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‘Leren. te leren’:
de vi§1e van het
bedrijfsleven

In deze bijdrage worden allereerst de ontwikkelingen in het bedrijfsleven geschetst,
welke de noodzaak van ‘Leren te leren’ duidelijk maken. Hierbij gaat het enerzijds om
het verwerven van vakmatige kennis en vaardigheden, anderzijds om sociale en com-
municatieve vaardigheden, en ook om vaardigheden om te kunnen omgaan met ver-
anderingen in een organisatie, ‘Organizational Learning’. Vervolgens wordt ingegaan
op de betekenis van ‘Leren te leren’ voor het initiéle onderwijs en voor de scholing van
werknemers. Het wordt als een absolute noodzaak gezien om geen tijd te verliezen en
het principe van ‘Leren te leren’ gezamenlijk aan te pakken, om de concurrentiepositie,
slagvaardigheid en flexibiliteit van arbeidsorganisaties te kunnen handhaven en ver-
beteren. Een en ander wordt toegelicht aan de hand van enkele voorbeelden uit de

praktijk van psm.

DE ONTWIKKELINGEN

Investeren in kennis en vaardigheden is voor elke samenleving een voorwaarde om de

eigen positie in de wereld te handhaven of te verbeteren. De toenemende kennisin-

tensiteit van de economie vraagt erom dat de beroepsbevolking voortdurend werkt

aan verbetering van haar kwaliteit. Hierdoor ontstaat dan de zo genoemde ‘Learning

society’.

Parallel hieraan is op de arbeidsmarkt al geruime tijd een proces gaande van flexibilise-

ring en differentiatie. Ondernemingen moeten voortdurend in snel tempo inspelen op

technologische veranderingen en op de veranderingen in de markt die vervolgens

nopen tot organisatorische aanpassingen.

Binnen arbeidsorganisaties zijn de volgende ontwikkelingen te onderscheiden:

- De snelle groei van informatie- en communicatiemogelijkheden die leiden tot een
drastische wijziging van de aard en de organisatie van de productie.
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Het proces van mondialisering, waardoor de scheidslijnen tussen markten verva-
gen. Dat dwingt tot een verhoging van het (algemene) kwalificatieniveau van de
beroepsbevolking. . o "
De vorderingen op wetenschappelijk en technologisch gebied die in snel tempo lei-
den tot nieuwe producten, productieprocessen en productiemethoden.

Dergelijke ontwikkelingen hebben tot gevolg dat scholing in de toekomst mack Wor-
den gezien als een ‘permanente’ activiteit, die een geintegreerd onderdeel is van het
Productieve leven van werknemers en die het mogelijk maakt flexibel in te spelen op
vernieuwingen. Een ‘leven-lang-leren’ zal meer en meer als vanzelfsprekend en par:
mMaal moeten worden beschouwd. De gedachte dat het leven verdeeld kan worden in
drie verschillende fasen, ‘leren’, ‘werken’ en ‘rusten’, is verouderd. . ;

De versnelling van de technologische innovatie en de zich telkens wijzigende orgaﬂl'
satie vereisen niet alleen een even snelle en systematische aanpassing van kennls €0
vaardigheden maar vragen ook om nieuwe vormen van leren. Er dient een situatie ter
ontstaan waarin de organisatie en zijn medewerkers als het ware vanzelf telkens wee

nieuwe leerprocessen opstarten en ingaan.

Nieuwe kennis en vaardigheden hebben uiteraard betrekking op vakmatige asPeCtiS:
Bij osM bijvoorbeeld is door de invoering van moderne, geavanceerde procgsll?es :
ringssystemen de functie van procesoperator verschoven van een ’doe-fupCFlE nad
een ‘denk-functie’. Daarnaast wordt de procesoperator ingezet bij de kwaliteitsbewa-
king, het logistieke proces en eenvoudige onderhoudstaken. ; ied
Een ander voorbeeld: de traditionele, en in het verleden gescheiden Vakgeme'te:
Elektrotechniek en Instrumentatie zijn thans volledig geintegreerd en qua complexitel
fors toegenomen. Zo zijn er nog vele voorbeelden te noemen.

