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Fontys Hogescholen is als één van de grootste
onderwijsinstellingen voor hoger beroepsonderwijs in de
regio Eindhoven, Tilourg Den Bosch, Venlo en Sittard de
opleider van een groot gedeelte van de professionals van
morgen. Met onze vestigingen in deze steden bevinden
we ons in een zeer dynamische regio, waar creativiteit,
innovatiekracht en ondernemerschap zorgen voor
(technologische én sociale) vooruitgang. Een regio die we
niet alleen mede-opleiden maar waar we ook veel van
kunnen leren.

Op dit moment zien we een aantal ontwikkelingen

binnen het (regionale) werkveld en in onze samenleving
die niet alleen in betekenis omvangrijk zijn maar

die zich ook in een snel tempo aandienen en van

invloed zijn op het (actuele en toekomstig) werk. De
verdere opmars van internationalisering, digitalisering,
automatisering en robotisering, de vergrijzing en
ontgroening van de werknemerspopulatie, het verhogen
van de pensioenleeftijd, de toegenomen aandacht voor
verduurzaming in energie- en circulaire transitie en de op
dit moment zeer actuele wereldwijde gezondheidscrisis
waarin we ons bevinden zorgen voor verandering: zowel
wat betreft de arbeidsmarkt als wat betreft de werkinhoud
en de verwachtingen die organisaties en werkenden van
elkaar hebben. Hoewel deze ontwikkelingen het leven

van mensen op verschillende wijze zullen raken, is wel
duidelijk dat er in veel gevallen meer flexibiliteit zal worden
gevraagd in het inrichten van het eigen werk en de eigen
loopbaan.

Binnen Fontys doen we binnen het onderzoeksthema
‘Learning Society’ onderzoek naar de impact van

deze ontwikkelingen op de (huidige en toekomstige)
beroepsbevolking, met als doel bij te dragen aan een
wendbare en weerbare regio. De naam zegt het al: we zien
een lerende maatschappij voor ons waarin vooruitgang
hand in hand gaat met (persoonlijke en professionele)
ontwikkeling. Dit beperkt zich niet tot de werkenden of
tot één groep medewerkers maar geldt voor ons allen:
we moeten én mogen ons ‘een Leven Lang Ontwikkelen’.
Dit thema krijgt momenteel veel aandacht van zowel

de overheid als werkgevers, HRM en anderen onder de
afkorting ‘LLO".

Vanuit Learning Society bieden we u deze inspiratiebundel
aan waarin een aantal ‘vooruitkijkers’ uit onze regio aan
het woord komen om te vertellen over de LLO initiatieven
die zij ontplooien. We hopen dat wie werk wil maken van
het thema ‘een leven lang ontwikkelen” meer inzicht zal
krijgen in mogelijkheden voor de vertaling hiervan naar de
praktijk en erdoor geinspireerd zal raken.

We bedanken hier graag nogmaals alle deelnemers en hun
organisaties voor de inspirerende casussen en voor het zo
open delen van hun ervaringen en inzichten.

Marian Thunnissen, lector Dynamische Talentinterventies
en coordinerend lector ‘Learning Society’






Samenvatting

Het werk verandert door ontwikkelingen in de
samenleving, innovaties en verschuivingen op de
arbeidsmarkt. Dit maakt dat er meer aandacht komt
voor beleid gericht op ‘een Leven Lang Ontwikkelen’
(LLO). De kerngedachte achter LLO is dat mensen
die gedurende hun gehele loopbaan actief bezig
zijn met hun eigen ontwikkeling niet alleen meer
werkgeluk kunnen ervaren doordat zij werk doen
dat bij hen past maar ook in staat zijn om flexibel
om te gaan met noodzakelijke veranderingen in het
werk. Bovendien maakt het hen wendbaar zodat zjj
een goede positie op de arbeidsmarkt behouden.

Een Leven Lang Ontwikkelen is een zaak van de
werknemer en van de werkgever. In deze bundel
gaan we in op wat organisaties - in hun rol als
werkgever - doen om LLO te bevorderen. Het
inzetten op LLO beleid en/of initiatieven betekent
dat men ‘vandaag moet denken aan morgen’

én hier ook in moet investeren, terwijl de kosten

en baten in de praktijk niet altijd bij dezelfde
belangenpartij zullen liggen. Het risico op een
‘papieren beleid’ ligt daarmee op de loer. In dat licht
is het de vraag wat werkgevers (en werknemers) in
onze regio over de streep trekt om met het thema
LLO aan de slag te gaan, hoe ze dat aanpakken en
wat hun ervaringen zijn.

In deze bundel wordt in een achttal casussen de
visie en aanpak beschreven van enkele regionale
‘Vooruitkijkers” organisaties die de kerngedachten
van LLO in de praktijk brengen met hun beleid en
initiatieven. Binnen deze organisaties hebben wij
gesproken met Human Resource Managers en
projectleiders, die (mede)verantwoordelijk zijn voor
de uitgelichte initiatieven in het kader van LLO.

We zien naast een breed palet aan initiatieven
een aantal duidelijke overeenkomsten tussen de
casussen:

e LLOis voor deze bedrijven geen project
maar een visie op goed werkgever- én
werknemerschap.

* Niet de werknemer maar de mens staat
centraal: ontwikkeling wordt aangeboden, niet
opgelegd.

e De bedrijfscultuur is van belang: mensen die
gaan werken aan hun ontwikkeling stellen zich
kwetsbaar op,

* Investeringen in LLO worden gezien als
investeringen in vooruitgang: de ontwikkeling
van medewerkers is een vliegwiel voor de
ontwikkeling van de organisatie én regio.
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Inleiding

Het thema LLO (wat staat voor een Leven Lang
Ontwikkelen) staat steeds vaker op de agenda

van overheid, bedrijven, brancheorganisaties en
opleidingsinstituten. Dit thema richt zich op het
stimuleren van een actieve houding ten opzichte
van leren en ontwikkelen: van ‘repareren’ naar
‘vooruitkijken” met -zoals dit in de kamerbrief van
Minister Koolmees op 12 juli 2019 wordt omschreven
(Koolmees & Van Ark, 2019) - als doel ervoor te
zorgen dat mensen ‘vitaal, flexibel en duurzaam
inzetbaar zijn op de arbeidsmarkt’ Vooruitkijken

is zowel nodig als wenselijk. De wereld om ons

heen verandert immers constant en brengt zowel
innovaties als uitdagingen die de continuiteit van het
werk beinvloeden. Deze veranderingen zijn op dit
moment omvangrijk én urgent: een trend die naar
verwachting doorzet in de nabije toekomst.

Vanuit een arbeidsmarktperspectief kan een
proactieve inzet op ontwikkeling voorkomen
dat mensen werkloos worden of uitvallen door
veranderingen in het werk en verschuivingen op
de arbeidsmarkt. Door vooruit te kijken kan de
arbeidsmarkt soepel blijven functioneren. Voor
werkgevers is een goede fit tussen de mensen

en hetgeen het werk van hen vraagt essentieel
om concurrerend te blijven en invulling te geven
aan goed werkgeverschap en maatschappelijke
betrokkenheid. Vanuit een medewerkersperspectief
kan LLO helpen om de ‘wens van de mens’ t.a.v.
werk te realiseren: een goede fit tussen de eigen
wensen, passie en talent en het beschikbare werk.
Een tijdige inzet op LLO biedt werkenden de kans
om meer eigen regie te hebben t.a.v. hun werk en
loopbaan, wat een positieve bijdrage kan leveren
aan hun werkgeluk.

Hoewel LLO vanuit verschillende perspectieven
voordelen biedt, is ‘vooruitkijken” in de praktijk
niet altijd even gemakkelijk. In deze bundel kijken
we vanuit het perspectief van de organisatie.

De vertaling van deze visie vraagt om beleid op
zowel de korte als langere termijn en bijpassende
(materiéle en immateriéle) investeringen. Binnen
organisaties moet ruimte worden gemaakt voor
een nieuwe kijk op ontwikkeling én voor concrete
activiteiten die vooruitkijken stimuleren en
ontwikkelbehoeften daadwerkelijk realiseren.

De ‘business case’ rondom LLO beleid is daarbij
wat complex: kosten en opbrengsten liggen niet
altijd bij dezelfde partij én ze hebben vaak een

ander tijdspad. Een werkgever bijvoorbeeld die



veel investeert in de ontwikkeling van zijn mensen
ziet deze wellicht sneller dan gehoopt vertrekken
naar ander werk. Ook is het -zoals bij iedere vorm
van preventief beleid- mogelijk dat de baten

lang onzichtbaar blijven. Leidinggevenden die tijd
moeten maken voor ontwikkeltrajecten belanden
mogelijk in het spanningsveld tussen de lange
termijn opbrengsten en de onmiddellijke druk

op productie en/of afdelingsbudget. De Vos en
Cambré (2015) spreken in dit kader ook over een
loopbaanmanagementparadox, waarbij investeren
in de mensen en hun loopbaan goed is voor de
continuiteit van de organisatie op de langere
termijn, maar tegelijkertijd nu griezelig is door de
effecten op de korte termijn (De Vos en Cambré,
2015 in Semeijn, 2019; Nauta, 2015). Bovendien
moeten zij verschillende mensen op een andere
wijze in hun ontwikkeltraject begeleiden. Dit is
makkelijker te doen wanneer het gaat om een
concrete scholingsvraag dan wanneer het gaat

om abstractere ontwikkeldoelen. Tot slot moeten
mensen, zowel werkenden als niet-werkenden, leren
en ontwikkelen als vanzelfsprekende onderdelen
van hun werk en leven gaan zien. Het tempo
waarin LLO omarmd wordt zal verschillend zijn en
afhangen van de persoon, zijn of haar persoonlijke
situatie en de ervaringen die men opdoet met LLO in
de praktijk. Vandaag denken caan morgen (en naast

denken: ernaar handelen) is kortom makkelijk als
visie over te brengen maar vaak lastig in de praktijk
uit te voeren.

De praktijk: een bron van inspiratie
Eris op dit moment nog geen stevige theoretische
basis van waaruit kan worden gesteld wat werkt (en
voor wie). Toch wordt op veel plekken de urgentie
gevoeld om ermee aan de slag te gaan. Om alle
betrokkenen te helpen de stap te maken van een
betoog over de nut en noodzaak van LLO beleid
naar concrete initiatieven is -denken wij- inspiratie
nodig. Deze inspiratie is gelukkig ook voor handen.
Regelmatig bereiken ons via collega’s, studenten en
samenwerkingspartners mooie voorbeelden van
‘Vooruitkijkers: HRM professionals en bedrijven die
de handschoen hebben opgepakt en op een eigen
manier aan de slag zijn gegaan met LLO (al doen
ze dat overigens niet allemaal onder deze noemer).

Voor deze inspiratiebundel hebben we een aantal
van hen uitgenodigd om hierover te vertellen. We
hebben hen in een serie interviews gevraagd naar
wat voor hen de drijfveer is om met LLO aan de
slag te gaan, welke activiteiten zij ondernemen in dit
kader en (vooral) wat hun ervaringen zijn en welke
lessen zij ons en anderen zouden willen meegeven.
De deelnemers zijn geselecteerd aan de hand van



twee criteria: zij zijn door meerdere mensen naar
voren gebracht als zijnde een inspirerende casus
én zij hebben al daadwerkelijk ervaring opgedaan
met het vertalen van LLO beleid naar de praktijk.
Daarnaast hebben we uit de vele suggesties die ons
werden gedaan gezocht naar een goede spreiding
over type LLO initiatief, type organisatie en type
medewerkers. Binnen de organisaties is gesproken
met de persoon die verantwoordelijk is voor de
uitgelichte LLO activiteiten, in veel gevallen ging het
daarbij om HRM professionals.

In dit onderzoek is geen representativiteit beoogd.
We zijn zeer exploratief te werk gegaan enin
gesprek gegaan met een selecte steekproef
organisaties waar we bovendien alleen
projectleiders of andere betrokkenen bij het LLO
beleid hebben geinterviewd. De lezer dient de bundel
daarom te lezen met de leidende principes voor

de totstandkoming ervan in gedachten: het leren
van de praktijk en het bundelen van ervaringen die
kunnen zorgen voor inspiratie. Voor de praktijk én
voor collega-onderzoekers. We nodigen deze laatste
groep in het bijzonder uit om onze inzichten voor
vervolgonderzoek te benutten.

Uit de verhalen van deze “Vooruitkijkers” komen
interessante onderwerpen naar voren waar

vervolgonderzoek aanvullend inzicht in kan
geven. Het is ook, denken wij, interessant om
deze onderwerpen vanuit het perspectief van
werknemers te verkennen.

Leeswijzer

In het volgende hoofdstuk gaan we allereerst kort
in op het thema LLO en wat hierover bekend is
vanuit eerdere onderzoeken. Vervolgens laten we
in de verschillende casussen de praktijk aan het
woord. Zij vertellen ons over hun visie, concrete
activiteiten en ervaringen met het werken aan LLO.
Per casus sluiten we af met de inzichten of ‘lessen’
die de praktijk ons en alle lezers van deze bundel
wil meegeven. Tot slot vatten we de belangrijkste
inzichten van onze verkenning samen in een
concluderend hoofdstuk.






