. Met name jongeren hebben hier 
erg veel last van.

In dit artikel heb ik geprobeerd een handreiking te geven hoe we onze studenten, 
werkenden en werkzoekenden kunnen begeleiden bij en voorbereiden op de  
transities in de samenleving en op de arbeidsmarkt.
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De basis van een skilssgerichte benadering is ècht en anders kijken naar de persoon 
en naar werk, vanuit mogelijkheden en kansen. Hierdoor kunnen we gezamenlijk 
komen tot een bredere en duurzame arbeidsparticipatie van iedereen, loopbaan- en 
handelingsperspectief en een basis voor leven lang ontwikkelen.

Concreet betekent dit: 

•	 �Integratie van het skillsgericht leren, begeleiden, en werken cq. het skillspas-
poort in onderwijs en werk gekoppeld aan loopbaan- en ontwikkelpaden;  

•	 �Skillsgericht werven, werken en leren bij HR-onderwerpen als organisatie- 
inrichting, personeelsplanning, loopbaan en ontwikkeling.

•	 �Professionalisering van leidinggevenden, docenten, adviseurs en werkcoaches 
als begeleiders van medewerkers, studenten, werkzoekenden bij zelfinzicht en 
eigen regie op leren en ontwikkelen.

•	 �Focus op skills bij kwetsbare groepen en mensen met een migratie-achtergrond  
om toegang tot opleiding en werk te vergroten en meer arbeidspotentieel te  
ontsluiten.

•	 Zichtbaar maken en valoriseren van skills opgedaan met informeel leren.
•	 �Regionale samenwerking tussen onderwijs, bedrijfsleven, sociale partners en 

overheid op gebied van skillsgericht leren, begeleiden en werken.
•	 �Ontwikkeling, blijvend verrijken en toepassen van een gedeelde én contextrijke 

skillstaal voor onderwijs en arbeidsmarkt.

Het beroepsonderwijs staat voor een kansrijke uitdaging: van opleider tot 
mede-regisseur van leven lang ontwikkelen. Het skillsgericht leren, begeleiden en 
werken, inclusief het skillspaspoort is daarbij een richtinggevend kompas.
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Inleiding
Leven Lang Ontwikkelen (LLO) wordt steeds belangrijker in het huidige dynamische 
professionele en maatschappelijke landschap: het draagt bij aan aanpassingsvermogen,  
inzetbaarheid en inclusie.79 Het gaat echter ook niet vanzelf. Naarmate economieën 
en arbeidsmarkten dynamischer zijn geworden, is mentorschap uitgegroeid tot een 
essentiële strategie voor vaardigheidsontwikkeling. Het stelt individuen in staat om 
effectief om te gaan met de dynamiek zoals digitale transformatie en veranderende 
werkcontexten.80 Mentorschap gaat verder dan loopbaanbegeleiding; het betreft een 
gestructureerd, langdurig proces dat kennisoverdracht, leiderschapsontwikkeling en 
sociale mobiliteit versterkt waardoor het een positieve impact op medewerkersbetrok-
kenheid en organisatorische veerkracht heeft.81 De Europese Vaardighedenagenda 
benadrukt dan ook het belang van mentorschap in beroepsonderwijs en voor 
duurzame concurrentiekracht.82 Ook het Pact voor Vaardigheden roept bedrijven, 
beleidsmakers en onderwijsinstellingen op om mentorprogramma’s gezamenlijk vorm 
te geven.83 

Dit hoofdstuk richt zich op professionals die mentorpraktijken vormgeven: beleids- 
medewerkers, HR-functionarissen, opleidingsfondsbeheerders en sectororganisaties.  
Mentorschap binnen het bedrijfsleven wordt hier besproken vanuit de bijdrage  
aan professionele ontwikkeling en implementatiemodellen. Daarnaast worden  
toekomstperspectieven met een focus op technologie en duurzaamheid verkend. We 
concluderen met concrete aanbevelingen om mentorschap in te zetten als katalysator 
voor leren, inclusie en duurzame impact. De kennis is opgedaan via een gestructu-
reerde literatuurstudie naar de rol van mentorschap in LLO binnen organisaties. 
De hoofdvraag luidde: op welke wijze draagt mentorschap binnen organisaties bij 
aan leven lang ontwikkelen en welke factoren bepalen de effectiviteit ervan in het 
vergroten van aanpassingsvermogen in een dynamische arbeidsmarkt? Het desk- 
onderzoek richtte zich op gegevens uit betrouwbare, evidence-based, peer-reviewed 
Engelstalige artikelen, gevonden via de wetenschappelijke databases Scopus, Web 

79	� European Committee of the Regions. (2023). Mentoring: A powerful and meaningful tool for the Europe of 
tomorrow (C/2023/1325). Official Journal of the European Union. https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
TXT/?uri=CELEX:52023IR1537

80	 European Committee of the Regions (2023) 
81	 Allen, T. D., & Eby, L. T. (Eds.). (2011). The Blackwell handbook of mentoring: A multiple perspectives 

approach.; John Wiley & Sons.; Garvey, R., & Stokes, P. (2022). Coaching and mentoring: Theory and practice. 
Sage.; Kram, K. E. (1988). Mentoring at work: Developmental relationships in organizational life. University 
Press of America

82	 European Committee of the Regions (2023)
83	 European Committee of the Regions. (2023)

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:52023IR1537
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:52023IR1537
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of Science en Google Scholar. We hebben artikelen geselecteerd volgens vooraf 
vastgestelde inclusiecriteria. De artikelen moesten een focus op mentorschap binnen 
organisaties, empirisch of systematisch onderzoek, en / of een relevantie zijn voor 
LLO. De zoektermen waren combinaties van kernconcepten zoals “mentorship”, 
“lifelong learning”, “organizational learning”, “adaptability”, “inclusion” en “employ-
ability”. De geselecteerde artikelen werden geanalyseerd en gesynthetiseerd om een 
overzicht te creëren van implementatiemodellen, succesfactoren en uitdagingen van 
mentorschap in LLO binnen verschillende contexten.

Mentorschap kan worden gezien als een krachtig instrument dat leren, inclusie en 
loopbaanontwikkeling bevordert en bijdraagt aan duurzame personeelsontwikkeling.  
Het gaat daarbij niet alleen om het overdragen van kennis, maar vooral om het 
opbouwen van vertrouwen, professionele relaties en wederzijdse ondersteuning.

1 Mentorschap: sleutel voor LLO en organisatorisch succes
De literatuur laat zien dat mentorschap meer is dan een loopbaaninstrument;  
mentorschap fungeert als motor voor LLO en bevordert continue groei op zowel  
individueel als organisatorisch niveau. In snel veranderende werkomgevingen maken 
gestructureerde mentorprogramma’s het mogelijk voor werknemers om zich  
makkelijker aan te passen, nieuwe vaardigheden te ontwikkelen en kennis te delen.84 
Vanuit de invalshoeken van arbeids- en organisatiepsychologie, organisatiegedrag 
en human resource management (HRM) blijkt dat mentorschap een sleutelrol speelt 
in vaardigheidsontwikkeling, de opbouw van leerculturen en strategisch personeels-
beleid. Mentorschap verhoogt motivatie, betrokkenheid en arbeidstevredenheid en 
bevordert daarnaast veerkracht en loopbaanadaptiviteit.85 Op organisatieniveau 
draagt mentorschap bij aan het ontwikkelen van een cultuur waarin kennisdeling,  
leiderschapsvorming en innovatie centraal staan.86 Bedrijven die investeren in 
gestructureerde mentorprogramma’s profiteren van hogere retentie, sterkere  

84	� Arnold, J., Coyne, I., Randall, R., & Patterson, F. (2024). Work psychology: Understanding human behaviour in 
the workplace (8th ed.). Pearson Education.; Judge, T. A., Robbins, S. P., & Campbell, T. (2024). Organizational 
behavior: Global edition. Pearson

85	� Bandura, A. (1997). Self-efficacy: The exercise of control. W. H. Freeman.; Lent, R. W., Brown, S. D., & Hackett, 
G. (2000). Contextual supports and barriers to career choice: A social cognitive analysis. Journal of Counseling 
Psychology, 47(1), 36–49. https://doi.org/10.1037/0022-0167.47.1.36; Marino, C., Christens, B. D., Lenzi, 
M., Galeotti, T., Gaboardi, M., Tubertini, E., ... & Santinello, M. (2025). Perceived Influences of Mentoring 
on Mentors’ Social Well‐Being: Social Self‐Efficacy and Civic Engagement as Mediators of Long‐Term 
Associations. Journal of Community & Applied Social Psychology, 35(1), e70050. https://doi.org/10.1002/
casp.70050; 

86	 Kram. (1988)

https://doi.org/10.1037/0022-0167.47.1.36
https://doi.org/10.1002/casp.70050
https://doi.org/10.1002/casp.70050
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teamcohesie en betere samenwerking.87 Mentorschap blijkt hiernaast een belangrijk  
middel om inclusie en diversiteit te bevorderen, waardoor gelijke kansen op de 
werkvloer worden bevorderd.88 Door mentorschap structureel te integreren in 
HR-strategieën kunnen organisaties hun personeelsbehoud, kennisoverdracht en 
wendbaarheid verbeteren. Daarmee wordt het een onmisbare bouwsteen voor een 
duurzaam en toekomstgericht LLO-beleid.89

2 Implementatie van mentorschap in organisaties
De implementatie van mentorprogramma’s kent verschillende benaderingen (zie 
paragraaf 3) waarbij de effectiviteit sterk afhangt van de mate waarin programma’s  
zijn afgestemd op organisatiedoelstellingen. Formele mentorprogramma’s zijn 
sterk gestructureerd en worden vaak gecoördineerd door HR, waardoor ze voor alle 
medewerkers toegankelijk zijn en hierdoor blijven resultaten meetbaar. Informeel 
mentorschap is daarentegen iets dat spontaan in de werkcontext kan ontstaan en 
volledig gebaseerd is op persoonlijke relaties, wat flexibiliteit en sterke verbindingen 
oplevert, maar veel moeilijker te monitoren is.90

Het klassieke één-op-één mentorschap is een van de meest toegepaste vormen, 
waarbij een ervaren professional een mentee individueel begeleidt. In dit model staan 
persoonlijke ontwikkeling, maatwerk en een diepgaande mentor-mentee-relatie 
centraal. Daarnaast is groepsmentorschap een tweede veelgebruikte aanpak, waarin 
meerdere mentees (en soms meerdere mentoren) samen leren. Hier liggen de accenten 
op collectief leren, het uitwisselen van perspectieven en het gezamenlijk delen en 
creëren van kennis. Beide vormen kunnen afzonderlijk worden ingezet, maar worden 
in de praktijk ook vaak gecombineerd.91 Daarnaast winnen innovatieve vormen 
terrein, zoals ‘reverse mentoring’ waarbij jongere medewerkers de meer senior  

87	� Allen, T. D., Eby, L. T., Poteet, M. L., Lentz, E., & Lima, L. (2004). Career benefits associated with mentoring 
for protégés: A meta-analysis. Journal of applied psychology, 89(1), 127. https://doi.org/10.1037/0021-
9010.89.1.127 

88	� Eby, L. T., Allen, T. D., Evans, S. C., Ng, T., & DuBois, D. L. (2008). Does mentoring matter? A meta-analysis 
of mentoring outcomes. Journal of Vocational Behavior, 72(2), 254–267. https://doi.org/10.1016/j.
jvb.2007.04.005; Garvey & Stokes (2021). Coaching and mentoring: Theory and practice. Sage; Ragins & 
Kram. (2007). The handbook of mentoring at work: Theory, research, and practice. Sage

