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Learning communities zijn samenwerkingsverbanden waarin mensen over 

disciplinaire of organisatiegrenzen heen, samen leren, werken en innoveren. 

Learning communities kunnen bestaan uit kleine innovatieteams, maar 

ook uit grote netwerken. Een goed functionerende learning community 

kiest een vorm passend bij de ambitie. Echter, een learning community 

kan op een bepaald moment doelen willen bereiken die verder reiken dan 

de oorspronkelijke ambities. Ze hebben bijvoorbeeld de behoefte om de 

gezamenlijk ontwikkelde innovaties ook op de werkvloer uit te proberen of 

realiseren zich dat ze met een grotere groep stakeholders moeten gaan werken 

aan een gezamenlijke agenda om een transitie te realiseren. Dit betekent dat 

het samenwerkingsverband aanvullende doelen wil realiseren op meerdere 

niveaus en de learning community heeft daarmee een multi-level ambitie.

communities maken we inzichtelijk waar het in de praktijk kan 

schuren, wanneer de organisatie van een learning community 

niet in lijn ligt met de multi-level ambitie. Gas Erop! Is een 

voorbeeld van learning communities op het niveau van 

innovatieteams waarbij de ambitie is om de opgedane 

praktijkkennis voor meerdere bedrijven beschikbaar te 

maken. Logistics Lab is een voorbeeld van een fieldlab, 

waarbinnen gezamenlijke vraagstukken van bedrijven 

in innovatieteams worden opgelost en via gezamenlijke 

terugkoppeling kennis wordt gedeeld. Het Centrum voor 

Veiligheid en Digitalisering (CVD) is een voorbeeld van 

een ecosysteem learning community, met de ambitie om 

via de inzet van een innovatieteam het werkplekleren bij de 

deelnemende organisaties te stimuleren.

Per learning community is het multi-level framework 

ingezet als reflectie-instrument, om de dynamiek, 

de doelen, activiteiten en opbrengsten te 

beschrijven. De beschrijvingen van de 

individuele casussen (zie bijlage) bieden 

inzicht in hoe dit in de praktijk vorm 

heeft gekregen en wat dit betekent 

voor hun multi-level ambitie. Een 

vergelijking van de drie beschrijvingen 

vormt de kern van het artikel en 

leidt tot praktische aanbevelingen 

voor learning communities die 

een multi-level ambitie nastreven. 

Hiermee leggen we een basis voor 

gerichte interventies die een learning 

community effectief kunnen laten 

doorgroeien naar een multi-level 

learning community. 

Wat is het multi-level 
framework?
De publicatie ‘Is dit een Learning Community?’1 biedt een 

multi-level framework voor de duiding van verschillende 

soorten learning communities en hoe die zich tot elkaar 

verhouden. Ter voorbereiding op de vergelijking van 

de learning communities lichten we hieronder kort toe 

welke onderdelen van het framework relevant zijn voor 

de analyse. We beginnen met het multi-level framework, 

daarna lichten we de verschillende verschijningsvormen 

van learning communities toe, en afsluitend bespreken 

we de kernprocessen in learning communities. Voor 

meer achtergrondinformatie verwijzen we graag naar de 

oorspronkelijke publicatie.

Het multi-level framework
In een learning community op ecosysteem niveau werken 

veel verschillende partners op verschillende manieren samen 

aan gezamenlijke waardecreatie rond een gedeeld vraagstuk. 

Binnen een ecosysteem kan gewerkt worden aan specifieke 

uitdagingen of innovaties in de vorm van fieldlabs. Binnen 

deze labs kunnen meerdere innovatieteams werkzaam zijn. 

Figuur 1 laat de samenhang tussen deze niveaus van learning 

communities zien:

Inleiding

Een learning community kan daarbij frictie ervaren tussen 

de doelen en activiteiten in hun huidige vorm en de doelen 

en activiteiten die passen bij hun multi-level ambitie. In deze 

publicatie bieden wij direct bruikbare handvaten voor onder 

andere ontwerpers, ontwikkelaars, coördinatoren, leiders 

en managers van learning communities om hun multi-level 

ambitie waar te maken. We hebben daarbij gekeken naar 

bestaande learning communities waar gewerkt wordt met 

zogenaamde innovatieteams. Innovatieteams zijn teams van 

experts en gebruikers vanuit verschillende organisaties en 

achtergronden, die voor een bepaalde tijd, samenwerken 

aan een concrete challenge, gekoppeld aan de dagelijkse of 

toekomstige werkpraktijk. De multi-level ambitie werd óf 

ingevuld door innovatieteams in te gaan zetten, óf door de 

opbrengsten van innovatieteams op een hoger level te delen, 

bijvoorbeeld over organisaties heen.

Een multi-level ambitie betekent dat een learning 

community doelen nastreeft op verschillende niveaus. 

Zo kan bijvoorbeeld binnen een fieldlab via kleinere 

innovatieteams geleerd worden wat werkt op de 

werkvloer, om met die kennis nieuwe innovaties op 

fieldlabniveau te ontwikkelen. Of inzichten uit een 

innovatieteam blijven niet binnen één bedrijf, maar 

worden gedeeld met meerdere organisaties zodat ook 

zij er hun voordeel mee kunnen doen. 

In 2024 publiceerde TechYourFuture het multi-level 

framework voor learning communities, wat duiding gaf 

aan het tot dan toe vage concept van learning communities 

en op welk niveau deze zich bevinden en ambities kunnen 

hebben. Aan de hand van een vergelijking van drie learning 

Learning community
ecosystem-level

IT

learning
community
fieldlab

IT
IT

IT

PLC IT Cop

IT

IT

IT IT IT

Thema 1 Thema 2 Thema 3 Thema 4

Figuur 1. 
Een multi-level, framework van Learning 

Communities met verschillende verschijningsvormen.

IT	 =	 Innovation Team;  

PLC	=	 Professional Learning Community  

CoP	=	 Community of Practice
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Learning community als ecosysteem 
Het ecosysteem bestaat uit vertegenwoordigers van relevante 

stakeholders die betrokken zijn en voelen bij de gezamenlijke 

waardecreatie (bijv. circulaire stad).  

Doelen: Agendavorming, strategieontwikkeling om 

systematische verandering te initiëren rondom een 

grand challenge, missiegedreven innovatie. 

Activiteiten: Tussen de partners vinden veel verschil-

lende activiteiten plaats die gericht zijn op innovatie, 

kenniscreatie, het bepalen van de agenda of ontwikkelen 

van een roadmap. Voorbeelden zijn strategiebijeen-

komsten in kleinere kerngroep, netwerkactiviteiten 

om opbrengsten of best practices te delen, input of 

commitment te krijgen, voorlichtingsbijeenkomsten 

voor bredere maatschappelijke groepen. 

Opbrengsten: Een innovatie ecosysteem is een motor 

voor breed gedragen, gezamenlijk verandering. Het 

leidt tot een breed gedragen visie met bijbehorend 

(bestuurlijk) commitment en investeringen van de 

belangrijkste partijen. Binnen het ecosysteem kan aan 

specifieke innovaties gewerkt worden. Dit kan bijvoor-

beeld plaatsvinden in fieldlabs of hubs.

Learning community als fieldlab 
Experts vanuit verschillende organisaties en disciplines komen 

samen, vaak in wisselende samenstelling en soms ook met 

gebruikers of burgers om aan innovatievraagstukken te werken. 

Doelen: Uitwerken van een deel van de strategie, 

roadmap, testen en evalueren van haalbaarheid en 

consequenties van bepaalde oplossingsrichtingen. 

Activiteiten: Gezamenlijke kennisontwikkeling, 

experimenteren, onderzoek doen. 

Opbrengsten: Sociale of technologische innovaties 

of nieuwe kennis en inzichten. Dit kan doorvertaald 

worden naar onderwijsinnovaties of human capital 

agenda’s.

Learning community als innovatieteam
Experts en gebruikers vanuit verschillende organisaties en 

achtergronden komen, voor een bepaalde tijd, samen in een 

vast team om te werken aan een concrete challenge (wicked 

problem) of innovatievraagstuk, gekoppeld aan de dagelijkse 

of toekomstige werkpraktijk. Het aantal betrokken partners is 

soms kleiner en de groep is stabieler qua samenstelling. 

Doelen: Doorontwikkeling en implementatie van 

innovaties, antwoord(richting) vinden op een complex 

vraagstuk. 

Activiteiten: Samen gezamenlijk experimenteren 

buiten en in de dagelijkse werkpraktijk, teamleren 

(co-constructie van kennis), kennismaken met 

en ontwikkelen van nieuwe perspectieven op de 

toekomstige werkpraktijk. 

Opbrengsten: Veranderende routines, nieuwe, 

innovatieve werkpraktijken, nieuwe samenwerkingen, 

weerbare en robuuste workforce. Ontwikkeling van 

nieuwe werkpraktijken, professies en professionele 

identiteiten, algemene human capital development.

Kernprocessen in learning communities
Om te begrijpen hoe een learning community georganiseerd 

kan worden, zou de eerste vraag moeten zijn welke processen 

en mechanismen tot stand moeten komen om het beoogde 

doel te bereiken. Een facilitator (iemand die tot taak heeft 

de processen en mechanismen te begeleiden) kan hier een 

belangrijke rol in spelen. Er kunnen vier processen2 worden 

onderscheiden waartussen de facilitator balans houdt 

passend bij de te bereiken doelen:  

1.	 Doelen stellen: het vormgeven van een gedeelde visie en 

gedeelde doelen is cruciaal en is niet eenvoudig wanneer 

deelnemers allemaal verschillende belangen hebben. 

Dit vraagt van de facilitator om continu balans te zoeken 

tussen deze individuele belangen en interesses en de  

gezamenlijke visie en doelen.  

2.	 Sense-making: het gezamenlijk interpreteren van de 

huidige en toekomstige situatie, het vraagstuk en wat er 

geleerd is in gezamenlijke activiteiten. De facilitator heeft 

een belangrijke rol in het zoeken van evenwicht brengen 

in exploreren en experimenteren aan de ene kant, 

maar ook gezamenlijk reflecteren en conceptualiseren 

van wat er geleerd is.  

3.	 Betrokkenheid & autoriteit: het balanceren van de 

behoefte van de leider (of facilitator) om de groep te 

controleren en te sturen, met het ondersteunen 

van groepsleden om de richting en het proces van de 

groep zelf vorm te geven. De facilitator probeert de 

betrokkenheid hoog te houden, maar moet ervoor 

waken om vooral ondersteunend te zijn in het richting 

geven van het proces.  

4.	 Doelgerichte actie: het evenwicht tussen de wens van 

de leider (of facilitator) en de leden om zowel in de 

actiestand te gaan en tijd te nemen voor reflectie 

(waarom doen we dit, waar gaan we naar toe, zijn we 

nog op koers?).

Voor dit onderzoek zijn drie learning communities bestudeerd 

en systematisch vergeleken. Naast het bestuderen van 

relevante documenten, zijn gesprekken gevoerd met 

ontwerpers en facilitators die een actieve rol hadden 

binnen de learning community. De interviews leverden 

gedetailleerde en contextuele informatie op over de doelen, 

activiteiten en opbrengsten van learning communities en de 

onderliggende kernprocessen. 

De drie learning communities zijn geselecteerd omdat 

ze enerzijds voldoende vergelijkbaar zijn om zinvolle 

vergelijkingen te maken, maar anderzijds genoeg van elkaar 

verschillen om interessante contrasten bloot te leggen. 

Elke learning community is eerst afzonderlijk geanalyseerd 

waarbij het framework is gebruikt als reflectie-instrument 

om zo de doelen, activiteiten en opbrengsten te kunnen 

beschrijven (zie bijlage voor de afzonderlijke beschrijvingen). 

Daarna zijn de bevindingen naast elkaar gelegd om 

overeenkomsten en verschillen te identificeren. Deze 

vergelijkende analyse maakt het mogelijk om verder te 

kijken dan wat binnen één enkele learning community 

zichtbaar is, en biedt zo een stevige basis voor uitspraken 

over welke factoren en mechanismen bijdragen om de 

realisatie van een multi-level ambitie. Een uitgebreidere 

toelichting op de gehele onderzoeksaanpak, inclusief 

de aanpak van de beschrijvingen van de learning 

communities, staat in de onderzoeksverantwoording aan 

het eind van de publicatie.

De vergelijking van de drie learning communities
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Alle onderzochte learning communities met een multi-level ambitie hebben 

innovatieteams: die teams staan dan ook centraal in de onderstaande analyse. 

De vergelijking van de drie learning communities wijst op vier factoren die de 

multi-level ambitie beïnvloeden:

•	 	 Het initiële vertrekpunt van de learning community.

•	 	 De beoogde doelen van de multi-level ambitie.

•	 	 De ondernomen activiteiten en inrichting van de multi-level ambitie.

•	 	 De uitkomsten van de multi-level ambitie: successen en fricties.

In onderstaande analyse lichten we deze punten eerst afzonderlijk toe, met 

voorbeelden uit de drie learning communities. We sluiten af met een korte 

samenvatting van de bevindingen en de praktische implicaties.