Een kwestie van definitie?

Voor veel mensen is het thema ‘een Leven Lang
Ontwikkelen’ nieuw. Nijkamp, Ter Berg & Damhuis
(2019) deden in opdracht van het Ministerie van
Sociale Zaken en Werkgelegenheid onderzoek
onder werkgevers en werknemers naar hoe er tegen
het thema LLO wordt aangekeken. Zij vonden dat
hoewel de term bij alle geinterviewden onbekend
bleek, men zich er wel iets bij kon voorstellen.

De associaties varieerden van ‘up to date blijven
en meegaan met de tijd’ tot een koppeling

aan persoonlijke ontwikkeling in de privésfeer,
bijvoorbeeld door middel van hobby’s. Ook zagen
zij dat de term ‘ontwikkeling’ voor veel van hun
respondenten een positieve connotatie leek te
hebben.

Het thema LLO is nog relatief jong in
wetenschappelijke zin: er zijn nog weinig studies
beschikbaar die als basis kunnen dienen. En de
studies die er zijn gaan niet allemaal concreet in op
hoe LLO wordt gedefinieerd. Een heldere definitie
wordt wel gegeven door Kuijpers, Semeijn & Van
der Heijden (2019). Zij definiéren een Leven Lang
Ontwikkelen als volgt:

“Gedurende het hele leven (pro)actief ontplooien
van kwaliteiten op basis van eigen interesses en
waarden voor een duurzame bijdrage aan de
samenleving, eigen gezondheid en geluk.”

Voordat we dieper ingaan op wat er vanuit eerder
onderzoek al bekend is over beleid gericht op het
bevorderen van LLO nemen we eerst graag deze
definitie onder de loep. Daarbij vinden we het van
belang om ook kort in te gaan op de context waarin
deze definitie is ontstaan. Dat begint bij de vraag
waarom een nieuwe definitie nodig is gebleken.
LLO is immers een relatief nieuwe term. Vanaf de
jaren 70 wordt er gesproken over LLL (een Leven
Lang Leren). Ook in de door de EU geformuleerde
Lissabon agenda van 2000 werd er nog gesproken
van een inzet op LLL. LLL werd in 2011 door Van
Vuuren (2011) omschreven als “alle vormen van
leren die bovendien in alle levensfasen aan de orde
komen” en ligt daarmee dus dicht tegen LLO als
definitie aan. Ook de doelstelling is vrijwel gelijk,
LLL had eveneens als de wens om de duurzame
inzetbaarheid van medewerkers te bevorderen en
de concurrentiepositie te versterken. Maar naast de
overeenkomsten is er uiteraard ook een verschil.
Een leven lang leren richtte zich op de ontplooiing
van mensen door middel van formeel leren in de
vorm van het volgen van bij-, om- en/of nascholing



en door informeel leren, leren op de werkplek of
leren van klanten en opdrachtgevers. Voor dit
leren werd een (impliciete) leerbehoefte of -vraag
verondersteld.

Semeijn (2017) stelt dat door alle ontwikkelingen in
organisaties en werk het bijna niet meer mogelijk is
om vast te stellen welke competenties nodig zullen
zijn in de toekomst. Mede daarom komen loopbanen
en hoe deze vorm te geven steeds meer centraal te
staan. Het hebben van een concrete leervraag- of
behoefte geldt voor het werken aan LLO dus niet.
Kort gezegd zou kunnen worden gesteld dat met
de eerdere inzet op LLL het beleid rondom leren en
ontwikkelen van reactief naar proactief is bewogen
en dat deze trend zich met de opkomst van LLO
voortzet naar een preventief beleid. De doelstelling
is echter dezelfde, het beleid moet ertoe bijdragen
dat mensen duurzaam inzetbaar, oftewel gezond,
productief en gemotiveerd zijn met als doel het
vergroten van de vitaliteit, het werkvermogen en de
employability (Van Vuuren, 2012).

De definitie van Kuijpers e.a. (2019) brengt met de
term ‘duurzame’ daarnaast een nieuwe dimensie
mee. Semeijn (2017) koppelt de opkomst van

LLO initiatieven als een wens om duurzamere
loopbanen te creéren. De inzet op LLO is daarin niet

alleen gericht op employability en het voorkomen
van uitval maar ook op de aansluiting met de
persoonlijke talenten en drijfveren van het individu
(Thunnissen & Van Vuuren, 2020). Vanuit de context
van werk kan het mobiliseren van talenten op gang
komen. Vanuit dit perspectief is LLO ook nauw
verwant aan talentmanagement. LLO combineert
daarmee het werken aan de eigen loopbaan, het
werken aan duurzame inzetbaarheid en het werken
aan de eigen (persoonlijke en professionele)
ontwikkeling.

Daarnaast veronderstelt het woord ‘pro-actief’

in deze definitie in relatie tot de mensen die zich
ontwikkelen dat de mensen zelf de regie hebben
over hun loopbaan. Dit is iets wat niet voor
iedereen op hetzelfde moment aanwezig zal zijn.
Hoewel de context die de organisatie schept van
groot belang is om als werknemer bijvoorbeeld
de regie te pakken op de eigen ontwikkeling
vraagt het mogelijk ook om flankerend beleid
gericht op het tijdig bijorengen of trainen van de
‘loopbaancompetenties’ die nodig zijn om die
regie ook daadwerkelijk te pakken. Dat zouden
bijvoorbeeld reflectieve vaardigheden kunnen zijn.
Akkermans e.a, (2013a;) Kuijpers en Scheerens,
(2006 in Semeijn, 2017) benoemen voor werknemers
de reflectie op de eigen motivatie, reflectie op



de eigen kwaliteiten, netwerken, zelfprofilering,
werkexploratie en loopbaansturing als belangrijke
loopbaancompetenties die ten grondslag liggen aan
succesvolle -dat wil in dit kader zeggen: duurzame-
loopbanen. Deze competenties zijn ook van belang
voor een succesvolle talentmobilisatie in de praktijk.

Werkt het?

Over de effecten van het werken aan LLO in de
praktijk is nog weinig bekend. Tot nog toe is er
namelijk meer aandacht voor het thema LLO
geweest in de praktijk dan in de wetenschap.
Bedrijven en andere organisaties die de praktijk
helpen, zoals opleidingsinstituten, trainings- en
adviesbureaus ontwikkelen zelf een kennisbasis
van waaruit zij hun activiteiten insteken. De Grip e.a.
(2019) constateren dat het in de huidige praktijk
meestal gaat om pilots die niet of nauwelijks
geévalueerd (kunnen) worden. Volgens hen is het
nog onvoldoende vanzelfsprekend dat een initiatief
gericht op het bevorderen van LLO zodanig opgezet
wordt dat een goede effectmeting mogelijk is.

Het gebrek aan onderzoeksdata komt
daarnaast ook doordat LLO een jong’ thema
is waarvoor dat onderzoek nog op gang moet
komen. Ook zal meespelen dat het doen van
effectmetingen rondom LLO erg lastig is: het is

moeilijk voorspelbaar wanneer een positief effect
van preventief beleid zichtbaar wordt én het is
moeilijk om die positieve effecten (volledig) toe te
schrijven aan een goede inzet op LLO. Bij de ene
persoon zal er op korte termijn sprake zijn van
verbeterde uitkomsten op werkgeluk, productiviteit
of arbeidsmarktpositie, terwijl deze effecten zich
bij anderen pas jaren of zelfs decennia later zullen
voordoen. Soms zal er helemaal geen effect aan
te wijzen zijn van het LLO beleid en blijft het de
vraag hoe iemands relatie tot werk eruit had gezien
als dit beleid er niet was geweest. In de tussentijd
staan zowel de persoon zelf als het overige beleid
vanuit alle betrokken partijen uiteraard ook niet
stil, waardoor het toeschrijven van effecten nog
ernstiger wordt bemoeilijkt.

Tot de tijd komt dat deze data beschikbaar zijn
kunnen de veronderstelde positieve effecten van
LLO aan de hand van andere ‘aangrenzende’
onderzoeken worden onderbouwd. Kuijpers, Schyns
& Scheerens vonden in 2006 bijvoorbeeld al een
koppeling tussen de loopbaancompetenties die ook
bij LLO centraal staan en een succesvolle loopbaan.
Andersom laat onderzoek van De Wind (2016) zien
dat een verminderd werkvermogen voorspelt dat
werknemers eerder met pensioen gaan (De Wind,
2016 in Van Vuuren en Thunnissen, 2019).



Een gezamenlijke

verantwoordelijkheid

Voor wie in de praktijk aan de slag wil gaan met
LLO zal ook de vraag van belang zijn wie aan zet is
en welke werkwijzen of aanpakken hebben bewezen
effectief te zijn. Kuijpers, Semeijn & Van der

Heijden (2019) geven aan dat loopbaanbegeleiding
kan worden ingezet in verschillende vormen,

zowel intern vanuit de organisatie, als extern en
onafhankelijk van de organisatie waar iemand
(momenteel) werkt. Ook blijkt uit hun onderzoek

dat individueel loopbaanmanagement en het
loopbaanmanagement zoals georganiseerd door de
organisatie elkaar versterken.

De SER benoemt in haar voortgangsrapportage
‘Leven Lang Ontwikkeling’ (SER, 2019) een aantal
uitdagingen waartoe alle betrokken partijen zich
zullen moeten verhouden voor een succesvolle inzet
op LLO:

1. Het zorgen voor een inclusieve basis waarin
iedereen voldoende kansen krijgt om te
blijven leren en ontwikkelen. Een toegankelijke
ondersteuning voor wie dat nodig heeft is
hiervoor van belang.

2. Het zorgen voor voldoende mogelijkheden
zodat mensen die zich willen ontwikkelen de

eigen regie ook daadwerkelijk kunnen pakken.

3. Het zorgen voor flexibel en responsief onderwijs
dat idealiter dicht bij de werkvloer plaatsvindt.

4. Een nauwe samenwerking met de omgeving
waarin mensen leren en werken, zodat de
kennis en vaardigheden die nodig zijn om mee
te gaan met de maatschappelijke uitdagingen,
innovaties en transities steeds gericht worden
opgebouwd.

In de volgende hoofdstukken laten we in een serie
casussen de praktijk aan het woord om inzicht te
krijgen in hoe zij hier invulling aan geven.









Talentvrijheid

Hutten is een Brabants Cateringbedrijf dat al 90 jaar
bestaat en in die tijd is uitgegroeid van de bakkerij
van grondlegger Jan Hutten tot het bedrijf met

de grootste keuken van Nederland. Vanuit de 247
dagelijks vers bevoorraadde werkplekken wordt

er iedere dag gekookt voor zo'n 30.000 mensen

bij tal van bedrijven, instellingen en evenementen.
Hutten Catering -een term die de lading van alle
activiteiten al lang niet meer dekt- groeit richting de
2300 ‘samenwerkers’ en opereert in vijf verschillende
markten: Meetings & Events, Bedrijfscatering,
Reception & Hospitality Services, Food Services &
Food Retail en Care & Cure.

Binnen Hutten wordt niet gesproken over
medewerkers maar over samenwerkers. Zoals
Pascal Verheugd, chief human resources officer,
vertelt: “We doen het immers samen.” In de visie

van het bedrijf staan aandacht voor de mens en

het leveren van een maatschappelijke bijdrage
centraal. Werk kan daar op twee manieren een
bijdrage aan leveren. Allereerst is het de visie dat
vooral gelukkige medewerkers die met passie hun
werk doen een waardevolle bijdrage kunnen leveren

aan hun omgeving. De kans op werkgeluk is in de
visie van Hutten het grootst wanneer zij worden
ingezet op hun talenten. Daarnaast beschouwt
Hutten het als een teken van maatschappelijke
betrokkenheid en goed werkgeverschap om zich te
richten op inclusiviteit. Het is daarom het streven om
zoveel mogelijk mensen een kans te geven om te
werken. Bij Hutten werken veel mensen die in andere
bedrijven worden gezien als mensen met ‘afstand
tot de arbeidsmarkt’. Maar binnen Hutten worden zij
niet zo aangemerkt of gezien. “Je als bedrijf alleen
richten op geld verdienen werkt niet, dat systeem

is failliet. Wij hopen op een wereld waarin geluk
centraal staat. Het is vreemd dat we daar zo ver
vanaf zijn komen te staan. Het lijkt op wat er met
voeding is gebeurd: we zijn als maatschappij wat
afgedreven van een gezonde voeding, terwijl we
weten dat wat we eten een enorme bijdrage levert
aan hoe vitaal we zijn.”