89	 European Committee of the Regions. (2023)
90	� Ragins, B. R., & Cotton, J. L. (1999). Mentor functions and outcomes: a comparison of men and women 

in formal and informal mentoring relationships. Journal of applied psychology, 84(4), 529. https://doi.
org/10.1037/0021-9010.84.4.529

91	 Allen & Eby. (2011); Ragins & Cotton (1999)

https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.89.1.127
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.89.1.127
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2007.04.005
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2007.04.005
https://doi.org/10.1037/0021-9010.84.4.529
https://doi.org/10.1037/0021-9010.84.4.529
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collega’s begeleiden op het gebied van digitale vaardigheden,92 en ‘peer mentoring’ 
waarin collega’s in een vergelijkbare fase van hun loopbaan elkaar ondersteunen.93 
Recente ontwikkelingen wijzen op geïntegreerde, ‘multi-tiered’ mentorschapmodellen, 
waarbij verschillende vormen (één-op-één, groepsmentorschap, peermentorschap, 
online/hybride en AI-geïntegreerd virtual mentoring) gelijktijdig worden gecom-
bineerd. Dit ondersteunt meerdere organisatieniveaus tegelijk (individuen, teams, 
organisatie) en biedt schaalbare, altijd-beschikbare ondersteuning.94 In hybride en 
remote werkcontexten spelen digitale platforms en virtuele begeleiding een steeds 
belangrijkere rol, omdat deze zowel toegankelijkheid als betrokkenheid vergroten.95

3  Voorbeelden uit het bedrijfsleven
De kracht van mentorschap blijkt duidelijk uit recente praktijkvoorbeelden. Zo richt 
ING96 in Duitsland zich via een samenwerking met MentorMe specifiek op de loop-
baanontwikkeling van vrouwen. In dit mentorschapprogramma worden mentees 
gekoppeld aan ervaren professionals die hen ondersteunen bij netwerken, persoonlijke  
groei en loopbaanoriëntatie. Aanvullend worden workshops en coachingssessies 
georganiseerd, gericht op het overwinnen van obstakels en het vergroten van per-
soonlijke zichtbaarheid op de arbeidsmarkt. Obstakels zoals onvoldoende netwerken, 
gebrek aan persoonlijke zichtbaarheid door algoritmewijzigingen op platforms als 
LinkedIn, en zwakke personal branding worden genoemd als belangrijke barrières 
voor vrouwen op de arbeidsmarkt. Het ING-MentorMe mentorschapsprogramma richt 
zich specifiek op het overwinnen hiervan via strategische positionering en netwerk-
opbouw. Zo blijkt uit de evaluaties dat 90% van de deelneemsters hun carrièrekansen 
significant zag verbeteren, met een verhoogd zelfbewustzijn en toegenomen zichtbaar-
heid binnen hun organisatie. 

92	� Chaudhuri, S., & Ghosh, R. (2012). Reverse mentoring: A social exchange tool for keeping the boomers 
engaged and millennials committed. Human resource development review, 11(1), 55-76. https://doi.
org/10.1177/1534484311417562

93	 Garvey, & Stokes (2021); Arnold et al. (2024)
94	 Garvey & Stokes (2022); Judge et al. (2024)
95	 Choudhary, P., Sharma, K., Sharma, K., Borasi, M., Bhargava, P., Ali, I., & Rehman, K. (2024). Enhancing 

mentorship through technology: A comprehensive review of current practices and future directions.  
Available at SSRN 5070036

96	 ING. (2025). Kooperation ING und MentorMe – ING. Geraadpleegd via MentorMe Netherlands I Find your 
mentor!

https://doi.org/10.1177/1534484311417562
https://doi.org/10.1177/1534484311417562
https://mentorme-ngo.org/mentorme-netherlands/
https://mentorme-ngo.org/mentorme-netherlands/
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Het Global Mentorship Programma van Randstad97 verbindt medewerkers wereldwijd  
met mentoren via het Together Mentoring Platform om retentie te verhogen en  
talentontwikkeling te stimuleren. Voor implementatie verliep de matching handmatig  
via spreadsheets, wat niet schaalbaar was voor 10.000+ medewerkers; het platform 
introduceerde een pairing algoritme, GSuite integratie en scheduling-ondersteuning,  
waardoor 500+ medewerkers, voornamelijk junior medewerkers en talent met 
groeipotentieel, succesvol gekoppeld werden aan ervaren collega’s voor kennisdeling 
en managementvaardigheden. Het programma omvat flexibele 1-op-1 sessies waarin 
mentees praktische inzichten krijgen over carrièrepaden, leiderschap en organisa-
tiedynamiek. Het leverde een 49% lager verloop op bij deelnemers vergeleken met 
niet-deelnemers, met een besparing van $3.000 per deelnemer per jaar aan wervings- 
en opleidingskosten. Het Randstad Management Traineeship98 (2,5 jaar) koppelt 
WO-master starters aan een mentor (oud-trainee met vergelijkbaar profiel), buddy 
(trainee 6 maanden verder), talentcoach en organisatiepsycholoog voor systematische 
leiderschapsontwikkeling. In de praktijk omvat het dagelijkse rotaties door HR, sales 
en operations afdelingen, maandelijkse denktanks met strategische cases onder  
begeleiding van coaches, intervisiesessies voor persoonlijke feedback, en 1-op-1  
mentoring gericht op carrièrepaden en managementvaardigheden.

Bij Google99 in de Verenigde Staten staat flexibiliteit centraal in het ‘Career Guru  
Mentoring Program’. Cross-functioneel leren en innovatie worden gestimuleerd door 
werknemers zelf mentoren te laten kiezen uit verschillende teams en disciplines, op 
basis van hun specifieke interesses en loopbaanbehoeften. Deze flexibiliteit bevordert  
kennisuitwisseling over silo’s heen en leidt tot innovatieve inzichten, ondersteund 
door het GROW-model (Goal, Reality, Options, Will) voor gestructureerde mentor 
of coaching sessies. Virtuele ontmoetingen maken het programma flexibel en toe-
gankelijk, ondersteund door digitale monitoring en feedbacktools die voortgang en 
leerresultaten bijhouden. Evaluaties wijzen uit dat het programma leidt tot een 25% 
hogere interne mobiliteit, verhoogde samenwerking tussen teams en een grotere werk-
nemerstevredenheid, wat innovatieproces en probleemoplossend vermogen versterkt.

97	 Together. (n.d.). Randstad - Skyrocketing retention rates by connecting employees with mentors [Case study]. 
637e7eb75616baeaea74a93e_Randstad - Skyrocketing retention rates by connecting employees with 
mentors.pdf

98	 Randstad Groep Nederland. (n.d.). RGN management traineeship – ontwikkel leiderschap.  
https://www.werkenbijrandstad.nl/traineeships/management-traineeship

99	� Google. (2025). Career Guru: A mentorship initiative for cross-functional learning. Geraadpleegd via  
Google-Case.pdf

https://cdn.prod.website-files.com/5ce11396d0cadb67eb2cac0e/637e7eb75616baeaea74a93e_Randstad%20-%20Skyrocketing%20retention%20rates%20by%20connecting%20employees%20with%20mentors.pdf
https://cdn.prod.website-files.com/5ce11396d0cadb67eb2cac0e/637e7eb75616baeaea74a93e_Randstad%20-%20Skyrocketing%20retention%20rates%20by%20connecting%20employees%20with%20mentors.pdf
https://www.werkenbijrandstad.nl/traineeships/management-traineeship
https://sigmaassessmentsystems.com/wp-content/uploads/2020/10/Google-Case.pdf
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4 Uitdagingen, oplossingen en opkomende trends en innovaties
Er is duidelijk een toekomst voor mentorschap. Ondanks de duidelijke voordelen van 
mentorschap, worstelen organisaties vaak met implementatie. Een van de grootste  
uitdagingen is het vinden van de juiste match tussen mentor en mentee, wat bepalend 
is voor het succes van het programma.100 Daarnaast kunnen er dysfunctionele  
dynamieken in mentor-mentee paren optreden, met potentiële schaduwzijden van 
mentoring zoals mismatches in verwachtingen en relationele spanningen.101 Zonder 
duidelijke beleidslijnen of structurele formele ondersteuning vanuit de organisatie 
kan het effect van mentorprogramma’s beperkt blijven.102 In hiërarchische organi-
saties kan weerstand tegen verandering soms een bijkomende barrière zijn voor het 
succes van dit soort programma’s.103

Oplossingen kunnen liggen in het ontwikkelen van mentorprogramma’s met heldere 
doelstellingen die aansluiten bij strategische organisatiedoelen. Digitale tools, zoals 
AI-gestuurde matchingssystemen, kunnen de koppeling tussen mentoren en mentees 
efficiënter maken en tijdsdruk verlichten.104 Deze technologische innovaties zoals 
Artificial Intelligence (AI), Virtual Reality (VR) en Augmented Reality (AR) hebben de 
mogelijkheid mentorschap richting grotere schaalbaarheid en interactiviteit te trans-
formeren. Daarnaast is het belangrijk om een cultuur van mentorschap te bevorderen 
waarin deelname wordt gewaardeerd en gestimuleerd, bijvoorbeeld via erkennings-
programma’s of opleidingskredieten. Mentorschap moet worden gezien als een 
investering in duurzame personeelsontwikkeling en niet als een extra – buiten  
organisatie- activiteit naast bestaande HR-processen.105

De toekomst van mentorschap laat een duidelijke verschuiving zien naar meer inno-
vatieve en inclusieve vormen. ‘Reverse mentoring’, waarbij jongere medewerkers de 
meer senior collega’s begeleiden op het gebied van digitale vaardigheden, doorbreekt 
traditionele hiërarchieën en bevordert digitale geletterdheid, intergenerationele 
samenwerking en wederzijds begrip en versterkt ook het zelfvertrouwen en de  

100	�Eby et al. (2008); Yu, D., Herremans, I., Althouse, N., Hendijani, R., Echegaray, A. M., & Donohue, F. (2022). The 
mediating role of a good match in achieving mentorship objectives. The International Journal of Management 
Education, 20(3), 100695. https://doi.org/10.1016/j.ijme.2022.100695

101	�Bozionelos, N., Seraj, S., & Bozionelos, G. (2025). Mentoring: Could there also be caveats in it? European 
Management Review. https://doi.org/10.1111/emre.70003

102	Garvey & Stokes (2022); Judge et al. (2024)
103	Garvey, & Stokes (2022) 
104	Choudhary et al. (2024) 
105	European Committee of the Regions. (2023); Garvey & Stokes (2021) 

https://doi.org/10.1016/j.ijme.2022.100695
https://doi.org/10.1111/emre.70003
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zichtbaarheid van vrouwelijke mentees op de arbeidsmarkt.106 Groeps- en peer  
mentoring worden ook belangrijker, waarbij collectief leren en diversiteit centraal 
staan.107 Daarnaast zorgen kunstmatige intelligentie, virtual reality en augmented 
reality dat de vormen van mentorschap veranderen. Deze maken mentorschap beter 
opschaalbaar en meer interactief door betere matching en realistische simulaties 
voor vaardigheidstrainingen mogelijk te maken.108 Digitale platforms en e-coaching 
vergroten de toegankelijkheid, alhoewel onderzoek laat zien dat menselijke inter-
actie niet compleet vervangen kan worden door AI binnen mentorschap. Duurzame 
ontwikkeling van individuen en organisaties wordt door mentorschap bevorderd 
via geïnstitutionaliseerde programma’s, integratie van duurzaamheidsprincipes en 
cross-sectorale samenwerking tussen bedrijven, onderwijsinstellingen en beleidsma-
kers. Op deze manier fungeert mentorschap als brug tussen persoonlijke groei en 
maatschappelijke vooruitgang. 

