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Leren in arbeidsorganisaties
De opkomst van de kenniswerker

J.W .M . Kessels

In 1986 gat het Nederlandse bedrijfsleven 1,4% van de loonsom 
uit aan opleidingen en stond daarmee samen met de Verenigde 
Staten op de laagste plaats tussen een zevental geïndustria
liseerde landen (Ministerie van Economische Zaken 1991). In
middels is verbetering in deze situatie gekomen. Gemiddeld 
geeft een Nederlandse onderneming 2,1% van de loonsom uit 
aan opleidingen. De totale som die in Nederland aan bedrijfsop
leidingen wordt besteed bedraagt 7,2 miljard gulden (Mulder 
1993). Het betreft een educatieve voorziening die in geldswaar
de omvangrijker is dan de begroting voor het hoger onderwijs.

D o ele n  v a n  o p l e id in g e n

Voor welke doelen worden opleidingen en leren ingezet en 
welke overwegingen spelen hierbij een rol? Een algemeen aan
vaarde opvatting is dat opleidingen in arbeidsorganisaties de 
volgende twee hoofddoelen nastreven:

1. medewerkers in staat stellen de bekwaamheden te verwer
ven waarmee zij hun opgedragen taken kunnen vervullen;

2. een bijdrage leveren aan de persoonlijke ontplooiing.

In veel opleidingsbeleidsplannen is deze dubbele doelstelling te
rug te vinden. In de uitwerking van het opleidingsbeleid is er 
vervolgens een aanbod van aan het werk gerelateerde oplei
dingen en cursussen en een studiefaciliteitenregeling die het 
volgen van externe opleidingen mogelijk maakt o f zelfs stimu
leert.

Beide doelen zijn echter steeds problematisch geweest. Het
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verwerven van relevante bekwaamheden klinkt zeer plausibel, 
maar in de uitwerking van dat doel doen zich tal van moeilijk
heden voor. Op de eerste plaats is zelden duidelijkheid om wel
ke bekwaamheden het gaat. Net als bij de discussies omtrent 
zinvolle eindtermen en kwalificaties in de verschillende typen 
beroepsonderwijs, is het bij bedrijfsopleidingen zeer moeilijk 
om overeenstemming te bereiken over wat het resultaat van een 
opleidingsinspanning dient te zijn. Veel programma’s hebben 
slechts algemene doelen zoals: ‘managementvaardigheden voor 
het middenkader’, ‘vergroten van het inzicht in de financiële as
pecten van de bedrijfsvoering’ , ‘introductie m de informatie
technologie’ , ‘klantgericht handelen’ , ‘communicatieve vaar
digheden’. Als logisch gevolg cp de gebrekkige omschrijving 
van bekwaamheden vindt er zelden een toetsing plaats die uit
sluitsel geeft over de mate waarin de deelnemer over de beoog
de bekwaamheden beschikt en o f er door middel van het pro
gramma verbetering is opgetreden. Het is schrijnend, maar niet 
geheel onverwacht geven serieuze Amerikaanse schattingen aan 
dat slechts 10% van de opleidingsinspanningen tot merkbare 
verandering in het werkgedrag van medewerkers leidt (Broad 
en Newstrom 1992; Latham en Crandall 1991). Nederlands 
onderzoek geeft een indicatie dat de gemiddelde produktivi- 
teitsgroei door bedrijfsopleidingen 16% bedraagt (Groot 1993). 
Op grond daarvan concludeert de onderzoeker dat het rende
ment van opleidingen hoog is. Hetzelfde onderzoek laat echter 
ook zien dat bij 46% van de werknemers de produktiviteitsgroei 
door bedrijfsopleidingen nul is.

Deze uitkomsten betekenen nog niet dat daarom de kwali
teit van opleidingen slecht is. Mastenbroek (1992) noemt onder 
andere de verwarring over wat nu effectief sociaal gedrag is en 
het ontbreken van een directe koppeling tussen opleiding en 
het sociale netwerk 111 de eigen werksituatie als redenen dat bij 
voorbeeld communicatietrainingen zo weinig effect hebben. 
Romiszowski (1990) gaat ervan uit dat 50 tot 70% van de oplei
dingsinspanning gericht is op problemen waarvoor geen oplei
dingsnoodzaak bestaat en die dus beter op een andere manier 
aangepakt kunnen worden. Een andere verklaring is dat er zich 
dagelijks op en rond het werk leerprocessen voltrekken die vele
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malen krachtiger zijn dan die in de formele opleidingssituatie. 
Het betreft die leerprocessen die zich voltrekken tussen mede
werkers onderling tijdens het uitvoeren van hun werk, tussen 
medewerkers en hun chefs en in het contact met klanten (Kes- 
sels 1993).