Aandacht voor de omgeving en geluk in het

werk zijn ook de belangrijkste pijlers van het HR-
beleid. Het thema werkgeluk staat al zo’n 8 jaar
op de agenda en is inmiddels onderdeel van de
bedrijfscultuur geworden. “Dit is merkbaar in hoe
mensen binnen ons bedrijf met elkaar omgaan.
De aandacht voor geluk stimuleert mensen ook
om na te denken over de eigen ontwikkeling. Ze
vragen zichzelf vaker af: hou ik van mijn vak, ben ik
gelukkig, komen mijn talenten hier goed naar voren?
Vanuit die reflectie kun je met elkaar in gesprek
over iemands ambities en ontwikkelbehoefte”

Dit leidt ertoe dat sommige mensen in staat zijn
om een eigen baan te creéren. Ook leidt het tot
ontwikkelvragen die anders misschien wat lastiger
aan het licht zouden zijn gekomen. “Niet op alle
afdelingen bijvoorbeeld ligt het verzorgen van

een Excel cursus voor de hand. Maar als er animo
is worden de krachten gebundeld en wordt deze
voor iedereen die wil verzorgd. We kijken daarbij
zoveel mogelijk naar collega’s die de gevraagde
kennis al bezitten en willen delen. Peers kunnen
elkaar goed helpen als het gaat om ontwikkeling.
HR speelt een belangrijke rol in het aanjagen van
dit soort initiatieven en bij elkaar brengen van
verschillende mensen. Dit maakt ook dat we ons
voor dit soort ontwikkelacties niet beperkt voelen
door bijvoorbeeld budgetten.”

De bal ligt echter zeker niet alleen bij de
medewerker. In de loop der jaren is duidelijk
geworden dat de bedrijfscultuur een voldoende
mate van vrijheid moet toestaan wil de dialoog
goed op gang komen. “Wijj richten ons op
gastvrijheid. Daar zit het woord ‘vrij” in. Dit woord
zegt veel over wie je bent en je respect voor je
gasten. Voor de mensen die hier werken geldt dat
er sprake moet zijn van ‘talentvrijheid’. Zij moeten
ruimte voelen om in gesprek te gaan over hoe
van een 8 een 9 te maken in plaats van alleen met
elkaar te praten als het gaat over onvoldoendes
wegwerken. Het werk kan een platform zijn om je
talent verder te ontwikkelen.”

De leidinggevenden hebben hierin een cruciale rol.
“Als leider moet je in staat zijn om vanuit verbinding
en oprechte interesse contact te maken. Zij moeten
ervoor zorgen dat mensen directeur worden van
hun eigen loopbaan”. Dat is lang niet iedereen, veel
mensen hebben geleerd zich afwachtend op te
stellen. Of ze denken dat er geen budget zal zijn. Om
de taak van de leidinggevenden te ondersteunen
kan -en moet- het bedrijf als geheel de juiste toon
zetten. “Met mensen die zich niet vrij en gelukkig
voelen heeft het weinig zin om een gesprek over
ontwikkeling te voeren.” Deze toon heeft alles te
maken met het kwetsbaar mogen zijn. “De helft



van de ideeén die iets zouden kunnen betekenen
voor de organisatie leiden uiteindelijk niet tot het
gewenste resultaat. Maar dat betekent dus dat de
andere helft dat wél doet. En ze leiden allemaal tot
ontwikkeling Werkgever en werknemer moeten
samen experimenteren, fouten maken en daarvan
leren. Niet één keer maar gedurende de gehele
loopbaan”.

Om deze gedachte kracht bij te zetten heeft Hutten
onlangs 50 leidinggevenden binnen Hutten laten
reflecteren op de vragen: waar gaat het op jouw
vakgebied naar toe en wat betekent dit voor Hutten?
De nieuwe visie 2024 van Hutten is gedrukt in een
boek waarin ook ‘geluksschilderijen’ zijn opgenomen
die verschillende personen binnen Hutten hebben
gemaakt. De kleurrijke schilderijen maken zowel het
werk als persoonlijke gebeurtenissen die onderdeel
zijn van iemands verhaal zichtbaar. “We laten vanuit
de top van de organisatie zien dat we dit belangrijk
vinden en op zoek zijn naar een diepere band met
de anderen die hier werken.” Deze houding helpt
Hutten ook op de arbeidsmarkt. Hutten heeft geen
moeite om vacatures te vervullen, sterker nog: het
bedrijf krijgt jaarlijks veel open sollicitaties. “Geluk
levert onder de streep misschien geen geld op. Maar
waarom zitten we hier bij elkaar: het werk moet ook
leuk zijn, en in ieder geval fatsoenlijk”.

Succesfactoren en geleerde lessen

e Stimuleer mensen om te experimenteren.
Bijvoorbeeld: doe drie keer per jaar iets wat
je niet eerder hebt gedaan. Ga met elkaar in
gesprek over hoe dit bijdraagt aan de eigen
ontwikkeling.

e Het onderlinge vertrouwen is belangrijk als
mensen wordt gevraagd om zich kwetsbaar
op te stellen en te experimenteren. Als
management kun je hier in het goede voorbeeld
geven, bijvoorbeeld door je eigen verhaal te
delen.

* Hetis goed om af te stemmen wie waarvoor
verantwoordelijk is als het gaat om
ontwikkelvragen. De rol van HR is bij Hutten
faciliterend.

e  Er zullen altijd verschillende groepen zijn binnen
het bedrijf als het gaat om een thema als geluk
of LLO: de early adapters, de middengroep, een
groep met weerstand. Investeer in de koplopers.

e Werk aan LLO vanuit je visie op hoe je van
betekenis kan zijn voor de gemeenschap om
je heen. Koppel investeringen in LLO niet aan
bedrijfsresultaten.
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Tilburgs Leerhuis: op naar een

lerende organisatie

Het werk van de Gemeente Tilburg verandert in
snel tempo. Gemeenten hebben te maken met
nieuwe en in toenemende mate complexe opgaven.
Dit betekent een nieuwe rol met nieuwe taken én
een nieuwe of andersoortige samenwerking met
andere organisaties. Daarnaast wenst Tilburg een
eigentijdse dienstverlening aan te bieden waarbij
een persoonlijke benadering, integrale aanpak en
maatwerk richting de burger en stad centraal staat.

Dit betekent ook dat het werk van medewerkers

en managers volop verandert. Deze veranderingen
vragen vaak om aanvullende kennis of
vaardigheden. Maureen en Jessica houden zich
samen met een groep collega’s bezig met alles wat
met leren en ontwikkelen te maken heeft. Voor hen
was al snel duidelijk dat deze ontwikkeling om meer
vraagt dan een extra training of opleiding: “Het
gaat om ander gedrag waarbij leren en ontwikkelen
een standaard onderdeel wordt van ons werk. Dat
betekent ruimte voor medewerkers om met elkaar
te kunnen sparren, maar ook om kwetsbaarheid te

durven tonen, laten zien welke twijfels je hebt, etc.
Soms vraagt dat deskundige begeleiding of het
aanleren van nieuwe vaardigheden maar vooral ook
van het opdoen van ervaringen hiermee in het werk.
En door al die ervaringen wordt soms ook duidelijk
dat bepaalde regels en/of processen niet meer
handig zijn. Dan moeten we het zo organiseren dat
het management en/of bestuur de regels gaan
aanpassen.”

Om dat te realiseren is een ontwikkelingsgerichte
houding nodig van alle medewerkers. Daarom zet
de gemeente met een organisatiebrede aanpak
sterk in op (een leven lang) leren en ontwikkelen
om zo de medewerkers fit' te houden voor het
werk nu en in de toekomst. “We willen dat de
inwoners van Tilburg gezond en gelukkig zijn, dat
is het verhaal van onze organisatie en staat in ons
Bestuursakkoord “Gezond en gelukkig Tilburg”. Dat



willen we uiteraard ook voor onze medewerkers.
Daarnaast helpt onze focus op leren en ontwikkelen
ons om een aantrekkelijke werkgever te zijn op de
arbeidsmarkt.”

Naar een lerende organisatie

Het toewerken naar een lerende organisatie wordt
omschreven als een continu proces wat voelt als

het opzetten van een andere bril van waaruit je

kijkt naar de organisatie en alle activiteiten die er
zijn rondom leren en ontwikkelen. Vanuit deze bril

is een nieuwe dialoog nodig met medewerkers en
managers: “De eerste stap was het verduidelijken
van onze visie op leren en ontwikkelen. Onze visie
gaat over het waarom, waarop (ontwikkelthema’s)
en hoe we willen leren in Tilburg. Dit gaf richting en
houvast aan de doorontwikkeling van bestaande
ontwikkelactiviteiten en opzetten van nieuwe
activiteiten. De focus daarbij ligt op het leren in het
werk”. “We zijn geen aanhangers van de exclusieve-
maar van de inclusieve talentbenadering: wat zijn

je sterke punten? Dat betekent dat we geloven dat
iedereen talenten bezit die van meerwaarde kunnen
zijn voor het werk en onze organisatie. De gemeente
is een grote en qua functies zeer diverse organisatie.
Als we onze ambities willen bereiken is het belangrijk
dat iedereen de kans krijgt om deze te laten zien,
inzetten en verder te ontwikkelen.”
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Tilburgs Leerhuis
Leren = werken en werken = leren

Leren in een
veranderende
omgeving

Ondersteunende
methodieken

“In een lerende organisatie leer je elke dag, overal,
alleen en met elkaar”. Om dat meer vorm te geven is
vervolgens het Tilburgs Leerhuis’ ontwikkeld.”. Deze
wordt aangejaagd door een leren en ontwikkelen
‘cockpit” waarin vanuit de geformuleerde ambities en
een agile werkwijze activiteiten worden aangejaagd




en de voortgang kan worden gemonitord. “In
het Tilburgs Leerhuis komt alles samen en we

Enkele voorbeelden van concrete
activiteiten

zijn altijd in beweging. We leggen verbanden,

tillen zaken op naar concernniveau, gaan op

zoek naar nieuwe inzichten, verbinden mensen

en initiatieven aan elkaar, verzorgen een regulier
aanbod en verzamelen, bedenken, en onderhouden
methodieken”. Zo kan er bijvoorbeeld worden
gekeken naar overlap in de vraag aan trainingen:
“Voor een training Professioneel communiceren
bijvoorbeeld is bij verschillende afdelingen vraag”.
HR neemt hierin de rol van aanjager, maar het

is geen ‘P&O project” “We proberen als P&O te
faciliteren en het gesprek te begeleiden. We doen
het niet voor hen maar met hen. We ontwikkelen
de methodiek, we begeleiden het MT en we zorgen
dat het gesprek plaats vindt. De regie laten liggen
waar die hoort, in de organisatie. We jagen aan en
geven het een duwtje in de rug.” Omdat het Tilburg
Leerhuis van iedereen is, betekent dit dat we dit
soort zaken ontwikkelen met en in de organisatie
dicht bij het dagelijks werk.

“In een lerende organisatie
leer je elke dag, overal,
alleen en met elkaar.”

Vanuit de gedachte van continue verandering
en leren in het werk is gekeken naar hoe
leermogelijkheden werden aangeboden. De
‘klasjes’ zijn voor een deel vervangen door het in
het werk oefenen met nieuw gedrag en dingen
laten gebeuren, waarna hier gezamenlijk op
wordt gereflecteerd. Deze reflectie draagt bij
aan de eigen professionele ontwikkeling maar
ook aan de ontwikkeling van het team.

Om onderling leren te verstevigen zijn
bijvoorbeeld intern mensen gevraagd om
intervisie te begeleiden. In de intervisiegroepen
worden ook verbeterkansen voor de organisatie
opgehaald: “Met deze groep samen aan het
kijken wat we met dit thema kunnen, welke lijnen
komen steeds naar boven, wat knelt en kunnen
we daar met ons beleid iets in betekenen?”

In “Talentsessies’ wordt met teams gesproken
over de sterke punten van ieder teamlid en
hoe je vanuit deze mindset zou kunnen ‘team-
craften’, oftewel: het ervoor zorgen dat ieder
teamlid zoveel mogelijk gebruik kan maken
van die sterke punten in het werk. Deze sessies
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worden de eerste keren begeleid door P&O
waarna de managers er verder leiding aan
geven voor het eigen team. De manager neemt
vanaf het begin deel aan de sessies want deze
zijn ook input voor de ontwikkelgesprekken.
Hoewel het voor sommige managers en
teamleden aanvankelijk spannend kan zijn
om dit samen te doen waarderen de meesten
achteraf de openheid. Het helpt daarbij dat de
managers in de eerste sessies op gelijke voet
deelnemen en zelf ook spreken over hun eigen
talenten.

Eris een leerlijn ontwikkeld ‘The Urban
Professional waarin medewerkers expliciet
worden meegenomen en versterkt in de eisen
die het werk (nu en in de toekomst) aan hen
stelt.

Voor managers wordt een inwerkprogramma en
MD programma aangeboden zodat ze enerzijds
bij indiensttreding kennis kunnen maken met

de visie van de organisatie in het kader van
onboarding en anderzijds kunnen leren hoe
talentgericht(er) te werken in de praktijk.

Dit is slechts een greep uit het totaal. Daarnaast
zijn er tal van andere initiatieven ontwikkeld

zoals de ‘Week van de werktoekomst’,
workshops in het teken van veranderingen

in het werk en de opgaven of het pakken

van regie op de eigen loopbaan. Ook

zijn er loopbaantrainingen en individuele
coachgesprekken en zijn medewerkers en
leidinggevende op continue basis met elkaar in
gesprek, ook over persoonlijke ontwikkeling en
inzet van talenten.