Hoe wordt de multi-level ambitie 
vormgegeven?

Bij het initiële vertrekpunt draait het om het niveau binnen 

het multi-level framework van waaruit een learning 

community is gestart. Dit vertrekpunt vormt het referentie-

kader voor de betrokkenen: het bepaalt welke doelen centraal 

staan, welke activiteiten vanzelfsprekend zijn en welke 

verwachtingen er bestaan over relevante opbrengsten. Als we 

de drie learning communities visualiseren aan de hand van 

het framework, en de plaatjes naast elkaar zetten (Tabel 1) 

dan valt direct op:

1.	 dat het niveau van waaruit men vertrekt, in combinatie 

met de richting van de ambitie;

2.	 én de nabijheid van het niveau waarop men ambities 

heeft verschillen tussen de learning communities. 

In Tabel 1, hiernaast zullen we de learning communities diep-

gaander met elkaar vergelijken. 

Naast het vertrekpunt verschilt ook de richting van de 

multi-level ambitie tussen de drie cases. Bij Gas Erop! is de 

ambitie gericht “schuin omhoog”: de intentie is om kennis 

en ervaringen vanuit de innovatieteams te delen tussen 

organisaties. Het Logistics Lab kent een meer meervoudige 

ambitie, waarbij beweging plaatsvindt in verschillende 

richtingen tegelijk: naar beneden richting de innovatieteams, 

naar boven richting het ecosysteem en opzij richting andere 

fieldlabs. De ambitie van het CVD beweegt juist “naar 

beneden”: vanuit een ecosysteemniveau wordt geprobeerd 

om via thematische uitwerking en innovatieteams impact te 

realiseren op het niveau van organisaties en werkpraktijken.

Deze verschillende richtingen hangen nauw samen met 

het vertrekpunt en illustreren dat een multi-level ambitie 

geen uniforme beweging is, maar verschillende vormen 

kan aannemen afhankelijk van de context. Tegelijkertijd 

wordt zichtbaar dat de richting van de ambitie bepalend 

is voor hoe de verbinding tussen niveaus wordt 

vormgegeven. Waar Gas Erop! en het CVD zich beide 

richten op het overbruggen van een hiërarchisch verschil 

tussen niveaus (respectievelijk omhoog en omlaag), laat 

het Logistics Lab zien dat een learning community ook 

meerdere verbindingen tegelijk kan proberen te leggen 

binnen het netwerk van niveaus.

Tabel 1. Vertrekpunt, richting en nabijheid van de multi-level ambities van de drie learning communities.

Wanneer we de drie learning communities naast elkaar 

plaatsen, valt allereerst op dat zij elk starten vanuit een 

ander niveau in het framework. Gas Erop! vertrekt vanuit het 

niveau van innovatieteams, waarbij de focus ligt op concrete 

veranderingen dicht bij de werkvloer. Het Logistics Lab heeft 

zijn oorsprong op fieldlabniveau, waar meerdere organisaties 

samenkomen rondom gedeelde vraagstukken en thematische 

innovatie. Het CVD start juist op ecosysteemniveau, met een 

nadruk op strategieontwikkeling en samenwerking rondom 

bredere maatschappelijke vraagstukken. Deze verschillende 

vertrekpunten impliceren ook verschillende manieren van 

werken, variërend van hands-on experimenteren tot meer 

strategische en netwerkgerichte activiteiten.

Gas Erop! Logistics Lab Centrum voor Veiligheid en 
Digitalisering (CVD)

Learning community
ecosystem-level

IT

learning
community
fieldlab

IT
IT

IT

PLC IT Cop

IT

IT

IT IT IT

Thema 1 Thema 2 Thema 3 Thema 4
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community
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Learning community
ecosystem-level

IT

learning
community
fieldlab

IT
IT

IT

PLC IT Cop

IT

IT

IT IT IT

Thema 1 Thema 2 Thema 3 Thema 4

Vertrekpunt Innovatieteam niveau Fieldlab niveau Ecosysteem niveau

Vraagstuk Dicht op de werkvloer concrete 
verandering van het werk

Mogelijke oplossingen uitpro-
beren bij verschillende bedrijven

Strategieën ontwikkelen

Richting van de 
ambitie

Schuin omhoog naar kennisdeling 
over organisaties heen

Alle kanten op: naar beneden 
richting de innovatieteams; opzij 
richting andere fieldlabs;
omhoog als onderdeel van het 
(regionale) ecosysteem

Recht naar beneden, van 
ecosysteem niveau via een thema 
naar innovatieteam niveau

Nabijheid Een community of practice is 
opgestart op ongeveer hetzelfde 
level als de innovatieteams, 
echter blijkt dat de uitkomsten te 
contextspecifiek zijn om goed te 
delen tussen bedrijven.

De innovatieteams zijn struc-
tureel gekoppeld aan het fieldlab, 
deze sterke koppeling maakt dat 
aan de juiste opdrachten wordt 
gewerkt en deze ook de gewenste 
uitkomsten genereert.

Van ecosysteem naar innova-
tieteam, ook al is het ingegeven 
vanuit een thema, is een te grote 
stap gebleken.

Het initiële vertrekpunt van de learning community
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Een derde aspect dat uit de vergelijking naar voren komt, 

is de nabijheid van het ambitieniveau ten opzichte van het 

vertrekpunt. In het Logistics Lab zijn de innovatieteams 

structureel gekoppeld aan het fieldlab waaruit zij voort-

komen. Hierdoor bevinden de verschillende niveaus zich 

dicht bij elkaar en zijn er duidelijke verbindingen tussen 

activiteiten op verschillende niveaus. Bij Gas Erop! ligt de 

ambitie op een niveau dat relatief dicht bij het vertrekpunt 

ligt (bijvoorbeeld via een Community of Practice), maar blijft 

de verbinding tussen deze niveaus beperkt uitgewerkt. In 

het geval van het CVD is de afstand tussen vertrekpunt en 

ambitie groter: de beweging van ecosysteemniveau naar 

innovatieteamniveau betreft een sprong over meerdere 

niveaus binnen het framework.

Als we naar de beoogde doelen van de multi-level ambitie 

willen kijken, moeten we ook kijken naar het overkoepelend 

doel van de learning community. Immers, een multi-level 

ambitie is verbonden aan de eigen doelen van waaruit de 

learning community is gestart. De multi-level ambitie ligt in het 

verlengde van dit doel. Daarnaast zoomen we in op de doelen 

van het innovatieteam en hoe deze zich verhouden tot het 

overkoepelende doel. 

De vergelijking tussen de drie learning communities laat zien 

dat de doelen van het innovatieteam steeds zijn afgeleid van 

strategische doelen. Het vertaalproces gaat stapsgewijs: 

1.	 De overkoepelende doelen zijn geformuleerd op een hoger 

(systeem)niveau en hebben een duidelijke maatschappelijke 

of ecosysteemgerichte focus (energietransitie, innovatie in 

de logistieke sector of digitale veiligheid). 

2.	 Om deze ambities werkbaar te maken voor de inno-

vatieteams is allereerst een vertaalslag nodig naar 

concretere subdoelen. Deze vertaling wordt vaak 

gemaakt door deelnemers binnen de bredere learning 

community die niet direct onderdeel zijn van de 

innovatieteams, waarbij de verbinding met het over-

koepelende doel behouden blijft. 

Deze vergelijking laat zien dat het initiële vertrekpunt, de 

richting van de ambitie en de nabijheid van het beoogde 

niveau onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. Samen 

bepalen zij hoe een learning community zich positioneert 

binnen het multi-level framework en welke verbindingen 

tussen niveaus worden nagestreefd. Het maakt duidelijk 

dat het realiseren van een multi-level ambitie niet alleen 

een kwestie is van het formuleren van doelen op meerdere 

niveaus, maar ook van het expliciet maken van waar men 

start, welke beweging men wil maken en hoe de verschillende 

niveaus zich tot elkaar verhouden.

3.	 Vervolgens blijkt dat de doelen bij Gas Erop! en het CVD 

door de innovatieteams zelf ook weer verder aangepast 

worden aan hun context en expertise, waardoor ze 

concreter en beter uitvoerbaar worden. Bij Logistics Lab 

hebben de studenten in het innovatieteam beperkte 

invloed om de vraagstukken aan te passen, maar ook zij 

kunnen hun context aanpassen. 

Tegelijkertijd is bij het Logistics Lab het uitgangspunt van 

waaruit doelen worden geformuleerd in de loop van de 

tijd verschoven: niet het onderwijs, maar de vragen vanuit 

bedrijven worden leidend. Dit betekent onder andere dat 

er geen vraagstukken voor studenten worden gezocht, 

maar juist passende studenten voor bij de vraagstukken. 

Ondanks deze verschillen blijft in alle learning communities 

de koppeling met het oorspronkelijke strategische doel in 

meer of mindere mate behouden. Zo blijven de (sub)doelen 

bijdragen aan de overkoepelende ambitie.

Deze dynamiek bij de drie learning communities suggereert 

dat doelvorming een iteratief proces is, waarin verschillende 

deelnemers bijdragen aan het aanscherpen en concretiseren 

van doelen. Innovatieteams spelen hierin een belangrijke rol 

Tabel 2. De beoogde doelen van de multi-level ambitie van de drie learning communities.

Aspect Gas Erop! Logistics Lab CVD

Overkoepelend 
doel (vertrekpunt) 

Bevorderen van werkplekleren 

d.m.v. innovatieteams om zo bij 

te dragen aan de energietransitie 

en human capital binnen de 

installatiesector.

Bijdragen aan innovatie in logistieke 

sector d.m.v. een fieldlab.

Digitale veiligheid in Nederland 

bevorderen d.m.v. een ecosysteem 

gefocust op strategieontwikkeling 

met diverse (sociale) partners.

Concretisering 
doel voor 
innovatieteams

De doelen voor de innovatieteams 

worden vooraf met het 

management bepaald. De doelen 

ontwikkelen zich hierbij van 

strategisch en breed naar concreet 

en context specifiek, passend bij het 

overkoepelend doel.

Externen, namelijk de bedrijven 

in het fieldlab, bepalen de doelen 

van de vraagstukken waar 

innovatieteams aan werken Deze 

doelen worden explicieter bepaald 

door wat bedrijven willen leren 

i.p.v. het onderwijs, passend bij het 

overkoepelend doel.

Externen, namelijk deelnemers op 

ecosysteem niveau, bepalen wat de 

doelen voor de innovatieteams zijn. 

Doelen ontwikkelen zich hierbij van 

strategisch en breed (ecosysteem) 

naar concreet en context 

specifiek, enigszins passend bij het 

overkoepelend doel.

Aanscherping 
doel binnen 
innovatieteams

De innovatieteams hebben 

het hoofddoel vertaald naar 

subdoelen passend binnen de eigen 

bedrijfsspecifieke context van de 

innovatieteams, passend bij het 

overkoepelende doel.

Studenten kunnen de invulling 

van de opdracht iets aanpassen 

o.b.v. opleiding en interessegebied. 

Elk vraagstuk wordt ook passend 

gemaakt voor de bedrijfsspecifieke 

context.

De innovatieteams pasten de 

doelen aan om beter aan te sluiten 

op de wensen en vaardigheden 

binnen de groep. Daarnaast 

verschoof de focus van aantrekken 

jong talent naar werkplekleren.

Doel multi-level 
ambitie (beoogd 
effect)

Kennis uit bedrijfsspecifieke 

innovatieteams delen 

tussen bedrijven in 

kennisdeelbijeenkomsten op 

Community of Practice niveau.

Kennisdeling en samenwerking 

intern en met andere fieldlabs en 

breder ecosysteem.

Werkplekleren van medewerkers 

stimuleren om talent te behouden 

met input uit een innovatieteam 

door kennis te delen op Community 

of Practice niveau.

De beoogde doelen van de multi-level ambitie

doordat zij veelal de inhoud afstemmen op hun specifieke 

situatie en de vertaalslag maken naar hun eigen praktijk 

en expertise, terwijl de bredere ambities van de learning 

community richting blijven geven. 

Als we kijken naar de (beoogde) doelen van de multi-

level ambitie, dan laat de vergelijking van de drie learning 

communities zien dat ook deze ambitie niet losstaat van de 

overkoepelende doelen. De multi-level ambitie vloeit hier in 

meer of mindere mate uit voort en wordt hierdoor dus ook in 

zeker zin begrensd. De beoogde doelen passen, redenerend 

vanuit het framework, in grote lijnen bij het ambitieniveau 

waarnaar wordt gestreefd. Bij Gas Erop! en het CVD ligt de 

nadruk daarnaast vooral op doelen binnen de context van de 

eigen learning community, terwijl bij Logistics Lab expliciet 

ook wordt ingezet op samenwerking en kennisdeling buiten 

de eigen community. Tegelijkertijd laat Logstics Lab zien dat 

een bredere ambitie ook gepaard gaat met verwachtingen 

die nog verder moeten worden geconcretiseerd. 

