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Een leercultuur smeden is voor MKB-bedrjven essentieel om strategische doelen te bereiken 
en ervoor te zorgen dat medewerkers zich bljven ontwikelen. Veel van deze bedrjven 
worstelen echter met de vraag hoe ze dit praktisch vormgeven. Voor ons reden om op zoek 
te gaan naar de dragers van zo’n cultuur. Op basis van literatuuronderzoek en empirisch 
onderzoek bj het MKB laten we zien welke zes leercultuurdragers essentieel zjn.

Technologische ontwikelingen stelen MKB-bedrj-

ven voor de noodzaak om zowel bestaande werkpro-

cessen aan te passen als structureel te innoveren voor 

de lange termjn. Dit vraagt van het hele bedrjf en zjn 

medewerkers om continu alert te bljven om nieuwe 

kansen te initiëren en te paken. Leren en innoveren 

moeten daarom vaste onderdelen worden van het da-

geljkse werk (Van der Torre e.a., 2019). 

Veel MKB-directies onderschrjven de noodzaak van 

een leercultuur, die ook aansluit bj de maatschap-

peljke tendens van ‘levenlang ontwikelen’. Toch is 

het voor MKB-bedrjven niet vanzelfsprekend om ook 

daadwerkeljk te bouwen aan een leercultuur. Daar 

zjn drie redenen voor.

Op de eerste plaats is het voor een MKB-bedrjf las-

tig om een goede balans te vinden tussen het mana-

gen van de dageljkse bedrjfsprocessen én tjdig in 

te spelen op veranderingen in de markt. Anders ge-

zegd, MKB-bedrjven zoeken als lerende organisatie 

naar een evenwicht tussen exploitatie en exploratie 

(March, 1991). De dageljkse operatie met bestaande 

routines (exploitatie) vraagt vaak al meer dan ge-

noeg van medewerkers en leidinggevenden. Daardoor 

dreigt aandacht voor nieuwe mogeljkheden (explora-

tie) vaak naar de achtergrond te verdwjnen. Ten twee-

de voelen MKB-bedrjven niet altjd de urgentie om te 

investeren in de continue ontwikeling van medewer-

kers. Het ontbreekt nogal eens aan tjd en middelen. 

Daarnaast is het vaak onduideljk wat het rendement 

van al dat leren en ontwikelen is, waardoor het geen 

prioriteit krjgt. Op de derde plaats ervaren medewer-

kers zelf niet altjd de urgentie van ‘levenlang ontwik-

kelen’. Zo laat onderzoek zien dat meer dan tachtig 

procent van de medewerkers zegt geen extra scholing 

nodig te hebben om taken naar behoren uit te voeren. 

Bovendien hebben veel medewerkers in het verleden 

negatieve leerervaringen opgedaan (De Grip, 2019). 

Ondanks deze drie belemmeringen wordt de urgen-

tie om te vernieuwen steeds meer gevoeld. Bovendien 

realiseren steeds meer MKB-bedrjven zich dat de 

noodzaak van een leercultuur niet aleen vraagt om 

een directie die openstaat voor innovatie. Het besef 

dringt steeds meer door dat het bedrjf een werkom-

geving moet bieden waarin het belang van vernieu-
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wen en leren door iedereen wordt gedragen en deel 

uitmaakt van de dageljkse praktjk. In dit artikel 

presenteren we daarom een leercultuurmodel voor 

MKB-bedrjven dat enerzjds is gebaseerd op weten-

schappeljke inzichten rondom leercultuur, lerende 

organisaties en werkplekleren, en anderzjds op con-

crete voorbeelden uit de MKB-praktjk die zjn opge-

haald met interviews.