Organisch veranderen

Hoewel het proces nog niet zo lang loopt zijn de
effecten al zichtbaar op de werkvloer: “Leren en
ontwikkelen is al voor steeds meer mensen gewoon,
het hoort erbij, de wereld om ons heen verandert
namelijk snel. Er is meer leerbereidheid. Dit merken
we aan het opleidingsbudget, waar eerst een
ondervraging was zien we nu een overvraging. We
zien het ook in de doorstroomcijfers naar interne
vacatures: de helft van de vacatures wordt nu
ingevuld door interne medewerkers. Met regelmaat
komt het voor dat mensen zich beseffen dat ze
talentvol zijn maar mogelijk niet in de juiste context
zitten. In plaats van dat mensen vastlopen kun je
nu gerichte interventies inzetten waardoor mensen
competent kunnen blijven acteren. We worden
wendbaarder en er is meer loopbaanperspectief”
Het doel om een lerende organisatie te zijn is



zelfs vastgelegd in een Sociaal Akkoord dat is
overeengekomen met de medezeggenschap. “Als
je moet reorganiseren ben je te laat. Het is voor
iedereen beter als je organisch kan veranderen.
Vanzelfsprekend met een sociaal statuut als
vangnet voor situaties die daarom vragen.”

Succesfactoren en geleerde lessen

*  Begin steeds klein met mensen die graag willen.

Zij steken anderen aan.

e Sluit aan bij de leefwereld van medewerkers.
Breng het leren en ontwikkelen dicht naar de
werkvloer en de eigen werkcontext.

* Hetis belangrijk om in te spelen op intrinsieke
motivatie, dus ga voorzichtig om met
verplichting. Wanneer leeractiviteiten wel
verplicht worden gesteld, geef dan duidelijk aan
waarom dat het geval is. Het MD programma
is bijvoorbeeld wel verplicht gesteld omdat
verwacht wordt dat alle managers een
bijdrage leveren aan de samenwerking in onze
netwerkorganisatie

e Zorg voor steun vanuit het bestuur/ de directie.
Er moeten investeringen worden gedaan.

Ga aan de slag, maak niet eerst allerlei
beleidsnotities. Werk vanuit een visie (in dit geval
is een ambitie uitgesproken voor drie jaar) en
durf gaandeweq bij te stellen. In plaats van

alles uitdenken is het interessanter om aan te
sluiten op de leefwereld van medewerkers en de
beweging waarin de organisatie zit.

Het werken aan LLO is een lange termijn plan.
Dus vier als team dat zich bezig houdt met
Leren en Ontwikkelen ook je successen: “Ons
agilebord met leren en ontwikkelen projecten
en activiteiten op de muur heeft bijvoorbeeld
ook een champagnefles. Als er mijlpalen
gerealiseerd zijn staan we er bij stil en stoppen
we ze in de champagnefles”.

Tot slot. ‘Ons Tilburgs Leerhuis is volop in
ontwikkeling. Het is niet alleen jubelen en
successen vieren... ook wij leren met vallen en
opstaan telkens wat wel en niet werkt’,
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Gun het je medewerkers

Het Eindhovense Parktheater telt ongeveer 130
medewerkers die samen jaarlijks zorgen voor de
vertoning van zo’n 450 voorstellingen. Parktheater
heeft een zevendaagse bespeling in drie zalen,
waarbij de programma’s in de drie zalen elkaar
vaak enigszins overlappen. Marjon Ouwens-Reus

- projectmanager en Virusverspreider Geluk’ bij

het Parktheater - vertelt over de visie die hierachter
schuilgaat: “We willen de bezoekers raken, en elkaar.
Dat zie je terug in het programma, veel nodigt uit tot
verbinding met elkaar en gezamenlijke verkenning.
We stellen ons bij alle onderwerpen die we aan

bod willen laten komen twee vragen: hoe gaan

we dit uitdragen en wat leren we hieruit?” Deze
gedachte sluit ook aan op de missie en visie van
het theater. Het theater wil ‘meer zijn dan alleen

een aanbieder van voorstellingen en meer dan

een gebouw in de stad Eindhoven’, het wil mensen
‘verrassen, verwarren, verstillen en verwonderen’.
“Wat we willen is dat iedereen die hier binnenkomt
wordt geinspireerd en gerackt” Daarnaast trekt het
theater ook steeds vaker de stad in. “Thema’s als
duurzaamheid of inclusiviteit werden vroeger vooral
aangesneden in presentaties. Maar theater raakt

mensen op een ander niveau, op het gevoelsniveau,
en dat is waardevol. Met theater de wijk in
bijvoorbeeld draagt bij aan het praten over deze
thema’s en het inleven in elkaar. Waar het podium
staat maakt ons niet uit: als we de verbinding met
de stad maar maken en mogen tonen wat je kan
door het inzetten van de kracht van cultuur en
theater”

Een leven lang ontwikkelen

doe je niet alleen

LLO is in de visie van Marjon vooral het “niet

stil blijven staan, inspelen op de actualiteit, met
nieuwe thema’s bezig zijn, de ontwikkelingen in je
vak blijven volgen en je nieuwe werkwijzen eigen
maken”. Hoewel vooral de werknemer hierin lijkt
te worden aangesproken is het volgens haar zeker
niet iets wat je alleen doet. “Het ontdekken, het



leren en mensen aan elkaar verbinden zit in ons
DNA en we trekken die lijn daarom ook door naar
onze organisatie.” Dat begint idealiter met een
goed gesprek. “De organisatie moet de dialoog
hierover acangaan met medewerkers. Als iemand
van alles buiten het werk doet is het interessant
om samen te bekijken of er in het werk ook iets
mee zou kunnen worden gedaan. Dat gebeurt niet
vanzelf. Veel medewerkers die creatief zijn denken
dat ze er op het werk toch niets mee kunnen.”
Bovendien kan de organisatie een rol spelen in het
creéren van ontwikkelkansen. Dit hoeft niet altijd
in de vorm van een formele training of opleiding.
Soms is het een kwestie van mensen tijdelijk aan

elkaar verbinden zodat ze van elkaar kunnen leren.

Z0 zijn bijvoorbeeld Parktheatermedewerkers op
basis van hun ontwikkelbehoefte gekoppeld aan
netwerkpartners.

Zelf investeert het theater ook in de ontwikkeling
van anderen. Het eigen gevormde innovatiefonds
thinX (theater en innovatie 10.0) zorgt voor een
veelvoud aan activiteiten, die niet alleen leuk en
goed zijn om nu te doen maar ook een bijdrage
leveren aan het theater van de toekomst. Binnen
thinX zijn er vier speerpunten: talentontwikkeling,
de samenleving, generaties en wetenschap. RAAK!
is een project om jongeren die om verschillende
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“Anderen in ontwikkeling
brengen zorgt er ook weer
voor dat wij ons blijven
ontwikkelen.”

redenen een grote afstand tot cultuur hebben, actief
te betrekken bij het cultureel maakproces. Een ander
project hieruit is van de Nederlands Colombiaanse
filmmmaker en designer Stephan Cornelio Velema -
breakdancer. Kort na het afronden van zijn opleiding
aan de Design Academy besloot hij zich volledig op
film te storten. Stephan onderzoekt voor thinX hoe
hij zijn persoonlijke stijl verder kan door ontwikkelen
op het gebied van spel en decor en waar de grens is
tussen cinema en theater.

Een ander helpen bij zijn ontwikkeling is iets wat
volgens Marjon ook kan werken als vliiegwiel voor
de eigen ontwikkeling. “Anderen in ontwikkeling
brengen zorgt er ook weer voor dat wij ons blijven
ontwikkelen. Het brengt veel nieuw theater, zij
komen met andere thema’s en andere aanpakken.
En het draagt bij aan verbinding met de
maatschappij. Door samen te werken met anderen
en te leren van hun expertise kom je bovendien



tot initiatieven die anders, bijvoorbeeld door een
gebrek aan kennis over de doelgroep, niet van

de grond zouden zijn gekomen. Zo ondersteunen
we de komende jaren ook een theatermaker die
ouderen met een beperking begeleidt om theater te
maken.” Deze manier van werken vraagt allereerst
om een open instelling. Ook is het belangrijk om niet
teveel af te gaan op het resultaat of de opbrengst
maar om de focus te leggen op het doel dat je wil
bereiken. “De voorstelling met mensen met een
beperking vonden we bijvoorbeeld best spannend
want we hadden nog nooit zo intensief met deze
doelgroep gewerkt. Maar na onze handreiking naar
de zorg viel op dat zij vanuit hun expertise al snel
met oplossingen kwamen voor de uitdagingen die
zich voordeden.” Bovendien werd al snel duidelijk
dat veel mensen wilden helpen. “Er stond een
enorme groep vrijwilligers op om de voorstelling
mogelijk te maken. Allemaal omdat ze het zo
belangrijk vinden dat mensen met een beperking
op deze manier op een podium konden staan.” De
ervaring was ook voor Marjon zelf een verrijking:
“Na afloop wilde ik de groep niet meer loslaten.

Het moet een huisgezelschap worden! Voordat het
intern was besproken had ik het acanbod al gedaan;
gewoon omdat het voor mij zo logisch voelde en
mijns inziens hoorde bij de ‘genen’ van ons theater.
Toen ik het de theatermaker vertelde kon ik hem

niet blijer maken. ledereen die eraan meewerkte
voelde zich enorm waardevol. En iedereen wil er de
volgende keer ook weer bij zijn.”

Dit voorbeeld staat niet op zichzelf: “Er ontstaan zo
steeds meer gave initiatieven, we zijn samen steeds
op zoek naar de overtreffende trap in onze impact
en in onze ontwikkeling.” Dit kan ook doordat het
door de directie wordt ondersteund: “ledereen voelt
dat er draagvlak is. De directie stimuleert dit heel
erg, draagt het uit richting medewerkers”. Dit wordt
ook gezien als een voorwaarde voor succes: de hele
organisatie moet erachter staan. “Het Parktheater
is volledig zelfsturend, de leidinggevenden

zijn ondersteunend aan de teams (die binnen
Parktheater krachtvelden worden genoemd). Dit
draagt ertoe bij dat mensen de ruimte voelen om
te experimenteren. Het belangrijkste advies dat ik
heb voor anderen die aan de slag gaan met LLO is
dan ook: gun het je medewerkers. Je zet mensen zo
in hun kracht en ze krijgen zoveel energie van dat
werk dat je er in het gehele werk van profiteert. Al

is het maar een klein gedeelte van je werk maakt
het ook het ‘saaiere” werk meteen leuk: ze beginnen
allemaal met vertellen over dat ene gave project”.
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Het Parktheater heeft haar ervaringen en inzichten
gebundeld in een spel. Het ‘Go Grow’ spel is

bedoeld als vertrekpunt voor functioneringen

en beoordelingen. “Bij veel organisaties staat de
huidige gesprekscyclus ter discussie omdat het
teveel éénrichtingsverkeer is in de praktijk, of een
papieren oefening. Terwijl het zou moeten inspireren
en vooral ook ergens toe zou moeten leiden”. Go
grow is een spel dat je kunt spelen met z’n tweeén,
een meerdere of met een collega ter feedback. De
dialoog tussen medewerker en leidinggevende staat
centraal: wie nog niet zo goed met de ander praat,
kan het zien als een kans om in gesprek te raken

en voor wie al wel goed met de ander praat, als

een kans om echte persoonlijke verbeterslagen te
maken. In het spel plaatst de persoon zich ergens
op het speelveld. Vervolgens is het de vraag waar hij
of zij de leidinggevende of collega zou plaatsen. “Je
gaat het allereerst hebben over de gap hiertussen,
waar ligt die aan?” Het spel bevat daarna kaartjes
met opdrachten die uitwisseling stimuleren: bijv. als
je een half jaar vrij krijgt, wat ga je doen?

Er is ook een grote versie, dan wordt het op de
grond uitgezet en daar kan men met het hele team
op gaan staan. Daarin gaan teams spelenderwijs
in gesprek over “Know, Flow, Glow en Grow” met
als doel “de beste versie uit je medewerker te halen

of uit je team”. Het spel is intern ontwikkeld en

op verzoek uitgebracht, nu wordt het in zo’n 300
bedrijven gespeeld. Uit het spel komen ook thema’s
naar voren waar het Parktheater mee verder kan.
“De inhoud die die bedrijven inbrengen is ook

weer interessant, soms hebben we daar ook weer
een lijntje naar onze voorstellingen. Uit het spel is
bijvoorbeeld ook gekomen dat we voorstellingen
Zijn gaan streamen naar de huiskamers in de
ouderenzorg. Wat er allemaal kan door wat mensen
bezighoudt bespreekbaar te maken is ongelooflijk,
het levert altijd een win-win op.”

Het LLO beleid en het inzetten van het ‘Go Grow’
spel is succesvol als alle medewerkers het gevoel
krijgen dat zij zich verder kunnen ontwikkelen. “De
uitkomsten moeten snel onderdeel worden van hun
werkzaamheden en na een paar maanden worden
getoetst: gaat het goed, lukt het in de praktijk?”
Volgens Marjon is het belangrijk dat er vervolg aan
wordt gegeven en dat de uitkomsten van de dialoog
onderdeel zijn van het werk, niet iets wat erbij komt.
“Het mooiste effect is dat je elkaar gaat helpen
doordat je elkaar kent en weet wat de ander nodig
heeft om zich te ontwikkelen.”