DE LERENDE ORGANISATIE IN DE PRAKTIJK

Nieuwe kennis en vaardigheden hebben niet alleen betrekking op Vak"fat'ge aspecrtnu_
Maar ook — en dat met een toenemend belang - op met name de sociale en comnde-
nicatieve vaardigheden, en op de vaardigheid 6m te kunnen gaan met een vera
rende cultuur in arbeidsorganisaties. .
Deze aspecten worden in g:let onderstaande toegelicht aan de hand Yan de 1:35:-:33’:“
tijk. Het gaat hierbij om activiteiten die binnen psm zijn aangez’t‘.'t i et :isatie'
Organizational Learning. Met Organizational Learning wordt 'de Ierenf:lle c»rg’;taen i
bedoeld. Dit wil zeggen: een organisatie, waarvan de leden in staat zijn me st
elkaar te leren om zodoende snel te kunnen inspelen op gewRnsie aanpassmgerl\s- BETS
is hierbij de essentie dat een organisatie zijn eigen bedriifsvoe{rlng,t')ESChoym :1 wijze
continu leer- en verbeterproces. Maar Organizational Learning is méér. Het is ke y der vja i
van denken, een manier van omgaan met elkaar en met problerTlen. In het ka el
Organizational Learning kan een groot aantal middelen worden ingezet. De voig
vragen komen altijd aan bod:

- Hoe zien de medewerkers hun eigen onderneming?
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- Welke verschillen zijn te onderscheiden tussen de huidige situatie en de gewenste
situatie op termijn?

- Wat valt te leren van fouten die worden ervaren wanneer kritisch naar de eigen
organisatie gekeken wordt?

Ter illustratie het volgende voorbeeld. Binnen één bedrijfsonderdeel zijn zeven wense-
lijke gedragskenmerken geformuleerd. Elke afdeling binnen het bedrijfsonderdeel kan
daaruit een of twee items nemen om aan te gaan werken. De Technische Dienst koos
het onderwerp ‘constructieve confrontatie’, om andere disciplines op een positieve
manier te confronteren met de wens om intensiever te communiceren. Vervolgens wer-
den in kleinere groepen intensieve gesprekken gevoerd over de gesignaleerde knel-
punten. Hieruit zijn concrete verbetervoorstellen geformuleerd, welke daarna zijn uit-
gevoerd.
Een ander voorbeeld uit de psm-praktijk: een bedrijfsonderdeel gaat over van een per
discipline ingerichte organisatie naar een procesgerichte organisatie. In dat proces wil
men de eigen cultuur- en stijlkenmerken versterken. Een van de daarbij ingezette mid-
delen is de ‘360 graden beoordeling’. Niet alleen worden alle medewerkers door hun
chef beoordeeld, maar de rollen worden ook omgedraaid: de medewerkers beoorde-
len ook hun chef, én de collega’s elkaar. Een manager of chef wordt beoordeeld op vijf
stijl- en cultuurkenmerken (pro-actief bezig zijn; doelgerichtheid; discipline; coaching
en teamwork). Hij krijgt daarmee een kwalitatieve terugkoppeling, hoe hij bij zijn
medewerkers scoort op de punten van stijl en cultuur binnen de organisatie. Het zijn
leermomenten waaruit zowel de beoordeelde als de organisatie lering kunnen trekken.
Resultaten vormen een wezenlijk onderdeel van de periodieke beoordelingsgesprekken
(ook van de managers). Het eigenlijke doel van deze aanpak is het bespreekbaar maken
van de cultuur en stijl van omgaan met elkaar. Hiermee wordt in feite een meer open
werksfeer en werkgedrag gestimuleerd, alsmede meer dialoog en discussie in de orga-
risatie. Dit heeft tot gevolg dat het gemakkelijker wordt om te gaan met steeds nieu-
we veranderings-processen.