LEERCULTUUR

Een leercultuur is op te vaten als een colectief, dy-

namisch systeem van basisassumpties, waarden en 

normen, dat richting geet aan het leren van mensen 

in een organisatie (Hejboer, 2013). Marsick (2013) is 

toonaangevend geweest in het concreet uitwerken van 

dit concept in een zevental dimen-

sies: 1. Continu kansen creëren om 

te leren; 2. Onderzoek en dialoog 

bevorderen; 3. Samenwerken en 

teamleren stimuleren; 4. Systemen 

ontwikelen om leerervaringen 

vast te leggen en te delen; 5. Mede-

werkers faciliteren om een gemeen-

schappeljke visie te vormen; 6. De 

organisatie verbinden met haar 

omgeving; en 7. Voorzien in strate-

gisch, op leren gericht leiderschap. 

Onderzoek toont aan dat een leer-

cultuur, waarin het leervermogen en de voorhanden 

kennis in organisaties worden versterkt, de ontwike-

ling en verkoop van producten en diensten sterk doet 

verbeteren (Yang e.a., 2004). Zo kan meer kennis lei-

den tot betere productontwikeling en kan het stimu-

leren van de creatieve vermogens onder medewerkers 

resulteren in meer afzet. Echter, het werk van Marsick 

is hoofdzakeljk gericht op grote (internationale) or-

ganisaties en houdt geen rekening met de kenmerken 

van het (Nederlandse) MKB. MKB-bedrjven hebben 

hun eigen karakteristieken, zoals beperkte omvang, 

een relatief sterk informeel netwerk en vaak beperkte 

middelen om te investeren in alerlei cursussen en op-

leidingen. Dat vraagt mogeljk een andere aanpak om 

een leercultuur vorm te geven.

LEREN IN HET MKB

Coetzer (2017) heet op basis van een omvangrjke lite-

ratuurstudie onderzocht welke kenmerken relevant zjn 

om leren speciiek in het MKB te stimuleren. Deze meta-

analyse leidde tot het inzicht dat de kenmerken van de 

taken, de onderlinge werkrelaties en de organisatie als 

geheel  van invloed zjn op leren in het MKB. Bj taak-

kenmerken gaat het om een veelheid van taken en het 

hebben van meerdere verantwoordeljkheden die ruim-

te bieden aan medewerkers om te leren. Op relationeel 

niveau bljkt het contact in werkrelaties (met leiding-

gevende, colega’s, externen) een belangrjk aandachts-

gebied van leren te zjn. Op organisatorisch niveau 

ljkt de plate organisatiestructuur en afwezigheid van 

het denken in ‘hokjes’ een positieve invloed te hebben 

op het leren in het MKB. Alhoewel Coetzer belangrjke 

kenmerken schetst die een positieve 

invloed hebben op het leren in MKB-

bedrjven, zjn deze kenmerken niet 

nader geoperationaliseerd. 

Om tot een nadere concretisering 

van de kenmerken van de leercul-

tuur in het MKB te komen, zjn we 

als volgt te werk gegaan. Alereerst 

hebben we de inzichten van Coetzer 

verbonden aan de leercultuurdi-

mensies van Marsick. Dit leidde tot 

een eerste indeling in zes categorie-

en van kenmerken die de leercultuur 

bj MKB-bedrjven bevorderen en die we in dit artikel 

‘leercultuurdragers’ noemen. Deze set van leercultuur-

dragers hebben we vervolgens besproken met betrok-

kenen bj tien MKB-bedrjven in de maakindustrie en 

instalatiebranche in midden- en oost-Nederland. In 

totaal werden 38 semigestructureerde interviews uitge-

voerd bj deze bedrjven. Deze interviews werden gehou-

den met directieleden (10), HRM/opleidingsmanagers 

(9), ljnmanagers (8) en medewerkers (11). Het doel van 

de interviews was tweeledig: 1) om de herkenbaarheid 

van de zes leercultuurdragers in de MKB-praktjk te be-

spreken, en 2) om concrete voorbeelden op te halen van 

de manier waarop het leren en ontwikelen in het MKB 

voor elk van de zes leercultuurdragers wordt vormgege-

ven. Hieronder bespreken we deze leercultuurdragers.
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1. Inhoud van werk: taken die blijven uitdagen

Een belangrjke bron van leren voor medewerkers 

is het scala aan taken dat ze uitvoeren. Een kern van 

een leerrjke taak is de mate van autonomie die ervoor 

zorgt dat medewerkers de mogeljkheid hebben om 

zelf met een oplossing te komen, waardoor zj hun 

probleemoplossend vermogen verder ontwikelen. 