‘“Wat er allemaal kan door *  Het introducererj van nieuwe_dingen vraagt
om een goede timing en projecten moeten

wat mensen bez IghOUdt intern ook goed ‘verkocht worden. Dat vraagt

. wat tijd. Mensen moeten daarom ook als iets
bespreekbaar te maken is niet meteen lukt blijven horen dat daar toch de

ongelooflijk, het levert altijd toekomst ligt.

een win-win OP-” *  De maatschappelijke opdrachten zijn groter
dan voorheen, om te vernieuwen is verbinding
met (nieuwe) partners heel belangrijk. In deze
verbinding zitten ook veel ontwikkelkansen.

Succesfactoren en geleerde lessen

e Vertel alin de wervingsfase over het werken
met zelfsturing en wat je van mensen verwacht.
Bij het Parktheater bijvoorbeeld geldt dat men
vooruit moet denken en het werk mee moet
creéren.

* Een’lab’ omgeving, waarin geéxperimenteerd
mag worden is noodzakelijk. Sommmige dingen
moet je gewoon eens doen om te zien hoe het
werkt. Dit moet je dan samen goed evalueren.
Niet in de zin van ‘wel of niet geslaagd’, maar:
wat ging goed en wat kunnen we voor een
volgende keer verbeteren?







Open Hiring

Start Foundation is een onafhankelijk
‘maatschappelijk ontwikkelaar’, voortgekomen uit
Uitzendbureau Start. De organisatie is continue

op zoek naar nieuwe mogelijkheden om een
arbeidsmarkt te bouwen waarin iedereen werkt en
die voor iedereen werkt. Daartoe ontwikkelt Start
Foundation eigen programma’s en initiatieven

en investeert zij in projecten en bedrijven die

dat mede mogelijk maken. “We willen met alles
wat we doen een structurele impact hebben op

de arbeidsmarkt.” In de mening van Ingeborg
Zwolsman, Programmamanager Open Hiring is de
grootste impact te behalen met maatwerk. “Werk
brengt mensen in ontwikkeling maar dat is iets
anders dan dat mensen zich moeten ontwikkelen.
Anderen vinden in ons land al snel dat ‘groei’ heel
goed voor je is. Maar de vraag moet voorop staan
wat iemands situatie is en vooral of iemand het wil.”

De motivatie om te solliciteren en de motivatie om
te werken zijn twee verschillende dingen. Als iemand
niet solliciteert betekent dit niet dat iemand niet wil
werken. Sommige mensen zijn vaak afgewezen

en denken dat solliciteren geen zin heeft omdat

het steeds niet lukt. Dat horen we ook terug in de
spontane reacties van mensen die zijn aangenomen
via Open Hiring. Het concept van Open Hiring werd
in de Verenigde Staten ontwikkeld door Greyston

en dateert uit 1982. Greyston wilde de armoede
bestrijden door werk te creéren voor mensen

die het telkens maar niet lukte om een baan te
verwerven. Daarbij werden geen vragen gesteld aan
de mensen aan wie een baan werd aangeboden.

In de bakkerij worden onder andere de brownies
gemaakt voor het ijs van Ben & Jerry’s. “Bij Open
Hiring melden mensen die een baan willen zich
rechtstreeks aan voor een vacature. Ze hoeven geen
sollicitatiegesprek te voeren, opleiding, ervaring of
arbeidsverleden telt niet mee. De enige eis is dat je
denkt het werk aan te kunnen. lemand begint met
werken, krijgt vanaf dag één betaald en is gelijk

aan alle andere medewerkers.” Start Foundation

en Greyston zijn een samenwerking aangegaan



om het concept naar Nederland te brengen. Ze
willen de arbeidsmarkt openbreken voor mensen
die nu geen toegang weten te krijgen. De redenen
waarom het niet lukt op de reguliere arbeidsmarkt
zijn heel divers: van een ontbrekend diploma tot een
achterliggende ziekte, leeftijd, of bijvoorbeeld een
strafblad.

Bij de sollicitatie worden geen vragen gesteld. Een
werkzoekende zet zijn naam op een wachtlijst en
als hij de eerstvolgende is dan heeft hij een baan.
“Als iemand de baan krijgt, dan wordt er uiteraard
wel gesproken over mogelijke belemmeringen.

Een werkgever moet wel de zekerheid hebben

dat iemand op zijn werk gaat verschijnen.

Hiervoor is een Life coach beschikbaar, die op

het toneel verschijnt als er specifieke hulp nodig

is op de werkplek, maar ook bij moeilijkheden in

de privésfeer” Start Foundation richt zich op het
verkleinen van de afstand tot écht werk. Dat wil
zeggen dat het niet gaat om werk in gesubsidieerde
banen. Ook worden er geen proefplaatsingen
gedaan. “lemand start met werken en als hij of zij
goed functioneert heeft men uitzicht op een vaste
baan. De mensen die zich melden willen echt graag
aan het werk. Ze komen op eigen initiatief, dus niet
via de Gemeente of het UWV. We willen niet dat ze
gedwongen worden, ze moeten zelf willen werken.”
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Start Foundation ontwikkelt ook initiatieven voor
mensen die willen werken, maar die beperkt worden
in hun inzetbaarheid. Bijvoorbeeld door ziekte of
door concentratieproblemen: iemand kan de helft
van de tijd wel werken, maar wanneer is vooraf
moeilijk te voorspellen. “Maar dit heeft een andere
doelstelling dan Open Hiring. Werkzoekenden die
zich inschrijven op een wachtlijst kunnen gewoon
werken, maar krijgen via het sollicitatieproces geen
kansen.”

De bedrijven die aan de slag zijn gaan met Open
Hiring werken met een zogeheten Life coach. Deze
vertrouwenspersoon helpt barrieres op te ruimen
die onverhoopt een succesvol verloop kunnen
blokkeren. “Dat kan hulp zijn bij moeilijkheden in de
privésfeer, zoals het vinden van onderdak of hulp

bij schulden. Uiteraard zorgt de Life coach er ook
voor dat alles op de werkvloer soepel verloopt. Onze
ervaring is dat er in de meeste gevallen niet eens
zoveel begeleiding nodig is. De meeste werknemers
die via Open Hiring een baan krijgen, zijn simpelweg
blij dat ze er weer bij horen en een inkomen hebben.
Als er specifieke hulp nodig is om bijvoorbeeld
iemand te laten aarden op de werkvloer, dan
regelen we dat. Deze Life coach is overigens
beschikbaar voor alle medewerkers in het bedrijf en
niet alleen voor de mensen die via Open Hiring een
baan krijgen.”



Het initiatief is al door meerdere werkgevers
omarmd. Het type bedrijven is divers, onder andere
een koekfabriek, een aannemersbedrijf, een
transportbedrijf en een leerlooierij. “Deze werkgevers
willen een bijdrage leveren aan de maatschappij .
Het vraagt lef en vertrouwen van deze werkgevers
om alle eisen te laten vallen en de baan te gunnen
aan wie zegt het werk te willen en te kunnen doen.
Daarom is het belangrijkste criterium: is men echt
bereid om de deur open te zetten en mensen een
kans te geven om aan het werk te gaan zonder ook
maar een enkele vraag te stellen?”. In tegenstelling
tot andere projecten gericht op mensen met afstand
tot de arbeidsmarkt worden werkgevers niet
gevraagd om extra te coachen. Na aanname laat
men de werknemers juist idealiter zoveel mogelijk
weer los. “Een Leven Lang Ontwikkelen gaat voor
deze groep werknemers erg over ‘gad je eigen pad.

“In Nederland wordt al snel

gezegd dat mensen zich moeten

ontwikkelen. We denken al snel
dat iedereen dat ook wil.
Maar is dat zo?”

Eén van de organisaties waar inmiddels Open
Hiring plaatsvindt is de winkel en webshop voor
babyspullen Mamaloes. “Op het hoofdkantoor
van Mamaloes ligt een wachtlijst. Wie wil

werken kan zich daarop inschrijven. Een naam

en telefoonnummer is voldoende. Er volgt geen
sollicitatiegesprek en er wordt niet geselecteerd
op kwaliteiten, ervaring, achtergrond of afkomst.
Vervolgens wordt men gebeld zodra er werk is”
Start Foundation volgt Mamaloes twee jaar lang
om erachter te komen of de mensen die via Open
Hiring worden aangenomen blijven, of ze een vast
contract krijgen, of men zich wil ontwikkelen, wat
Zij van de werkgever hierin aangeboden krijgen,
etc. Vooral de behoefte aan ontwikkeling is een
interessante. “In Nederland wordt al snel gezegd
dat mensen zich moeten ontwikkelen. We denken
al snel dat iedereen dat ook wil. Maar is dat zo?
De ervaring bij Greyston laat zien dat de theorie
anders kan uitpakken dan de praktijk. In sommige
Amerikaanse subculturen wordt het moeilijk
geaccepteerd als de directe omgeving ziet dat je
succes hebt. Maar natuurlijk moet je wel groeien op
je werk, want dat houd je fit voor de arbeidsmarkt.”
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Succesfactoren en geleerde lessen

Een Leven Lang Ontwikkelen is breder dan je
ontwikkelen in het werk. Ook de ontwikkeling
als mens vraagt aandacht, bijv. als een privé
situatie tussen de persoon en werk in staat. De
werkgever is niet verantwoordelijk voor wat er
privé gebeurt maar moet wel rekening houden
met het feit dat privé en werk niet zomaar te
scheiden zijn.

Werkgevers moeten een open cultuur hebben
en niet schrikken van mensen die een iets ander
pad bewandelen. Laat labels los en kijk naar de
mens.

Ga ervan uit dat de meeste mensen alleen
solliciteren op werk dat ze daadwerkelijk
aankunnen.

Werven voor Open Hiring is niet per definitie
goedkoper dan normale werving. Voordat
werkzoekenden hun naam op de wachtlijst
zetten, moeten ze eerst weten dat er een
wachtlijst is.

Als iemand even tijd nodig heeft om weer ‘werk
fit' te worden moet je daar begrip voor hebben,
maar een inwerkperiode geldt sowieso voor
iedereen.

De leidinggevende moet intrinsiek gemotiveerd
Zijn om mensen tot bloei te laten komen.









Werkondernemerschap

TMC bevindt zich als high-tech consultancy bedrijf
in Eindhoven in het hart van de internationale
high-tech industrie. Bij TMC in Nederland werken
zo'n 1000 ‘werkondernemers’ of ‘employeneurs’

en daarnaast heeft het bedrijf een groeiende
internationale tak. De term ‘werkondernemerschap’
toont direct de voor TMC kenmerkende visie op
goed werknemerschap: bij het bedrijf werken
technische professionals die naast vakbekwaam
ook ondernemingsgezind zijn en bijna zelfstandig te
werk gaan. Daar hoort een passende invulling van
goed werkgeverschap bij. Onder de viag van TMC
kunnen deskundigen met een grote variéteit aan
achtergronden de voordelen van werknemer- en
ondernemerschap combineren.

Eén van de mensen die hen daarbij ondersteunt
is Lotte Geertsen, Director van het Entrepreneurial
Lab. Medewerkers met innovatieve ideeén komen
bij het lab om deze samen uit te werken tot

een business case. In goede ideeén investeren
werknemers én werkgever vervolgens samen,
maar de bedenker behoudt de regie. Dit is de kern
van het werkondernemerschap: “Onze technische

professionals zijn de motor voor technologische
vooruitgang. Hun innovatiekracht kan de praktijk
vooruit helpen. Als bedrijf kunnen wij ervoor

zorgen dat we de randvoorwaarden scheppen
waarbinnen zij die innovatiekracht kunnen benutten.
Dit draagt bij aan technologische vooruitgang én
maakt het voor de professionals mogelijk om hun
persoonlijke ambities te realiseren. Die combinatie is
onderscheidend en maakt ons ook een aantrekkelijk
werkgever”, Daarnaast merkt TMC dat het zorgt
voor een andere relatie met de klant: “Wij leveren
geen ‘poppetjes’ maar zijn een partner.”

Kenmerkend voor de technische professionals

is dat zij vanuit de passie voor techniek graag
dingen maken en nieuwe oplossingen bedenken.
Daar is niet altijd direct een marktvraag aan
gekoppeld. Maar het kan wel zorgen voor een spin-
off die bruikbaar is voor de praktijk. En het houdt
mensen sowieso gericht op de eigen ontwikkeling.



“Investeren in professionals betaalt zich altijd terug.
We moeten nieuwe oplossingen blijven bedenken
om van meerwaarde te zijn voor de praktijk.”