Uit deze vergelijking komen een aantal relevante factoren 

naar voren:

•	 De mate waarin innovatieteams actief bijdragen 

aan concretisering en afstemming van doelen.

•	 Structurele koppeling tussen subdoelen en de 

overkoepelende ambitie.

•	 Het iteratieve karakter van doelvorming, waarbij 

doelen continu worden herijkt op basis van het 

referentiekader van betrokken deelnemers. 
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Innovatieteams spelen in alle drie de learning communities 

een belangrijke rol in de realisatie van hun multi-level ambitie. 

Om zicht te krijgen op hoe deze innovatieteams (met behulp 

van een facilitator) een balans vinden in hun activiteiten, 

vergelijken we de drie learning communities op basis van de 

kernprocessen in learning communities (doelen stellen, sense 

making, betrokkenheid en autoriteit en doelgerichte actie),  

zie Figuur 2. 

In Figuur 2 is de balans van de kernprocessen voor alle 

learning communities onder elkaar gezet. Bij de uitvoering 

van ieder kernproces kan de inrichting van de learning 

community gericht zijn op het ene of het andere uiterste, of 

meer in balans zijn tussen de twee uitersten. Bijvoorbeeld 

bij doelen stellen kan meer rekening worden gehouden 

De vergelijking van de learning communities laat zien dat de 

learning communities vooral verschillen in de manier waarop 

de leerprocessen door de facilitator worden ingericht. Met 

name in de wisselwerking tussen kennisontwikkeling (sense 

making), de mate van handelen (doelgerichte actie) en de 

sturing op het leerproces (betrokkenheid & autoriteit). Het 

formuleren van doelen fungeert in alle gevallen als een 

richtinggevend kader voor deze leerprocessen, waarbij het 

collectieve belang steeds als referentiepunt dient. Gas Erop! 

kenmerkt zich door een sterke focus op experimenteren en 

actie, maar beperkte reflectie, wat de generaliseerbaarheid 

van uitkomsten beperkt. CVD vertoont het tegenovergestelde 

patroon: er was een sterke nadruk op reflectie en conceptua-

lisatie, maar er waren weinig experimenten in de praktijk, wat 

eveneens de multi-level toepasbaarheid vermindert. 

met de belangen van de individuele deelnemers, of met het 

belang van de groep, of beide zijn in balans. Het bolletje 

op de lijn geeft het karakter van de learning community op 

dat kernproces weer. Hieronder vergelijken we de learning 

communities per kernproces, zie Tabel 3. 

Logistics Lab onderscheidt zich door een duidelijke balans 

tussen experimenteren en reflecteren, evenals sterkere 

sturing door de facilitator en systematische vastlegging 

en kennisdeling van de resultaten. Deze combinatie lijkt te 

leiden tot uitkomsten die zowel praktisch bruikbaar als over-

draagbaar zijn naar andere niveaus. 

Dit suggereert dat voor het realiseren van een multi-level 

ambitie drie factoren belangrijk zijn: 

•	 Het vinden van een balans tussen experimenteren 

en reflecteren in sense making. 

•	 Gerichte sturing door de facilitator om relevantie 

voor meerdere niveaus te waarborgen. 

•	 Een balans vinden tussen actie en reflectie, zodat 

zowel praktische als abstracte uitkomsten ontstaan. 

Figuur 2. De drie learning communities beschreven qua balans in de kernprocessen.

Tabel 3. De kernprocessen toegepast op de drie learning communities.

Kernproces Gas Erop! Logistics Lab CVD Vergelijking

Doelen stellen Er is een collectief doel: 

innovatie implementeren; 

efficiëntie en effectiviteit 

voorop 

Er zijn collectieve 

regionale doelen; 

continuïteit logistieke 

sector; individuele 

belangen zijn daaraan 

ondergeschikt 

Oorspronkelijk doel is 

aangepast naar gedeeld 

groepsdoel; facilitator 

stuurt op collectief belang 

In alle learning 

communities overheerst 

groepsbelang, maar mate 

van sturing en aansluiting 

verschilt 

Sensemaking Sterke nadruk op 

experimenteren (leren 

door doen) 

Balans tussen 

experimenteren en 

reflecteren 

Sterke nadruk op reflectie 

en conceptualisatie; 

weinig praktijkexperiment 

Duidelijke variatie: 

Gas Erop! is meer 

experimenteel, Logistics 

Lab zoekt de balans, 

CVD heeft focus op 

reflectiegericht 

Betrokkenheid & 
autoriteit 

Facilitator ondersteunt 

vooral; veel 

teamautonomie 

Facilitator stuurt en 

controleert sterker 

Facilitator ondersteunt; 

vergelijkbaar met Gas 

Erop! 

Meer sturing in 

Logistics Lab lijkt voor 

beter overdraagbare 

uitkomsten te zorgen 

Doelgerichte actie Sterk actiegericht; 

reflectie vooral door 

facilitator geïnitieerd 

Balans tussen actie en 

reflectie; systematische 

vastlegging en 

kennisuitwisseling 

Vooral reflectie; 

informatie verzamelen 

en conceptontwikkeling 

gericht op eigen praktijk 

Actie-reflectiebalans 

verschilt sterk; 

Logistics Lab lijkt meest 

evenwichtig 

Geschiktheid 
voor multi-level 
uitkomsten 

Minder geschikt voor 

opschaling 

Goed bruikbaar op 

meerdere niveaus 

Minder geschikt voor 

opschaling 

Balans en sturing lijken 

voorwaarden voor multi-

level impact 

De activiteiten en inrichting van de multi-level ambitie
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De casusbeschrijvingen laten zien dat het nastreven van 

een multi-level ambitie verschillende soorten uitkomsten 

genereert, variërend van concrete veranderingen in de werk-

praktijk tot meer abstracte vormen van kennisontwikkeling 

en samenwerking. Tegelijkertijd maken de cases duidelijk dat 

deze uitkomsten gepaard gaan met fricties, die vaak direct 

samenhangen met de mate waarin de verschillende niveaus 

binnen de learning community met elkaar verbonden zijn.

Gas Erop! laat zien dat innovatieteams op het niveau van de 

werkvloer in staat zijn om concrete en zichtbare resultaten 

te realiseren. De opbrengsten bestaan onder andere uit 

aangepaste werkprocessen, nieuwe werkroutines en 

verbeterde samenwerking tussen verschillende functies 

binnen organisaties. Daarnaast is er sprake van duidelijke 

persoonlijke en groepsopbrengsten: deelnemers ontwikkelen 

nieuwe vaardigheden, breiden hun netwerk uit en krijgen 

meer inzicht in elkaars rollen en perspectieven. Deze 

resultaten illustreren de kracht van het integreren van leren 

en werken binnen een veilige en gelijkwaardige setting.

Tegelijkertijd wordt in deze case zichtbaar dat het realiseren 

van impact op hogere niveaus complex blijkt. De ambitie om 

kennis uit de innovatieteams te delen tussen organisaties, 

bijvoorbeeld via een Community of Practice, leidt tot beperkte 

opbrengsten. De ontwikkelde kennis en oplossingen blijken 

vaak sterk context specifiek en sluiten onvoldoende aan bij 

de situaties van andere bedrijven. Hierdoor blijft de beoogde 

opschaling uit en komt de multi-level ambitie slechts gedeel-

telijk tot stand. De frictie ontstaat hier met name tussen de 

lokale, praktijkgerichte aard van de innovaties en de wens om 

deze te generaliseren en breder te delen.

In het Logistics Lab wordt een andere dynamiek zichtbaar. 

Hier zijn de opbrengsten minder direct gekoppeld aan concrete 

veranderingen in individuele werkpraktijken, maar juist sterker 

gericht op het ontwikkelen van een gedeelde kennisbasis, 

onderwijsvernieuwing en samenwerking binnen de sector. De 

innovatieteams leveren inzichten, adviezen en experimenten 

op, die binnen het fieldlab worden gedeeld en doorvertaald 

naar andere projecten en onderwijsactiviteiten. Dit leidt tot 

een bredere, meer duurzame impact, waarbij niet alleen indivi-

duele organisaties profiteren, maar ook het netwerk als geheel.

Een belangrijk succes van deze learning community is de 

structurele koppeling tussen innovatieteams en het fieldlab, 

waardoor kennisdeling geen incidentele activiteit is maar 

onderdeel van het ontwerp. Daarnaast dragen de balans 

tussen experimenteren en reflecteren en de actieve rol 

van de facilitator bij aan het ontstaan van overdraagbare 

kennis. Dit vergroot de bruikbaarheid van de opbrengsten op 

meerdere niveaus.

Tegelijkertijd kent ook deze case fricties. De betrokkenheid 

van partners varieert, wat invloed heeft op de continuïteit 

en kwaliteit van de samenwerking. Bovendien vraagt de 

bredere multi-level ambitie om voortdurende concretisering: 

het is niet altijd direct duidelijk hoe de gegenereerde kennis 

doorwerkt naar andere fieldlabs of het bredere ecosysteem. 

De impact blijft in sommige gevallen impliciet of indirect, 

en is mede afhankelijk van de mate waarin organisaties 

ruimte hebben om innovaties daadwerkelijk in de praktijk te 

implementeren.

De casus van het CVD laat een derde patroon zien. Hier ligt 

het vertrekpunt op ecosysteemniveau en is geprobeerd om 

via een innovatieteam impact te realiseren op het niveau van 

organisaties en de werkvloer. De opbrengsten bestaan met 

name uit inzichten in werkplekleren, bewustwording en in 

sommige gevallen concrete initiatieven, zoals de ontwikkeling 

van een traineeship binnen één organisatie. Daarnaast 

heeft het innovatieteam bijgedragen aan kennisdeling en 

verbinding tussen verschillende partners.

De fricties in deze case zijn echter duidelijk zichtbaar. De stap 

van een abstract, strategisch vraagstuk op ecosysteem-

niveau naar een concreet vraagstuk op het niveau van een 

innovatieteam blijkt groot. Dit leidt tot een langdurig proces 

van sense-making, waarin deelnemers moeite hebben 

om het doel eigen te maken. Bovendien blijft het aantal 

praktijkexperimenten beperkt, waardoor de opbrengsten 

vooral conceptueel en minder direct toepasbaar zijn. Ook op 

groepsniveau ontstaan spanningen, bijvoorbeeld doordat 

deelnemers afhaken wanneer doelen veranderen of onvol-

doende aansluiten bij hun eigen context en belangen.

De uitkomsten van de multi-level ambitie: successen en fricties Over de drie cases heen wordt zichtbaar dat successen 

en fricties sterk samenhangen met de mate waarin de 

leerprocessen en activiteiten aansluiten bij het beoogde 

ambitieniveau. Wanneer er een goede balans is tussen 

experimenteren en reflecteren, en wanneer kennis systema-

tisch wordt gedeeld en verbonden tussen niveaus, ontstaan 

uitkomsten die zowel praktisch bruikbaar als overdraagbaar 

zijn. Het Logistics Lab laat zien dat deze combinatie kan 

leiden tot multi-level impact.

Daarentegen ontstaan fricties wanneer er een mismatch 

is tussen het niveau van de ambitie en de inrichting van de 

activiteiten. Bij Gas Erop! leidt dit tot sterk context gebonden 

resultaten die moeilijk opschaalbaar zijn, terwijl bij het CVD 

juist een gebrek aan concrete praktijkexperimenten leidt tot 

abstracte uitkomsten die lastig doorwerken naar de werkvloer.

Daarnaast speelt de betrokkenheid van deelnemers een 

belangrijke rol. In alle cases blijkt dat motivatie en eigenaar-

schap onder druk kunnen komen te staan wanneer doelen te 

ver afstaan van de directe praktijk of wanneer de relevantie 

voor deelnemers onvoldoende duidelijk is. Ten slotte blijkt 

dat kennisdeling alleen effectief is wanneer deze structureel 

en gericht wordt georganiseerd; incidentele bijeenkomsten 

zijn onvoldoende om duurzame verbindingen tussen niveaus 

te realiseren.

Samenvattend laten de uitkomsten van de drie learning 

communities zien dat het realiseren van een multi-level 

ambitie niet alleen afhankelijk is van wat er binnen innovatie- 

teams gebeurt, maar vooral van hoe de verbinding tussen 

niveaus wordt vormgegeven. Succesvolle multi-level learning 

communities weten concrete praktijkresultaten te combineren 

met overdraagbare kennis, terwijl fricties ontstaan wanneer 

deze koppeling ontbreekt of onvoldoende wordt ondersteund.

Gezamenlijk laten de drie learning communities zien dat het reali-

seren van multi-level ambities niet vanzelfsprekend is en sterk 

afhankelijk lijkt van de wijze waarop de samenwerking tussen 

de verschillende niveaus wordt georganiseerd. De drie learning 

communities laten een aantal factoren zien die bijdragen aan het 

worden van een multi-level learning community:

•	 Balans in leerprocessen: zorg binnen het innovatie- 

team voor een evenwicht tussen experimenteren (doen) 

en reflecteren (begrijpen), zodat kennis zowel praktisch 

bruikbaar als overdraagbaar wordt.