Daarnaast is het belangrjk dat taken uitdagen en vol-

doende complexiteit bevaten. Daarbj helpt het als 

medewerkers uitdagende doelstelingen mee krjgen 

en zj taken uitvoeren die passen bj hun kwaliteiten 

of talenten. Verder geet een voldoende mate van af-

wisseling in taken ruimte om verschilende vaardig-

heden en kennisgebieden te gebruiken en te ontwik-

kelen (Peters e.a., 2020). 

Uit de interviews bljkt dat de MKB-bedrjven het be-

lang onderstrepen van autonomie en complexiteit bj 

de taken. Zo zeiden medewerkers 

dat hun probleemoplossend vermo-

gen verbetert wanneer ze voldoende 

ruimte krjgen om bj het uitvoeren 

van hun werkzaamheden zelf beslis-

singen te nemen. Enkele medewer-

kers zeiden dat in elk project dat 

wordt opgepakt weer nieuwe dingen 

ziten, en dat ze de ruimte hebben 

om in elk nieuw project weer nieu-

we dingen te ontdeken of zaken 

anders aan te paken, waardoor ze 

nieuwe routines aanleren. 

Een ander aspect dat vaak aan de orde kwam in de 

gespreken, zowel met medewerkers als met leiding-

gevenden, is dat medewerkers die zich verder wilen 

ontwikelen dit vooral doen door nieuwe taken erbj te 

nemen. Hierdoor leren medewerkers op de eerste plaats 

nieuwe vaardigheden aan en worden zj breed inzetbaar 

voor de organisatie. Voor de medewerker heet dit ook 

een positief efect: het verhoogt de motivatie om con-

stant met nieuwe taken bezig te zjn en zj vergroten 

daarmee hun doorgroeimogeljkheden in het bedrjf.

2. Ruimte en veiligheid om te ontwikkelen

Een veilige werkomgeving waar fouten mogen wor-

den gemaakt en met ruimte om te experimenteren is 

een cruciale voorwaarde om medewerkers zich verder 

te (laten) ontwikelen. Dit betekent bjvoorbeeld dat 

medewerkers worden gestimuleerd om nieuwe werk-

wjzen uit te proberen, en om routines los te laten om 

nieuwe inzichten op te doen en daarvan te leren. Het 

bespreken van fouten en calamiteiten levert tevens 

een rjk scala aan leermomenten op en leidt binnen 

het bedrjf tot structurele verbeteringen. 

In het merendeel van de interviews met directies, 

leidinggevenden, HRM-managers en medewerkers 

wordt bevestigd dat bj de MKB-bedrjven gemaakte 

fouten veelal worden gezien als iets waar je gezamen-

ljk van leert. Zo is het bespreken van verbeterpunten 

in teams of afdelingen bj veel MKB-bedrjven al een 

nieuwe routine geworden. Eén leidinggevende ver-

telde dat men in het bedrjf in kwestie niet aleen pro-

beerde fouten vroeg op te sporen, maar ook te leren 

van gemaakte fouten, zodat hun producten de beste 

waren én bleven. Een andere lei-

dinggevende zei regelmatig mee te 

lopen op de werkvloer om mede-

werkers individueel te vragen met 

welke problemen zj in hun werk 

te maken kregen. Ook vertelde 

deze leidinggevende dat hj iedere 

maand korte teambjeenkomsten 

organiseerde om te bespreken wel-

ke dingen goed en niet goed gin-

gen. En dus ook waar fouten lagen. 