Erkennen dat de werksituatie een krachtige leeromgeving is 
(Van Onna 1985; Nieuwenhuis en Onstenk 1994) heeft grote 
implicaties voor de organisatie van het leren. In eigen onder
zoek naar aanwijzingen voor het ontwerpen van opleidingen 
heeft dit geleid tot het onderscheid tussen de interne en externe 
consistentie van leertrajecten (Kessels 1993). Een programma is 
intem consistent als onder andere leerdoelen, leerstof, werkvor
men, materiaal, evaluatie-cnteria en -instrumenten een sterke, 
logische samenhang vertonen. Een programma is extern consis
tent als de diverse actoren (opdrachtgever, ontwerper, docen
ten, cursisten en de chefs van de cursisten) gedeelde opvattingen 
hebben over wat het probleem ot doel is dat aan de opleiding 
ten grondslag ligt en over de werkwijze die naar het gewenste 
resultaat zal leiden. De externe consistentie blijkt een grotere sa
menhang met het opleidingseffect te vertonen dan de interne 
consistentie. De verklaring is dat de externe consistentie een 
sterkere invloed op de krachtige leerprocessen op en rond het 
werk heeft dan de interne consistentie. Tevens blijkt dat het 
ontwikkeltraject van een programma met een grote externe 
consistentie op zichzelf een belangrijk leerproces vormt voor de 
organisatie. Het gezamenlijk met de diverse actoren analyseren 
van de opleidingsnoodzaak, het opsporen van belemmerende 
en bevorderende factoren op en rond het werk, het overwegen 
en implementeren van ondersteunende activiteiten en het 
gezamenlijk zorgdragen voor de uitvoering van het leertraject 
zijn activiteiten met een grotere educatieve waarde dan het geï
soleerde cursusprogramma uit een catalogus.

Het doel van de persoonlijke ontplooiing is eveneens proble
matisch. Onder persoonlijke ontplooiing versta ik de uitbrei
ding van het handelingsrepertoire, waarmee medewerkers een 
grotere autonomie verwerven in het kiezen van probleemge
bieden en het toepassen van leerstrategieën om deze op te los
sen. In de context van opleiden en leren in arbeidsorganisaties
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geef ik de voorkeur aan ‘persoonlijke ontplooiing’ boven 
‘identiteitsvorming’ , omdat dit laatste begrip een verankering in 
persoonsstructuur veronderstelt en zijn directe weerslag vindt in 
het eigen normen- en waardenpatroon. Mijns inziens behoren 
educatieve voorzieningen binnen arbeidsorganisaties, opgevat 
als doelgerichte interventies, daar ver van te blijven. De effecten 
van het opleiden en leren in de werkomgeving zullen ongetwij
feld invloed uitoefenen op de identiteitsvorming, zoals elke er
varing waarbij het individu een grote mate van persoonlijke be
trokkenheid heeft. Beïnvloeding van de eigen identiteit kan 
echter geen vooropgesteld doel zijn.

De grondslag voor het ontplooiingsdoel vormt de gedachte 
dat een organisatie zorg moet dragen voor de persoonlijke 
ontwikkeling van haar medewerkers, en dat zij dit probeert te 
doen door de deelname aan opleidingsprogramma’s te stimule
ren. Op deze redenering is veel kritiek mogelijk. Ogenschijnlijk 
is er immers geen goede reden waarom een organisatie zich zou 
begeven op het gebied van de persoonlijke ontplooiing van 
medewerkers anders dan uit een sociaal o f charitatief oogpunt. 
Een veel krachtiger argument is echter dat een organisatie direct 
belang heeft bij de persoonlijke ontplooiing van haar medewer
kers, omdat een organisatie haar bijzondere prestaties alleen kan 
leveren als zij dat doet met medewerkers die goed in hun vel zit
ten en sterke en evenwichtige persoonlijkheden zijn. Persoon
lijke ontplooiing is daarmee minder een recht van de medewer
ker als wel een voorwaarde voor goed presteren. Vervolgens is 
er kritiek mogelijk op de opleiding als instrument voor per
soonlijke ontplooiing. Een medewerker moet zich vooral kun
nen ontwikkelen in en door het werk dat hij o f zij verricht. Een 
organisatie kan geestdodend werk niet compenseren met enke
le dagen cursus en daarmee voldoen aan de wens om medewer
kers zich persoonlijk te laten ontplooien.