Het eigendom van uitvindingen ligt overigens bij

de professionals zelf. Dat ondersteunt de visie op
het belang van ondernemerschap. “Het begint
eigenlijk altijd met een idee waar in eigen tijd al een
eerste uitwerking aan wordt gegeven. Wie zich bij
het innovatielab meldt moet ook zelf wat voorwerk
doen, dus er is ook echt intrinsieke motivatie nodig
om van idee tot realisatie te komen. Op termijn
faciliteert TMC dan bijvoorbeeld in uren. Of we
koppelen de werkondernemer aan een klant om
een oplossing samen te testen en implementeren.
Uit 1000 ideeé&n komt misschien één succesvolle
productlancering. Dus als het niet lukt is er altijd nog
de veiligheid van het vaste contract bij TMC.”

Het investeren in ‘een leven lang ontwikkelen” kan
ook worden gezien als het faciliteren van iemands

reis. “Professionals ontwikkelen zich toch, wij zeggen:

kom en doe dat onder ons dak. We willen zien wat
onze mensen in staat zijn om te doen.” De gedachte
van werkondernemerschap is daarmee ook een
wervingsmethodiek die helpt bij het aantrekken

van talent, al is TMC ook selectief en wordt van de
acht sollicitanten gemiddeld slechts één iemand

aangenomen. De visie op werkondernemerschap
draagt bij aan het binden en boeien van
professionals, zeker in de eerste jaren. Om ervoor
te zorgen dat het ondernemerschap daarna
behouden blijft investeert TMC flink in ontwikkeling
en coaching. “Je wordt continu gestimuleerd om
regie over je carriere te pakken. En er worden vaak
trainingen en bijeenkomsten georganiseerd. Onze
mensen komen hier graag naartoe.”

Daarnaast worden werkondernemers

individueel gecoacht door een gecertificeerde
coach. Met de geboden vrijheid komt immers

ook verantwoordelijkheid in de vorm van
resultaatafspraken. Het afmaken van projecten
die met enthousiasme worden opgestart is een
aandachtspunt. Het combineren van het reguliere
werk met het werken aan een innovatie kan soms
ook veel van mensen vragen. Met de coach kunnen
alle zaken worden besproken die spelen zodat
ontwikkeling niet stagneert.



‘“We willen zien wat onze e Alseris gpntinu oqndqcht is voor de
persoonlijke ontwikkeling van medewerkers

mensen in staat zijn om kan een coach voor medewerkers van grote

9 meerwaarde zijn zodat zij zaken die hen daarin
te doen belemmeren tijdig in een open setting kunnen
bespreken.

Succesfactoren en geleerde lessen

* Draag zorg voor een uitdagende, stimulerende
omgeving waarin mensen samen durven te
experimenteren en hun ideeén durven opperen.
Talent moet kunnen floreren.

*  Vraag naar wat mensen bezighoudt, waar ze
nieuwsgierig naar zijn, veel mensen houden hun
ideeén voor zichzelf omdat ze denken dat ze
niet realiseerbaar zijn.

e Durf te selecteren bij het aantrekken van nieuwe
professionals. Niet iedereen bezit de combinatie
van vakbekwaamheid en ondernemersgeest
die in deze visie past. Ga met degenen die aan
de slag gaan een langdurige relatie aan waarin
je enerzijds ruimte biedt voor ontwikkeling en
anderzijds ontwikkeling blijft aanjagen.






Aandacht voor je persoonlijke koers
Cooperatie DELA is in 1937 opgericht om een
waardige uitvaart mogelijk te maken voor iedereen,
ongeacht rang of stand. Niet voor niets betekent
DELA ‘Draagt Elkanders Lasten’. In het opheffen
van standsverschillen rondom uitvaarten ligt de
oorsprong en de kracht van de solidariteit van de
codperatie. Dat uitgangspunt is DELA altijd trouw
gebleven.

Bij DELA doet iederéen ertoe. Chantal Grassere,

HR Business Partner bij codperatie DELA, vertelt
hierover: “Wij geloven dat tevreden medewerkers
leiden tot tevreden klanten en leden en omgekeerd.
Daarom zijn we trots dat we ons ook in 2018

de Beste Werkgever van Nederland mogen
noemen. En dat al voor het tweede jaar op rij. Wij
zien dat als een grote blijk van waardering van
onze medewerkers. Het bevestigt dat collega’s

zich bij DELA gehoord en thuis voelen. Onze

1600 medewerkers vormen het hart van onze
organisatie.” DELA werkt met medewerkers die de
zogenaamde BIO-waarden omarmen. BIO staat
voor Betrokken, Integer en Ondernemend. Daar
wordt streng op geselecteerd in het cannamebeleid.

Deze kernwaarden onderstrepen hoe ze bij DELA
met elkaar én met hun leden omgaan. Deze
waarden zijn diepgeworteld in het hart van de
codperatie. Al vanaf de eerste dag dat een nieuwe
collega aan de slag gaat krijgt deze het vertrouwen.
Het betekent ook dat DELA zich verantwoordelijk
voelt voor alle medewerkers. Zo biedt DELA

ook werk aan medewerkers met afstand tot de
arbeidsmarkt.

Binnen DELA wordt veel aandacht besteedt aan
het opleiden van de medewerkers en zijn mobiliteit
en vitaliteit onderwerp van gesprek: “In alle
onderdelen van onze codperatie staat de mens
centraal en zorgen we voor een klimaat waarbij
we focussen het blijven ontwikkelen. Zo zijn we
bezig met een competentie-ontwikkelplan waarbij
medewerkers zelf verantwoordelijkheid nemen
voor hun eigen ontwikkeling. Daar waar dat kan
delen we onze standaard opleidingen met de hele



uitvaartbranche. Het is uiteindelijk voor iedereen
goed als de branche zich verder ontwikkelt. Wij
nemen daar vanzelfsprekend als marktleider onze
verantwoordelijkheid in.”

Chantal beschrijft een aantal ontwikkelingen in de
uitvaartbranche die het werk van de medewerkers
zodanig veranderen dat er andere expertise en
vaardigheden van de medewerkers wordt verwacht
dan voorheen. “Onze uitvaartverzorgers zijn
toegewijd, empathisch en invoelend en daarmee
van grote betekenis voor nabestaanden. Zij doen
er alles aan om ervoor te zorgen dat elke uitvaart
uniek is en een waardevolle herinnering oplevert,
zodat nabestaanden de draad van het leven weer
op kunnen gaan pakken.” Er zijn tegenwoordig
ontzettend veel mogelijkheden om een uitvaart zelf
vorm te geven en er een persoonlijke touch aan te
geven. Voor medewerkers betekent dit dat zij nu
veel meer moeten inspelen op de wensen van de
klanten in plaats van het vervullen van een expertise
rol. Omdat er meer keuze is in het zelf vormgeven
van de uitvaart, wordt ook de uitvaartverzorger

als persoon steeds belangrijker. Het is daarom
voor DELA belangrijker geworden om te werken
aan ambassadeurschap en zichtbaarheid. De
medewerkers van DELA zijn namelijk het gezicht
van de organisatie. Ook digitalisering beinvioedt de
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diversiteit van de dienstverlening. Het ontwikkelen
van drukwerk wordt nu bijvoorbeeld gedaan bij de
mensen thuis terwijl de uitvaartverzorger hier eerder
geen rol in speelde. Al deze ontwikkelingen vragen
aandacht voor de persoonlijke en professionele
ontwikkeling van medewerkers: “We moeten
medewerkers helpen om mee te gaan met deze
veranderingen. DELA heeft daarom een uitgebreid
aanbod aan leer- en ontwikkelinitiatieven om
medewerkers de mogelijkheid te geven zich te
professionaliseren.”

Lerende organisatie: geen project

maar leren als ambitie

Leren en ontwikkelen zit helemaal verweven in het
beleid van de organisatie en is doorspekt in alles
wat DELA doet voor haar medewerkers. Het leer-
en ontwikkelgedachtegoed wordt breed gedragen
in de organisatie en specifiek uitgedragen door de
directie. Dit komt voort vanuit de ambitie van DELA
om het elke dag een beetje beter te doen. DELA
heeft dan ook verschillende initiatieven die leren en
ontwikkelen in de organisatie stimuleren:

Vakdagen
leder jaar worden er vakdagen georganiseerd
waar het leren van en met elkaar centraal staat. Er



worden workshops voor en door collega’s gegeven
over voor DELA relevante thema’s.

E-learning omgeving

ledere medewerker van DELA heeft toegang

tot een e-learning omgeving waar online
trainingen te volgen zijn. Goodhabitz biedt heel
veel mogelijkheden. Op deze manier kunnen
medewerkers tijd- en plaats onafhankelijk leren.
DELA heeft nog wel de wens om alle initiatieven
nog beter te integreren en af te stemmen. In

de organisatie zijn ze bijvoorbeeld aan de slag
gegaan met competentieontwikkeling. Voor iedere
functie zijn, in samenwerking met een afvaardiging
van medewerkers, competenties vastgesteld die
passen bij de functie. ledere medewerker heeft

zijn eigen profiel en persoonlijk ontwikkel plan
gemaakt waarmee hij/zij aan de slag kan gaan.
Alle competenties zijn gekoppeld aan trainingen
van de e-learning omgeving. Op deze manier wordt
ontwikkeling beter verankerd en worden mensen
meer verleid om een training te volgen.

Performance cyclus

In de performance cyclus van DELA worden drie
soorten resultaat gerichte afspraken gemaakt:
één gericht op de persoonlijke ontwikkeling, één
gericht op een verbeterinitiatief en één gericht

op de ontwikkeling van het team. Dit faciliteert
medewerkers om bewust bezig te zijn met het
nadenken over hun eigen persoonlijke ontwikkeling.
Het stellen van doelen helpt om een goede focus te
hebben maar het gesprek kan zeker ook over hoe
(de BIO-waarden) de medewerker het doel heeft
behaald. Dit kan meer waarde hebben dan het
behalen van het doel. Tevens staat DELA stil bij het
werkplezier van onze mensen.

Kortcyclisch sturen

Passend bij de performance cyclus heeft DELA

de methodiek kortcyclisch sturen geintroduceerd.
Er wordt gewerkt met een missie en een jaarplan
met doelen en focus. Uit de jaarplannen volgen
vervolgens individuele afspraken. Om de
ontwikkeling te volgen in het jaarplan en de
(individuele) doelen die zijn gesteld vinden er dag-,
week-, en maandstarts plaats om het gesprek te
voeren over hoe ze het nog beter kunnen doen. Het
kortcyclisch sturen houdt het continue gesprek over
ontwikkeling op gang. Dit geeft de mogelijkheid om
tussentijds bij te sturen en geeft een goed beeld van
waar je in de ontwikkeling staat.

“Ook zelf moeten we aandacht
hebben voor onze persoonlijke

en professionele ontwikkeling.”
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Rondetafelgesprekken

Eenmaal in de drie jaar worden
rondetafelgesprekken georganiseerd waarvoor
alle medewerkers van DELA worden uitgenodigd. In
deze rondetafelgesprekken staat altijd één thema
centraal, zitten de medewerkers daadwerkelijk
aan ronde tafels en gaan medewerkers vanuit alle
geledingen samen in gesprek over de stip op de
horizon. Gedurende een periode van een half jaar
worden iedere week twee rondetafelgesprekken
georganiseerd. Zo'’n ronde tafelgesprek ontwikkelt
zich doordat gaandeweg de input wordt
meegenomen. Dit is echt een onderscheidend
instrument doordat DELA groeit in de ontwikkeling
met elkaar.

Summer schools

In de zomer worden summerschools georganiseerd
waarop medewerkers aan de slag kunnen gaan
met hun eigen ontwikkeling. Vooraf vragen
medewerkers feedback op bij een aantal collega’s.
Met deze feedback gaan ze aan de slag met hun
persoonlijke ontwikkelvragen. Aan het einde van
de summerschools gaan de medewerkers naar
huis met een ontwikkelposter waarop de volgende
concrete stappen in hun ontwikkeling zichtbaar
worden.

Naast bovenstaande initiatieven werkt DELA

ook met het toekennen van uren uit het DELA
fonds voor het doen van vrijwilligerswerk (max

8u per medewerker per jaar), wordt tijdens het
onboardingsprogramma aandacht besteedt aan
het leren kennen van de organisatie maar ook voor
DELA relevante thema’s workshops gegeven en
worden alle initiatieven die worden uitgerold in de
organisatie eerst in pilot vorm getest.

Ook aandacht voor de eigen

ontwikkeling

Het beleid dat door HR wordt uitgezet gaat

niet alleen over ‘de ander” “Ock zelf moeten we
aandacht hebben voor onze persoonlijke en
professionele ontwikkeling”. Chantal is een goed
voorbeeld van wat er mogelijk is als je die aandacht
madg en kan geven. De ronde tafel gesprekken

van drie jaar geleden stonden in het teken van de
persoonlijke koers van de mensen van DELA. Hierin
werd aan de medewerkers gevraagd: Wat is jouw
stip op de horizon? Wat is de droom die jij zou willen
realiseren? Chantal heeft deze kans aangegrepen
om een opleiding tot voetreflextherapeut te volgen.
Het is altijd haar wens geweest om naast haar werk
bij DELA ook iets heel anders te doen, werk waarbij
ze even uit haar hoofd kan en op een andere



manier contact kan hebben met mensen. Inmiddels
is Chantal verhuisd en heeft ze naast haar huis een
eigen praktijkruimte.