Medewerkers denken dan zelf na 

over oplossingen. Bj de volgende 

teambjeenkomst worden de oplossingen terugge-

koppeld. Verder wordt in een aantal van de bevraagde 

MKB-bedrjven ook frequent gewerkt met gezamenlj-

ke ‘dagstarts’. Een directielid zei daarover: ‘fouten die 

zjn gemaakt worden in dagstarts besproken. Wat we 

vooral benadruken in deze dagstarts is dat een fout 

een leerpunt is. Vaak besluiten we dan om zo’n fout op 

te paken in een verbeterprojectje.’ 

In de interviews kwamen verschilende voorbeelden 

naar voren over experimenteerruimte bj het leren 

van een nieuwe methode of ontwikelen van kennis 

van materialen. Medewerkers krjgen ook ruimte om 

praktische problemen op te lossen. Een medewerker 

zei daarover: ‘als je problemen moet oplossen heb je 

een hele hoop vrjheid. Hoe je een bepaalde storing er-
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uit kan halen bjvoorbeeld. Dan is er ruimte om na te 

denken of je er een schakel tussen kunt zeten of wat 

je moet doen om dit in het vervolg te voorkomen.’ Een 

leidinggevende beschreef de ruimte die zjn mede-

werkers werd geboden als volgt: ‘Ik vraag mjn teams 

regelmatig om ideeën voor procesoptimalisaties en 

verbeteringen in onze diensten. Ik geef hun de verant-

woordeljkheid om op kleine schaal daadwerkeljk aan 

de slag te gaan met het uitproberen van die ideeën. 

Ook laat ik hen terugkoppelen wat wel en niet werkt.’

Ondanks dergeljke initiatieven vertelden diverse 

HRM-managers en directieleden dat er nog steeds 

fouten onder het tapjt werden geveegd door mede-

werkers. Ter ilustratie een uitspraak van een directie-

lid: ‘Wat ik constateer is dat ik heel veel en heel vaak 

gemaakte fouten niet hoor, niet zie 

en ook niet gerapporteerd krjg en 

daar via een omweg achter moet 

komen. Kenneljk hebben mensen 

sterk de behoete om verborgen te 

houden wat niet goed gaat.’ Vol-

gens een HRM-manager heet dit 

soms te maken met angst bj me-

dewerkers om eventueel ontslagen te worden, en bj 

de oudere garde gaat het meer om weerstand tegen 

een nieuwe werkwjze. Al met al ilustreren de voor-

beelden die ons in de interviews werden gegeven hoe 

belangrjk het is om een veilige omgeving te hebben 

waarin medewerkers gemaakte fouten durven toe te 

geven en te delen. Aleen dan kan er van fouten wor-

den geleerd. 

3.  Samenwerken en teamontwikkeling

Leren en innoveren is steeds meer een creatief samen-

werkingsproces tussen mensen met verschilende 

expertises binnen (en ook vaker buiten) het bedrjf. 

Om tot een efectieve samenwerking te komen, is het 

noodzakeljk dat werkrelaties worden gekenmerkt 

door respect, vertrouwen en openheid. Uit onderzoek 

weten we dat dit leidt tot uitwisseling van kennis en 

ervaring en dat het geven van feedback dan ook beter 

verloopt. Kortom, er wordt dus pas echt geleerd als 

medewerkers elkaar vertrouwen en om hulp durven te 

vragen. Daarnaast is het essentieel dat er mentoren en 

‘rolmodelen’ (mensen die het goede voorbeeld geven) 

op de werkplek zjn om van te leren en die de ontwike-

ling bj medewerkers kunnen bevorderen. Verder is de 

samensteling van teams relevant: hoe meer divers de 

samensteling, des te meer kennis- en ervaringsuitwis-

selingen er zulen zjn. Uit de interviews met leiding-

gevenden en HRM-managers bljkt dat er steeds meer 

actie wordt ondernomen om inzicht te krjgen in de 

verschilende kwaliteiten in teams. Zo worden bjvoor-

beeld competentiematrixen gebruikt om teams inzicht 

te geven in de competenties die ze aan boord hebben 

en waar de ontwikelpunten van de teamleden ziten.  