Er is nog een ander — ingrijpender — argument aan te voeren 
ter verdediging van zowel het bekwaamheids- als het ontplooi
ingsdoel dat gebaseerd kan worden op het contract dat een me
dewerker met zijn werkgever heeft afgesloten. De medewerker 
ontvangt immers een salaris voor het ter beschikking stellen van 
zijn bekwaamheden. De hoogte van het salaris en de vrije tijd
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moeten de werknemer in staat stellen deze competenties in 
stand te houden en uit te breiden. Een dergelijke opvatting 
klinkt vooralsnog onacceptabel met betrekking tot de bestaande 
arbeidsovereenkomsten, maar het is een volledig geaccepteerde 
redenering ten aanzien van vrije beroepsbeoefenaren. Klanten 
verwachten van artsen, advocaten, architecten en belasting
adviseurs dat zij op de hoogte zijn van recente ontwikkelingen 
en dat zij hun expertise voortdurend ontwikkelen. In het begrip 
‘employability’ , dat steeds meer opgeld doet voor medewerkers 
in dienstverband, ligt echter al opgesloten dat medewerkers zelf 
verantwoordelijk zijn voor de inspanningen om aantrekkelijk te 
blijven voor de werkgever. De verantwoordelijkheid voor het 
verwerven van vaardigheden komt steeds meer bij het individu 
te liggen. Medewerkers zullen meer en meer de verantwoorde
lijkheid voor hun eigen vooruitgang en ontwikkeling gaan ne
men (Sattelberger 1994).

K e n n is w e r k e r s  en  d ie n s t v e r l e n e r s

1 )e opvattingen over de bijdragen van mensen aan het economi
sche verkeer zijn ook aan veranderingen onderhevig. Na de 
waardering voor iemands fysieke arbeid en zijn regelend en 
coördinerend vermogen staat nu iemands potentiële bijdrage 
aan de kennisproduktiviteit centraal. Van de produkten en 
diensten die organisaties maken en leveren, hebben de materië
le componenten zoals grondstof, kapitaal en arbeid een relatief 
kleiner belang dan de samenbundeling van kennis die in het 
produkt o f de dienst opgesloten ligt. De waarde van grondstof
fen, kapitaal en fysieke arbeid die nodig zijn voor een genees
middel, een software-programma o f een gemanipuleerde to
maat, heeft nauwelijks betekenis in vergelijking met de waarde 
van de kennis die daarin gebundeld is. Haast ongemerkt zijn we 
de traditionele economie van grondstoffen, kapitaal en arbeid 
aan het verlaten en maken we steeds meer deel uit van een 
kenniseconomie.

Kennis heeft in de economische geschiedenis natuurlijk altijd 
een grote rol gespeeld. Volgens Drucker (1993) werd kennis 
aanvankelijk toegepast op produktiewijzen en procedures, waar
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door de industriële revolutie kon ontstaan. Daarna werd kennis 
vooral toegepast op arbeid, waardoor de produktivi- 
teitsrevolutie zich kon voltrekken. Nu wordt kennis meer en 
meer toegepast op kennis zelf. Het samenbrengen van expertise 
op het gebied van micro-elektronica, optica, miniaturisatie, 
bio-genetica, telecommunicatie, logistiek, demografie, regel
geving en levensstijlen zal de economische ruimte van de nabije 
toekomst bepalen (Hamel en Prahalad 1994).

Om in die economische ruimte een rol te kunnen spelen zijn 
er twee zeer verschillende begaafdheden noodzakelijk: het con
centreren op een zeer specialistisch kennisgebied en het ont
wikkelen van een intellectueel leiderschap dat deze ken
nisgebieden op een nieuwe wijze kan combineren en tegen lage 
kosten 111 de vorm van produkten en diensten kan leveren aan 
de consument. Klantgerichtheid en kwaliteit zijn daarbij niet 
langer voldoende. Het zullen weliswaar voorwaarden zijn om 
de nieuwe economische markt te mogen betreden, maar uitein
delijk zal het er vooral om gaan de klant op te leiden ofte verlei
den tot het kopen van produkten en diensten met nieuwe 
mogelijkheden.