Bovenstaande toont aan dat de wijze waarop en de intensiviteit waarmee wordt inge-
speeld op de telkens noodzakelijke veranderingen zeer divers zijn én dat iedereen in de
organisatie erbij betrokken is, van magazijnbediende tot directeur. Het illustreert dat
met name de meer algemene, sociale en communicatieve vaardigheden een zeer
belangrijke en cruciale rol spelen bij de veranderingsprocessen.

BETEKENIS VOOR ONDERWIJS EN SCHOLING

De betekenis van het voorgaande voor het initiéle onderwijs en voor de scholing van
medewerkers van een organisatie wordt hieronder nader toegelicht.

Het initiéle onderwijs
De noodzakelijke, permanente kwaliteitsverbetering moet gebaseerd zijn op goed ini-
tieel onderwijs op alle niveaus. Via het initi€le onderwijs dienen mensen zodanig toe-
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gerust te worden dat zij ten minste kunnen starten als beginnend beroepsbeoefenaar;
dat wil zeggen dat zij over een startkwalificatie beschikken die toegang biedt tot ver-
dere scholing. Dit houdt in dat zij, vaak in tegenstelling tot nu, ook beschikken over de
zo belangrijke sociale en communicatieve vaardigheden.

De overheid is verantwoordelijk voor het bieden van voldoende mogelijkheden tot het
volgen van kwalitatief goed initieel onderwijs en voor de bekostiging daarvan. De ver-
antwoordelijkheid van de overheid strekt zich echter ook uit tot de zorg dat de deel-
nemers dat onderwijs daadwerkelijk met succes kunnen volgen en afsluiten. Het is dan
ook een absolute noodzaak om voldoende te investeren in het initieel onderwijs,
omdat daarmee de basis wordt gelegd voor en een stimulans wordt gegeven aan het
volgen van verdere scholing.
Het bedrijfsleven moet — en wil ook — betrokken zijn bij de inrichting van het onderwijs
en wil tevens inspanningen leveren om de afstemming tussen onderwijs en arbeids-
markt kwalitatief en kwantitatief te verbeteren. Deze betrokkenheid gaat echter nooit
zover dat het bedrijfsleven de verantwoordelijkheid overneemt van de overheid en de
onderwijsinstellingen. Op bestuurlijk vlak kan de betrokkenheid van bedrijven zijn
invulling krijgen in:

- Deelname in besturen van scholen of regionale opleidingscentra (rRoc’s).

- Deelname in landelijke en regionale overlegorganen, zoals werkgroep Hoger
Onderwijs en werkgroep Beroepsonderwijs van vNo-Ncw, Klankbordgroep
Onderwijs en Arbeidsmarkt awvn, Werkgroep Technisch Onderwijs Bedrijfsleven,
Limburgse Werkgevers Vereniging en Arbeidsvoorziening.

Op onderwijsinhoudelijk gebied kan betrokkenheid vorm krijgen door:

- Het deelnemen in de commissies onderwijs-bedrijfsleven (cos’s) voor het secundair
beroepsonderwijs, die in het kader van de Wet Educatie Beroepsonderwijs zijn inge-
steld. In deze commissies worden bijvoorbeeld een kwalificatiestructuur en eindter-
men ontwikkeld op basis van beroepsprofielen uit het bedrijfsleven.

- Het deelnemen in beroepenveldcommissies of adviesorganen in het hoger beroeps-
onderwijs, waar curriculumontwikkeling op basis van beroepsprofielen plaatsvindt.

- Het inzetten van instrumenten zoals stageplaatsen, het leveren van gastdocenten
en het verzorgen van docentenstages.

- Het leveren van deskundigheid en expertise bij projecten op het gebied van onder-
wijsvernieuwing. Te denken valt daarbij aan: coaching, cases en praktijksituaties uit
het bedrijfsleven en het project mini-ondernemingen.