Uit de interviews met medewerkers en leidingge-

venden is ook gebleken dat het merendeel zich com-

fortabel voelt om hulp te vragen en kennis te delen 

omdat er een goede werksfeer heerst en men elkaar 

vertrouwt. Een leidinggevende 

schetste het als volgt: ‘Ik hoor het 

wel vaak terug van medewerkers die 

ergens anders hebben gewerkt dat 

ons bedrjf een heel hoge mate van 

saamhorigheid kent, dat wj bereid 

zjn om elkaar te helpen. Dus er is 

een heel lage drempel om kennis te 

delen, om hulpvaardig te zjn, om mensen dingen uit 

te leggen. Dat vinden we bljkbaar normaal.’ 

Verschilende HRM-managers en leidinggevenden 

zeiden ook dat de inrichting van de werkpleken be-

langrjk is, omdat dit invloed heet op de onderlinge 

kennisuitwisseling en de wjze waarop van en met el-

kaar wordt geleerd. Bj steeds meer MKB-bedrjven is 

de werkplek dan ook zo ingericht dat kennisuitwisse-

ling wordt bevorderd doordat medewerkers gemake-

ljk bj elkaar kunnen meekjken, overleggen of elkaars 

werk kunnen controleren. Zo vertelde een junior me-

dewerker als volgt te leren van een ervaren medewer-

ker: ‘Hj werkt hier al dertig jaar, dus dan doet hj het 

gewoon voor. Ik doe het hem dan na terwjl hj mee-

kjkt. Op een gegeven moment kiest hj dan bewust of 

ik het aleen af kan.’ 

4. Leiderschap gericht op ontwikkeling

Leidinggevenden spelen een cruciale rol in het ont-

wikelen van een leercultuur. Ze hebben niet aleen 

een uitdagende taak bj het ondersteunen van mede-

werkers in het dageljkse werk, maar vooral bj het ge-
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ven van feedback en medewerkers uit te dagen om zich 

verder te ontwikelen. Het aanjagen van het lerende 

gedrag onder medewerkers vraagt van leidinggeven-

den dat ze medewerkers in voldoende mate voorzien 

van zowel exploiterende als exploratieve taken. Verder 

weten we uit onderzoek onder MKB-bedrjven ook dat 

het stelen van haalbare doelen, het creëren van een 

gemeenschappeljke visie en zorgen voor kennisuit-

wisseling bjdraagt aan de ontwikeling van mede-

werkers (Peters e.a., 2020).

De directies en ljnmanagers van MKB-bedrjven on-

derschrjven dat het voor de ontwikeling van mede-

werkers belangrjk is dat zj steeds weer nieuwe taken 

en verantwoordeljkheden krjgen. In de interviews 

zeiden deze leidinggevenden dat zj naar manieren 

zoeken om de talenten van me-

dewerkers te benuten. Men geet 

een ambitieuze medewerker bj-

voorbeeld een nieuwe taak of een 

rol in een project die past bj zjn 

of haar talenten. Ook hoorden we 

dat leidinggevenden in het dage-

ljkse werk steeds meer ontwike-

lingsmogeljkheden inbouwen voor medewerkers. Zo 

krjgt een productieljnmanager naast de verantwoor-

deljkheid voor het productresultaat ook de verant-

woordeljkheid voor de planning en ontwikeling van 

de medewerkers. 

Leidinggevenden zeggen daarnaast dat zj hun mede-

werkers steeds meer vragen hoe zj zich wilen ontwik-

kelen, maar ook vragen hoe zj taken hebben aangepakt, 

wat zj hiervan hebben geleerd en hoe zj die leererva-

ring in het vervolg denken te gebruiken. Hiermee heb-

ben leidinggevenden een signalerende en coachende 

rol. Ook zeggen leidinggevenden dat zj hun medewer-

kers soms actief moeten ondersteunen in hun ontwik-

keling. Eén van de leidinggevenden zei hierover het vol-

gende: ‘Er zjn jongens die zeggen: laat mj die machine 

maar vulen, en laat me leker mjn ding doen. Maar die 

neem ik dan wel mee, want dan doen we een keer een 

meetcursus, of ik nodig een keer een vertegenwoordi-

ger van gereedschap uit met wie ik een programmaatje 

in elkaar zet waarbj hj laat zien hoe het gereedschap 

gebruikt kan worden. En dan kjken de jongens hoe het 

gebruikt wordt en daar leren ze ook van.’ 