Kennis speelt de cruciale rol bij het voortdurend verbeteren 
van bestaande produkten en diensten en het doorvoeren van ra
dicale innovaties. Ook 111 de hiërarchische structuur van organi
saties zal deze ontwikkeling haar weerslag krijgen. Ten tijde van 
de industriële revolutie lag de macht bij de bezitters van de be
langrijkste produktiemiddelen: de eigenaren van de machines. 
In de machines lag de kennis opgeslagen. In de produktiviteits- 
revolutie verschoof de macht van eigenaren-aandeelhouders 
naar de managers: zij waren degenen die kennis toepasten op de 
arbeid. Nu zal de macht verschuiven naar de kenniswerker, 
omdat die het intellectuele produktiemiddel bezit: het creëren, 
overbrengen en manipuleren van gegevens, informatie en ken
nis. De waarde van een produkt o f dienst neemt toe naarmate er 
meer kennis aan toegevoegd wordt. Met het oog op de nieuwe 
machtsstructuur die gebaseerd is op kennisproduktiviteit, 
introduceren Balasco en Stayer (1994) het begrip ‘intellectueel 
kapitalisme’. Lijnmanagers scheppen gunstige voorwaarden zo
dat het intellectuele kapitaal van de medewerker tot ontwik-
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kelmg kan komen. Diverse organisaties onderzoeken op het 
ogenblik zelfs hoe zij hun kennishuishouding kunnen uitdruk
ken in een geldswaarde op de balans. Ook deze trend vormt een 
aanwijzing dat toegepaste kennis het belangrijkste bedrijfsmid
del aan het worden is (Stewart 1994).

Deze ontwikkeling kan de indruk wekken dat er nu echt 
gouden tijden gaan aanbreken voor de ‘human resources’ — de 
kennisdragers — en voor opleiden en leren — de kennisproduce- 
rende processen. Dit zal ook zo zijn, maar waarschijnlijk slechts 
voor een beperkte groep. Zoals we vroeger onderscheid maak
ten tussen handarbeiders en hoofdarbeiders, maakt Drucker 
(0 9 3 ) onderscheid tussen de dienstverlener en de kenniswer
ker. De kenniswerker levert de feitelijke bijdrage aan de econo
mische produktiviteit, terwijl de dienstverlener zorgdraagt dat 
de kenniswerker zijn kenniswerk kan doen. In aansluiting op de 
begrippen ‘blue collar’ en ‘white collar worker’ introduceert 
Sadler (1994) de ‘gold collar worker’ : de hoog getalenteerde 
kenniswerker die het enige schaarse bedrijfsmiddel is in een 
kenniseconomie. Het is van belang dat een dergelijke constate
ring de eenzijdige overwaardering van de generalistische ma- 
nagementbekwaamheden doorbreekt, maar tegelijkertijd ligt 
hier de conflictstof voor een nieuwe klassenstrijd.

Op macro-niveau heeft de Nobelprijswinnaar Milton Fried- 
man (Buddingh’ 1993) reeds zijn zorg uitgesproken over het 
grote aantal werklozen, niet omdat de financiële lasten van de 
uitkeringen het grootste probleem zouden vormen, maar om
dat een groot gedeelte van de samenleving verstoken blijft van 
de educatieve functie die een moderne werkgemeenschap ver
vult, en daardoor systematisch dommer wordt. Ditzelfde on
derscheid zal zich gaan aftekenen op micro-niveau binnen or
ganisaties. Om het talent van de kenniswerker optimaal te be
nutten zal deze gekoesterd worden, niet alleen door middel van 
materiële voorzieningen, maar vooral door een educatief kli
maat dat de eigen expertise tot verdere ontwikkeling brengt. 
Dit klimaat bevordert en stimuleert dat getalenteerde mede
werkers participeren in interessante en zinvolle projecten en in 
professioneel-wetenschappelijke netwerken. Hun omgeving 
moedigt hen aan initiatieven te ontwikkelen en aan een eigen
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perspectief te werken binnen de mogelijkheden van het strate
gisch beleid van de organisatie.

De educatieve voorzieningen zijn vooral gericht op het 
ontwikkelen van schaars talent. Elke kenniswerker die met zijn 
prestaties een zichtbare bijdrage levert aan de kennisproduk- 
tiviteit, zal meer van die educatieve voorzieningen kunnen pro
fiteren. De dienstverlener zal in deze ontwikkeling duidelijk op 
de tweede plaats komen. Het ziet er naar uit dat het huidige on
gunstige beeld -  dat de laaggeschoolde medewerker minder ge
bruik maakt van opleidingsvoorzieningen — in de kennisecono
mie alleen maar slechter wordt.