5 Conclusies en praktische overwegingen
Mentorschap kan een krachtig instrument zijn dat leren, inclusie en loopbaanont-
wikkeling stimuleert en bijdraagt aan duurzame personeelsontwikkeling. Het draait 
daarbij niet alleen om kennisoverdracht, maar vooral om vertrouwen, professionele 
relaties en wederzijdse ondersteuning. Succesvolle programma’s vragen om duide-
lijke structuren, een inclusieve benadering en voortdurende evaluatie, zodat de impact 
behouden blijft. Hoewel digitale technologieën mentorschap toegankelijker kunnen 
maken, blijkt uit onderzoek dat authentieke menselijke interactie onmisbaar blijft  
voor effectieve relaties.109 Organisaties die hun mentorprogramma’s afstemmen op 
strategische doelen, investeren in inclusieve praktijken en ruimte bieden voor  
persoonlijke en professionele ontwikkeling, leggen een solide basis voor duurzame 
groei. Mentorschap wordt daarmee een onmisbare katalysator voor LLO en  
organisatorisch succes.110

106	�Li, M., Guo, J., Zou, C., & Yin, J. (2024). The Impact of Reverse Mentoring on Employees’ Innovative Behavior: 
Evidence from Chinese Technology Enterprises. Sustainability, 17(1), 6. https://doi.org/10.3390/su17010006; 
Judge et al. (2024) 

107	Eby et al. (2008) 
108	Choudhary et al. (2024)
109	�Kram. (1988); Ragins, B. R., & Kram, K. E. (Eds.). (2007). The handbook of mentoring at work: Theory, research, 

and practice. Sage.; Yu et al. (2022)
110	Eby et al. (2008); Garvey & Stokes  (2022) 

https://doi.org/10.3390/su17010006
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Zorg voor een succesvol mentorschapsprogramma in de organisatie door te  
waarborgen dat de organisatie beschikt over: 

1 �Duidelijke doelstellingen en gestructureerde kaders: mentorprogramma’s 
dienen afgestemd te zijn op organisatiedoelstellingen, zoals leiderschapsont-
wikkeling, personeelsbehoud of loopbaanmobiliteit. Onderzoek toont aan dat 
gestructureerde programma’s leiden tot hogere betrokkenheid en arbeids- 
tevredenheid.111 De HR-afdeling zou een sleutelrol kunnen spelen in de  
implementatie en evaluatie van zulke programma’s. 

2 �Inclusieve en adaptieve benaderingen: effectief mentorschap moet ruimte 
bieden aan diverse achtergronden, ervaringsniveaus en loopbaanpaden. Studies 
tonen aan dat inclusieve mentorprogramma’s bijdragen aan gelijkheid en lang-
durige organisatiebinding.112 Gerichte initiatieven voor ondervertegenwoordigde 
groepen verbeteren retentie en diversiteit op de werkvloer.113 

3 �Sterke strategieën voor mentor-mentee matching: het koppelen van mentees aan 
mentoren op basis van vaardigheden, professionele doelen en interpersoonlijke 
compatibiliteit verhoogt de effectiviteit van mentorschap. Effectieve matching 
bevordert loopbaantevredenheid en organisatie-integratie.114 De toepassing van 
de sociale kapitaaltheorie versterkt netwerkmogelijkheden, kennisdeling en 
loopbaanmobiliteit.115

4� �Integratie van technologie: digitale mentorplatforms maken schaalbaar  
mentorschap, realtime interactie en wereldwijde samenwerking mogelijk. 
Hybride modellen, waarin digitale tools worden gecombineerd met fysieke  
bijeenkomsten, leiden tot betere leerretentie en sterkere interpersoonlijke  
relaties.116 

 

 

 

111	Allen et al. (2004); Prummer, K., Human-Vogel, S., Graham, M. A., & Pittich, D. (2024). The role of mentoring in 
developing leaders’ emotional intelligence: exploring mentoring types, emotional intelligence, organizational 
factors, and gender. In Frontiers in Education (Vol. 9, p. 1393660). Frontiers Media SA. https://doi.
org/10.3389/feduc.2024.1393660

112	Eby et al. (2008)
113	Garvey & Stokes  (2022); Judge et al. (2024) 
114	Arnold et al. (2024); Yu et al. (2022)
115	Comfort, C. (2024). Mentoring, social capital and young people. International Journal of Evidence Based 

Coaching and Mentoring, 22(2), 38-52. https://doi.org/10.24384/1ttg-gt35 
116	Garvey & Stokes  (2022)

https://doi.org/10.3389/feduc.2024.1393660
https://doi.org/10.3389/feduc.2024.1393660
https://doi.org/10.24384/1ttg-gt35
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5 �Continue ondersteuning en evaluatie: organisaties dienen feedbackmechanis-
men en regelmatige evaluaties te implementeren om mentorprogramma’s te 
verfijnen. Langetermijnstudies tonen aan dat programma’s met voortdurende 
evaluatie betere loopbaanresultaten opleveren.117 Werkgevers zouden moeten 
investeren in duurzame mentorinitiatieven in plaats van deze te beschouwen  
als tijdelijke interventies.118

117	 Allen & Eby. (2011)
118	 Finkelstein, L. M., Allen, T. D., & Rhoton, L. A. (2003). An examination of the role of age in mentoring 

relationships. Group & organization management, 28(2), 249-281. https://doi.org/10.1177/10596011030280
02004; Garvey & Stokes (2022); Haddock-Millar et al. (2018) 

https://doi.org/10.1177/1059601103028002004
https://doi.org/10.1177/1059601103028002004
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Inleiding
Een leven lang ontwikkelen (LLO) is een kernvoorwaarde voor het aanpassingsver-
mogen van werknemers en organisaties in een economie die steeds sterker wordt 
beïnvloed door digitalisering, robotisering en vooral kunstmatige intelligentie.119 LLO 
– in dit onderzoek geconcretiseerd als formele en non-formele leeractiviteiten voor 
volwassenen – bevordert zowel het niveau als de inzetbaarheid van vaardigheden, en 
daarmee ook arbeidsmobiliteit en innovatie.120 Daarnaast verschuift de arbeidsmarkt-
vraag naar interpersoonlijke en generieke competenties.121 Een goed leerklimaat kan 
LLO-participatie versterken en externe innovatie naar binnen halen.122 
  
Eerder onderzoek heeft laten zien dat personen in het hoger management – gedefinieerd  
als leidinggevenden met een netto-inkomen boven €6.000 per maand – gemiddeld een 
lagere LLO-participatie hebben dan andere hoger opgeleide volwassenen. Dit is opval-
lend omdat juist deze groep de organisatiestrategie en het leerklimaat van hun eigen 
organisaties mede bepaalt.123 Beperktere LLO-deelname door het hoger management 
kan het aanpassingsvermogen van organisaties en de doorwerking naar medewerkers 
hinderen.124 Waarom neemt deze groep relatief minder deel aan leer- en ontwikke-
lactiviteiten, en wat motiveert of belemmert haar? Dat is de centrale vraag van dit 
hoofdstuk.

119	�OECD (2021). Skills Outlook 2021: Learning for Life. Paris: OECD Publishing. Available at: https://doi.
org/10.1787/0ae365b4-en

120	Aitken, A., & Singh, S. (2023). Time to change? Promoting mobility at older ages to support longer working 
lives. The Journal of the Economics of Ageing, 24, 100437. https://doi.org/10.1016/j.jeoa.2022.100437

121	Cnossen, F., Piracha, M., & Tchuente, G. (2024). Learning the Right Skill: Vocational Curricula and Returns 
to Skills. Journal of Labor Economics, 000–000. https://doi.org/10.1086/730123; Deming, D. (2017). The 
Growing Importance of Social Skills in the Labor Market. The Quarterly Journal of Economics, 132(4), 1593–
1640. https://doi.org/10.1093/qje/qjx022	

122	Lomineishvili, K. (2021). How entrepreneurial management and continuous learning affect the innovation and 
competitiveness of companies? Economic Alternatives, 27(3), 459–468; de Kruijf, B. J., Edzes, A., van Dijk, J., 
& Waslander, S. (2024). Learning climate and financial incentives: A study on training participation in Dutch 
organizations. Journal of Adult and Continuing Education, 0(0). https://doi.org/10.1177/14779714241278108

123	Mintzberg, H. (2004). Managers not MBAs: A hard look at the soft practice of managing and management 
development; Berrett-Koehler; Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company. Oxford 
University Press

124	European Commission. (2020). European Skills Agenda for sustainable competitiveness, social fairness and 
resilience. Brussels: European Union

https://www.oecd.org/en/publications/oecd-skills-outlook-2021_0ae365b4-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-skills-outlook-2021_0ae365b4-en.html
https://www.journals.uchicago.edu/doi/10.1086/730123
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Achtergrond en literatuur
De meeste volwassenen nemen deel aan LLO om werkgerelateerde redenen: een 
(betere) baan, promotie, behoud van werk of prestatieverbetering.125 Tegelijkertijd 
spelen ook plezier, interesse en sociale motieven mee.126 Uit recente OECD-data blijkt 
dat meer dan de helft van de volwassenen werkgedreven motieven rapporteert; ook 
draagt de werkgever veelal de kosten.127 De meeste managers hebben doorgaans  
sterke en diverse motivaties: beter presteren, up-to-date blijven met nieuwe ideeën  
en technologie, erkenning, maar ook plezier en afwisseling.128 Managers zijn zowel 
intrinsiek als extrinsiek gemotiveerd om mee te doen met trainingen.129  
Deze motivaties verschillen tussen geslacht, leeftijd en type manager; lagere- en  
midden-managers rapporteren vaker drijfveren als werktevredenheid en beloning, 
lager opgeleide managers vaker erkenning.130 
 
Belemmeringen voor LLO zijn even divers: tijdgebrek door werk en zorg, kosten, 
planning, locatie en motivatieproblemen komen vaak terug.131 Cross (1981) biedt een 
nuttig raamwerk met drie categorieën belemmeringen: institutioneel (veroorzaakt 
door aanbieders of beleid), situationeel (individuele omstandigheden) en dispositio-
neel (attitudes en zelfbeeld).132  
 
 
 
 
 

125	Desjardins, R., Milana, M., & Rubenson, K. (2006). Unequal chances to participate in adult learning: 
International perspectives. UNESCO Institute for Educational Planning

126	Mavropoulos, A., Pampouri, A., & Kiriatzakou, K. (2021). Adults’ motives and barriers of participation in mixed 
and asynchronous learning training programs. Journal of E-Learning and Knowledge Society, 17(1), 29–38. 
https://doi.org/10.20368/1971-8829/1135256

127	OECD. (2025). Trends in adult learning: New data from the 2023 Survey of Adult Skills: Why is participation not 
more common? OECD Publishing. Retrieved July 8, 2025, from https://www.oecd.org/en/publications/trends-
in-adult-learning_ec0624a6-en/full-report/why-is-participation-not-more-common_73893b53.html

128	Dukić, G. (2023). Managers and lifelong learning: An analysis of motivation and motivational factors. 
Management: Journal of Contemporary Manage-ment Issues, 28(ues), 57–71	

129	Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000). Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, 
social development, and well-being. American Psychologist, 55(1), 68–78. https://doi.org/10.1037/0003-
066X.55.1.68\

130	Dukić (2023); Kinman, G., Kinman, R., (2001), The role of motivation to learn in management education. 
Journal of Workplace Learning, 13(4) pp. 132–144, https://doi.org/10.1108/13665620110391088

131	Hovdhaugen, E., & Opheim, V. (2018). Participation in adult education and training in countries with high and 
low participation rates: Demand and barriers. International Journal of Lifelong Education, 37(5), 560–577. 
https://doi.org/10.1080/02601370.2018.1554717

132	Cross, K. P. (1981). Adults as learners: Increasing participation and facilitating learning. Jossey-Bass
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Hoewel deze indeling breed wordt gebruikt, is er discussie over de toewijzing van  
specifieke belemmeringen: hetzelfde obstakel (bijvoorbeeld gebrek aan informatie of 
kosten) kan onder verschillende categorieën vallen, afhankelijk van de oorzaak.133 
  
Over belemmeringen voor het hoger management op dit thema is weinig specifiek 
onderzoek beschikbaar. Juist deze groep beschikt over veel autonomie en middelen, 
en heeft een voorbeeldfunctie in het stimuleren van leren en het binnenhalen van 
innovatie.134 Dat roept de hypothese op dat traditionele belemmeringen voor deze 
groep anders kunnen uitwerken, en dat dispositionele belemmeringen zwaarder 
kunnen wegen.