•	 Gerichte processturing: de facilitator speelt een 

cruciale rol in het bewaken van samenhang, relevantie 

en voortgang, zonder het eigenaarschap van deelnemers 

binnen het innovatieteam weg te nemen.

•	 Iteratieve doelvorming: werk binnen de learning 

community met een doorlopend proces waarin doelen 

van de learning community worden vertaald, aange-

scherpt en aangepast door verschillende betrokkenen, 

met een actieve rol voor innovatieteams.

•	 Sterke koppeling tussen niveaus: zorg dat subdoelen 

en activiteiten van de innovatieteams expliciet 

verbonden blijven met de overkoepelende ambitie.

•	 Nabijheid van niveaus: multi-level ambities zijn beter 

realiseerbaar wanneer de betrokken niveaus dicht bij 

elkaar liggen en logisch op elkaar aansluiten.

•	 Continue kennisdeling en gezamenlijke leer-

processen: organiseer structurele momenten en 

mechanismen voor kennisuitwisseling tussen niveaus, 

in plaats van incidentele interacties. Dit versterkt ook 

de nabijheid van niveaus.

Samen laten deze factoren zien dat het niet alleen 

belangrijk is wat innovatieteams doen, maar dat de manier 

waarop leren, sturen en verbinden over niveaus heen 

wordt georganiseerd ook van invloed is. In het volgende 

hoofdstuk wordt besproken wat deze bevindingen 

betekenen voor de praktijk voor learning communities 

met multi-level ambities.

Samenvattende bevindingen uit de vergelijkende analyse
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Als learning communities werken met innovatieteams kunnen ze spanning 

ervaren tussen hun huidige inrichting en hun multi-level ambitie. De 

bevindingen uit de learning communities en vergelijkende analyse laten 

zien dat deze ambitie niet vanzelf ontstaat, maar vraagt om bewuste keuzes 

in ontwerp, sturing en organisatie van leerprocessen. Wat betekenen 

bovenstaande bevindingen in de praktijk? 

Praktische aanbevelingen

Een goede voorbereiding is het halve werk: waar diverse 

partners samen gaan werken, is het verstandig om de 

dynamieken tussen deze partners goed in beeld te hebben. 

Denk vooraf daarom samen goed na over belangen, 

wederzijdse verwachtingen, verantwoordelijkheden, doelen 

en rollen. Het Logistics Lab heeft daar “echt een hele kentering 

in moeten maken en dat hebben we echt samen met die bedrijven 

gedaan. Opleidingen aanbieden, ja, daar hebben we het Logistics 

Lab niet voor nodig. Dat kunnen we hier in Windesheim of bij 

Deltion ook wel doen. Nee, we willen dit graag jullie (de bedrijven) 

feestje laten worden. En onderwijs moet daarin faciliteren.” 

(Ontwerper Logistics Lab).

 

Analyseer het niveau van waaruit je vertrekt als learning 

community en wees bewust van het daarbij horende 

referentiekader: wees expliciet over het niveau waarop je 

start (bijv. innovatieteam, fieldlab, ecosysteem), het bijbeho-

rende referentiekader en de beoogde opbrengst die daar bij 

past. Dit bepaalt mede hoe eenvoudig je kunt opschalen naar 

andere niveaus. Binnen het Logistics Lab waren ze op enig 

moment “met zoveel dingen bezig dat een aantal mensen die af 

en toe aanhaken, de directie vanuit de verschillende bedrijven 

heeft eigenlijk zoiets van: "Ja, maar waar zijn we nou precies mee 

bezig hè?” Dus nou, dan weet je dat het ongeorganiseerde, dat 

moet er nu een beetje vanaf en we moeten nu iets meer naar het 

georganiseerde en gestructureerde doel. En we merken ook wel 

dat die behoefte er is” (Ontwerper Logistics Lab).

Werk steeds vanuit de overkoepelende ambitie: vertaal 

bredere doelen stapsgewijs naar concrete en werkbare 

doelen voor innovatieteams en bewaak daarbij steeds de 

samenhang. “Ik merkte dat niet elke vraagstelling zich leent om 

daadwerkelijk in je werk dingen anders te gaan doen […] Dus 

daar hebben we met de facilitators ook wat op bijgestuurd zo 

van: je moet wel echt zorgen dat het doel past bij het werk van 

de deelnemers, deze mensen zijn niet voor niks hier neergezet. ” 

(Ontwerper Gas Erop!).

 

Selecteer de juiste mensen: breng de juiste mensen 

in het innovatieteam samen om een effectieve bijdrage 

en leerervaring te waarborgen. Zo speelt de facilitator 

een sleutelrol in het expliciteren en bewaken van rollen, 

verwachtingen, de kwaliteit van het leerproces en de juiste 

balans van de kernprocessen. Zorg ook dat er een goede 

match is tussen het doel van het innovatieteam en de 

geselecteerde deelnemers in termen van ervaring, expertise, 

motivatie en beschikbare tijd en ruimte. Er is qua deelnemers 

bij het CVD bewust gekozen voor een mix aan perspectieven, 

want “elke deelvraag werd toegewezen aan een expertgroep 

en daarin hebben we juist gemixt zodat bij bijna elke deelvraag 

verschillende functies en verschillende bedrijven in één team 

zaten. […] de groep zelf stuurde ook goed, met name door de 

aanwezigheid van teamleiders in de groep die al uit zichzelf op 

meta niveau dachten en de groep aanstuurden” (Facilitator CVD).

Is er een multi-level ambitie, begin dan met een nabij 

ambitieniveau: zorg dat de eerste stappen aansluiten op 

niveaus die logisch en haalbaar verbonden zijn. Bij Gas Erop!  

“is het toch wel heel lastig gebleken om de teams precies 

synchroon te laten lopen met het onderwijs. Maar, aan de andere 

kant, ook de geschiktheid van het vraagstuk voor het curriculum 

van de student bleek te uitdagend” (Ontwerper Gas Erop!). 

 

Stem sturing en verwachtingen af: wees duidelijk over de 

rol van de facilitator en de mate van eigenaarschap van deel-

nemers, zodat het leerproces effectief wordt ondersteund. 

Facilitators moeten hier zelf ook in ondersteund worden 

door de learning community: “Nou, ik denk dat wij een nog 

veel betere job kunnen doen met betrekking tot tools die we 

innovatieteams geven: de werkvormen, de gesprekstechnieken en 

dergelijke, voor zo’n facilitator om dat nog beter te laten lopen. 

En nu hebben facilitators dat vaak ook een beetje zelf ontwikkeld 

en in die laatste handleiding die ik doorstuurde staan dan 

daar voorbeelden, maar daar kunnen we veel, nog veel betere 

structuur aangeven, denk ik.” (Ontwerper Gas Erop!).

 

Organiseer continue evaluatie en bijstelling: voorkom dat 

de focus uitsluitend ligt op concrete output. Werk iteratief, 

met structurele momenten voor reflectie en kennisdeling, 

ook tussen niveaus, zodat doelen en aanpak steeds kunnen 

worden aangescherpt. Ook in “succesvolle” learning commu-

nities blijft de PDCA-cyclus van toepassing en regelmatig 

checken wat de verwachtingen zijn van de verschillende 

stakeholders en hun rol in de learning community "Ik heb 

nu de pet op van de kartrekker en van de facilitator en van het 

onderwijs en van het onderzoek" (Facilitator Logistics Lab).

Deze implicaties benadrukken dat het realiseren van een 

multi-level ambitie binnen een learning community niet 

alleen een inhoudelijke opgave is, maar vooral een kwestie 

van het bewust organiseren van samenhangende leer- en 

kennisprocessen over niveaus heen.
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In dit kwalitatieve onderzoek is gebruik gemaakt van een documentenanalyse 

en zijn diepte-interviews afgenomen bij ontwerpers en facilitators om meer 

inzicht te krijgen in de ontwerpprincipes en mechanismen van learning 

communities. De documenten zijn gebruikt om het brede kader van de learning 

communities te construeren, de interviews werden ingezet om gedetailleerde 

en contextuele informatie over de ervaringen en strategieën van ontwerpers 

en facilitators op te halen. Interviewcitaten zijn minimaal geredigeerd om ze 

beter leesbaar te maken (zoals het verwijderen van herhalingen, stopwoorden 

en onvolledige zinnen), zonder de betekenis te veranderen.

Verantwoording onderzoek 

Het onderzoek is beoordeeld door de Saxion Ethische Advies 

Commissie (nr. SEAC-24-01), en alle deelnemers hebben voor-

afgaand aan hun deelname een informed consent getekend.

Onderzoekspopulatie
De deelnemers aan dit onderzoek waren ontwerpers én 

facilitators die actief waren in één of meerdere learning 

communities behorende bij één van de drie learning 

communities. De selectiecriteria waren learning communities 

die de opstartfase voorbij waren en de deelnemers moest 

voldoende ervaring hebben met de learning community 

om er vanuit hun rol een goed beeld van te geven. In deze 

publicatie worden de resultaten beschreven van drie 

learning communities, namelijk Centrum voor Veiligheid en 

Digitalisering (CVD), Technohub Logistics Lab, en Gas Erop!

Dataverzamelingsmethode
De interviews begonnen met een korte uitleg over het doel 

van het onderzoek en de thema’s die aan bod komen. Deel-

nemers kregen de gelegenheid om vragen te stellen voordat 

de interviews startten. Voor het afnemen van interviews 

werd een semi-gestructureerde vragenlijst gebruikt, waarbij 

de thema’s werden afgestemd op de doelgroep (ontwerpers 

en facilitators). Daarnaast werd de ontwerpers en facilitators  

gevraagd om van tevoren documenten te delen met 

informatie over de learning community, bijvoorbeeld een 

projectplan, praatplaat of eindverslag. De informatie uit deze 

documenten werd gebruikt om tijdens het interview verdiep- 

ende vragen te stellen ter aanvulling op de vragenlijst. 

De topiclijst voor de interviews met de ontwerpers bestond 

uit de volgende thema’s:

•	 Opzet van de learning community: Vragen over de 

betrokkenheid bij de learning community, oorsprong, 

doelen, en ontwikkeling van de learning community.

•	 Ontwerp van de learning community gericht op het 

ontwerpproces, deelnemers, en structuur van de 

learning community.

•	 Functioneren van de learning community gericht op de 

organisatie, uitdagingen, en aanpassingen in de learning 

community.

•	 Positie van de learning community in het model gericht 

op integratie van de learning community in een bredere 

context.

De topiclijst voor de interviews met de facilitators bestond uit 

de volgende thema’s:

•	 Structuur van de learning community gericht op 

de locatie, deelnemers, en doelen van de learning 

community. 

•	 Rol van de Facilitator gericht op de betrokkenheid, voor-

bereiding, achtergrond en ervaringen van de facilitator.

•	 Samenwerking en Communicatie gericht op de inter-

acties tussen deelnemers en de rol van de facilitator 

daarin.

•	 Diversiteit en Hiërarchie gericht op de diversiteit van de 

groep en mogelijke hiërarchische invloeden.

•	 Uitdagingen en Interventies gericht op onverwachte 

uitdagingen en interventies door de facilitator.

Data-analyse
Alle interviews werden opgenomen via een voice recorder 

of Teams. Vervolgens werden de interviews getranscribeerd 

met behulp van AmberScript. De gegevens uit de interviews 

werden geanalyseerd met behulp van thematische analyse 

gebaseerd op het framework van London (2012). Hierbij 

werden de antwoorden gecodeerd en geclusterd rondom de 

hoofdthema's om patronen en trends te identificeren.

Contact
Wil je meer weten over dit onderwerp? Neem dan contact 

op met het lectoraat Employability Transition van Saxion: 

lectoraat.ama@saxion.nl of met TechYourFuture. 

Financiering
Het onderzoek ‘LLO Innovatiehub Oost-Nederland’(P)  

is gefinancierd door Center of Expertise TechYourFuture. 

mailto:lectoraat.ama%40saxion.nl?subject=
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Over de auteurs 

Amber Kornet 
Amber is onderzoeker bij het lectoraat Employability 

Transition van Saxion Hogeschool en doet haar PhD aan de 

Universiteit van Twente. Haar onderzoek gaat over team 

leren op de werkplek en is de afgelopen jaren specifiek 

gericht geweest op het niveau van de innovatieteams in 

project Gas Erop! De komende jaren breidt zij haar focus 

uit naar andere voren van samenwerkend leren, meerdere 

niveaus van learning communities en hoe kennis binnen deze 

verschillende niveaus circuleert. 

José Kooken 
José is onderzoeker bij het lectoraat Leven Lang Ontwikkelen 

aan Hogeschool Windesheim. Met een achtergrond in de 

communicatiewetenschappen, instructietechnologie en 

kennismanagement, heeft ze een brede expertise ontwikkeld 

op het gebied van leren in organisaties. Haar onderzoek richt 

zich op thema’s als eigen regie op loopbaan en ontwikkeling, 

interorganisationele samenwerking en kennisdeling in 

learning communities binnen het mkb en de skillsgerichte 

arbeidsmarkt voor werkgevers. 