N e t w e r k e n  v a n  k e r n c o m p e t e n t ie s

De marktleiders in een kenniseconomie zullen zich steeds meer 
bewust worden van de specifieke bekwaamheden waarmee zij 
hun marktaandeel kunnen vergroten en waarmee zij zelfs nieu
we markten kunnen creëren. Hamel en Prahalad (1994) noe
men deze specifieke bekwaamheden de kerncompetenties van 
een organisatie. Bij Sony is bij voorbeeld een kerncompetentie 
‘miniaturisatie’ : het beheersen van de bekwaamheden en tech
nologieën om iets heel klein te maken waardoor de klant het 
voordeel van het ‘zakformaat’ kan kopen. Bij Federal Express is 
de kerncompetentie het op zeer hoog niveau beoefenen van lo
gistiek management, waardoor de klant het voordeel van de 
‘stipte bezorging’ kan kopen. De kerncompetentie van Nike is 
niet het produceren van sportschoenen, want dat doet Nike 
niet zelf, maar het exploiteren van een prestigieus merk.

Het vermogen om de bepalende kerncompetenties op te 
sporen, deze verder te ontwikkelen en vervolgens op — voor 
buitenstaanders — onvoorziene wijzen te combineren zal de 
strategische kracht van een onderneming bepalen. De educatie
ve voorzieningen staan daar nauw mee in verband: het genere
ren, verspreiden en produktief leren toepassen van kennis zodat 
deze de kerncompetenties in stand houdt en verder ontwikkelt. 
De dienstverleners en de toeleveranciers zullen daaraan een 
ondergeschikte, maar tegelijkertijd onontbeerlijke bijdrage le
veren. Als het produktieproces van de sportschoenen stagneert
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of aan kwaliteit verliest, heeft de exploitatie van het merk wei
nig toekomst. Het produceren van hoogwaardige sport
schoenen is op zich echter ook een kerncompetentie, alsmede 
de ondersteunende diensten op het gebied van logistiek en ver
koop.

De concentratie op kerncompetenties zal steeds verder lei
den tot netwerken van organisaties. In feite is dit een beschrij
ving van een ontwikkeling die lang geleden begon, toen we het 
idee van de autarkische boerderij opgaven en ons als burgers in 
de steden vestigden. We zijn met ons huishouden verweven in 
netwerken van vervoersbedrijven, posterijen, scholen, telecom
municatiebedrijven, supermarkten en veiligheidsdiensten. De 
organisatiestructuur van hechte netwerken van toeleveranciers 
in de auto-industrie heeft de naam ‘toyotisering’ gekregen om
dat Toyota als eerste dit systeem zeer ver heeft doorgevoerd. Op 
het moment dat er echter een eenzijdige afhankelijkheidsrelatie 
ontstaat tussen toeleverancier en hoofdaannemer, kan dit leiden 
tot wurgcontracten en zal het netwerk geen lang leven beschoren 
zijn. Een variant op de ‘toyotisering’ vormen de satelietbednj- 
ven die een nauwe verbinding houden met het moederbedrijf 
en daar ook faciliteiten van betrekken, maar tevens gesti
muleerd worden tot grotere zelfstandigheid en onafhankelijk
heid, juist met het oog op de verdere ontwikkeling van eigen 
kerncompetenties (Sernler 1993).

Het opdelen van werk rond kerncompetenties biedt ook de 
mogelijkheid om de ogenschijnlijke ondergeschiktheid van 
dienstverleners aan kenniswerkers ongedaan te maken. Op het 
moment dat een groep dienstverleners zich bewust wordt van 
haar kerncompetenties en deze in een verzelfstandigde vorm tot 
ontwikkeling brengt en exploiteert, zijn ook deze dienstverle
ners kenniswerkers geworden. Het is vervolgens belangrijk dat 
rond die eigen kerncompetenties een proces start van kennis ge
nereren, kennis verspreiden en deze produktief toepassen; een 
proces dat het nieuwe doel van educatieve voorzieningen in ar
beidsorganisaties zal vormen.

De ontwikkeling waarin kennisproduktiviteit de dominante 
toegevoegde waarde is geworden, is niet te keren. Het is wel 
zaak om de educatieve voorzieningen zo in te richten en be
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schikbaar te stellen dat zoveel mogelijk medewerkers competen
ties ontwikkelen waarmee zij blijvend kunnen participeren in 
het proces van kennisproduktiviteit.