Onderzoeksopzet
We voerden twaalf semigestructureerde diepte-interviews uit met personen in het 
hoger management in Noord-Nederland, actief in publieke en private sectoren (o.a. 
bestuur, onderwijs, zorg, bouw, IT en diensten). We selecteerden deelnemers via een 
sneeuwbalsteekproef vanuit professionele netwerken, met als doel variatie in context 
te combineren met afstand tot de onderzoekers.135 We beperkten ons tot respondenten 
van 45 jaar en ouder, gegeven de populatiekenmerken uit eerder werk. Achtergronden 
varieerden qua opleiding (mbo tot PhD) en studierichting (o.a. rechten, natuurkunde, 
geografie). Organisaties verschilden sterk in omvang – van ca. 10 medewerkers tot enkele 
duizenden; één respondent werkte als zelfstandige in publieke netwerkcontexten.

Interviews bestonden uit vier blokken: (1) werk en dagelijkse activiteiten; (2) techno-
logische verandering in de organisatie en de eigen functie; (3) deelname aan LLO in 
de afgelopen 12 maanden (formeel, non-formeel, tijdsinvestering, inhoud, motieven 
en ervaren belemmeringen); en (4) informeel leren op werk en privé. De interviews 
werden getranscribeerd met spraakherkenning en handmatig gecontroleerd. Beide 
auteurs codeerden de verkregen data onafhankelijk en verfijnden de codering in 
overleg. We hanteerden een inductief-deductief coderingsproces: eerst open coderen 

133	Roosmaa, E. L., & Saar, E. (2017). Adults who do not want to participate in learning: A cross-national European 
analysis of their perceived barriers. International Journal of Lifelong Education, 36(3), 254–277.  
https://doi.org/10.1080/02601370.2016.1246485; Malhotra, N. (2022) ‘Demographic and Other Deterrents 
to Adult Participation’, European Journal of Education and Pedagogy, 3(4), pp. 128-142.

134	Desjardins et al., 2006
135	von der Fehr, A., Sølberg, J., & Bruun, J. (2016). Validation of networks derived from snowball sampling of 

municipal science education actors. Interna-tional Journal of Research & Method in Education, 41(1), 38–52. 
https://doi.org/10.1080/1743727X.2016.1192117; Audemard, J. (2020). Objectifying contextual effects: The 
use of snowball sampling in political sociology. Bulletin of Sociological Methodology/Bulletin de Méthodologie 
Sociologique, 145(1), 30–60. https://doi.org/10.1177/0759106319888703

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/02601370.2016.1246485
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/1743727X.2016.1192117
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van motieven en belemmeringen,136 daarna ordenen volgens Cross’ typologie voor 
barrières en Ryan en Deci’s typologie voor motieven,137 met oog voor overlappende 
categorieën en nieuwe thema’s.138 Daarnaast onderscheidden we expliciet technologi-
sche verandering op organisatie- versus functieniveau.139 
 
Het doel van de analyse was niet statistische generalisatie, maar conceptuele  
verfijning en het identificeren van leeroriëntaties die een voor beleid relevant  
handelingsperspectief bieden.

Resultaten
1. Profielen en LLO-deelname 
Respondenten rapporteren een hoge mate van autonomie en strategische verantwoor-
delijkheid in hun werk. Zij werken lang, hebben invloed op hun planning en agenderen 
organisatiebrede thema’s als arbeidsomstandigheden, innovatie en externe samen-
werking. In de afgelopen twaalf maanden nam de meerderheid deel aan formele 
of non-formele scholing; drie respondenten deden dit niet. Activiteiten varieerden 
van een korte veiligheidstraining tot een intensieve weekcursus in het buitenland. 
Non-formele activiteiten overheersten; enkele respondenten volgden formele trajecten 
met certificering of diploma.

2. Technologische verandering: focus op AI en procesoptimalisatie 
Respondenten volgen technologische ontwikkelingen binnen hun domein en infra-
structuur nauwgezet. AI springt eruit, zowel in primaire processen (bijv. herzien van 
auteurscontracten door generatieve AI-risico’s) als in ondersteunende processen  
(efficiëntie, RPA, digitalisering). De meeste respondenten experimenteerden daarom 
dan ook met large language models (LLM’s) zoals ChatGPT, Gemini en Copilot; de 
structurele implementatie van LLMs varieert. Waar blijvend gebruikt, gaat het om 
ondersteuning bij schrijven, informatieordening en inspiratie, terwijl respondenten 
die het niet meer gebruiken de soms te lage kwaliteit van output benoemen.  
Tegelijkertijd benadrukken respondenten dat kernwerkzaamheden – vergaderen, 
lezen, besluitvorming, relationeel leiderschap – niet eenvoudig te automatiseren 
zijn. Technologie fungeert hierbij vooral als aanvulling op, en niet als substituut van 
bestaande werkzaamheden.

136	Charmaz, K. (2006). Constructing Grounded Theory: A Practical Guide through Qualitative Analysis. Sage.
137	Cross (1981); Ryan & Deci (2000)
138	Strauss, A., & Corbin, J. (1998). Basics of Qualitative Research: Techniques and Procedures for Developing 

Grounded Theory (2nd ed.). Sage
139	Kvale, S., & Brinkmann, S. (2009). InterViews: Learning the Craft of Qualitative Research Interviewing. Sage
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3. Motivaties: van intrinsieke groei tot instrumentele doelen 
Een terugkerend motief is de overtuiging dat men zich “altijd moet blijven ontwik-
kelen”. De snelheid van technologische verandering, en AI in het bijzonder, vergroot 
dit gevoel van urgentie. Andere motieven zijn praktische toepasbaarheid (directe 
inzetbaarheid in de eigen organisatie), exposure aan externe perspectieven, netwer-
kuitbreiding en kwaliteitsborging van trainingen (sommigen volgen een cursus mede 
om de kwaliteit te kunnen beoordelen). De voorbeeldrol richting medewerkers wordt 
breed onderkend en werkt motiverend. Verplichte accreditaties (bijv. BIG) spelen in 
enkele sectoren mee; vaak combineren deze respondenten verplichte scholing met 
eigen gekozen, niet-geaccrediteerde trajecten. Over leiderschapstraining verschillen 
de meningen: voor de één een bron van reflectie, feedback en inspiratie; voor de  
ander minder relevant, omdat ze meer de nadruk leggen op leren door ervaring en 
observatie. Opmerkelijk is dat enkele respondenten verlangen naar meer gestructu-
reerde professionalisering van leiderschap om “domme fouten” te voorkomen.

4. Belemmeringen: prioritering, kwaliteit en voorkeuren 
Respondenten noemen weinig absolute belemmeringen om deel te nemen aan LLO; 
leren wordt vaak gezien als integraal onderdeel van het werk. De meest genoemde 
factor is tijdsdruk, maar die wordt vooral geframed als prioritering: is een activiteit de 
tijdsinvestering waard? Reistijd – zeker als trainingen vooral in de Randstad plaats-
vinden – vergroot de last. Daarnaast noemen respondenten een gebrek aan kwalitatief 
sterke of passende cursussen, en persoonlijke voorkeuren (bijvoorbeeld aversie tegen 
online of ‘luie’ didactiek). Kosten komen als barrière niet voor in deze groep. Degenen 
die richting pensioen gaan, ervaren het verwachte rendement als rem: de resterende 
werkjaren wegen voor hen niet op tegen de (tijds)investering.

Bezien door de lens van Cross komen alle categorieën voor: institutionele (aanbod, 
locatie, didactiek), situationele (drukke agenda, reisafstand, levensfase) en dispo-
sitionele (attitudes, waardering van de kosten en baten van leren). Cruciaal is dat 
institutionele en situationele belemmeringen vrijwel altijd een dispositionele  
component hebben: het gaat voor deze groep om keuzes in een context van schaarse 
tijd en hoge persoonlijke eisen. Een drukke agenda is geen absolute hindernis, maar 
vooral een reden om scherper te selecteren; online leren of reizen is niet  onmogelijk, 
maar vaak onwenselijk gegeven andere doelen en voorkeuren.
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5. Informeel leren: experimenteren en spiegels 
Bijblijven met AI en digitale ontwikkelingen gebeurt veelal informeel door te experi-
menteren met LLM’s, tutorials en peer-uitwisseling. Formele AI-cursussen worden 
minder noodzakelijk geacht als het gaat om hands-on gebruik; voor governance, 
ethiek of implementatiestrategie ziet men juist wél meerwaarde in formele uitwis-
seling van casuïstiek met anderen. Interessant is de rol van (hun eigen) kinderen als 
leerbron en spiegel: zij stimuleren digitale vaardigheidsontwikkeling en bieden, in de 
perceptie van geïnterviewden, eerlijke feedback op eigen gedrag en aannames.

6. Leeroriëntaties: drie typen 
Op basis van een kwalitatieve factoranalyse onderscheiden we drie leeroriëntaties die 
kunnen helpen de hierboven beschreven variatie in motieven en belemmeringen te 
begrijpen:140 
  
6.1 De carrière-verrijkende ontwikkelaar 
De Carrière-verrijkende Ontwikkelaar beschouwt LLO als een vanzelfsprekend  
onderdeel van de professionele identiteit en van leiderschapsontwikkeling. ‘LLO’ is 
geen project met een begin en einde, maar een doorlopende praktijk waarin  
nieuwsgierigheid, inspiratie en het onderhouden van een sterk netwerk samenkomen. 
Dit type kiest bewust voor intensieve trajecten—van executiveprogramma’s, soms 
internationaal, tot diepgaande intervisies—waar de didactische lat hoog ligt en de 
samenstelling van het cohort uitnodigt tot reflectie en tegenspraak. Barrières worden 
zelden als absoluut ervaren: de echte frictie zit in het bewaken van een veeleisende 
agenda en in de kritische toets op inhoud en kwaliteit van leeractiviteiten. Als een 
programma strategisch relevant is en intellectueel uitdaagt, wordt tijd vrijgemaakt 
en ontstaat draagvlak om het geleerde direct te vertalen naar de eigen organisatie. 
Beleidsmatig vraagt dit type om hoogwaardige, selectieve programma’s die exper-
tise, casuïstiek en reflectie combineren, met expliciete facilitering van tijd en prioriteit 
vanuit het topmanagement.