Chantal vertelt ook nog een ander mooi voorbeeld
over een collega die heel erg van schrijven houdt
en altijd al een boek heeft willen schrijven. Laatst
heeft deze collega haar droom gerealiseerd en een
boekpresentatie gegeven over haar eerste eigen
gedichtenbundel.

“Naast het realiseren van de eigen dromen van de
medewerkers levert aandacht voor de persoonlijke
koers ook een bijdrage aan het verminderen van
stress, het zorgt voor mooie gesprekken tussen
collega’s en blije en dankbare medewerkers.”

DELA stelt met deze rondetafelgesprekken
rondom de persoonlijke koers de medewerkers

in staat om te focussen op de eigen persoonlijke
ontwikkeling als mens ongeacht de functie of

het werk dat de medewerker uitvoert binnen de
organisatie. Medewerkers financieren de opleiding
zelf en leveren wanneer nodig ook vakantiedagen
in maar DELA geeft de medewerkers alle ruimte
om hun droom te realiseren. Dit betekent dat
medewerkers vanwege opleidingsdagen soms
niet bij een overleg kunnen zijn en dat wordt

ondersteund en geaccepteerd door alle collega’s.
“Onderscheidend aan DELA is de veelheid aan

leer- en ontwikkelinitiatieven die goed aansluiten op
elkaar. Samen zorgen we ervoor dat er voldoende
mogelijkheden zijn om een leven lang ontwikkelen
te stimuleren. Doordat het in de vezels van het
bedrijf zit wordt dit ook door iedereen geaccepteerd.
Dat maakt het voor mensen ook makkelijker om die
ontwikkelkansen te pakken.”

Succesfactoren en geleerde lessen

e Zorg voor een volwaardig ontwikkelbeleid en
laat acties op elkaar aansluiten, ontwikkeling
vraagt om continue aandacht;

e Zorg voor draagvlak voor leren en ontwikkelen
bij directie en management;

*  Werk aan bewustwording bij de medewerkers:
medewerkers zijn zelf verantwoordelijk voor
ontwikkeling;

* Hou vast aan je koers, ook als het moeilijk is. Het
is een valkuil om bij te sturen op het moment
dat het even niet gaat zoals je in gedachte had.
Blijf geloven in en vasthouden aan de koers die
je hebt uitgezet.
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Aan de slag in Leerateliers

Jos Hulsker en Karin Derksen zijn werkzaam

bij Bureau Ons Middelbaar Onderwijs (OMO),
een vereniging van scholen voor het voortgezet
onderwijs. De scholen liggen verspreid over de
regio Noord-Brabant en verzorgen onderwijs
voor ongeveer 61.000 leerlingen. Voor goed
onderwijs is de kwaliteit van de docent cruciaal
en daarom heeft OMO veel aandacht voor de
ontwikkeling van haar medewerkers. Landelijke
ontwikkeling is de ontwikkeling van de Academische
Opleidingsscholen, waarin leraren opleiden en
scholen in een partnerschap het opleiden van
leraren vormgeven. Alle scholen van OMO maken
deel uit van een partnerschap. OMO is partner

in 4 Academische Opleidingsscholen. Een mooi
en innovatief initiatief dat OMO samen met de
lerarenopleiding van de Radboud Universiteit,
Tilburg University, De Technische Universiteit
Eindhoven heeft geintroduceerd zijn de leerateliers,
ook de Fontys Leraren Opleiding Tilburg is later
aangesloten bij dit initiatief.

Wat is een leeratelier?
Een leeratelier is een leernetwerk waarin leraren

die al in de praktijk werkzaam zijn en studenten
(aankomende leraren) op een andere manier
opgeleid worden waarbij het accent ligt op een
sterke innovatiebekwaamheid van de leraar.

Het gaat om samen opleiden en leren in een
professionele leeromgeving met één gezamenlijke
focus: het leren en welbevinden van de leerling.
Doel van deze ateliers is om leraren op te leiden
op een andere, uitdagende manier. In de ateliers
leren docenten, studenten en opleiders samen;

ze zijn gelijkwaardig aan elkaar in het leerproces.
Met elkaar gaan zij aan de slag met hun eigen
leervragen, ontwerpen zij onderwijs en doen
interactief onderzoek. De groepen worden
samengesteld met docenten en studenten van
verschillende scholen en verschillende opleidingen.
Er zijn jaarlijks 4 of 5 leerateliers actief, verspreid
over heel Noord-Brabant.



Hoe werkt een leeratelier?

De deelnemers aan de leerateliers komen
gedurende een cyclus van één jaar wekelijks een
dagdeel bij elkaar en bepalen zelf hun leer- en
onderzoeksvragen. Deze leervragen kunnen
individuele vragen zijn maar er kan ook door
intensief overleg met het team, de leidinggevende
of de schoolleiding een leervraag tot stand komen
waardoor de verbinding tussen het leren en het
geleerde terugbrengen in de praktijk veel sterker
wordt. Als de leervragen van de deelnemers op
elkaar lijken kan er gewerkt worden aan een
gezamenlijk product maar deelnemers kunnen ook
individueel aan de slag met hun eigen leervragen.
Echter, het leerrendement bij de gezamenlijke
opdrachten is hoger.

Bij de leer- en onderzoeksvragen staat altijd het
(ondersteunen van het) leren van de leerlingen
centraal. Er wordt altijd gezocht naar de juiste
interventies en de juiste aanpak bij de leerlingen.
Voorbeelden van vragen zijn: ‘Hoe zorgen we

dat het leren beklijft?, ‘Hoe kunnen we het leren
verdiepen? of ‘Hoe geven we goede feedback

aan leerlingen?. In de leerateliers leren betekent:

in de schoolpraktijk onderzoeken, ontwerpen en
ontwikkelen. Een procesbegeleider, vaak een expert
van de lerarenopleiding, begeleidt de leerateliers. De

uitkomsten van een traject in het leeratelier kunnen
heel divers zijn maar wel heel passend bij de context
waarin de (aankomend) leraar werkt.

Om de vijf of zes weken zijn er atelierdagen. Dit zijn
centrale dagen waarop alle ateliers samen komen
om van en met elkaar te leren en gevoed worden
met bijvoorbeeld lezingen of actieve workshops.

Om de impact van de leerateliers goed te

kunnen meten heeft er de afgelopen jaren
flankerend onderzoek plaatsgevonden in het

kader van het NRO-programma ‘werkplaatsen
Onderwijsonderzoek. Uit de onderzoeksresultaten
blijkt onder andere dat het belangrijk is dat de
groepen in balans zijn qua verdeling in het aantal
deelnemende leraren en aankomend leraren. Het
effect van het leren van elkaar is op deze manier het
grootst.

Ongeacht de gezamenlijkheid in leervragen van de
deelnemers wordt de bovenschoolse samenwerking
altijd opgezocht. Er is binnen de leerateliers de
mogelijkheid om bij elkaar, bij andere hogescholen
en bij andere bedrijven op bezoek te gaan of
mensen uit te nodigen. ledereen leert vanuit zijn
eigen drijfveren in het leeratelier en dat zorgt voor
een enorme ontwikkeling en professionalisering.



Wat levert een leeratelier de

medewerkers en organisatie op?

De meerwaarde van het leeratelier is het samen
leren, de autonomie die de leraar heeft op zijn
leervraag en de manier waarop hij leert, en het
nemen van ruimte om te leren door wekelijks een
dag afstand te nemen van de dagelijkse hectiek.
Zowel leraren als leerlingen zijn enthousiast dat ze
samen met andere lerarenopleidingen mogen leren.
Leraren hebben weliswaar een andere inbreng
door hun ervaring maar toch geven ook zij aan

dat ze een heroriéntatie beleven op het lesgeven.
Onder andere door de literatuur die ze lezen en de
omgang met de leerlingen. Leraren realiseren zich
dat ze eigenlijk dagelijks een goede gesprekspartner
voor hun neus hebben zitten om het onderwijs

te ontwikkelen, namelijk de leerling zelf. Er wordt
niet over de leerlingen heen iets bedacht maar

juist samen met de leerlingen. Dit zorgt ervoor dat
leraren op een andere manier naar het onderwijs
gaan kijken en hun rol op een andere manier
vervullen. Het is een zeer intensieve vorm van
professionalisering maar het is tegelijkertijd meteen
toepasbaar in het werk van de leraar wat deze
vorm van leren heel waardevol mackt. Leren in een
leeratelier komt de persoonlijke en professionele
ontwikkeling van de leraar en de onderwijskwaliteit
ten goede en bereidt leerlingen goed voor op hun
toekomstige werk.

Succesfactoren en geleerde lessen

Een initiatief als het leeratelier zou ook in

andere organisaties in een andere vorm kunnen
plaatsvinden door de doelgroep van de organisatie
waar jij voor werkt te betrekken bij het leerproces.
Naar aanleiding van de ervaring die Jos en

Karin hebben opgedaan met ontwikkelen van

de leerateliers willen zij graag een aantal lessons

learned meegeven aan andere organisaties:

e Een hiérarchische structuur blokkeert het
leren. De begeleiders in het leeratelier hebben
geen hiérarchische rol in het leerproces. Het
managen van de processen kan het leerproces
belemmeren, het gaat meer om het managen
van de talenten.

e Ben niet te gefocust op de opbrengst en
vitkomst maar laat je verrassen. Bespreek
wel heel helder de kaders maar verwacht
geen hele specifieke uitkomsten, dan krijg je
scheve verwachtingen. Geef betekenis aan wat
deelnemers leren in een leeratelier.

* Betrek je klanten bij het leerproces. Maak hen
onderdeel van alle momenten in het leerproces.
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Practice what you teach

De wereld om ons heen is continu in

verandering. Dat heeft ook impact op een hoger
onderwijsinstelling als Fontys Hogescholen. Als
kennisinstelling en onderwijsorganisatie kun

je de ontwikkelingen die plaatsvinden in de
maatschappij niet negeren. Het onderwijs moet
aansluiten bij deze ontwikkelingen om kwalitatief
goede studenten af te kunnen leveren die van
waarde zijn voor de maatschappij. Het is dan ook
de ambitie van Fontys om aan te kunnen sluiten

bij de ontwikkelingen in de maatschappij en de
studenten inspirerend, uitdagend en hoogwaardig
beroepsonderwijs te kunnen blijven bieden dat
betekenisvol is voor de samenleving. Vanwege de
dynamiek in kennis, beroepsdomeinen, werkveld en
samenleving is het een noodzaak geworden om als
professional permanent aandacht te hebben voor je
professionele ontwikkeling zodat je je wendbaarheid
vergroot en makkelijker kunt inspelen op de
ontwikkelingen om je heen. Fontys streeft dit na
door het principe ‘Practice what you teach’ voor de
medewerkers van Fontys te hanteren. Dit betekent
dat Fontys de student ‘voorleeft’ wat het is om een
professional te zijn waarbij iedere medewerker

aandacht heeft voor zijn eigen professionele
ontwikkeling.

Voor P&O betekent dit dat ze medewerkers
maximaal willen faciliteren en motiveren om

met hun eigen ontwikkeling aan de slag te gaan.
Dit is niet alleen belangrijk voor docenten, ook
onderwijs ondersteunende medewerkers leveren
een belangrijke bijdrage aan de kwaliteit van het
onderwijs. De groep onderwijs ondersteunend
personeel (OOP) heeft te maken met enorme
veranderingen in het werk die impact hebben op
de kwaliteiten die nodig zijn in de functie. Het werk
verandert met name als gevolg van de digitalisering
van processen. Er is niet langer sprake van een
puur uitvoerende rol, er zit steeds vaker ook een
advies aspect aan deze functies. Een voorbeeld

is de functie van roosteraar. Waar deze eerst met
name achter het bureau bezig was met het maken



van planningen, gaat deze persoon nu steeds meer
docenten consulteren om een passende vorm van
de roosters te krijgen. Daarnaast wordt het voor
onderwijs ondersteunende medewerkers steeds
belangrijker om goed te weten wat het effect van
het werk is op het onderwijs. Dit vraagt een ander
soort denkkracht en adviserend vermogen. En dat
voor een doelgroep waar bij een groot deel juist
ondersteuning en facilitering in het DNA zit. De
veranderende eisen aan het werk van onderwijs
ondersteunende medewerkers was aanleiding

om specifiek voor deze doelgroep een initiatief te
bedenken dat het leren en ontwikkelen van deze
doelgroep een boost geeft. Dat heeft resulteert in
het initiatief GrOw.

GrOw

GrOw is een project waarmee Fontys een positieve
impuls wil geven aan de ontwikkeling van alle
onderwijsondersteunende medewerkers (OOP).

In de eerste editie van GrOw is er vooraf veel
informatie opgehaald uit de organisatie over de
leerbehoefte van deze doelgroep, een persona
gecreéerd en een klankbordgroep ingericht om alle
ideeén te kunnen toetsen. Het was niet een vanuit
P&O bedacht initiatief maar een op maat gemaakt
aanbod dat specifiek inspeelde op de leer- en
ontwikkelvraagstukken van deze doelgroep. Het was
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dan ook een co-creatie, van- voor- en door OOP-
ers. Uit dit vooronderzoek konden een aantal doelen
worden geformuleerd:

e Creéren van bewustwording: ontwikkelen heeft
vele verschillende vormen (niet alleen opleiden).