Het is een uitdaging voor het onderwijsveld en het bedrifsleven om gezamenlijk de
aanwezige kennis, ervaringen en inzichten met betrekking tot ‘Leren te leren’ in de
praktijk te vertalen naar onderwijsvernieuwing en naar gewenste bijstellingen in curri-
cula en opleidingsprogramma’s. Dat geldt voor alle niveaus van het initiéle onderwis.
De kwalitatieve afstemming staat echter niet los van de kwantitieve afstemming. Het
bedrijfsleven wordt in toenemende mate geconfronteerd met het tekort aan technisch
opgeleiden en de dalende belangstelling voor de technische studies. Onderzoeken van
het Researchinstituut Onderwijs en Arbeidsmarkt (roa) uit Maastricht bevestigen deze
problematiek nog eens overduidelijk. Belangrijk zijn maatregelen ter bevordering van
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een meer evenwichtige verdeling van de studenten over sectoren en studierichtingen,
gerelateerd aan de vraag van de arbeidsmarkt (onder andere in het kader van Hoger
Onderwijs Plan 1996). Daarnaast zouden onderwijsveld en bedrijfsleven gezamenlijk
aan de slag moeten gaan om het keuzegedrag van leerlingen/studenten in de gewens-
te richting te sturen. Dergelijke acties zouden structureel dienen te zijn en geintegreerd
in het onderwijsproces zelf. Eenmalige acties verliezen na verloop van tijd effect.

In dit kader is het de moeite waard te vermelden dat recentelijk psm, in aanwezigheid
van de staatssecretaris van onderwijs de blauwdruk van het techniek-stimuleringspro-
gramma ‘Jeugd en chemie’ voor de groepen 7 en 8 in het basisonderwijs heeft aange-
boden aan de voorzitter van de Limburgse Werkgevers Vereniging. Dit is het startsein
voor een aantal concrete activiteiten ter stimulering van techniek in een aantal regio’s,
verdeeld over de provincie. De inbreng van het bedrijfsleven is vooral gericht op het
goed zicht geven op wat techniek is, welke beroepen er in de sector zijn en wat tech-
niek betekent voor de maatschappij. Uit ervaringen bij het project opgedaan bij bsm
blijkt dat juist elementen zoals horen, zien, voelen en proeven bij uitstek zeer geschikt
zijn om dit beeld goed over te brengen bij de jeugd.

In dit verband is het noodzakelijk om de aandacht te vestigen op de situatie rond het
veel te hoge aantal vroegtijdige schoolverlaters. De vorming van brede scholenge-
meenschappen en van regionale opleidingscentra kan ertoe bijdragen dat de leerling
sneller en makkelijker op het voor hem of haar juiste type onderwijs wordt geplaatst.
Maar ligt hier ook niet bij uitstek de uitdaging en de kans om met nieuwe onderwijs-
concepten en middels onderwijsvernieuwing ook voor deze groep leerlingen het
onderwijs aantrekkelijker, boeiender en uitdagender te maken, om vroegtijdig afthaken
te voorkomen?

Ter afronding van dit onderdeel wordt nog een tweetal aspecten kort belicht. Ten eer-
ste: het belang van goede stages in het bedrijfsleven. Stages bieden bij uitstek de
mogelijkheid om naast vakmatige ervaring, ook ervaring op te doen op het gebied van
de eerdergenoemde algemene vaardigheden en houdingsaspecten. De voorbereiding
op en de begeleiding tijdens de stage door de onderwijsinstelling zouden vaak beter
kunnen worden verzorgd. Ervaringen van stagiairs worden doorgaans te weinig mee-
genomen bij te realiseren veranderingen. Uiteraard zal ook het bedrijfsleven serieus
aandacht moeten besteden aan de kwaliteit van de stageplaats en de kwaliteit van de
begeleiding.

Ten tweede: er gaan wel eens stemmen op dat het niet relevant is welke studierichting
gevolgd is, maar dat het alleen van belang is dat de student geleerd heeft te leren.
Zover dient het niet te gaan. Het bedrijfsleven vindt dat de initiéle opleidingen het
karakter dienen te hebben van een brede basisopleiding in een bepaalde vakrichting.