140	Miles, M. B., Huberman, A. M., & Saldaña, J. (2020). Qualitative data analysis: a methods sourcebook (Third 
edition). SAGE
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6.2 De functionele verkenner 
De Functionele Verkenner benadert LLO als gereedschap voor actuele organisatie-
vraagstukken. Deelname aan leeractiviteiten is doelgericht en kortcyclisch:  
ze gebruikt microlearning en incompany sessies of doet een cursus om een accreditatie  
te behalen. Daarnaast wordt deelname gebruikt om de kwaliteit van intern aanbod te 
toetsen en om zichtbaar het goede voorbeeld geven. De beperkende factor is zelden 
onwil, maar prioritering: activiteiten die niet onmiddellijk bijdragen aan het lopende 
werk verliezen het al snel van de agenda. Dit type floreert wanneer leren naadloos 
wordt ingebed in werkprocessen: learning in the flow, zodat rendement snel voelbaar en 
meetbaar is. 

6.3 De terugtrekkende veteraan 
De Terugtrekkende Veteraan bevindt zich in de allerlaatste fase van de loopbaan en 
weegt scholing tegen een kortere tijdshorizon. Formele trajecten leveren te weinig 
rendement op en zelfs voor non-formeel leren is het rendement te laag; de aandacht 
verschuift naar afronden, borgen en het overdragen van kennis en netwerken. De 
drijfveer om te blijven leren verdwijnt niet, maar verplaatst zich nadrukkelijk naar de 
periode ná pensionering, wanneer weer ruimte en tijd ontstaat voor leren uit interesse 
en plezier. 

Discussie 
De centrale bevinding van dit verkennende onderzoek is dat het hoger management  
door autonomie en beslisruimte belemmeringen anders kadert dan veel andere 
LLO-doelgroepen. Tijd is schaars, maar inzetbaar; de vraag wordt niet “kan ik?” maar 
“wil en moet ik hier tijd aan besteden?”. Dat verschuift de analyse van barrières naar 
keuzes en rendementsdenken. In deze context gaan programmakenmerken (kwaliteit, 
didactiek, relevantie) zwaarder meespelen. De implicatie is dat beleidsmaatregelen die 
zich richten op het wegnemen van fricties (kosten, reistijd) noodzakelijk maar zeker 
niet voldoende zijn; de waardepropositie van LLO-aanbod moet overtuigen op inhoud, 
niveau en netwerk.

Informeel leren en meetproblemen 
Respondenten herkennen veel van hun leeractiviteiten niet altijd als “LLO”. Vooral 
informeel leren – experimenteren, peer-gesprekken, reflectie – is wijdverbreid, maar 
blijft in kwantitatieve surveys onder de radar. Daardoor kan de geobserveerde  
lagere participatie een meetartefact zijn. Dit vraagt om verfijning van definities en 
instrumenten en om beleid dat informele componenten erkent en ondersteunt.
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Gender- en levensfasepatronen 
In onze kleine steekproef zien we een tendens dat motivaties anders zijn voor mannen 
en vrouwen: vrouwen lijken vaker intrinsiek gemotiveerd, mannen zijn vaker pragma-
tisch en extern gedreven. We benadrukken dat dit exploratieve signalen zijn, gezien 
de omvang en samenstelling van de steekproef (n=12, 4 vrouwen). Wel sluiten ze aan 
bij literatuur over verschillen in motivaties langs demografische lijnen.141 De invloed 
van levensfase blijkt duidelijker: de terugtrekkende veteraan vermindert zijn/haar 
deelname door een beperkte tijdshorizon, wat pleit voor een gedifferentieerde aanpak 
naar carrièrestadium.

Deze bevindingen moeten gelezen worden in het licht van de onderzoeksopzet. De 
steekproef is klein en samengesteld uit overwegend hoger opgeleide mannen, wat 
sectorale of demografische nuances kan maskeren. De regionale inbedding (Noord-
Nederland) en onze professionele netwerken brengen onvermijdelijk een bepaalde 
context mee; we hebben de invloed hiervan beperkt door onafhankelijk te coderen, 
triangulatie toe te passen en resultaten kritisch te vergelijken. Het doel van de studie 
is conceptuele verfijning, niet statistische generalisatie; de drie leeroriëntaties zijn 
daarom werkmodellen die richting kunnen geven aan beleid en praktijk. Toekomstig  
onderzoek kan de generaliseerbaarheid toetsen, sectorverschillen expliciteren en 
alternatieve definities en metingen van (informele) LLO deelname verder ontwikkelen.

Conclusie 
LLO-belemmeringen bestaan ook voor het hoger management, maar functioneren  
anders door autonomie en dispositionele eigenaardigheden van de doelgroep. De 
dominante belemmering om te investeren in leren en ontwikkelen is tijdsdruk – 
in essentie een kwestie van prioritering en rendement. Kosten zijn in deze groep 
geen belemmering. Motivaties lopen uiteen van intrinsieke groei en inspiratie tot 
instrumentele doelen zoals accreditatie en het vervullen van een voorbeeldfunctie. 
Informeel leren – vooral experimenteren met AI en ‘peer’-uitwisseling – speelt een 
grote rol en blijft in conventionele monitoring vaak onzichtbaar.

We onderscheiden drie leeroriëntaties – de carrièreverrijkende ontwikkelaar, de  
functionele verkenner en de terugtrekkende veteraan – die helpen om beleid en  
programma’s gericht te ontwerpen. De implicatie voor beleidsmakers en professionals 
is tweeledig. Ten eerste: verhoog de kwaliteit en relevantie van LLO-aanbod. 

141	Dukic (2023); Kinman et al. (2011)
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Ten tweede: verfijn de meetlat zodat ook informeel en contextueel leren zichtbaar en 
gewaardeerd wordt. Daarmee wordt het hoger management beter gefaciliteerd om 
zijn hefboomfunctie te vervullen binnen een lerende organisatie die innovatie kan 
omarmen en verspreiden.

Tekstvak implicaties beleid
•	 �Leerklimaat: Een duurzaam effect op LLO participatie vergt expliciet voorbeeld-

gedrag van het hoger management en structurele tijd- en budgetafspraken. Het 
topmanagement moet eigen leerambities zichtbaar maken en teams de ruimte 
geven om te experimenteren.

•	 Programma’s moeten aangepast worden aan verschillende leeroriëntaties. 
•	 �De carrière-verrijkende ontwikkelaar heeft baat bij hoogwaardige, selectieve  

executivecohorten met sterke ‘peers’, uitdagende casuïstiek en excellente 
didactiek. 

•	 �De functionele verkenner floreert bij modulaire, kortcyclische formats met 
directe toepasbaarheid en toetsbare resultaten. 

•	 �Voor de terugtrekkende veteraan moet gedacht worden aan trajecten waarbij ze 
hun kennisoverdracht en mentorschap centraal kunnen stellen.

•	 �Effectieve implementatie vraagt om leren in het werk te verankeren: microlearning, 
praktijkopdrachten en intervisie gekoppeld aan reële businessvraagstukken. Geef 
daarbij ruimte om te experimenteren met nieuwe technologieën. 
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Inleiding 
Het realiseren van een leven lang ontwikkelen (LLO) direct vanaf het begin dat je in 
Nederland bent is een complexe, landelijke uitdaging die in Noord-Nederland vraagt 
om een specifieke, regionale vertaling. Terwijl Noord-Nederland kampt met demo-
grafische krimp, blijft het onbenut arbeidspotentieel van statushouders een urgente 
uitdaging. De complexe opgave om ingebed te raken in Groningse sociale en culturele  
normen vraagt om een strategie op integratie en Leven Lang Ontwikkelen (LLO), 
waarbij sociaal kapitaal de onmisbare schakel vormt naar economische zelfstandigheid.  
Om te begrijpen hoe deze verbinding in de praktijk werkt, is de kernvraag van dit 
onderzoek: op welke wijze ondersteunt Leven Lang Ontwikkelen vanaf de start in Nederland 
de opbouw van sociaal kapitaal van statushouders in Noord-Nederland, en hoe vertaalt dit 
zich naar hun arbeidsmarktkansen? 
 
Statushouders zijn vluchtelingen met een tijdelijke verblijfsvergunning op basis van 
het VN-Vluchtelingenverdrag of subsidiaire bescherming. Zij verblijven in een asiel-
zoekerscentrum (azc) of zijn toegewezen aan een gemeente.142 Vanuit de theorie van 
sociaal kapitaal kan bij statushouders worden onderzocht hoe sociale relaties  
toegang bieden tot onderwijs, werk en participatie.143 Dit hoofdstuk analyseert hoe  
het opleidingsniveau van statushouders bijdraagt aan het opbouwen van sociaal 
kapitaal in Noord-Nederland, hoe dat hun kansen op de arbeidsmarkt versterkt en  
hoe statushouders een waardevolle bijdrage kunnen leveren aan hun eigen omgeving 
en daarmee zelf ook gelukkiger, gezonder en meer uitgedaagd kunnen worden. 

Sociaal kapitaal omvat de kennis, vaardigheden en netwerken die mensen gedurende 
hun leven ontwikkelen om te kunnen blijven leren en deelnemen aan de samenleving. 
Sociaal kapitaal verwijst naar de waarde van sociale relaties en netwerken voor indivi-
duen en groepen. Putnam (2000) onderscheidt hierin drie complementaire dimensies: 
bonding, bridging en linking sociaal kapitaal.144 Deze drieledige typologie wordt in dit 
onderzoek als theoretische lens gehanteerd, omdat zij het mogelijk maakt om de vaak 
eenzijdige focus op sociale netwerken binnen de eigen groep (bonding) te overstijgen. 

142	Vluchtelingenwerk Nederland (2018, 11 februari). Wanneer ben je een vluchteling, asielzoeker of 
statushouder? Geraadpleegd op 24 september 2025, van https://www.vluchtelingenwerk.nl/nl/nieuws-en-
kennis/onze-themas/asiel/wanneer-ben-je-een-vluchteling-asielzoeker-statushouder

143	De Kraker, CC. (2019). Inburgeren: meer dan een inburgeringstraject. Volwassenenleren.nl. Geraadpleegd op 
26 september 2025, van https://volwassenenleren.nl/inburgeren-meer-dan-een-inburgeringstraject/

144	Putnam, R. D. (2000). Bowling alone: The collapse and revival of American community New York, NY: Simon & 
Schuster

https://www.vluchtelingenwerk.nl/nieuws-en-kennis/onze-themas/asiel/wanneer-ben-je-een-vluchteling-asielzoeker-of-statushouder
https://www.vluchtelingenwerk.nl/nieuws-en-kennis/onze-themas/asiel/wanneer-ben-je-een-vluchteling-asielzoeker-of-statushouder
https://volwassenenleren.nl/inburgeren-meer-dan-een-inburgeringstraject/
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Juist de dynamiek tussen informele netwerken en de formele toegang tot Noord- 
Nederlandse instituties (linking) is bepalend voor het succes van LLO. In deze regio, 
waar demografische transitie door krimp en vergrijzing de bestaande informele struc-
turen onder druk zet, vormen bridging en linking kapitaal de kritieke succesfactoren 
voor een sociale aansluiting op de arbeidsmarkt. Samen bieden deze dimensies een 
analytisch kader om de mechanismen achter sociale integratie en duurzame arbeids-
marktparticipatie bloot te leggen.