Nathalie Schram
Nathalie is onderzoeker bij de Universiteit Twente. Haar 

onderzoek gaat over samenwerkingsprocessen en groeps-

emoties. De afgelopen jaren heeft ze haar onderzoek gericht 

op de rol van trots in het succes van een interorganisationele 

samenwerking. Ze is momenteel op zoek naar een nieuwe 

uitdaging waarin ze gericht kan werken aan oplossingen voor 

organisationele of maatschappelijke problemen.

Marjolein den Ouden 
Marjolein is lector Technology, Health & Care bij hogeschool 

Saxion en practor Zorg en Technologie bij ROC van Twente. 

In haar onderzoek richt zij zich op het maken van de match 

tussen mens en technologie in zorg en welzijn. Zij participeert 

in projecten gericht op technologieontwikkeling tot 

implementatie en borging van die technologie in de praktijk. 

Hierbij werkt ze nauw samen met eindgebruikers (cliënten 

en professionals), studenten, zorg- en welzijnsorganisaties, 

bedrijven en kennisinstellingen. 

Maaike Endedijk
Maaike is professor Professional Learning & Technology 

aan de Universiteit Twente. Haar onderzoek gaat over leren 

op de werkplek, waarbij technologie een belangrijke rol 

speelt. Leren met behulp van technologie, of technologische 

ontwikkelingen op de werkplek die leren vereisen. Zij wil 

het leren in het kader van maatschappelijke transities 

stimuleren en dat doet ze door middel van verschillende 

onderzoeksprojecten waarin het leren van zowel individuen 

als teams, communities en ecosystemen centraal staat. 

1. 	 Endedijk, M., Kornet, A., Schipper, T., Ouden, M. den, & Schram-Wesselink, N. (2024, oktober). Is dit een Learning 

Community? Een multi-level framework om het concept Learning Communities verder te duiden en vorm te geven in praktijk 

en onderzoek (Position paper). TechYourFuture https://www.techyourfuture.nl/wp-content/uploads/2024/11/Position-

paper-Learning-Communities-Framework_DEF.pdf

2. 	 London, M., Sobel-Lojeski, K. A., & Reilly, R. R. (2012). Leading generative groups: A conceptual model. Human 

Resource Development Review, 11(1), 31-54. 
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Is dit een Learning Community? 
Een multi-level framework om het concept Learning Communities 

verder te duiden en vorm te geven in praktijk en onderzoek
 

Maaike Endedijk, Amber Kornet, Tijmen Schipper, Marjolein den Ouden, en Nathalie Schram-Wesselink

Inleiding 
In 2018 hebben de Topsectoren het concept Learning 

Communities geïntroduceerd voor samenwerkingsverbanden 

tussen kennisinstellingen, bedrijven en publieke organisaties 

waarin leren, innoveren en (samen)werken wordt 

geïntegreerd. Sindsdien zijn veel hubs, fieldlabs, living labs, 

centres of expertise, proeftuinen onder de noemer van 

Learning Communities vormgegeven en doorontwikkeld. 

Deze initiatieven hebben met elkaar gemeen dat ze, door 

samen te werken (en te leren en innoveren) met deelnemers 

van verschillende achtergronden (functies, organisaties, 

disciplines), een bijdrage willen leveren aan een complex 

maatschappelijk vraagstuk, dat niet vanuit één perspectief of 

één organisatie kan worden opgelost. Ook betreffen de meeste 

Learning Communities samenwerkingen waarin private en 

publieke organisaties en kennisinstellingen betrokken zijn. 

Echter, deze samenwerkingsverbanden verschillen sterk van 

elkaar. Niet alleen qua grootte (van 6 tot wel 6000 deelnemers), 

maar ook wat betreft hun primaire doel (transformaties 

realiseren, samen innoveren en experimenteren, de agenda 

bepalen en beïnvloeden, professionele ontwikkeling) en de 

intensiteit van samenwerking (wekelijkse bijeenkomsten 

tot enkele keren per jaar). De verschillen zijn soms zo groot, 

dat het bijna onmogelijk lijkt om al deze vormen onder één 

concept te vangen. Dit roept de vraag op wat nu een ‘echte’ 

Learning Community is. In deze bijdrage presenteren we een 

framework waarin we het concept van Learning Community 

duiden en laten zien hoe verschillende verschijningsvormen 

van Learning Communities in verschillende lagen aan 

elkaar verbonden (kunnen) zijn, elkaar kunnen versterken 

en daarmee ook allemaal onder de noemer van Learning 

Communities vallen.

Positionering van het concept learning 
communities
Learning Communities zijn niet nieuw: dit type 

samenwerkingsverbanden bestaan al lang en zijn ook 

uitgebreid onderzocht vanuit diverse wetenschapsgebieden, 

echter vaak niet onder de naam van ‘Learning community’. 

Vanwege de gelijknamige concepten ‘Professional Learning 

Communities’ (Professionele Leergemeenschappen, PLC) 

en ‘Communities of Practice’ (COP), wordt hier vaak naar 

gerefereerd, maar niet altijd terecht. PLC’s en CoP’s hebben 

weliswaar het doel om samen te werken en samen te leren, 

maar vaak niet over de grenzen van de eigen discipline of 

professie (CoP) en/of niet over de grenzen van de eigen 

organisatie (PLC). Veel andere disciplines kennen vergelijkbare 

concepten om het samen te werken, leren en/of innoveren 

over de grenzen van de eigen organisatie. Hieronder bieden 

we een eerste overzicht van vergelijkbare concepten en 

hoe ze zich verhouden tot elkaar. We hebben de concepten 

geselecteerd die een samenwerkingsverband beschrijven die 

(ook) een doel hebben om samen te innoveren of kennis te 

ontwikkelen en die ofwel uitgebreid zijn onderzocht, ofwel veel 

gebruikt worden in de Nederlandse context. 

TechYourFuture, oktober 2024

Bekijk de publicatie:  

'Is dit een Learning Community?'Lees meer

http://icdrachten.nl
https://www.techyourfuture.nl/producten/publicatie-is-dit-een-learning-community-een-position-paper-met-een-multi-level-framework-voor-praktijk-en-onderzoek/
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Multi-level ambitie van Gas Erop!

Project Gas Erop is ingegeven vanuit het 

maatschappelijk thema “energie transitie”. In het 

project zijn 30 innovatieteams uitgevoerd bij 

verschillende bedrijven. In het rood zie je dat 

de meeste innovatieteams op zichzelf stonden, 

maar dat de ambitie was om deze aan elkaar 

te verbinden. De pijl geeft de ambitie aan en 

verwijst naar 3 innovatieteams die verbonden 

zijn op inhoud. De andere pijl verwijst naar een 

Community of Practice van bedrijven die bezig 

zijn met de implementatie van BIM (building 

Information modeling).

Bijlagen

Learning community
ecosystem-level

IT

learning
community
fieldlab

IT
IT

IT

PLC IT Cop

IT

IT

IT IT IT

Thema 1 Thema 2 Thema 3 Thema 4

Gas Erop! is een NWO-project waarbinnen learning communities zijn opgezet in de installatietechniek om 

de energietransitie te versnellen. Dit project zet in op zowel interorganisationele als interprofessionele 

samenwerking. Er zijn dertig innovatieteams opgezet, waarbinnen verschillende organisaties en verschillende 

vakgebieden samenwerken aan vraagstukken uit de praktijk.

De ontwikkeling van de innovatieteams wordt gestuurd door een aantal zorgvuldig geformuleerde ontwerp-

principes. Deze principes dienen als richtinggevend kader voor de opzet, uitvoering en begeleiding van de 

communities. Vanuit de topsectoren was het begrip learning community wel gedefinieerd, maar het bleek 

breed en weinig afgebakend — “daar kon je ongeveer elk samenwerkingsverband op plakken” (Ontwerper )— 

waardoor het nodig was om duidelijke ontwerpprincipes te formuleren die houvast bieden voor de praktijk. 

“Dus wij hebben die learning community echt als LLO (Leven Lang Ontwikkelen) -interventie ontwikkeld, met als 

doel om daarmee tevens de Social Technical Innovations (benodigd voor de energietransitie) voor elkaar te krijgen.” 

(Ontwerper). Dit benadrukt het integreren van leren in de werkpraktijk, waarbij kennisontwikkeling niet 

losstaat van de dagelijkse beroepscontext. Dat bleek relevant want "we merkten bijvoorbeeld dat voor sommige 

mensen “leren” best wel een beladen woord is.” (Ontwerper). De principes ontstonden “op basis van alle vragen en 

wat precies de behoeften zijn en de specifieke context” (Ontwerper). 

De drie leidende principes waren:

•	 leren en werken integreren, 

•	 gelijkwaardigheid tussen deelnemers, 

•	 en deelnemers voelen zich onderdeel van een veilige groep.

Figuur 3. De multi-level ambitie van Gas Erop! 

In de rode cirkel het vertrekpunt van de ambitie, 

de pijlen geven de ambitie aan. 

Innovatieteams binnen Gas Erop!

Aspect
Learning community 
als innovatieteam 
(definitie framework)

Innovatieteams bij Gas 
Erop!

Overlap / verschil

Doelen Doorontwikkeling en 

implementatie van 

innovaties; antwoord 

vinden op complex 

praktijkvraagstuk.

Werken aan 

praktijkvraagstukken 

en innovatie, antwoord 

vinden op cross-functioneel 

vraagstuk; implementatie 

staat centraal.

Grote overlap, het antwoord 

bestaat vaak uit verschillende 

veranderingen voor 

uiteenlopende functies.

Activiteiten Gezamenlijk experimenteren 

in werkpraktijk; teamleren en 

co-constructie in vast team.

Teamleden experimenteren 

in individueel of in koppels; 

gezamenlijke terugkoppeling 

en kennisdeling in de 

bijeenkomsten, team 

samengesteld op betrokken 

functies, min of meer vast.

Overlap, alleen 

experimenteert niet het 

hele team samen in de 

werkpraktijk

Opbrengsten Nieuwe werkpraktijken, 

veranderende routines, 

duurzame samenwerking en 

professionele ontwikkeling.

Succesvolle experimenten 

worden onderdeel van de 

nieuwe werkpraktijk en 

veranderde werkroutines; na 

afloop gaat eenieder weer 

zijn eigen functie uitoefen 

in die nieuwe werkpraktijk; 

professionele ontwikkeling 

omdat het werk is veranderd.

Overlap, het enige verschil is 

dat de samenwerking tussen 

functies verbetert, maar het 

team niet blijft bestaan nadat 

de oplossing is gevonden. 

Tabel 4. De kernprocessen toegepast op de drie learning communities.

In deze learning community vertonen de cross-functionele teams binnen de bedrijven op veel punten 

kenmerken van innovatieteams, met name door de focus op complexe innovatievraagstukken, praktijkgericht 

werken en kennisdeling binnen een vast team. Daarom worden deze teams beschouwd als innovatieteams. 

Tegelijkertijd wijkt de invulling af van de klassieke definitie, doordat niet het gehele team experimenteert. 

De experimenten worden gezamenlijk bedacht, maar uitgevoerd door de betrokken functie(s). Daarnaast 

is het team klaar als de opdracht klaar is, er is dus geen sprake van een duurzame samenwerking, al is de 

samenwerking tussen de betrokken functies wel verbeterd. De volgende learning community richt zich in het 

bijzonder op de innovatieteams binnen Gas Erop!

Learning community 1

Learning community 1 
Innovatieteams in Gas Erop! 
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Doelen
Er is een ontwikkeling geweest van het initiële doel tot een meer gezamenlijk gedragen doel. Vanuit de  

installatiesector was er behoefte aan het inzetten op een “bijdrage aan die energietransitie en de human capital.” 

(Ontwerper). Maar deze extern geformuleerde doelstellingen bleken niet statisch, eenmaal in gesprek met alle 

partners verschoof de focus. “Heel veel vraagstukken gingen uiteindelijk niet over honderd procent energietransitie, 

maar ook wel over optimalisatie van processen” (Ontwerper). Daarmee evolueerde de doelstelling van een breed 

maatschappelijk doel naar een verzameling van bedrijfsspecifieke verbetertrajecten. Binnen elk van de 30 

innovatieteams was er een eigen vraagstuk en daarmee een eigen subdoel, “het werden veel meer vraagstukken 

die binnen dat bedrijf ook daadwerkelijk een rol speelden, om die energietransitie voor elkaar te kunnen krijgen.” 

(Ontwerper).

Activiteiten
Doelen stellen

Het blijkt nuttig om te investeren in een gezamenlijke verkenning waarbij er kritisch wordt gekeken naar de 

haalbaarheid van gestelde doelen. Zo zijn bij Gas Erop! via individuele intakes en gezamenlijke verkenning 

vraagstukken aangescherpt en werd gaandeweg het (sub)doel specifieker gemaakt. “Soms weet je ook nog 

niet wat het doel gaat worden, als je zo'n proces ziet van tien sessies, dan zijn de eerste drie sessies gericht op 

kennismaken en het probleem goed uitdiepen. Pas na de derde sessie heb je redelijk duidelijk wat er moet gaan 

gebeuren.”(Facilitator). Haalbaarheid van de geformuleerde doelen is ook van belang “Kijk, wat je vaak merkt 

is dat mensen wel heel veel willen. Wat ik eigenlijk doe is dat ik altijd aan het begin aangeef, dat je zit met een groep 

mensen, in een beperkte tijd. Dat betekent niet dat je de hele wereld kunt veranderen. Wat je wel kunt proberen is: 

welke eerstvolgende stap kun je met z'n allen nemen?” (Facilitator).