De traditionele betekenis van opleiden en leren in de zin van 
het overdragen van informatie en het verwerven van be
kwaamheden raakt daarmee op een tweede plan. Opleidingen 
in arbeidsorganisaties zullen het accent vooral leggen op het be
wust leren werken aan de interne kennisproduktiviteit. Deze 
ontwikkeling is in feite al ingezet met de introductie van be
grippen als ‘de lerende organisatie’ (Senge 1990) en 'de intelli
gente organisatie’ (Quinn 1992). De kenmerken van een leren
de organisatie zoals het systeemdenken, het leren in teams, het 
probleemgericht denken en het meta-leren hebben in de for
mele bedrijfsopleidingen nauwelijks aandacht gekregen, terwijl 
ze nu in de managementliteratuur opeens midden in de belang
stelling staan. Alles wijst erop dat de verschoolste bedrijfsopleidin
gen hier een belangrijke boot gemist hebben. Men kan het 
fenomeen echter ook positief uitleggen als een teken dat de 
kunstmatige scheiding tussen werken en leren langzaam aan het 
verdwijnen is, en dat leren en werken in een kenniseconomie 
praktisch volledig in elkaar overgaan. De formele leersituaties 
buiten het werk zullen daarmee niet verdwijnen. Medewerkers 
zullen cognitieve, technisch-instrumentele en interactieve 
vaardigheden nog steeds op een veilige leerplek met adequate 
leermiddelen onder deskundige leiding verwerven. De relatie 
met het werk, opgevat als het creëren, verspreiden en produk- 
tief toepassen van kennis, zal echter veel hechter worden.

Het initiatief tot het deelnemen aan formele opleidingen zal 
meer en meer bij de medewerker komen te liggen. Dit is het 
gevolg van het feit dat de kenniswerker in hoge mate verant
woordelijk is voor het onderhoud en de ontwikkeling van zijn 
intellectuele kapitaal, wat onderdeel uitmaakt van zijn ‘em- 
ployability’ . Echter het leren in teams op en rond het werk zal 
ook een meer formeel karakter krijgen. Het reflecteren op 
ervaringen, op grond daarvan nieuwe inzichten ontwikkelen, 
deze toetsen op hun praktische bruikbaarheid en vervolgens 
implementeren, zullen basisprocessen zijn bij elke stapsgewijze 
vernieuwing en radicale innovatie.
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D e c o m p e t e n t ie o r ie h o e k  in  ee n  k e n n ise c o n o m ie

Een belangrijke vraag is hoe de educatieve functie vorm moet 
krijgen in een kenniseconomie. Hoe moeten we het leren voor 
het werk, het leren voor het leven en het leren te leren organi
seren? John Amos Comenius (1592-1670) streefde in zijn nieu
we curriculum ernaar dat iedereen leerde lezen en schrijven. 
Onder de overheersing van de katholieke Habsburgers zouden 
de Tjechische landgenoten van Comenius protestants moeten 
kunnen blijven door zelf de bijbel te leren lezen. Het gedrukte 
lesboek en de handleidingen waren daarbij belangrijke hulpmid
delen. In een kenniseconomie zal het nieuwe curriculum jonge 
mensen in staat moeten stellen zich een plek te veroveren in een 
werkgemeenschap, waar slechts plaats is voor getalenteerde 
kenniswerkers en een beperkt aantal ondersteunende dienstver
leners. Met name voor de kenniswerkers zal het van belang zijn 
om in het reguliere onderwijssysteem zoveel mogelijk ‘credits’ 
te verwerven.

De feitelijke studierichting zal waarschijnlijk niet eens van 
grote betekenis zijn, wél het bewijs dat iemand in staat is om ge
disciplineerd een zware studie af te ronden aan een gerenom
meerd instituut. Het vermogen 0111 111 een beperkte studietijd 
een intellectuele topprestatie te leveren zal belangrijker zijn dan 
de vakinhoudelijke expertise die men meebrengt. Een toppres
tatie in het onderwijssysteem zal de belofte van kcnnis- 
produktiviteit al in zich dragen. Gehoorzaam het studiepro
gramma aan een beroepsopleiding o f universiteit volgen zal 
onvoldoende zijn. Het zullen de werkstukken, stages en onder
zoek met een gedurfde vraagstelling, originele aanpak en 
onberispelijke presentatie in verzorgde en toegankelijke taal zijn 
die het vertrouwen bieden dat iemand de weg op kan gaan van 
het genereren, verspreiden en produktief toepassen van kennis: 
de competenties van een kenniswerker.