De nadruk in dit hoofdstuk ligt op statushouders die zich in de beginfase van hun 
integratiepro-ces bevinden, in de fase dat ze balans zoeken tussen basiszekerheid, 
toekomstdenken, opbouw van skills en sociale netwerken. Het hoofdstuk schetst eerst 
de onderwijsreizen met leerbehoeften van statushouders in Noord-Nederland. 

De methodologische basis van dit hoofdstuk bestaat uit een mixed-methods-benadering.  
Enerzijds is via deskresearch kwantitatief onderzoek verricht naar bestaande studies 
en statistieken over de arbeidsmarktroutes van statushouders. Anderzijds is dit  
aangevuld met kwalitatief onderzoek om diepgaand inzicht te krijgen in de persoon-
lijke ervaringen van de doelgroep. Door deze geïntegreerde benadering wordt inzicht 
verkregen in de processen en belemmeringen waarmee statushouders worden gecon-
fronteerd in hun traject richting arbeidsparticipatie. Het hoofdstuk wordt afgesloten 
met aanbevelingen voor professionals en beleidsmakers, waarbij het gaat om toene-
mende mogelijkheden om leven lang ontwikkelen onder statushouders te bevorderen 
en hun duurzame integratie in Noord-Nederland te versterken.

Onderwijsreizen van statushouders in Noord-Nederland 
De onderwijsreis van een statushouder verloopt via formele momenten die de  
startpositie in Nederland bepalen. De eerste stap is registratie en screening. In het 
aanmeldcentrum controleren het COA en de IND de identiteit en achtergrond van de 
nieuwkomer en leggen zij basisgegevens vast over opleiding en ervaring.145 Tijdens het 
verblijf in het azc start het eerste onderwijs met Nederlandse taallessen. De kwaliteit 
van deze programma’s verschilt per regio en per opvanglocatie, waardoor de voorbe-
reiding op de inburgering en het vervolgonderwijs sterk uiteenloopt. Daarom pleiten 
verschillende onderzoekers voor een betere samenwerking tussen azc, gemeente 

145	Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers (COA) (z.d.). Huisvesting van statushouders. Geraadpleegd via:    
https://www.coa.nl/nl/huisvesting-van-statushouders

https://www.coa.nl/nl/huisvesting-van-statushouders
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en onderwijs vanaf dag één.146 Als de statushouder start met de inburgering stelt de 
gemeente een Persoonlijk Integratie Plan (PIP) op met de statushouder waarin het 
leerpad wordt bepaald.147 

 

Verschillende startposities met verhalen, kansen en barrières in Noord-Nederland 
Sinds de herziening van de Inburgeringswet in 2022 is het stelsel ingericht rondom 
drie gedifferentieerde leerroutes, die elk een specifiek evenwicht zoeken tussen taal-
verwerving en maatschappelijke participatie. Deze routes zijn ontworpen om aan te 
sluiten bij de diverse achtergronden en het leerpotentieel van statushouders, waarbij 
het einddoel varieert van formele diplomering tot basale zelfredzaamheid. 

Ten eerste onderscheiden we de Onderwijsroute, die primair gericht is op jongere  
statushouders van 16 tot 30 jaar oud met de ambitie en potentie om een Nederlands 
diploma te behalen. Binnen dit traject ligt de focus op de voorbereiding voor instroom 
in het mbo of hbo, waarbij taalonderwijs direct wordt gekoppeld aan de vakvaardig-
heden die nodig zijn voor succes in het reguliere onderwijssysteem. Voor de groep die 
directe aansluiting krijgt bij de arbeidsmarkt, is de B1-route ingericht. In dit traject 
staat het behalen van taalniveau B1 centraal, maar wordt de taalverwerving nadruk-
kelijk gecombineerd met (vrijwilligers)werk en beroepsoriëntatie. Het doel is een 
snelle en duurzame uitstroom naar de arbeidsmarkt, waarbij sociaal kapitaal wordt 
opgebouwd door directe interactie op de werkvloer. Tot slot voorziet het stelsel in de 
Zelfredzaamheidsroute (Z-route) voor inburgeraars met een grotere afstand tot de 

146	European Commission (2022, June 18). Higher education for migrants and refugees. European Education 
Area https://education.ec.europa.eu/education-levels/higher-education/inclusive-and-connected-higher-
education/higher-education-for-migrants-and-refugees; European Commission. (2024a, October 11). Refugee 
and migrant integration into education and training. European Education Area. https://education.ec.europa.
eu/focus-topics/improving-quality/inclusive-education/migrants-and-refugees;,

	 European Commission (2024b, April 1). Migrant integration in the Netherlands. Directorate-General for 
Migration and Home Affairs. https://home-affairs.ec.europa.eu/policies/migration-and-asylum/migrant-
integration/migrant-integration-hub/eu-countries-updates-and-facts/migrant-integration-netherlands_en;,

	 European Commission (2024c). Asylum, Migration and Integration Fund (AMIF) 2021–2027.  
https://home-affairs.ec.europa.eu/funding/asylum-migration-and-integration-funds/asylum-migration-and-
integration-fund-2021-2027_en, 

	 De Kraker, C.C, Grit, A., & Vroom, S. (2021). Entrepreneurial journeys of Syrian refugees in Groningen: A liminal 
story? In K. Kourtit, B. M. Stough, & P. Nijkamp (Eds.), The economic geography of cross-border migration (pp. 
379–400); Entrepreneurial Journeys of Syrian Refugees in Groningen, A Liminal Story? | Request PDF

147	Divosa (2025, oktober 7). Notitie ‘Samenwerking COA en gemeenten in de nieuwe Wet inburgering’.  
https://www.divosa.nl/publicaties/wet-inburgering-vraag-en-antwoord/algemeen/notitie-samenwerking-
coa-en-gemeenten-de-nieuwe-wet-inburgering; Toezicht Sociaal Domein. (2022). Statushouders, uitvoering 
integratie. https://www.toezichtsociaaldomein.nl/onderwerpen/uitvoering-integratie-statushouders
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https://education.ec.europa.eu/focus-topics/improving-quality/inclusive-education/migrants-and-refugees
https://home-affairs.ec.europa.eu/policies/migration-and-asylum/migrant-integration/migrant-integration-hub/eu-countries-updates-and-facts/migrant-integration-netherlands_en
https://home-affairs.ec.europa.eu/policies/migration-and-asylum/migrant-integration/migrant-integration-hub/eu-countries-updates-and-facts/migrant-integration-netherlands_en
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https://www.researchgate.net/publication/347404573_Entrepreneurial_Journeys_of_Syrian_Refugees_in_Groningen_A_Liminal_Story
https://www.divosa.nl/publicaties/wet-inburgering-vraag-en-antwoord/algemeen/notitie-samenwerking-coa-en-gemeenten-de-nieuwe-wet-inburgering
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arbeidsmarkt of het onderwijs. Hier ligt het accent minder op formele taalexamens 
en meer op het bereiken van een niveau van participatie dat past bij de individuele 
belastbaarheid van de statushouder. Gezamenlijk vormen deze drie paden een kader 
waarbinnen taalverwerving, beroepsoriëntatie en praktijkleren samenkomen. De 
keuze voor een specifieke route is daarmee bepalend voor de wijze waarop een status-
houder zijn of haar ‘onderwijsreis’ in Noord-Nederland aanvangt en vormgeeft met wel 
of niet meteen uitzicht op een startkwalificatie of betaald werk.148 

 

Gemeenten, scholen, werkgevers en ngo’s werken samen om maatschappelijke bege-
leiding en onderwijs aan te bieden in de lokale context, met uiteenlopende resultaten. 
In de reis maar ook in de routes zien we dat onderwijs een sleutelpositie inneemt. 
Onderwijs blijkt niet alleen een opstap naar werk, maar ook een sleutel tot sociale  
verbinding, structuur en psychologisch herstel. Statushouders verschillen echter sterk 
in opleiding en achtergrond, wat betekent dat zij vanaf de start verschillende barrières  
tegenkomen en verschillen in welke ondersteuning zij nodig hebben. Theoretisch 
opgeleide statushouders ontvangen veelal niet de erkenning van hun theoretische 
buitenlandse diploma’s wanneer zij in Nederland vragen om diplomawaardering. Met 
uitzondering van de Turkse diploma’s die één-op-één worden overgenomen, komen 
diploma’s in een veelal traag en ondoorzichtig proces bij de Internationale Diploma-
waardering door NUFFIC149, zeker als er officiële documenten ontbreken.150 Door het 
vastlopen van diplomawaardering kost het jaren extra voor theoretisch opgeleide  
statushouders om met een startkwalificatie de arbeidsmarkt te betreden.151

Lina volgt als theoretisch opgeleide de hbo-onderwijsroute, waarin toelating tot het hbo 
centraal staat, maar waarin ook heroriëntatie op een nieuw beroepsdomein noodzakelijk 
is. Haar overstap naar een opleiding op hbo-niveau voor nieuwkomers in de zorg werd ver-
gemakkelijkt door een netwerk van vrienden die haar hielpen keuzes te verduidelijken en 
nieuwe contacten te leggen. Zo vond zij via UAF een plek binnen het UMCG, waar formeel 
leren (examens, opleiding) en informeel leren (sociale steun, dialoog en samenwerking) 
elkaar versterken.

148	Rijksoverheid. (z.d.). Wet inburgering 2021. Inburgeren in Nederland. https://www.rijksoverheid.nl/
onderwerpen/inburgeren-in-nederland/nieuwe-wet-inburgering

149	Nuffic. (z.d.). Diplomawaardering voor vluchtelingen. https://www.nuffic.nl/studeren-en-werken-in-
nederland/diplomawaardering/diplomawaardering-voor-vluchtelingen

150	Rijksoverheid. (z.d.). Wet inburgering 2021. Inburgeren in Nederland. https://www.rijksoverheid.nl/
onderwerpen/inburgeren-in-nederland/nieuwe-wet-inburgering

151	UAF. (2025, januari 20). Brain waste: Talenten van hoogopgeleide vluchtelingen blijven te veel en te vaak 
onbenut. https://www.uaf.nl/nieuws/brain-was-te/#:~:text=Gediplomeerde%20arbeidsmigranten%20
werken%20vaker%20onder,die%20in%20Nederland%20geboren%20is
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Het voorbeeld van Lina laat zien dat LLO kan werken als een continu proces van leren 
en participeren. Het succes van Lina’s reis ligt in het benutten van dekans om haar in 
een gesubsidieerd traject in de zorg te krijgen. Haar deelname aan het traject Nieuw-
komers in de zorg heeft nog niet geleid tot een passende baan, want er komen nieuwe 
uitdagingen op haar af: het verkrijgen van haar BIG-registratie om in de zorg te werken 
en het leren van de taal. Een maatwerktraject in het bevorderen van taalverwerving is 
daarvoor cruciaal.152 

  
Praktisch opgeleide statushouders onder de 30 jaar komen in aanmerking voor de 
mbo-onderwijsroute, en statushouders boven de 30 jaar komen in de B1-route. Zij 
doen beroepsgerichte ervaringen op, bijvoorbeeld in zorg of techniek.153 Hun buiten-
landse certificaten sluiten vaak niet aan op het Nederlandse systeem. Zij profiteren het 
meest van duale trajecten waarin taalverwerving wordt gekoppeld aan een beroepsrijke  
context. Om een voorbeeld te geven: 

Samers traject is gebaseerd op zijn eerdere praktijkgerichte opleiding in de installatietech-
niek. In zijn eigen land heeft hij werktuigbouwkunde gestudeerd en hij is nu in Nederland 
gestart met de B1-route.  Na het afronden hiervan kan hij opnieuw instromen in de instal-
latiesector. De B1-route is gericht op leerwerkplekleren met informele leeromgevingen die 
taalverwerving verbinden met werken in de praktijk. Door actief deel te nemen aan kleine 
technische klussen bouwde Samer een netwerk van kennissen op, wat ervoor zorgde dat hij 
met bekenden werkte, zijn vragen durfde te stellen en daardoor zijn vaardigheden 

versneld kon ontwikkelen. Deze informele vormen van LLO versterken het formele B1- 
programma, doordat de dagelijkse leefomgeving functioneert als directe bron van taal- en 
vaardigheidsontwikkeling. Zijn ontwikkeling ontvouwt zich in het initiatief nemen en het 
continu benutten van de leefomgeving als leercontext. 