Sense-making: Investeren in gezamenlijke verkenning

De eerste bijeenkomsten staan in het teken van het gezamenlijk scherpstellen van het vraagstuk. De intakes 

geven de facilitator inzicht in achtergronden, frustraties en ideeën van deelnemers. “Daar kwamen vaak ideeën 

die ook in die learning community naar voren konden komen, en dat vormt dan de basis voor de eerste bijeen-

komsten waarin het doel veel scherper wordt gemaakt” (Ontwerper). Verkennen en begrijpen vindt voortdurend 

plaats in de interactie tussen deelnemers, maar ontstaat niet vanzelf, het vraagt om begeleiding. Facilitators 

zijn daarom bewust geen inhoudsdeskundige, zodat diegene vragen durft te stellen om impliciete kennis 

zichtbaar te maken. Ze checken zowel verbaal als non-verbaal “snappen we mekaar wel of snappen we elkaar 

niet?” (Ontwerper). Facilitators zetten ook hulpmiddelen in, zoals processen in kaart brengen en gezamenlijk 

visualiseren met post-its. Dit laat zien hoe verkennen en begrijpen begint met het verbinden van individuele 

perspectieven aan het gezamenlijke doel waarbij de facilitator soms ook niet te veel moet sturen.

Het experimenteren met werkpraktijken is een essentieel onderdeel is van het innovatieteam en wordt 

gestimuleerd “We faciliteren dat mensen gaan experimenteren in hun werk” (Ontwerper). Wanneer facilitators 

scherp sturen op experimenten in de praktijk, komen leer- en innovatieresultaten tot stand. Wanneer ze dat 

niet doen blijven opbrengsten steken in adviezen aan het management: “dan was de uitkomst een A4’tje of 

presentatie, maar er veranderde weinig in het werk van de deelnemers” (Ontwerper).

Betrokkenheid en autoriteit
 

Facilitators balanceren tussen het bieden van structuur en het openhouden van ruimte voor gezamenlijke 

dialoog. Er is een voortdurende wisselwerking tussen afstemmen, verkennen en concretiseren. Daarbij zetten 

facilitators soms ook expliciete opdrachten in: ”Maar wat ik in ieder geval wel deed, is bijvoorbeeld in de eerste 

bijeenkomst aan het eind mensen vragen om nou een kwaliteit van elk van de andere deelnemers op te schrijven die 

ze hadden gezien. […] En dat zorgt voor een goede sfeer van oké, we willen samenwerken met elkaar en wat zijn dan, 

dat waren ook altijd collega's die elkaar soms ook gewoon nog nooit waren tegengekomen of wat dan ook. Maar ja, 

dus dat helpt heel erg merk je wel.” (Facilitator). Betrokkenheid vraagt dus niet alleen om vertrouwen, maar ook 

om subtiele regie: ruimte geven, en tegelijk zorgen dat iedereen aangehaakt blijft. Groepsdynamiek speelt 

hierbij een belangrijke rol. 

Doelgerichte actie
 

Om te stimuleren dat er voortdurend geleerd wordt, is gestuurd op leeractiviteiten tussen de bijeenkomsten, 

waarover gerapporteerd wordt in de bijeenkomsten. Wekelijkse, doelgerichte activiteiten zoals "informatie 

verzamelen, of met iemand meekijken of iets uitproberen in de praktijk" (Ontwerper) vormen de kern van dit 

proces. Op deze manier beïnvloedt het individuele leerproces van de deelnemer (bestaande uit de leeractiviteit 

en het daaropvolgende inzicht) het overkoepelende doel van de groep. De eerstvolgende bijeenkomst wordt 

het leermoment met de groep gedeeld, waardoor het als input fungeert die het gezamenlijke doel beïnvloedt. 

Deze flexibele opzet stimuleert enerzijds dat leren een integraal onderdeel kan zijn van de dagelijkse werk-

praktijk van de deelnemers en tracht anderzijds het collectieve leervermogen te versterken, door middel van 

een constante, op feedback gebaseerde kennisstroom. 

Eén van de taken van een facilitator is het bewaken van de voortgang, daarvoor zetten facilitator aan tot 

reflectie. “Ja, ook de voortgang erin houden, ervoor zorgen dat je steeds heel duidelijk afspraken maakt wie wat gaat 

doen de komende week. Aan het einde van elke sessie moet je dat bespreken. En de eerste volgende sessie daar gelijk 

op terugkomen. Oké, jongens, wie heeft wat gedaan? Hoe is het bevallen? Wat is daaruit gekomen? Vaak krijg je daar 

een leuke discussie over” (Facilitator).

 

Bijlagen Learning community 1
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Opbrengsten 
Er is persoonlijke winst voor de deelnemer van de learning community: bijvoorbeeld door het eigen netwerk 

uit te breiden en waardering te vinden voor eigen collega’s "je hoort ook deelnemers dingen zeggen als: ja, die 

persoon van de binnendienst is zo gek nog niet hè? […] Je merkt wel dat mensen heel veel dingen benoemen als: mijn 

collega's beter leren kennen, beter de weg in de organisatie weten, beter snappen waarom dingen gaan zoals ze gaan." 

(Ontwerper). 

Er is daarnaast ook sprake van groepswinst: de oplossing van de challenge -zelfs al is dit een besluit is om niet 

te investeren- leidt tot daadwerkelijke transformatie van de werkpraktijk en daarmee een de bijdrage aan de 

energietransitie. “Uiteindelijk was het denk ik altijd wel de insteek om het als LLO-interventie, mensen hun gedrag 

veranderen, dat ze minder die hiërarchische druk voelen en meer samen gaan leren.” (Ontwerper).

Tenslotte is ene opbrengt van Gas Erop! de continuering van de groep zelf of vervolggroepen om de innovatie 

verder te brengen. Een mooi voorbeeld hiervan: “Die met die internetbrillen bijvoorbeeld, dat was er eentje, daar 

is niet echt iets veranderd in het werk van de deelnemers, maar daar is wel heel goed gekeken van wat kan zo'n 

internetbril nou betekenen voor het werk van een installateur en daar hebben ze echt een hele range aan dingen 

getest. En toen kwamen ze erachter dat de transcriptiefunctie nog net niet goed genoeg was. De directeur was dus bij 

de laatste bijeenkomst en die zei: ja, ik wil eigenlijk een reden om ze wel aan te schaffen. En dat is dan inderdaad zo'n 

voorwaarde dat je zegt: ja, nou dan voor de volgende learning community.” (Ontwerper).

Multi-level dynamieken 
Bij de start was het de bedoeling dat er ook binnen het consortium van installatiebedrijven, kennis zou worden 

gedeeld. Over de vorm hiervan was nog weinig nagedacht, maar het idee was om eens in de zoveel tijd met de 

bedrijven samen te komen om kennis en ervaringen uit te wisselen. In het eerste jaar, zijn er ontwerpsessies 

met de bedrijven geweest om de uiteindelijke innovatieteams goed vorm te geven. Daarin werd duidelijk de 

nadruk gelegd op het eerst invoeren van deze teams, om dan vervolgens de opgedane kennis in die teams, 

met elkaar te kunnen delen. Na corona, toen de eerste innovatieteams waren afgerond, werd een poging 

gedaan om de bedrijven bij elkaar te krijgen, mogelijk in een soort Community of Practice. Directeuren en 

(HR-) managers werden uitgenodigd om kennis rondom een gedeeld onderwerp met elkaar te delen. De 

opkomst viel helaas wat tegen. Tijdens de bijeenkomst werd wel informatie gedeeld, maar ook bij volgende 

bijeenkomsten bleef de opkomst laag. Bij navraag bleek dat de uitkomsten van de innovatieteams heel context 

specifiek waren en dus relevant voor het bedrijf waarin ze hadden plaatsgevonden en voor de medewerkers 

die eraan hadden deelgenomen, maar minder voor de andere bedrijven. Toch hebben de verschillende 

innovatieteams wel overlappende onderwerpen, waar de verschillende bedrijven dus wel met dezelfde 

innovatie bezig zijn. Maar dan nog blijft de opkomst bij deze bijeenkomsten beperkt (Ontwerper).

Bijlagen

Multi-level ambitie van het  
Logistics Lab

Logistics Lab is opgezet als een fieldlab, met 

daarbinnen verschillende innovatieteams die 

middels studentenopdrachten aan concrete 

vraagstukken werken. Binnen het Logistics Lab 

is een duidelijke wens aanwezig om enerzijds 

de impact te vergroten door meer op te trekken 

met andere regionale fieldlabs, zoals Port of 

Twente en Perron038 en anderzijds innovatie 

in de logistieke sector te vergroten door meer 

innovatieteams te laten werken aan opdrachten 

bij de aan het lab verbonden bedrijven.

Learning community 2 
Fieldlab Logistics Lab 
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Figuur 4. De multi-level ambitie van het Logistics Lab, 

waarbij in de rode cirkel het vertrekpunt is weergeven 

en de pijlen de ambities laten zien. 

Het Logistics Lab is een learning community binnen de logistieke sector die wij duiden als een samenwer-

kingsverband op fieldlab niveau. Het Logistics Lab is ontstaan vanuit een behoefte aan verdere samenwerking 

tussen het onderwijs en het logistieke bedrijfsleven om enerzijds talenten in de logistiek aan te trekken en te 

behouden en anderzijds te innoveren binnen de sector. Niet alleen de samenwerking, maar ook het ontwerp 

is gebaseerd op een eerder initiatief (Sharehouse) “want eigenlijk is Sharehouse een beetje de moeder van het 

Logistics Lab” (Facilitator). Alle partners die bij de start betrokken waren, zijn gevraagd om deel te nemen 

op basis van tijd die subsidiabel was. Die structuur is in de loop der tijd veranderd. Het is nu een blijvende 

samenwerking in de vorm van een stichting, de bedrijven betalen een jaarlijkse vergoeding om deel te nemen 

aan het lab. De activiteiten van het Logistics Lab zijn gericht op onderlinge samenwerking, praktijkvragen en 

kruisbestuiving door kennisdeling. Er is een fysiek lab ontworpen waarin een warehouse nagebouwd is en dit 

dient tevens als ontmoetingsplek.

Als we het Logistics Lab plaatsen binnen het framework, zien we dat de structuur complexer is dan alleen een 

fieldlab. Er is een overkoepelend samenwerkingsverband, dat ze zelf de ‘learning community’ binnen Logistics 

Lab noemen. Dit is waarbinnen de partners samenkomen en kennisdelen. Deze learning community bevat 

kenmerken van een Community of Practice: alle betrokkenen zijn op één of andere wijze in de werkpraktijk met 

logistiek bezig. Maar de beroepspraktijk van de deelnemers verschilt sterk: zo zijn zowel een bakker als een 

producent van vrachtwagens betrokken. Het doel van de stichting is om onderwijs te maken. Als de learning 

community als onderdeel van het Logistics Lab bij elkaar is, dan gaat het voornamelijk over "inhoud, content, 

ontwikkelingen en dat soort zaken” (Facilitator). Het gaat dan voornamelijk over wat de bedrijven willen leren 

en “hebben we van daaruit een soort afdracht richting het onderwijs”, dus de stichting (Facilitator). Met andere 

woorden “de learning community is echt de motor van het geheel” (Facilitator).
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De rode draad is dat de activiteiten gekoppeld zijn aan vaste thema’s en de regionale roadmap van de logistieke 

sector. Er zijn kleinere ‘micro’ learning communities rondom bepaalde thema’s ontstaan, die we kunnen 

kenmerken als innovatieteams. Daarin worden vraagstukken opgepakt, die op dat moment spelen in de 

praktijk bij de aangesloten partners. Wanneer een vraagstuk door meerdere partijen als relevant wordt gezien, 

wordt dit uitgewerkt tot een thema, wat vervolgens wordt opgesplitst in individuele opdrachten voor bedrijven 

en daaraan gekoppelde studententeams. Deze innovatieteams werken gedurende het traject samen en delen 

kennis om het bredere vraagstuk gezamenlijk te verkennen en op te lossen.

Er lopen dus gelijktijdig diverse projecten binnen verschillende niveaus. Het Logistics Lab zelf heeft geen 

eindtijd, maar heeft een meer structureel karakter. 

Innovatieteams binnen het Logistics Lab

Aspect
Learning community 
als innovatieteam 
(definitie framework)

Innovatieteams bij 
Logistics Lab

Overlap / verschil

Doelen Doorontwikkeling en 

implementatie van 

innovaties; antwoord 

vinden op complex 

praktijkvraagstuk.