5. Organisatie ingericht op ontwikkeling

Een op leren gerichte organisatie-inrichting concen-

treert zich op de mate waarin een organisatie formele 

structuren, werkpleken, systemen en andere midde-

len (waaronder opleidingsbudget en -tjd) biedt om 

leren en ontwikelen in de organisatie te stimuleren. 

Het is daarbj essentieel om de organisatie dusdanig 

in te richten dat leerervaringen kunnen worden op-

gedaan, gedeeld en vastgelegd (Marsick & Watkins, 

2003). Voor MKB-bedrjven gaat het dan niet om 

kostbare en uitgebreide systemen om deze leererva-

ring vast te leggen. Praktische overzichten in Excel 

kunnen net zo efectief zjn om een competentiema-

trix in kaart te brengen als dure kennismanagement-

systemen. Andere voorbeelden van voorzieningen 

die een MKB-bedrjf kan bieden 

om  leren en ontwikeling te sti-

muleren zjn een beoordelings- en 

beloningsstructuur voor leer- en 

ontwikelinitiatieven;  periodieke 

evaluatiemomenten met het team; 

werkplekinrichting; structurele 

verbeterborden; een ideeën-bus; en 

een lexibel opleidingsbudget.    

Uit de interviews met leidinggevenden en mede-

werkers is opgevalen dat er in MKB-bedrjven veelal 

wordt gewerkt vanuit het principe van ‘continu ver-

beteren’. Dit gebeurt steeds meer op een georgani-

seerde, formele wjze waarbj een organisatievorm in 

het leven wordt geroepen waarmee structuur wordt 

geboden. Van directies hoorden we bjvoorbeeld dat 

een dagstart met het hele team steeds waardevoler 

wordt, aangezien het een concreet moment van leren 

is. Verder tekenden we uit de gespreken met leiding-

gevenden vaak op dat de ontwikeling van medewer-

kers wordt gestimuleerd wanneer medewerkers met 

andere disciplines in projecten samenwerken. Er ont-

staan dan op natuurljke wjze overlegmomenten, wat 

de uitwisseling van kennis bevordert en tal van leer-

momenten creëert.

De HRM-managers vertelden ook dat er steeds meer 

wordt gedaan aan structurele ontwikeling binnen 

het vakgebied van medewerkers. Zo vertelde een HRM-

manager dat medewerkers met een vaardigheid in las-

sen op niveau één kunnen doorgroeien naar niveau 
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drie, met de daarbj behorende Ne-

derlandse erkende las-diploma’s. 

Sommige MKB-bedrjven vertelden 

dat zj medewerkers in ontwikel- 

en functioneringsgespreken sti-

muleren om na te denken over de 

eigen ontwikeling in de functie, 

maar ook met betreking tot ande-

re taken en verantwoordeljkheden 

en de daarbj behorende salaris-

groei. In sommige MKB-bedrjven 

zjn daar al speciieke ontwikelpa-

den voor georganiseerd, bjvoorbeeld van basismon-

teur via zelfstandig monteur tot voorman. In enkele 

van die bedrjven mogen dergeljke gespreken zelfs 

niet eens worden afgerond voordat concrete ontwik-

kelvoorstelen zjn ingevuld met bjvoorbeeld een 

cursus of opleiding. Eén van de HRM-managers ver-

telde ook dat het beoordelingssysteem bj hun bedrjf 

recenteljk was aangepast: er werd nu niet aleen meer 

gekeken naar de geleverde prestaties, maar ook naar 

de ontwikeling die de medewerker had doorgemaakt. 