Om deze competenties te kunnen verwerven zijn er in het 
reguliere onderwijs nieuwe arrangementen nodig. Als binnen 
arbeidsorganisaties de werkplek de authentieke leerplek zal zijn, 
dan zal de leerplek in de schoolse context meer en meer de ken
merken van een kenniswerkersomgeving moeten krijgen. Dat
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wil zeggen dat de leerplek veelvuldige confrontaties met com
plexe probleemsituaties biedt die om uitgekristalliseerde leer
strategieën vragen. De ontwikkeling van vaardigheden zal daar
bij gepaard moeten gaan aan de ontwikkeling van commu
nicatieve vaardigheden, zowel in het directe contact als op 
papier.

Managers van marktleidende organisaties zullen steeds sneller 
iemands bekwaamheid herkennen om van gegevens betekenis
volle informatie te maken en daarmee nieuwe kennis te creë
ren. Ondernemende opleidingsinstituten die op hun beurt ook 
marktleider willen zijn, zullen hieruit de consequentie trekken 
dat zij hun doelen beter kunnen bereiken door slechts een be
perkte groep getalenteerde studenten een ambitieus studiepro
gramma aan te bieden met intensieve begeleiding door docen
ten die zelf weer opgenomen zijn in het kennisnetwerk van 
organisaties.

Zelfmarketing zal een belangrijk onderdeel van het curricu
lum zijn. Dit is niet zozeer het jezelf zo handig mogelijk verko
pen, maar vooral het in staat zijn je expertise uit te leggen en te 
demonstreren, aangeven hoe jouw perspectief past in het grote
re geheel, flexibel kunnen wisselen van de leidersrol naar de 
teamlidrol, je soepel kunnen bewegen in bestaande netwerken 
en deze mee helpen voeden. Het gaat hier niet om oppervlak
kige sociale vaardigheden, maar om het op een marktgerichte 
wijze je expertise produktief kunnen toepassen in een moderne 
werkgemeenschap.

Het uitzicht op langdurig zekerheid biedende arbeidscon
tracten zal verdwijnen. Medewerkers maken niet langer meer 
als vanzelfsprekend promotie door maar te blijven zitten waar ze 
zitten. Het voortdurend werken aan de eigen ‘employability’ , 
het aantrekkelijk blijven voor een organisatie, is voor de één 
een aanhoudende zorg, voor de ander een permanente uitda
ging. Het leren voor het werk en het leren te leren gaan daarbij 
samen.

Het leren voor het leven zal voor de kenniswerker daarmee 
nauw samenhangen. Je  talent tot volle ontwikkeling laten ko
men is alleen goed mogelijk vanuit een harmonieuze leefsituatie. 
Een weinig bevredigend privé-leven met aanhoudende span
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ningen is een regelrechte bedreiging voor de kenniswerker. 
Zwakke sociale betrokkenheid en gebrekkige geïnformeerdheid 
omtrent maatschappelijke vraagstukken maken iemand onge
schikt om als antenne van zijn werkomgeving te kunnen funge
ren. Zelfverantwoordelijke zelfbepaling en een respectvolle 
bejegening van anderen zijn zowel voor de leefsfeer als voor de 
werksfeer gedragskenmerken van grote waarde.

W e r k e n  is l e r e n  t e  l e r e n

Het leren te leren is een competentie die alom grote nadruk 
krijgt. Vanuit het individu gezien is dit bijzondere leerver
mogen noodzakelijk om zich voortdurend te kunnen aanpassen 
aan veranderende werkomstandigheden. Door permanente 
verbeteringen en innovaties op en rond het werk zal de exper
tise die men via de beroepsopleiding heeft verworven, snel aan 
waarde verliezen. De eis van brede en flexibele inzetbaarheid 
dwingt tot voortdurend bijleren. Het inzicht dat (technologi
sche) kennis snel veroudert, onderstreept het relatieve belang 
van kennisbezit en tegelijkertijd de noodzaak van kennisver
werving.

Het is niet verwonderlijk dat bij de opkomst van concepten 
als ‘de lerende organisatie’ en ‘de intelligente onderneming’ or- 
ganisatiekundigen een ‘didactiek’ ontwikkelen voor het bevor
deren van het leren. Ikujiro Nonaka beschrijft in The knowledge- 
creating company (Nonaka 1991) hoe het creëren van nieuwe 
kennis plaats kan vinden en hoe managers dit proces kunnen 
bevorderen. Zijn opvatting is dat het niet zozeer gaat om het 
systematisch verwerken van objectieve informatie, maar vooral 
om het bundelen van impliciete en vaak zeer subjectieve in
zichten, intuïtie en vage voorgevoelens van individuele mede
werkers (‘tacit knowledge’). De organisatie moet deze vorm 
van kennis daartoe eerst expliciet maken en vanuit verschillende 
invalshoeken op haar waarde toetsen.