Werken aan 

praktijkvraagstukken en 

innovatie, gecombineerd met 

studentleren en ontwikkeling 

van onderwijs; implementatie 

minder centraal.

Gedeeltelijke overlap; 

sterkere focus op advies en 

onderwijs.

Activiteiten Gezamenlijk experimenteren 

in werkpraktijk; teamleren en 

co-constructie in vast team.

Studententeams werken per 

partner aan opdrachten; 

gezamenlijke terugkoppeling 

en kennisdeling tussen 

teams.

Overlap in kennisdeling; 

verschil in teamstructuur en 

gezamenlijkheid.

Opbrengsten Nieuwe werkpraktijken, 

veranderende routines, 

duurzame samenwerking en 

professionele ontwikkeling.

Inzichten en adviezen voor 

praktijk, studentontwikke- 

ling, kennisuitwisseling 

tussen studenten en partners 

learning community; praktijk-

verandering indirecter.

Verschil in impact, mate van 

implementatie en doelgroep.

Tabel 5. Toelichting innovatieteams binnen het Logistics Lab.

De studententeams binnen het Logistics Lab vertonen op veel punten kenmerken van innovatieteams, met 

name door de focus op complexe innovatievraagstukken, praktijkgericht werken en kennisdeling binnen 

een vast team per partner waarin ook een docent en praktijkprofessional (interne begeleider) betrokken 

zijn. Daarom worden deze studententeams in deze publicatie beschouwd als een specifieke invulling van 

innovatieteams. Tegelijkertijd wijkt de invulling af van de klassieke definitie, doordat studenten in plaats van 

professionals centraal staan en samenwerking tussen organisaties vooral plaatsvindt via gezamenlijke terug-

koppeling achteraf in plaats van in één stabiel, interorganisationeel team. 

Doelen
Het Logistics Lab richt zich op de maatschappelijke transitie binnen de logistieke sector, met een sterke focus 

op de thema's arbeidsbelasting, digitalisering, robotisering en innovatiemanagement (bron: website). Door 

kennisdeling en innovatie ondersteunt het logistieke bedrijven bij het optimaliseren van hun processen en het 

toekomstbestendig houden van hun organisatie. 

De doelen zijn geformuleerd vanuit het gezamenlijke belang en verankerd in een regionale roadmap. Binnen 

deze roadmap wordt het opleiden van (toekomstige) professionals gekoppeld aan het gezamenlijk aanpakken 

en oplossen van de praktijkvraagstukken waar organisaties tegenaan lopen, mede als gevolg van transities 

zoals de digitale transformatie en de energietransitie. Ieder kwartaal komen de studenten en de begeleiders 

vanuit die bedrijven bij elkaar om de opgedane kennis te delen en vervolgstappen te bepalen. De stichting 

probeert met name in co-creatie met bedrijven te werken aan vraagstukken en langs die weg medewerkers op 

te leiden en voor te bereiden op actuele en toekomstige transities. 

Activiteiten
Doelen stellen

De praktijkvraagstukken van de innovatieteams sluiten aan bij individuele organisatiebelangen en -doelen, 

maar zijn steeds ingebed in gezamenlijke thema’s die binnen het lab zijn geformuleerd. De doelen van de 

innovatieteams zijn gekoppeld aan de vraagstukken van de bedrijven via de roadmap. De exacte invulling van 

een opdracht wordt in overleg bepaald, afhankelijk van bijvoorbeeld de opleiding en het interessegebied van 

de betrokken studenten (bron: website). Van de innovatieteams wordt verwacht dat zij kennis vergaren met 

betrekking tot bepaalde innovaties en de mogelijkheden daarvoor binnen de (logistieke) bedrijven waaraan 

zij zijn verbonden. De balans tussen individueel en collectief belang is daarbij bewust: wat een innovatieteam 

inbrengt, draagt bij aan de kennisbasis van de hele groep, en omgekeerd profiteert elke deelnemer van wat 

anderen inbrengen. 

Sense-making

Naast het gezamenlijk betekenisgeven en operationeel maken van doelen via praktijkvraagstukken, is er 

binnen het lab ook ruimte om "dingen uit te proberen”, “nieuwe dingen in te brengen” zonder “de scope” uit het oog 

te verliezen, kijken waar "kansen liggen” en “dingen niet van tevoren helemaal vastleggen” (Ontwerper). 
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Op basis van de interviews blijkt dat experimenteren en exploreren enerzijds en reflecteren en concept- 

ualiseren anderzijds binnen het Logistics Lab op een iteratieve en gezamenlijke manier plaatsvinden. Vanuit 

periodieke afstemming ontstaan concrete experimenten die uitgevoerd worden door de innovatieteams, zoals 

het verkennen van toepassingen rond AMR’s (zelfrijdende voertuigen) in samenwerking met onderwijs- 

instellingen. In meerdere sessies is dit thema stap voor stap onderzocht, zonder dat de uitkomst vooraf 

volledig vastlag. Binnen dit soort bijeenkomsten leren deelnemers actief van elkaars kennis en ervaringen, 

terwijl langs de zijlijn nieuwe inzichten en ideeën ontstaan. Daarmee krijgt exploratie vorm als een continu 

leerproces waarin bestaande kennis wordt gedeeld en tegelijkertijd nieuwe kennis tot stand komt. 

Betrokkenheid en autoriteit
 

Ten aanzien van de betrokkenheid en autoriteit van de leden hanteert het Logistics Lab een duidelijke visie. In 

de dynamiek van een lab moet je "dingen laten ontstaan” (Ontwerper). Het uitgangspunt is dat hogere doelen 

centraal worden afgestemd, terwijl de concrete invulling juist bottom-up ontstaat, anders “verlies je partijen” 

(Facilitator). Daarnaast is de fysieke ruimte van het lab een belangrijke succesfactor om betrokkenheid te 

stimuleren en ondersteunen: het is een “ontmoetingsplek” (Ontwerper) waar bedrijven en studenten die deel 

uitmaken van de innovatieteams naartoe komen. De innovatieteams worden ondersteund door de studenten 

en begeleiders vanuit de diverse studentopdrachten samen te laten komen in het lab om “hun opzet aan elkaar 

te laten zien, kennis te delen” om zo samen “meerdere vervolgstappen” te kunnen maken (Facilitator). 

Er is een duidelijk verschil in de betrokkenheid die bedrijven voelen: het ene bedrijf haakt veel minder vaak af 

dan het andere. Hierop wordt zowel door de facilitator op gestuurd (deze belt de afwezige deelnemer en wijst 

hem op de waarde van de samenwerking) als door de groep gereageerd. Het is zaak om taken niet “in het  

luchtledige” te laten, maar soms iets "directiever” te zijn bij het verdelen van taken (Facilitator). 

De taak van de facilitator is voornamelijk gericht op dat de “sfeer goed blijft in de groep”, ook al moeten meetings 

goed “met elkaar worden voorbereid” en “zaken rondom events worden georganiseerd” (Facilitator) anders wordt 

het "los zand”. Daarbij is het zaak dat de facilitator heel goed luistert: “waar lopen de bedrijven tegen aan? Wat 

willen zij leren? Waar zijn ze mee bezig? Welke kennis zijn zij aan het opdoen?”. 

Doelgerichte actie
 

Het Logistics Lab is door verschillende fasen gegaan, in eerste instantie gaat het veel om reflectieve acties en 

vooral om samen te bepalen “waar zijn we van” en “waar staan we voor”. De volgende fase is veel meer gericht op 

actie, “dingen gaan doen” (Facilitator). Zo ontstonden onder andere de innovatieteams, waarin heel concreet aan 

praktijkopdrachten wordt gewerkt en samen wordt gekomen om samen inzichten te delen en te leren. De  

facilitator jaagt dit aan, maar geeft ook aan dat het voor hemzelf een proces van reflectie is om te zoeken naar 

wat werkt: “hoe ga je er nou voor zorgen dat alle partijen aan tafel dezelfde inzet tonen?”. Wat betreft de actiekant 

blijkt dat de ruimte om ideeën daadwerkelijk op de werkvloer uit te proberen per organisatie verschilt. Bij 

sommige partijen zijn ideeën (door innovatieteams) concreet toegepast, terwijl dit bij andere nog niet tot 

uitvoering is gekomen.

Opbrengsten 
Het Logistics Lab functioneert als een fieldlab waarin zowel sociale innovaties als kennisinnovaties mede door de 

inzet van innovatieteams tot stand komen. Daarnaast worden de doelen van de concretere praktijkvraagstukken 

of activiteiten, mede door hun concrete en meetbare karakter, wel behaald (Ontwerper). De opbrengsten 

bestaan daarbij niet alleen uit concrete resultaten, maar ook uit het op gang brengen en verdiepen van 

leer- en samenwerkingsprocessen tussen de betrokken partijen. Zoals een ontwerper aangeeft “Door te 

participeren In het lab hebben ze een voorbeeld gekregen en kunnen ze vervolgens verder. Dat draagt indirect bij 

aan een beroepsbevolking die lerend vermogen laat zien in die veranderende logistieke context.” (Ontwerper). Door 

de structurele samenwerking ontstaat voor onderwijspartners beter inzicht in de actuele vraagstukken waar 

logistieke bedrijven tegenaan lopen, terwijl bedrijven tegelijkertijd meer zicht krijgen op de wijze waarop 

toekomstige professionals binnen het onderwijs worden opgeleid (Ontwerper). Deze wederzijdse transparantie 

draagt bij aan beter afgestemde samenwerking. 

Onderzoek en activiteiten vloeien in elkaar over. Praktijkgerichte vraagstukken van de innovatieteams, zoals 

onderzoek naar exoskeletten, worden samen met partners uitgevoerd en vervolgens ook ingezet in het onderwijs. 

Studenten onderzoeken daarbij niet alleen de technologie zelf, maar ook de impact op innovatie en verandering 

op de werkvloer. Zo worden inzichten uit de praktijk direct verbonden met onderwijs en kennisontwikkeling.

In samenhang bezien bestaan de opbrengsten uit nieuwe kennis en inzichten, versterkte samenwerkingsrelaties 

en initiatieven die bijdragen aan innovatie binnen de logistieke sector, onderwijsvernieuwing en de ontwikkeling 

van human capital.
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Wat opvalt is dat de impact niet louter wordt bekeken in termen van afgeronde projecten, maar vooral in het 

procesmatige karakter ervan. “We zijn ook vooral bezig met de reis. Van dingen in beweging krijgen, dat mensen 

met elkaar in interactie zijn, dat je met elkaar in gesprek bent, dingen doordenkt en dingen dan ook probeert en 

implementeert.” (Ontwerper), waarmee wordt benadrukt dat het behalen van de gestelde doelen niet statisch is, 

maar een continu proces is. 

Multi-level dynamieken
Het Logistics Lab is opgezet als een fieldlab, met daarbinnen verschillende innovatieteams die middels 

praktijkopdrachten aan concrete vraagstukken werken. Deze vraagstukken zijn via diverse thema’s gekoppeld 

aan de regionale roadmap. De wisselwerking met de regio, met name bij de aangesloten bedrijven en 

onderwijsinstellingen, speelt een belangrijke rol. De ontwikkelingen binnen de innovatieteams leiden niet 

alleen tot nieuwe kennis en inzichten, maar dragen ook bij aan het versterken van samenwerkingsrelaties 

tussen bedrijven, opleiders en andere regionale partners. Deze interacties zorgen ervoor dat innovatie binnen 

de logistieke sector hand in hand gaat met onderwijsvernieuwing en de ontwikkeling van human capital binnen 

de regio. 

Hoewel de ambities en activiteiten sterk verbonden zijn aan de regionale praktijk, zijn deze vraagstukken nauw 

te koppelen aan grotere maatschappelijke ontwikkelingen. Thema’s zoals digitalisering, innovatiemanagement 

en robotisering vormen immers niet alleen regionale uitdagingen, maar staan ook centraal op de agenda’s van 

bredere ecosystemen. Er is een duidelijke wens om de impact te vergroten door meer op te trekken met andere 

regionale fieldlabs die aanwezig zijn binnen het bredere ecosysteem, zoals Port of Twente en Perron038. Dit 

krijgt steeds meer vorm, bijvoorbeeld door een recente subsidieaanvraag. Kortom, het Logistics Lab is opgezet 

als fieldlab, waarbinnen innovatieteams en een stichting zijn ontstaan en er is een beweging ontstaan richting 

andere fieldlabs in het ecosysteem.

Multi-level ambitie van het Centrum 
voor Veiligheid & Digitalisering (CVD)

Het CVD is opgezet als ecosysteem learning 

community (netwerkorganisatie dat kennis- 

en innovatieprogramma’s organiseert om 

Nederland digitaal veiliger en weerbaarder te 

maken. In 1 van de 4 programma’s (onderwijs, 

onderzoek, ondernemerschap en LLO), die zij 

organiseren, namelijk LLO, was de ambitie om 

leren op de werkplek te stimuleren door het 

inzetten van een innovatieteam volgens het 

Gas Erop! concept, waarbij deelnemers vanuit 

verschillende organisaties met verschillende 

functies, maar met vergelijkbare problema-

tieken samen oplossingen konden genereren.