6. Organisatie verbinden met de externe 

omgeving

Met een goede focus op de externe omgeving kan een 

organisatie goed inspelen op de relevante omgevings-

factoren, zodanig dat de medewerkers daar continu 

van leren en zich kunnen ontwikelen. Uit eerder on-

derzoek bljkt dat het werken met leveranciers en/of 

klanten die nieuwe eisen, vragen en problemen heb-

ben nutig kan zjn om van te leren, en kan leiden tot 

co-creatie. Zo is het inbrengen van de mening van de 

klant in het besluitvormingsproces een belangrjke 

schakel om te leren en/of te innoveren. Verbeterde 

werkprocessen, scherpere kwaliteitseisen, beter zicht 

op trends en ontwikelingen in de bedrjfstak of 

productvernieuwing kunnen daar bjvoorbeeld het 

resultaat van zjn. Belangrjk is echter vooral dat me-

dewerkers (en dus niet aleen de directie) proactief de 

omgeving scannen, deelnemen aan relevante netwer-

ken en de opgehaalde informatie slim gebruiken. 

Uit onze interviews bljkt dat MKB-bedrjven vooral 

op reactieve wjze de externe omgeving erbj betrek-

ken. Zo is het bjna vanzelfsprekend dat leveranciers 

trainingen geven aan medewerkers 

van MKB-bedrjven rondom gele-

verde materialen of machines. Het 

gebeurt echter slechts sporadisch 

dat leveranciers wordt gevraagd 

te adviseren bj knelpunten. Ook 

wordt er met klanten overlegd en 

van hen geleerd, maar vooral ten 

aanzien van concrete opdrachten 

en dus reactief. Medewerkers wor-

den verder bjvoorbeeld gestimu-

leerd om beurzen te bezoeken en 

concurrenten te analyseren op hun aanpak. Wat hier-

bj opvalt is dat in de uitvoering vaak de vraagstuken 

van dat moment of de komst van een nieuwe machine 

sturend is. Vanuit de staf en directie wordt wat meer 

vanuit een oriëntatie op toekomstige ontwikelingen 

contact gelegd met andere organisaties, de branche, 

leveranciers of klanten. Behalve op reactieve wjze te 

leren van de externe omgeving vertelde een klein deel 

van de medewerkers ook op proactieve wjze nieuwe 

kennis op te doen, bjvoorbeeld door zelf tjdens de 

pauze of in eigen vrje tjd op internet te gaan zoeken 

naar nieuwe technologieën om een werkproces te op-

timaliseren. Deze proactieve wjze van leren is echter 

nog lang geen gemeengoed.

Een overzicht van het MKB-leercultuurmodel, met 

de beschrjving van de belangrjkste kenmerken per 

leercultuurdrager, staat in iguur 1.

CONCLUSIE EN PRAKTISCHE IMPLICATIES

Uit ons onderzoek kunnen de volgende drie hoofdcon-

clusies worden getroken ten aanzien van de ontwik-

keling van een leercultuur bj MKB-bedrjven:

Leercultuurdragers zijn herkenbaar in de 

MKB-praktijk

Uit de interviews bj de tien MKB-bedrjven bljkt dat 

de zes leercultuurdragers die vanuit het literatuuron-

derzoek zjn omschreven, herkenbaar aanwezig zjn in 

de MKB-praktjk. Dat wil echter niet zeggen dat elke 

leercultuurdrager heel bewust wordt ingezet om het 

leren te bevorderen. We zien bj de onderzochte be-
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drjven dat leren in het MKB veelal impliciet wordt 

gekoppeld aan de lopende taken in de exploitatie, of 

dat dergeljke taken ietwat worden opgerekt. Ook de 

externe omgeving, in de vorm van contactmomenten 

met klanten en leveranciers, wordt ingezet om mede-

werkers te laten leren. 