* Het kennis maken met de verschillende
mogelijkheden voor ontwikkeling binnen de
organisatie: wat is er allemaal en wat kan ik zelf
doen?

e Motiveren, enthousiasmeren en stimuleren:
ontwikkelen is leuk! Doelgroep in beweging
krijgen.

* In het zonnetje zetten van de onderwijs
ondersteunende medewerkers: ze leveren een
belangrijke bijdrage aan het onderwijs.

“De veranderende eisen aan
het werk van de onderwijs-

ondersteuners was de aanleiding
om specifiek voor deze doelgroep

een initiatief te bedenken.”



De eerste editie was georganiseerd in de vorm van
een event. Het event had een hoge funfactor, een
gevoel van exclusiviteit maar ook een inhoudelijk
sterk programma gericht op persoonlijke
ontwikkeling. Dit event is zo enthousiast ontvangen
dat er gelijk is besloten hetzelfde event nogmaals

te organiseren zodat zoveel mogelijk onderwijs
ondersteunende medewerkers het event konden
bezoeken. Missie geslaagd: deelnemers zijn
enthousiast geworden over leren en ontwikkelen,
zien de noodzaak ervan in en de deelnemers voelde
zich in het zonnetje gezet. Vanaf de eerste editie was
GrOw een begrip en werd er hard gewerkt aan het
verbreden en verdiepen van het initiatief.

In de tweede editie van GrOw zijn daarom zes
verschillende GrOw programma’s ontwikkeld. Nog
steeds met een funfactor maar waarin meer ruimte
was voor een bredere benadering van ontwikkeling.

1. De week van GrOw: het event is veranderd in de
Week van GrOw waarin veel meer diepgang in
workshops mogelijk was.

2. GrOw magazine: met inspirerende voorbeelden
over hoe je je verder kunt ontwikkelen en welke
stappen je hierin zelf kunt zetten.

3. Powered by GrOw: bedoeld om ontwikkel
initiatieven en vragen uit de organisatie te
kunnen faciliteren.

4. Talentenmarktplaats: een online platform waar
je je eigen talentenprofiel kunt ontwikkelen
om zo benaderd te kunnen worden voor leuke
projecten binnen Fontys, passend bij jouw eigen
talent.

5. GrOw netwerk: ambassadeurs van het
gedachtegoed leven lang ontwikkelen voor
onderwijs ondersteunende medewerkers die
ervaringen met elkaar kunnen delen.

6. Event voor leidinggevenden die leidinggeven
aan onderwijs ondersteunende medewerkers
met relevante workshops (bijvoorbeeld
gesprekstechnieken, meer inzicht in de
dilemma’s van de OOP doelgroep, etc).

In de derde editie is er meer nadruk gelegd

op de lef-component. De doelgroep onderwijs
ondersteunende medewerker is vaak bescheiden
maar dat is niet nodig. Tijdens deze editie van GrOw
werden de deelnemers meer uitgedaagd om uit hun
comfortzone te stappen. Daarnaast is er nog meer
de verbinding gezocht tussen het onderwijzend
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personeel en onderwijs ondersteunend personeel
door de OOP-ers kennis te laten maken met het
onderwijs van de toekomst. Diverse social labs

Zijn opengesteld om te laten zien hoe er wordt
samengewerkt tussen werkveld, docent en student
en wat dat betekent voor hun eigen werk.

De komende editie van GrOw wordt het thema
moed en lef doorgezet. We hebben de deelnemers
een aantal jaren in het zonnetje gezet, het belang
van de onderwijs ondersteunende medewerker
laten zien, hen op alle mogelijke manieren
gefaciliteerd en gemotiveerd om aandacht te
hebben voor hun eigen ontwikkeling. Nu is het tijd
om je als OOP-er ook echt te laten zien als expert.
De koppeling met Fontys brede strategische thema’s
wordt meer geintegreerd in het programma zodat er
naast aandacht voor persoonlijke ontwikkeling ook
meer aandacht voor inhoudelijke ontwikkeling komt.

leder jaar is er opnieuw gekeken naar de
leerbehoefte van de onderwijs ondersteunende
medewerker en wat er nodig was om hen een stap
verder te helpen in hun eigen ontwikkeling. Ook zijn
er ieder jaar nieuwe manieren gezocht om GrOw
te organiseren zodat ontwikkeling verrassend,

een beetje spannend en leuk blijft. Daarbij zijn de
organisatie doelen nooit uit het cog verloren en

konden we voor Fontys belangrijke strategische
thema'’s telkens een mooie plek in het programma
geven. Inmiddels is GrOw een merk met een heel
positief imago geworden binnen Fontys wat ook
zijn weerslag heeft op een positieve kijk op leren

en ontwikkelen bij onderwijs ondersteunende
medewerkers. We kunnen gerust zeggen dat deze
groep zich de afgelopen jaren ontzettend heeft
ontwikkeld en in beweging is gekomen en daar ook
nog steeds heel bewust mee bezig is.



Succesfactoren en lessen

Betrek mensen uit de doelgroep bij de
ontwikkeling van je initiatief. Haal de
leerbehoefte op (waarschijnlijk is deze voor
iedere doelgroep anders) en zorg dat het
aansluit bij de organisatiedoelen zonder

de aansluiting bij de doelgroep uit het oog

te verliezen. Laat de doelgroep ook zelf
meewerken aan het initiatief. Door het voor en
door de doelgroep te organiseren creéer je veel
meer verbinding.

Begin klein en kies voor een specifieke
doelgroep binnen je organisatie, dit geeft focus.
Het stimuleren van een leven lang ontwikkelen
kan jaren duren. Start met bewustwording en
probeer de intrinsieke motivatie aan te boren.
Maak ontwikkelen leuk!

Keep it simple. Maak concreet waar het over
gaat.

Zorg voor ambassadeurs van het
gedachtegoed. Laat zien dat het een belangrijk
onderwerp is door bijvoorbeeld leidinggevenden
in te zetten.

Neem de leidende principes van ontwikkeling
weg. Vaak wordt er alleen gedacht aan het
vinden van een nieuwe baan maar ontwikkeling
kan ook een gesprek zijn met een collega van
een andere afdeling of een dagje meelopen met
een collega.

De eerste keer moet je knallen om een
beweging op gang te brengen. Maar je moet
energie blijven steken in je initiatief. Het is
belangrijk om de balans te zoeken tussen
controle en loslaten. Dit betekent het geven
van vernieuwde aandacht en energie voor
ontwikkeling op het juiste moment. te zoeken
tussen controle en loslaten. Dit betekent het
geven van vernieuwde aandacht en energie
voor ontwikkeling op het juiste moment.







Vandaag werken aan morgen

Het was onze doelstelling om te verkennen waarom
en hoe praktijkorganisaties werken aan LLO en om
van hun ervaringen te leren. Deze verkenning laat
een aantal overeenkomsten en verschillen zien die
we graag in dit hoofdstuk delen. Allereerst is het
belangrijk om te benadrukken dat een gedeelte
van de verschillen en overeenkomsten die we
hebben teruggezien geen toeval zijn. De initiatieven
die binnen de gesproken organisaties worden
ontwikkeld zijn divers, mede omdat we ze daarop
hebben geselecteerd. Ook het positief mensbeeld
en de extern gerichte blik zijn mogelijk gekoppeld
aan onze selectiemethode waarin inspiratie (in
eerste instantie die van de mensen om ons heen,
vervolgens onze eigen en nu hopelijk ook die van
de lezer) een belangrijk criterium is geweest. Uit
onze verkenning komen daarnaast ook een aantal
opvallende inzichten naar voren die we hier verder
zullen toelichten.

De term LLO is relatief nieuw en wordt niet door
alle gesproken organisaties zo gehanteerd. De
initiatieven worden ook gekoppeld aan andere
HRM-termen, zoals duurzame inzetbaarheid of

talentmobilisatie. De gedachte ‘vandaag werken
aan morgen’ en de doelstellingen waarmee de
term LLO is beladen, ten opzichte van bijvoorbeeld
‘een Leven Lang Leren’ of duurzame inzetbaarheid,
worden echter expliciet in deze initiatieven omarmd.
Doelstellingen zoals het overstijgen van (formele)
bij-, om-, of nascholing, of om ook ontwikkelvragen
voor de toekomst zonder een concrete leervraag

in het nu op te pakken. Maar ook de focus op

de mens als vertrekpunt, en de focus op de
‘loopbaancompetenties’ flexibiliteit en wendbaarheid
van de mensen gedurende de gehele loopbaan
worden in deze initiatieven meegenomen.

Vanuit deze grondhouding is de uitvoering van LLO
beleid verschillend: In somnmige casussen wordt
allereerst ingezet op het incorporeren van LLO als
houding binnen het bedrijf. Zij starten met (groeps)
activiteiten gericht op bewustwording rondom het
belang van LLO, gevolgd door maatwerk voor het
individu (vaak binnen de bestaande structuren van
het ontwikkelbeleid). Andere bedrijven selecteren



al zoveel mogelijk op persoonlijk en professioneel
ondernemerschap aan de poort en weer anderen
laten juist iedereen toe: zij zien voor met name de
meest kwetsbare groepen op de arbeidsmarkt al
grote ontwikkelstappen door alle drempels die er
kunnen zijn voor het pakken van de eigen regie
ta.v. LLO weg te nemen en letterlijk ‘de deur open te
zetten’ voor wie op zoek is naar werk.

We zien echter naast een breed palet
aan initiatieven ook een aantal duidelijke
overeenkomsten tussen de casussen:

* LLO s voor deze bedrijven geen project
maar een visie op goed werkgever- én
werknemerschap. De bedrijven die we hebben
gesproken hebben in veel gevallen een externe
of maatschappelijke oriéntatie opgenomen in
hun missie en visie.

* In de aanpak van deze organisaties staat niet
de werknemer maar de mens centraal. De
organisaties sporen de mensen weliswaar aan
om preventief na te denken of aan de slag
te gaan met hun ontwikkeling maar leggen
daarna de regie bij hen: ontwikkeling wordt
aangeboden, niet opgelegd.
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* Binnen de casussen is al sprake van een

ontwikkelingsgerichte bedrijfscultuur of er
wordt hier flink aan gewerkt. De cultuur is erg
bepalend voor de ruimte die mensen voelen om
te experimenteren. Mensen die gaan werken
aan hun ontwikkeling stellen zich kwetsbaar op,
dit kan alleen als het bedrijf dit actief waardeert
en het belang ervan bekrachtigt. Veel van de
respondenten benoemen het werken aan LLO
als een beweging die de gehele organisatie
raakt.

* Er worden geen resultaatafspraken gemaakt

rondom LLO beleid en er vinden vooralsnog
geen effectmetingen plaats. De ontwikkeling
van medewerkers wordt gezien als vliegwiel
voor de ontwikkeling van de organisatie. Van
daaruit bezien is LLO geen project maar een
proces wat continue aandacht verdient. In deze
casussen benoemt men de opbrengsten van
LLO in termen van innovatiekracht, bijdrage
aan de (lokale en regionale) samenleving,
aantrekkelijkheid als werkgever en meerwaarde
als ( regionale) samenwerkingspartner.

De ervaringen van de gesproken organisaties zijn
positief. Uit de lessen die zij ons willen meegeven
blijkt vooral dat zij het werken aan LLO zien als een



verrijkende en positieve ervaring, zowel voor de
organisatie als in veel gevallen voor degenen die

dit proces in de praktijk begeleiden. Zij benoemen
ook een aantal spanningsvelden die zich kunnen
voordoen en waar anderen die hiermee aan de slag
gaan op voorhand zouden kunnen nadenken:

e Zorg ervoor dat wat je doet in het kader van
LLO goed aansluit op het type medewerkers.
Voor verschillende groepen kan een
verschillende aanpak nodig zijn: bij LLO is geen
sprake van ‘one size fits all, zorg dus voor
beleid dat past bij de eigen medewerkers en
organisatie. Het betrekken van de doelgroep bij
het vormgeven van activiteiten en beleid wordt
aanbevolen.

* Bedenk op voorhand hoeveel vrijheid je mensen
daadwerkelijk kunt geven om aan de eigen
ontwikkeling te werken en hoe je mogelijk gaat
maken dat zij zelf de regie over hun loopbaan
kunnen pakken. Bereid de organisatie waar
nodig hier ook op voor zodat er niet later toch
drempels worden opgeworpen die ontwikkeling
doen stagneren.

Wie met LLO aan de slag wil gaan moet tot slot
bereid zijn om het proces niet te leiden maar te

begeleiden: mensen ontwikkelen zich ieder op e
hun eigen tempo. Voor de organisaties is het de
uitdaging om hen bewust te maken van het belang
en de mogelijkheden rondom LLO, hen uit te dagen
om na te blijven denken over de eigen ontwikkeling
na te denken én zorgen dat mensen kunnen
handelen op het moment dat zij daarin de eigen
regie willen pakken.
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