Learning community 3 
Ecosysteem Centrum voor Veiligheid  
en Digitalisering (CVD) 
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Figuur 5. De multi-level ambitie van het CVD, waarbij 

in de rode cirkel het vertrekpunt is weergeven en de 

pijlen de ambities laten zien.

Het Centrum voor Veiligheid en Digitalisering (CVD) is een ecosysteem learning community die is opgezet 

vanuit eerdere samenwerkingen tussen de deelnemende organisaties. In het CVD werken kennisinstellingen, 

bedrijven en overheid samen in vier programmalijnen (thema’s): onderwijs, onderzoek, ondernemerschap 

& innovatie en leven lang leren. Binnen deze programmalijnen wordt gewerkt aan thema's rondom 

digitale veiligheid. De partnerorganisaties zitten elk in meerdere programma's met vaste deelnemers per 

programmalijn die qua functie en interesse passen binnen deze programmalijn. De partnerorganisaties 

vormen samen ook een bestuur dat zich focust op de langetermijnstrategie (meerjarenplan) ondersteund door 

een programmamanagementteam vanuit het CVD wat zich focust op de korte termijnstrategie. 

Het CVD is gefocust op het opbouwen van kennis en bewustwording rondom digitale veiligheid en dit 

huisvesten binnen Nederland. Op ecosysteem niveau wordt aan het doel gewerkt door middel van 

strategieontwikkeling, op fieldlab niveau wordt strategie ontwikkeld binnen het specifieke kader van de 

programmalijnen en wordt richting toepassingen ontwikkeld.

Het CVD heeft in 2023 ook een enkel innovatieteam opgezet, met als doel om kennis rondom werkplekleren 

te ontwikkelen. In tabel 6 wordt duiding gegeven aan hoe dit innovatieteam zich verhoudt tot de definitie van 

innovatieteams. 
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Innovatieteams binnen het Centrum voor Veiligheid en Digitalisering

Aspect
Learning community 
als innovatieteam 
(definitie framework)

Innovatieteams bij 
Logistics Lab

Overlap / verschil

Doelen Doorontwikkeling en 

implementatie van 

innovaties; antwoord 

vinden op complex 

praktijkvraagstuk.

Werken aan 

kennisontwikkeling rondom 

werkplekleren. 

De doelen van het CVD 

hadden een focus op 

kennis vergaren voor het 

beantwoorden van een 

complex praktijkvraagstuk. 

Activiteiten Gezamenlijk experimenteren 

in werkpraktijk; teamleren en 

co-constructie in vast team.

In deelgroepen werd binnen 

de eigen organisaties 

onderzoek gedaan naar en 

reflectie op de behoeftes 

rondom werkplekleren om zo 

deelvragen te beantwoorden.

Via co-constructie werd 

gewerkt aan werkplekleren. 

Echter werd dit niet 

experimenterend gedaan, 

maar via kennisvergaring en 

reflectie.

Opbrengsten Nieuwe werkpraktijken, 

veranderende routines, 

duurzame samenwerking en 

professionele ontwikkeling.

Inzichten vergaard in 

de behoeftes rondom 

werkplekleren en binnen één 

organisatie een traineeship 

voor nieuwe medewerkers

De opbrengsten waren nog 

in een voorstadium, de 

vergaarde kennis had als doel 

om een nieuwe werkpraktijk 

rondom werkplekleren te 

creëren.

Tabel 6. Toelichting innovatieteams binnen het CVD.

 

In de learning community van het CVD is er een innovatieteam opgezet gebaseerd op de ontwerpprincipes 

van Gas Erop! Dit innovatieteam lijkt echter nog in een voorstadium te zitten wanneer deze naast de 

kenmerken van een innovatieteam wordt gehouden. De opzet van dit team is in lijn met een innovatieteam. 

De doelen, activiteiten en opbrengsten van de groep zijn elk gelinkt aan die van een innovatieteam of een 

voorstadium ervan. Daarom beschouwen wij deze learning community als een verkennende invulling van 

een innovatieteam. 

Doelen
Binnen het innovatieteam werd gewerkt aan het specifieke onderwerp werkplekleren binnen de deelnemende 

organisaties. Het CVD hoopte hiermee meer grip te krijgen op hoe werkplekleren en het aantrekken en binden 

van jong talent, kan bijdragen aan (digitale) veiligheid. 

Activiteiten
Doelen stellen

Voor het innovatieteam zijn de doelen vooraf – van hogerop – en daarmee extern opgesteld door personen 

die later niet zelf deelnamen aan de groep. De doelen zijn later alsnog intern aangepast door de deelnemers 

om beter aan te sluiten op de wensen en vaardigheden binnen de groep. Het vraagstuk werd opgesplitst in 

hoofd- en deelvragen en de focus verschoof van het aantrekken en binden van jong talent naar het thema 

werkplekleren. 

Voorafgaand aan de sessies van het innovatieteam vonden individuele- en groepskick-offs plaats om psycho-

logische veiligheid en verbinding te creëren. Tijdens de eerste sessie zijn het vraagstuk en de verschillen en 

overeenkomsten tussen de individuen en hun organisaties verkend. Dit laatste was zodat de facilitator de 

verschillende belangen in acht kon nemen zodat “die belangen elkaar versterken in plaats van in de weg zitten” 

(Facilitator). Vervolgens is de groep gaan werken aan een gedeelde hoofdvraag en zijn subgroepen zelfstandig 

aan deelvragen gaan werken. Tussen deze formele bijeenkomsten door zochten de deelnemers van de diverse 

deelvragen elkaar actief op om te overleggen over hun bevindingen. 

Er is qua deelnemers bewust gekozen voor een mix aan perspectieven, want “elke deelvraag werd toegewezen 

aan een expertgroep en daarin hebben we juist gemixt zodat bij bijna elke deelvraag verschillende functies en 

verschillende bedrijven in één team zaten”(Facilitator). Dit resulteerde er ook in dat de meer ervaren leden die 

in het eigen bedrijf vaak ook leiderschapsfuncties bekleedden ook de leiding namen binnen de groep en deel-

groepen terwijl de jongere en minder ervaren leden zich door hen lieten sturen.

Sense-making

Doordat het oorspronkelijke doel van het innovatieteam van hogerop kwam en vrij breed was, had de groep 

tijd nodig om dit doel eigen te maken. Door de aanpassingen aan het doel werd een deel van de groep 

enthousiaster over het onderwerp terwijl een ander deel juist afhaakte omdat het nieuwe doel minder 

interessant voor ze was. Ook geeft de ontwerper aan dat het lang duurde voordat iedereen echt snapte waar 

dit innovatieteam over ging en waar ze als groep naartoe wilden werken. 
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Betrokkenheid en autoriteit
 

Hoewel de facilitator de groep zichzelf liet sturen, speelde hij een belangrijke en door de deelnemers gewaar-

deerde rol. Door de groep in beweging te houden en ze te sturen waar nodig, zorgde hij dat de groep steeds 

uit zichzelf tot duidelijke conclusies en vervolgopdrachten kon komen: “de groep zelf stuurde ook goed, met 

name door de aanwezigheid van teamleiders in de groep die al uit zichzelf op meta niveau dachten en de groep 

aanstuurden” (Facilitator).

Over de tijd werd een wisseling van sturing zichtbaar, van meer vanuit de facilitator, naar sturing vanuit de 

groep zelf. De eerste sessies waren belangrijk om onderling vertrouwen te bouwen om zichzelf vervolgens 

kwetsbaar tegenover elkaar op te durven stellen, essentieel voor de samenwerking. Op dit punt in het groeps-

proces nam de facilitator nog de leiding. Vanaf het punt dat de deelnemers eigenaarschap hadden geclaimd 

over het groepsproces focuste de facilitator zich alleen nog op het richting geven aan dit proces door middel 

van verduidelijking en coaching. Dit bestond uit het leren wat de struikelblokken waren voor de individuen – 

wat ze bijvoorbeeld nog spannend vonden, of waardoor hun motivatie inzakte – en de deelnemers hier zelf op 

te laten reflecteren en reageren; verduidelijking en verdieping vragen aan deelnemers tijdens hun discussies; 

en door deelnemers hun ideeën te laten visualiseren. De indeling en inhoud van de meetings en de acties die 

hieruit voortkwamen werden vanaf dit punt door de deelnemers zelf geïnitieerd met de reflectieve sturing 

vanuit de facilitator. “Na sessie drie heb ik gezegd: ‘jongens, het is jullie feest’. Ik heb alleen geholpen met er wat 

duidelijkheid in te krijgen van waarom we hier bij elkaar zitten. Nu moeten jullie weer aan de bak." (Facilitator).

We zien echter dat de betrokkenheid sterk verschilde tussen de deelnemers: 

•	 Jongere deelnemers die korter werkzaam waren in het veld hadden moeite om een rol voor zichzelf op 

te pakken in de groep te midden van de meer ervaren deelnemers in de groep. 

•	 Daarnaast speelde ook de functie van de deelnemers een rol in hun betrokkenheid. Met name L&D 

specialisten waren vaak initiatiefnemers en kartrekkers in de groep, zij waren geïnteresseerd in het 

onderwerp en konden het ook duidelijk toepassen in hun werk. 

•	 Tegelijkertijd waren er ook individuen in de groep die de uitkomsten van de groep niet of minder 

konden toepassen in hun eigen werk. Ofwel, deze deelnemers konden niets leren van het werk wat in 

dit innovatieteam plaatsvond. 

Ondanks intakegesprekken bij de start van de learning community om de motivatie en verwachtingen van 

deel-nemers te peilen, leidden deze obstakels voor deelnemers alsnog tot het mentaal en fysiek afhaken in 

de groep. 

Verder was er een groot verschil in de ervaring van de fysieke en online bijeenkomsten; waar de fysieke 

bijeenkomsten bestonden uit gezellige gesprekken en diepe inhoudelijke discussies waren de online bijeen-

komsten ongemakkelijk en hing hierbij een afwachtende sfeer die kon leiden tot lange stiltes. 

Doelgerichte actie
 

Tussen de sessies door werkten deelnemers in hun eigen werkcontext aan de deelvragen en tijdens de 

maandelijkse fysieke bijeenkomsten en de tussentijdse online check-ins werden opgedane inzichten met elkaar 

gedeeld. Dit hield in dat de groep informatie verzamelde door in de eigen organisaties gesprekken te houden 

over werkplekleren: de huidige situatie en de toekomstwensen. De inzichten uit deze gesprekken werden 

gebundeld om reflectie op de huidige omstandigheden mogelijk te maken en vanuit hier een opzet te creëren 

om het werkplekleren in de organisaties aan te passen. De focus in dit innovatieteam lag daarmee op reflectie.

Opbrengsten 
Uiteindelijk is het aangepaste doel van het innovatieteam behaald; de opgestelde hoofd- en deelvragen zijn 

beantwoord en er is kennis verzameld. Het doel dat van bovenaf was opgesteld is daarmee deels behaald, 

aldus de ontwerper: ”Deelnemers startten dankzij de learning community de dialoog in het eigen bedrijf en gaan 

actief aan de slag met werkplekleren.” Zo werd binnen één van de deelnemende organisaties een traineeship 

ontwikkeld voor nieuwe medewerkers. 

De impact op het individuele leerproces van de deelnemers – bijvoorbeeld op hun werkplek – was wisselend, 

wel hebben alle deelnemers inzichten verworven. Een deel van de groep wil zelfs door, mogelijk in een andere 

learning community, om zo voort te borduren op de thema’s die in het innovatieteam langs zijn gekomen. 

Ook op meta-niveau is kennis opgedaan: de coördinator heeft een opzet gemaakt voor een facilitator hand-

leiding. 

Multi-level dynamieken 
Het CVD is van oorsprong een ecosysteem niveau learning community waarbij, als test, een innovatieteam 

is opgezet. Binnen het innovatieteam werd gewerkt aan een specifieker thema binnen het bredere thema 

van het ecosysteem, als manier om meer gerichte uitkomsten te creëren die dichter bij de werkvloer liggen. 

De uitkomsten van het innovatieteam laten echter een mismatch zien in de opzet van een innovatieteam 

en het beoogde doel. De opzet was gebaseerd op het niveau van een innovatieteam en hierop zijn ook 

de deelnemers geselecteerd. Echter past het doel meer bij het fieldlabniveau. Ook de uitkomsten bleven 

hierdoor op het abstractere fieldlabniveau en werden niet tot dezelfde mate geconcretiseerd en uitgewerkt 

als wat past bij het innovatieteam niveau. Dit verklaart ook de obstakels die sommige deelnemers ervaarden 

in het eigen maken van het doel en het groepsproces, evenals de problemen met het pakken van een rol voor 

zichzelf binnen de groep.



TechYourFuture is een Centre of Expertise dat zich richt op het aantrekken, ontwikkelen en behouden 

van technologisch talent. In samenwerking met onderwijs, werkveld en overheden voeren we 

praktijkgericht onderzoek uit ten behoeve van toekomstbestendig technisch onderwijs en de 

arbeidsmarkt in Oost-Nederland.
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