Leercultuurdragers dienen elkaar te versterken

Verder bljkt het leren en ontwikelen in MKB-bedrj-

ven nog vooral ad hoc, informeel en impliciet plaats te 

vinden. Deze reactieve manier kan met een integrale 

aanpak in het MKB-bedrjf worden omgebogen naar 

een proactieve benadering. Dan ontstaat er een werk-

omgeving waarin medewerkers en leidinggevenden 

niet afwachten wat er moet worden geleerd, maar 

initiatief nemen en meedenken over wat beter kan. 

Hiervoor is het belangrjk dat het MKB-bedrjf de (on-

derling samenhangende) condities schept om leren en 

ontwikelen mogeljk te maken, zoals:

•  kritisch kjken naar de taakenmerken van medewer-

kers

• zorgdragen voor een veilige werkomgeving

•  het bedrjf zodanig inrichten dat kennisuitwisseling 

wordt beloond

•  leidinggevenden continu een coachende rol laten 

hebben, die gericht is op de ontwikeling van mede-

werkers, en als laatste 

•  een proactieve verbinding maken met de externe om-

geving. 

De zes leercultuurdragers dienen elkaar dus onder-

ling te versterken, zodat het leren en ontwikelen in 

het bedrjf op stoom komt – en belangrjker nog: op 

stoom bljt. Ook is het belangrjk dat leren niet aleen 

op individueel niveau plaatsvindt in het bedrjf, maar 

ook structureel vorm krjgt in teams of in andere sa-

menwerkingsverbanden waarin medewerkers samen 

complexe vraagstuken oplossen. Kortom, een inte-

FIGUUR 1. LEERCULTUURMODEL VOOR HET MKB

Leercultuurdrager

1.  Inhoud van werk; taken die 

blijven uitdagen

2.  Ruimte en veiligheid om  

te ontwikkelen

3.  Samenwerken en  

teamontwikkeling

4.  Leiderschap gericht op  

ontwikkeling

5.  Organisatie ingericht op  

ontwikkeling

6.  Organisatie verbinden met de 

externe omgeving

Belangrijkste kenmerken 

Taakautonomie, taakcomplexiteit en uitdaging in taken

Onderling vertrouwen, fouten mogen maken, experimenteerruimte

Goede werkrelatie, kennisuitwisseling, mentor/rolmodel, werkplekinrichting 

ten behoeve van kennisuitwisseling, samenwerken in diverse teams en/of met 

andere disciplines 

Visie op leren kunnen uitdragen, rolmodel en eigenaarschap stimuleren 

Ondersteunende structuren en systemen gericht op ‘continu verbeteren’ en 

om leerervaringen vast te leggen, beoordelings- en beloningsstructuur voor 

ontwikkelinitiatieven, periodieke evaluatiemomenten en opleidingsbudget 

(Proactief) kennis opnemen van ontwikkelingen in de maatschappij en markt, 

co-creatie met klanten en leveranciers 
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grale aanpak in het MKB-bedrjf is nodig om continu 

leren mogeljk te maken dat leidt tot meer productivi-

teit én innovatie.

Dialoog tussen medewerker en leidinggevende 

cruciaal

Binnen een dergeljke integrale aanpak is versterking 

van de dialoog tussen leidinggevende en medewerker 

cruciaal. De leidinggevenden in het bedrjf zjn daar-

bj als eersten aan zet. Zj zjn immers degenen die be-

troken zjn bj de keuzen over de strategie en ontwik-

keling van het bedrjf. Dit is echter niet eenvoudig. Er 

zjn immers vele prioriteiten, en vaak is er te weinig 

tjd. In die context structureel aandacht voor leren vrj 

maken vraagt veel van degenen die een leidinggevende 

functie bekleden. Dit betekent investeren in begelei-

ding, feedback geven, experimenteren en verbeteren. 

De leidinggevende zal mogeljk tegen alerlei rituelen, 

gebruiken en gewoonten aanlopen die het lastig ma-

ken om medewerkers vanuit henzelf aan het leren te 

krjgen. Desondanks hebben ale leidinggevenden de 

cruciale taak om als spinnen in het web vorm te geven 

aan een rendabele leercultuur in MKB-bedrjven. 
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