Statushouders zonder formele opleiding (10–20%) missen basisvaardigheden zoals 
lezen, rekenen en digitale geletterdheid. Voor deze groep is een geïntegreerde aanpak  

152	SER. (n.d.-a). Werkwijzer statushouders en Werk: Ondersteuning bij diploma-erkenning en onderwijs. Geraad-
pleegd via https://www.ser.nl/nl/thema/werkwijzer-vluchtelingen/opleiding/ondersteuning

153	Rijksoverheid. (2024, 14 maart). Kamerbrief over actualiteiten inburgering. https://www.rijksoverheid.nl/
documenten/kamerstukken/2024/03/14/kamerbrief-actualiteiten-inburgering, 

	 Rijksoverheid. (2025, 20 juni). Uitvoerings- en implementatiewet EU Asiel- en migratiepact naar Raad van 
State. https://www.rijksoverheid.nl/actueel/nieuws/2025/06/20/uitvoerings-en-implementatiewet-eu-asiel--
en-migratiepact-naar-raad-van-state 
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nodig die basiseducatie combineert met taalonderwijs, sociale activering en begeleiding.  
Psychosociale ondersteuning is daarbij van belang om zelfvertrouwen en motivatie  
te behouden. 

Farid ontwikkelt zich binnen de Z-route, die bedoeld is voor statushouders zonder of met 
beperkte formele scholing en die vooral uit informele leerprocessen bestaat. Ondanks 
beperkte toegang tot formele ondersteuning kreeg hij via een coach en een buurman 
toegang tot Groningers die met hem kennis deelden over vrijwilligerswerk en hoe dat kan 
helpen om binnen een betaalde baan te gaan werken. Zijn buren fungeerden voor hem als 
springplank om zijn technische vaardigheden, zelfvertrouwen en economische participatie 
te versterken. In de Z-route lijkt informeel LLO cruciaal: leren binnen sociale netwerken, 
door te experimenteren en het opdoen van praktijkervaring. Onderwijs en werk wordt 
hem nu nog niet aangeboden.Farids reis voltrekt zich vooral buiten de formele struc-
turen van het verplichte vrijwilligerswerk dat hij voor 800 uur per jaar moet doen 
vanuit de Z-route. De contacten die hij buiten de formele structuren van de Z-route 
opdoet, dragen bij aan zijn vertrouwen, maar het voelt niet goed voor hem dat er 
weinig kans is op werk vanuit deze route. Mede omdat hij zelf vindt dat hij zich op taal 
en vaardigheden niet voldoende ontwikkelt, ervaart hij een gebrek aan zelfregie.

Hapering en stagnatie
Hoewel de routes veel positieve verhalen kennen, lopen veel statushouders na 
aankomst vast in een versnipperd systeem van tijdelijke voorzieningen en wisselend 
gemeentelijk beleid.154 In steden als Groningen, Assen, Emmen en Leeuwarden zijn 
scholen, werkplekken en hulpstructuren voor alle onderwijsniveaus goed georganiseerd, 

maar buiten deze gemeenten is de toegang beperkter en het vervoer naar het onderwijs  
een blijvende drempel.155 Initiatieven als Het Noorden Werkt Door156 proberen die kloof 
te dichten door regionale samenwerking in te richten tussen gemeenten, onderwijs en 
werkgevers. Toch blijft het nodig om de onderwijsreis van statushouders consisten-
ter te maken, met betere begeleiding en gelijke toegang tot leren en werken, ongeacht 
waar iemand zich vestigt.  

154	Dikkers, J., & De Bell, L. (2020). Werken aan Waarde: Praktijkgericht onderzoek naar het creëren en duurzaam 
organiseren van waardig werk. Openbare les. Hogeschool Utrecht

155	Entzinger, H. (2022). Inburgering: hordenloop of maatschappelijke investering? Den Haag: Adviesraad 
Migratie. https://repository.ubn.ru.nl/bitstream/handle/2066/292601/292601.pdf?sequence=1&isAllowed=y

156	Het Noorden werkt door. (n.d.). Mooi werk en geschikt personeel voor iedereen in het Noorden.  
https://www.hetnoordenwerktdoor.nl/

https://repository.ubn.ru.nl/bitstream/handle/2066/292601/292601.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.hetnoordenwerktdoor.nl/
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De integratie van statushouders verloopt zelden lineair. Velen ervaren een samenloop  
van praktische, culturele en psychologische uitdagingen die hun ontwikkeling  
belemmeren. Taal blijft de grootste drempel: zonder beheersing van het Nederlands 
is deelname aan onderwijs of de arbeidsmarkt nauwelijks mogelijk. Taal is de sleutel 
tot zelfstandigheid en sociaal contact. Daarbovenop komen bureaucratische obstakels, 
trage diploma-erkenning en complexe regelgeving die het gevoel van autonomie  
aantasten.157 

  
Kansen en mogelijkheden 
Onderzoek van De Haas (2023) laat zien dat het benutten van het arbeidspotentieel van 
statushouders essentieel is voor de Nederlandse economie, vooral gezien de vergrijzing  
en arbeidstekorten.158 De Haas benadrukt dat succesvolle integratie begint met leren: 
met gerichte ondersteuning via taallessen gecombineerd met werkervaring en een 
sterke publiek-private samenwerking rondom Leven Lang Ontwikkelen (LLO). Dit zou 
statushouders helpen om zich aan te passen aan de nieuwe omgeving, hun talent te 
benutten en betekenisvol deel te nemen aan de samenleving en arbeidsmarkt. 

Voor het onderwijs zijn er unieke instaptrajecten, kansen en mogelijkheden in 
Noord-Nederland om het reguliere onderwijs binnen te komen. Noord-Nederland kent 
een breed aanbod van regionale schakelprogramma’s en maatschappelijke initiatieven  
vanuit het onderwijs. Dit krijgt vorm in het schakeltraject voorbereidend jaar en de 
Grotius minor.159 Lokale onderwijsorganisaties, vrijwilligers, mentoren en taalaanbieders  
spelen hierin een essentiële rol door mensen persoonlijk te begeleiden en sociale net-
werken te versterken. 

Met externe middelen zoals het Nationaal Programma Groningen (NPG) en Nij 
Begun160 werkt Noord-Nederland steeds meer aan sterke netwerken voor verschillende 
soorten migratiestromen. Regionale samenwerkingen kennen een heldere rolverdeling  
voor overheid, werkgeversvertegenwoordigers, ondernemers en onderwijs. Het is de 
verwachting dat er met Nij Begun 30 jaar lang wordt geïnvesteerd in duurzame 

157	De Kraker, C.C, Grit, A., & Vroom, S. (2021). Entrepreneurial journeys of Syrian refugees in Groningen: A liminal 
story? In K. Kourtit, B. M. Stough, & P. Nijkamp (Eds.), The economic geography of cross-border migration (pp. 
379–400)

158	De Haas, H. (2023). Hoe migratie echt werkt. Prometheus
159	Https://www.hanze.nl/binaries/_cb_1742220565104/content/assets/hanze/nl/opleidingen/academie-voor-

sociale-studies/grotius/flyer-grotius-25-26-web.pdf
160	Nij Begun. (2024). Doelen sociale agenda. https://www.nijbegun.nl/wp-content/uploads/2024/06/Doelen-

sociale-agenda-Nij-Begun-2.pdf
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arbeidsdeelname, zodat sectoren die nieuwe arbeidskrachten nodig hebben en werk-
zoekenden (met of zonder migratieachtergrond) betere begeleiding ontvangen. Binnen 
dit gedifferentieerde stelsel vervullen private instellingen een cruciale rol als kata-
lysator voor versnelling. Waar publieke structuren soms gebonden zijn aan strikte 
protocollen, bieden private aanbieders de noodzakelijke wendbaarheid om maat-
werkoplossingen te implementeren die de doorlooptijd van de verschillende routes 
aanzienlijk verkorten. Door hun nauwe verwevenheid met de regionale arbeidsmarkt  
in Noord-Nederland zijn zij in staat om taalonderwijs en beroepsoriëntatie niet 
sequentieel, maar parallel aan te bieden.		      

De synergie tussen private expertise, samenwerking met de overheid en het nieuwe 
wettelijke kader faciliteert een intensiever leertraject en betrokkenheid van bedrijven  
bij het opleiden van statushouders vanaf dag één. Private partijen vormen de schakel 
die de opbouw van bridging sociaal kapitaal versnelt; zij ontsluiten informele net-
werken en bedrijfsspecifieke talige contexten die in een louter theoretische setting 
onbereikbaar blijven. Juist deze marktgerichte aanpak stelt statushouders in staat 
om de ‘onderwijsreis’ met een hogere versnelling te doorlopen, waardoor de stap 
naar ecnomische zelfstandigheid niet alleen kwalitatief beter, maar ook sneller wordt 
gezet.161 Hoewel deze privaat-publieke samenwerkingsinterventies een krachtige  
versnelling van de arbeidsmarktintegratie faciliteren, blijft de vraag bestaan of het  
een effectieve katalysator is, of dat het onbedoeld ook bijdraagt aan institutionele  
versnippering.

Sleutels tot integratie 
Naast structureel beleid en intersectorale samenwerking vormt sociaal kapitaal een 
cruciale verklarende factor voor de toegang van statushouders tot onderwijs, werk en 
mogelijkheden voor een leven lang ontwikkelen. Waar bonding sociaal kapitaal vooral 
ondersteuning en veerkracht biedt binnen de eigen gemeenschap, zijn met name 
bridging en linking sociaal kapitaal van toegevoegde waarde voor duurzame arbeids

161	Centraal Bureau voor de Statistiek.(2024a). Asiel en integratie 2024: Jaarlijks onderzoek op registerdata naar 
de opvang en integratie van asielmigranten. https://longreads.cbs.nl/asielenintegratie-2024/summary/,

	 Centraal Bureau voor de Statistiek (2024b). Rapportage Integratie en Samenleven 2024. https://www.cbs.nl/
nl-nl/publicatie/2024/47/rapportage-integratie-en-samenleven-2024, 

	 Werk in Zicht (n.d. a). Statushouder in dienst. Retrieved September 26, 2025, from https://www.werkinzicht.
nl/werkgevers/statushouder-in-dienst/,   

	 Werk in Zicht (n.d. b). Training en toolbox RuimBaan voor Statushouders gelanceerd – hulpmiddelen naar 
passend en duurzaam werk. Retrieved September 26, 2025, from https://www.werkinzicht.nl/training-en-
toolbox-ruimbaan-voor-statushouders-gelanceerd-hulpmiddelen-naar-passend-en-duurzaam-werk/
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marktparticipatie en doorlopende ontwikkeling. Deze vormen van sociaal kapitaal 
slaan bruggen naar nieuwe sociale netwerken en creëren toegang tot formele instituties,  
zoals onderwijsinstellingen, werkgevers en overheden, die essentieel zijn voor het  
ontwikkelen en benutten van talent over de levensloop.