De sleutel tot dit proces waarbij men toegang krijgt tot imp
liciete kennis, is het bevorderen van de persoonlijke betrok
kenheid bij de medewerker en van zijn gevoel zich met de on
derneming en met haar missie te kunnen identificeren. De ge
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zamenlijke betrokkenheid van medewerkers maakt het moge
lijk dat de organisatie een soort collectieve zelfkennis ontwik
kelt: een gedeelde opvatting en gezamenlijk begrijpen waar de 
organisatie voor staat, in welke richting ze zich ontwikkelt, in 
wat voor wereld ze wil leven en hoe ze die wereld tot werke
lijkheid kan maken. Het genereren van nieuwe kennis is daar
om niet een gespecialiseerde activiteit van alleen de researchaf
deling, van marketingmedewerkers o f van strategische planners. 
Het is een gedragswijze, een manier van zijn, waardoor in prin
cipe elke medewerker een kenniswerker kan zijn.

Volgens Nonaka bestaat het proces van kennis-genereren uit 
een viertal fasen dat zich spiraalsgewijs op een steeds hoger ni
veau voltrekt:

1 . socialisatie: de ene medewerker neemt de impliciete kennis 
van de ander over door middel van onbewuste observatie, 
imitatie en oefening. De kennis blijft echter impliciet en is 
in deze vorm niet gemakkelijk toegankelijk om door de 
organisatie gebruikt te worden;

2. articulatie: door middel van communicatie en dialoog 
brengen medewerkers de impliciete kennis onder woor
den. De organisatie kan deze expliciete kennis — in de vorm 
van metaforen, modellen en woorden — opnemen in haar 
eigen kennisbestand;

3. combinatie: de expliciete en communiceerbare kennis 
vindt toepassingen in nieuwe produkten, processen en 
diensten;

4. internalisering: de ervaring van het maken van nieuwe pro
dukten en diensten versterkt en verrijkt ieders impliciete 
kennis, waardoor deze op een hoger niveau tot ontwikke
ling komt.

Articulatie en internalisering zijn kritische stappen in het proces 
van kenniscreatie. Het veronderstelt een hoge mate van betrok
kenheid van de medewerker bij de organisatie en een onbevan
gen en stimulerende communicatieve sfeer tussen mede
werkers. Een sfeer die uitnodigt en stimuleert om impliciete 
kennis en opvattingen te exploreren, deze gemeenschappelijk te 
delen en deze op een nieuwe wijze toe te passen.
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Ook andere auteurs leggen de nadruk op de dialoog in het 
proces van leren te leren. In tegenstelling tot het debat o f de dis
cussie vormt de dialoog een gemeenschappelijke voedings
bodem voor het ontstaan van nieuwe kennis. De dialoog 
verheldert eikaars impliciete kennis en vergroot de kans om de
ze expliciet en daardoor toegankelijk te maken voor anderen. 
Expliciete kennis kan men in het ‘collectieve’ geheugen bewa
ren, verspreiden en in een nieuwe vorm internaliseren.

Vanuit het perspectief van de kenniseconomie heeft het 
vermogen om te leren een nog veel verstrekkender betekenis. 
Het gaat niet alleen om het zich snel kunnen aanpassen aan ver
anderende omstandigheden — de dynamische periode tussen 
twee stabiele perioden, waarin men nieuwe kennis verwerft - 
maar het werken zélf zal meer en meer de kenmerken van een 
leerproces krijgen: het genereren van kennis, het verspreiden 
van kennis en deze produktief toepassen. De werksituatie is dan 
niet een belangrijke leeromgeving ten behoeve van bepaalde 
leerdoelen (Kruijd 1991), maar de werksituatie is de authentieke 
leersituatie ten behoeve van actuele organisatiedoelen. Het 
belangrijkste kenmerk van een werkproces is dat het steeds 
meer een leerproces zal worden. Opleiden en leidinggeven zijn 
daarbij niet te scheiden (Kessels en Smit 1991) en om goed te 
kunnen functioneren zal de werksituatie aan dezelfde eisen 
moeten voldoen als een leersituatie: een veilige omgeving bie
den die voorzien is van adequate hulpmiddelen en deskundige 
begeleiding, waarin uitdagende problemen om nieuwe oploss
ingen vragen, waartoe we de benodigde kennis en vaardighe
den al werkend ontwikkelen en verwerven.
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