In Noord-Nederland vormen netwerkinitiatieven concrete mechanismen voor het  
ontsluiten van bridging en linking sociaal kapitaal, waarbij gespecialiseerde organisaties  
dit in 2026 op verschillende niveaus vormgeven. Initiatieven zoals Buddy2Buddy en 
Humanitas richten zich primair op het verkleinen van de sociale afstand tussen  
statushouders en de lokale gemeenschap door informele, horizontale netwerken op te 
bouwen. Organisaties als de Refugee Talent Hub, Forward·Inc en Vlucht Voorwaarts 
slaan daarnaast de brug naar de arbeidsmarkt door statushouders direct te koppelen 
aan mentoren uit het bedrijfsleven en professionele netwerken. Deze initiatieven  
versterken ook het zelfvertrouwen dat statushouders nodig hebben om vanuit 
NT2-onderwijs door te stromen naar verdere educatieve trajecten.

Steeds meer structurele interventies sluiten aan bij dit sociaal-kapitaalperspectief.  
De pilot Snellere Start, Sterkere Toekomst in Assen laat zien hoe doorstroomcoaches  
statushouders begeleiden naar kansrijke beroepen, terwijl ondernemers en het 
Werkplein Drentse Aa (WPDA) ondersteuning bieden bij het vinden van passende 
werkplekken.162 Op nationaal niveau voorziet het SER-programma Verdere Integratie 
op de Arbeidsmarkt (VIA) werkgevers van praktische handvatten, waaronder voor-
beelden en instrumenten voor begeleiding.163 Daarnaast ondersteunt de EU Skills 
Profile Tool onderwijsinstellingen en gemeenten bij het systematisch in kaart brengen 
van vaardigheden van statushouders.164 Dit instrument bevordert maatwerk in leer- 
en werktrajecten en fungeert daarmee als een belangrijke schakel tussen individueel 
talent en regionale arbeidsmarktvraag. 

162	Gemeente Assen. (2023, July 19). Pilot “Snellere start, sterkere toekomst” voor bewoners azc. https://www.
assen.nl/pilot-snellere-start-sterkere-toekomst-voor-bewoners-azc	

163	Sociaal-Economische Raad. (2025a). Belang van integratie op de arbeidsmarkt. https://www.ser.nl/nl/thema/
werkwijzer-statushouders/feiten-en-cijfers/arbeidsmarkt/integratie; Sociaal-Economische Raad. (2025b). 
Handreikingen en tools Verdere Integratie op de Arbeidsmarkt (VIA). https://www.ser.nl/nl/thema/werkwijzer-
statushouders/integratie-op-arbeidsmarkt/handreikingen-via

164	SER, (2024)
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Conclusies en aanbevelingen voor organisaties 
De integratie van statushouders blijft een urgent thema. Veel statushouders lopen 
echter nog altijd vast op obstakels, zoals onderbroken studieloopbanen, taalbarrières 
en beperkte digitale vaardigheden. Het succes van het faciliteren van een leven lang 
ontwikkelen voor statushouders hangt sterk af van de slagkracht van lokale partners 
en de mate van regionale samenwerking. Een duurzame integratie vraagt om continu 
leren, inclusief beleid, een integraal aanbod en lange adem. 

Aanbevelingen

Van fragmentatie naar samenhang
Veel statushouders stranden in een versnipperd landschap van tijdelijke projecten,  
wisselend gemeentelijk beleid en beperkte toegang tot onderwijs. Vooral buiten 
de steden is het aanbod smal, wat leidt tot vertraging in deelname aan werk en 
opleiding. Gemeenten beschikken niet altijd over de uitvoeringskracht om maat-
werk te bieden. Daarom is regionale samenwerking essentieel: een integraal, 
doorlopend aanbod dat onaf-hankelijk is van lokale verschillen in capaciteit of 
infrastructuur.

LLO als fundament voor integratie
Leren stopt niet na inburgering. LLO moet worden gezien als een structurele 
basis voor duurzame arbeids-deelname. Een lerende infrastructuur combineert 
taalonderwijs, beroepsvorming en sociaal leren in flexibe-le modules, afgestemd 
op verschillende startposities. Denk aan praktijkgerichte taaltrainingen op de 
werk-vloer, leerwerkplaatsen gekoppeld aan sectorale tekorten, en hybride leer-
omgevingen waarin formeel en informeel leren elkaar versterken. Deze integrale 
trajecten vergroten niet alleen participatie, maar zijn op termijn ook kosteneffec-
tief. Aangezien het proces van leren en ontwikkelen niet eindigt bij het voltooien 
van de formele inburgering, is het essentieel om Leven Lang Ontwikkelen (LLO) 
te positioneren als de fundamen-tele voorwaarde voor duurzame arbeidsmarkt-
participatie. Een geïntegreerde lerende infrastructuur waarin taalverwerving, 
beroepsvorming en sociaal-relationeel leren in flexibele, modulaire trajecten 
worden ge-combineerd stelt de regio in staat om in te spelen op de diverse start-
posities van statushouders. Deze toe-gankelijke benadering maximaliseert niet 
alleen de individuele participatiegraad, maar draagt op macro-economisch  
niveau bij aan een kosteneffectieve inzet van middelen door uitval en langdurige 
afhankelijkheid van sociale voorzieningen te reduceren.
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Ontsluit het potentieel van de Z-route
Hoewel de Wet inburgering 2021 differentiatie aanbrengt op basis van voor-
opleiding, vertoont het huidige stelsel aanzienlijke frictiepunten wat betreft 
de duurzame participatie van specifieke groepen. De Zelfred-zaamheidsroute 
(Z-route) biedt momenteel beperkte verticale doorstroommogelijkheden voor 
inburgeraars zonder formele scholing, waardoor het risico op structurele maat-
schappelijke marginalisering toeneemt. Gemeenten en onderwijsinstellingen 
moeten LLO actiever koppelen aan de Z-route door basiseducatie, werkervaring en 
begeleiding te integreren. Dit zou langdurige afhankelijkheid en benut ongebruikt 
arbeidspotentieel voorkomen. 

Beleidsmoed en een lange adem
Investeren in LLO voor statushouders is een kwestie van visie en volharding. Het 
vraagt samenwerking tussen onderwijs, werkgevers en maatschappelijke organi-
saties en politieke moed om voorbij het migratiedebat te kijken. Door inburgering 
direct te verbinden met werkgerichte leertrajecten, mentorprogramma’s en lokale 
netwerken, kunnen  
statushouders sneller en duurzamer meedoen. Een inclusief LLO-beleid moet 
rekening houden met leeftijd, opleidingsniveau, gezondheid, persoonlijke ingre-
diënten, sociaal kapitaal in relatie tot hun eigen behoefte en de krapte van de 
arbeidsmarkt. Daarnaast is monitoring cruciaal om de impact van leertrajec-
ten en mentorschapsprogramma’s te evalueren. Tot slot moet de toegankelijkheid 
van inburgering en onderwijs verbeterd worden voor statushouders in rurale 
gebieden, zodat hun kansen gelijkwaardig zijn aan die in stedelijke regio’s.  
Alleen dan ontstaat een lerend Noord-Nederland waarin iedereen kan bijdragen 
en groeien. 



Nawoord

Eelco van Es



108� Leren en Ontwikkelen in Noord-Nederland

In deze bundel treffen we verschillende benaderingen van Leven Lang Ontwikkelen aan. 
Onderzoekers mengen zich in de praktijk, reflecteren op zichzelf en hun omgeving, 
en beschouwen hoe leren en ontwikkelen zich afspeelt in de regio. Meestal lopen deze 
onderzoeksactiviteiten dwars door elkaar. Soms komen er cijfers aan te pas; vaak gaat 
het ook over empathie, goed luisteren en het correct inschatten van concrete situaties. 

Veel van dit onderzoek is gekoppeld aan, of zelfs niet los te zien van interventies. De 
scheidslijn tussen iets te weten komen over, en iets veranderen in de wereld lijkt hier 
te verdwijnen. Onderzoekers worden deel van een verandering, reflecteren daarop, en 
proberen ‘vanuit de tweede ring’ leren en ontwikkelen op de werkvloer te beïnvloeden.  
Dit vindt sturend of dienend plaats. Samen met bedrijven en maatschappelijke 
partners wordt LLO onderzocht en beïnvloed. 

Kunnen we aan het eind van deze bundel enig systeem ontwaren in Leven Lang  
Ontwikkelen in Noord-Nederland? In ieder geval valt te constateren dat de invulling 
van LLO als middel om bij te blijven met een voortsnellende arbeidsmarkt nog steeds 
dominant is. Daarnaast zijn er onderzoeken die andere, in de geschiedenis gewortelde 
definities van LLO hanteren, gericht op sociale inclusie, burgerschap en autonomie. 
Hierbij vervagen soms de grenzen tussen individuen en organisaties. 

Informeel leren, een vergaarbak voor de meer ongrijpbare vormen van leren, komt 
in deze bundel vooral uit de verf bij praktijkgerichte onderzoeken. Maar over het 
algemeen wordt het belang van informeel leren door onderzoekers onderschreven, en 
is de route van Leven Lang Leren naar Leven Lang Ontwikkelen gevonden. Dit betekent 
ook dat er aandacht is voor de validering van ontwikkeling die niet in diploma’s of 
certificaten te vangen is. Deze validering wordt gecompliceerd door het inzicht dat 
ontwikkeling en het laten zien van opgedane vaardigheden vaak afhankelijk is van een 
specifieke (sociale) context. Het is goed denkbaar dat een eenmaal verworven vaar-
digheid als ‘samenwerken’ in een nieuwe baan met andere collega’s ineens verdwenen 
blijkt. Beroepsopleidingen kunnen een dergelijke vertaalslag in goede banen leiden. 

De aandacht van veel toekomstig onderzoek, zo verwachten we, zal uitgaan naar de 
‘ontvankelijkheid’ van beoogde doelgroepen voor interventies. Aan deze ontvanke-
lijkheid voor LLO-inspiratie schort het nog wel eens, zoals ook geconstateerd in de 
LLO Monitor Noord-Nederland uit 2024. Onderzoekers zullen scherp in kaart moeten 
brengen wie ze voor zich hebben bij het doen van interventies. Dit is niet met een 
enkele uitvraag vast te stellen; het vereist een grondige kennis van de blik, de  
associaties en gedachten van een ander. Enige ontvankelijkheid wordt dus ook van 
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de kennisinstellingen zelf gevraagd. Daarbij zal er een zeker begrip moeten zijn 
hoe bestaande werkculturen gedrag stimuleren en begrenzen; ook dit begrip vergt 
continue (empathische) aandacht om op de lange duur tot inzicht en praktische 
wijsheid te kunnen leiden. 

Als onderzoek rond leren en ontwikkelen vaak samenvalt met interventies, en als het 
slagen van deze interventies afhangt van het geschikt omgaan met mensen, is het 
helder dat de taak die LLO-onderzoekers op zich hebben genomen ver af staat van het 
traditionele beeld van wetenschap. Natuurlijk moeten er nog steeds zaken aan het licht 
gebracht worden, maar vervolgens is het zaak om te bepalen hoe te handelen. Niet 
alleen het wat, de inhoud van LLO, maar juist ook het hoe, de gehanteerde stijl, is hier 
cruciaal. Uit deze bundel mag blijken dat er verschillende stijlen voorradig zijn. We 
hopen dat deze hun weg zullen blijven vinden in de regio.
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