Scholing van werknemers

Een tweede voor het bedrijfsleven belangrijk aspect van het onderwijs, is de scholing
van de eigen medewerkers. Zoals reeds is geschetst, zullen werknemers in toenemen-
de mate tijdens hun loopbaan veranderingen meemaken. Of, en in hoeverre mede-
werkers in de toekomst inzetbaar zijn en blijven, wordt bepaald door de mate waarin
zij zich voorbereiden op deze veranderingen en de juiste, positieve, houding bezitten
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ten opzichte daarvan (het moet geen opgave zijn, maar juist een uitdaging!). Dit bete-

kent een extra inspanning voor onderneming en medewerkers.

Essentieel is dat ondernemingen een opleidingsbeleid formuleren. Een beleid dat

ervoor zorgt dat scholing en opleiding geen incidentele aangelegenheden zijn, maar

een continu proces ter verhoging van de inzetbaarheid. Een beleid dat voorwaarden-
scheppend en stimulerend is voor de organisatie en zijn medewerkers. Daarbij valt te
denken aan:

- Het opstellen van concrete (individuele) opleidingsplannen, het financieren van
opleidingskosten, het ontwikkelen van concrete doelstellingen en meetinstrumen-
ten.

- Het creéren van een evenwichtige balans tussen de inspanningen van de mede-
werker, bijvoorbeeld in de voor de opleiding benodigde tijd, en de inspanningen
van de onderneming.

- Het meer gestructureerd en op positieve wijze op de agenda zetten van het thema
opleiding in gesprekken tussen chef-medewerker.

Belangrijk voor de verhoging van de inzetbaarheid van medewerkers is daarnaast dat
zij in staat worden gesteld regelmatig andere en nieuwe kennis en vaardigheden op te
doen. Dat kan op gestructureerde wijze door functiewisselingen (loopbaantrajecten) of
inhoudelijke functieaanpassingen op basis van de beschikbare ervaring, kennis en vaar-
digheden. Op deze manier wordt ‘vastroesten’ voorkomen.

Het hoeft niet altijd te betekenen dat scholing en opleiding via cursussen of opleidin-
gen buiten de werkplek plaatsvinden. Ook op de werkplek kan hieraan invulling wor-
den gegeven: de zo genoemde training on the job. Naast traditionele cursussen en
scholingsactiviteiten, zullen ook nieuwe opleidingsmethodes en opleidingsvormen een
rol gaan spelen. De mogelijkheden van de moderne informatietechnologie zullen ver-
der moeten worden uitgebuit (onder andere via open leren, dat wil zeggen: openheid
naar plaats, tempo, tijd en studiesamenstelling; toepassing cb-rom en co-i; internet).
Dit biedt werknemers nieuwe mogelijkheden om hun kennis en vaardigheden te ver-
hogen op een individuele en op maat gesneden wijze, maar ook in eigen tempo en
tijdbestek, en mogelijk ook boeiender. Voor het opstellen van concrete opleidingsplan-
nen moet een onderneming een goed zicht hebben op zowel kennis, vaardigheden en
attitudes, die voor de (toekomstige) functies noodzakelijk zijn, als op kennis, vaardig-
heden en attitudes die bij de medewerkers aanwezig zijn.

Wanneer eenmaal de voor functies noodzakelijke kennis, vaardigheden en attitu-
des — ook wel genoemd beroepsprofielen — inzichtelijk zijn gemaakt, kunnen de verkre-
gen gegevens ook de basis vormen voor het overleg en de afstemming tussen het ini-
ticle onderwijs en bedrijfsleven ten behoeve van de ontwikkeling van curriculum en
eindtermen.

Ter afronding van dit onderdeel wordt nog een punt in het kader van opleiding van
werknemers genoemd: de mogelijkheid om alsnog een landelijk vastgestelde kwalifi-
catie te behalen middels het leerlingwezen dient verder te worden gestimuleerd. De in
het kader van de fiscale faciliteiten hiervoor vastgelegde loongrens van 130% van het
wettelijk minimumloon is voor het bedrijfsleven, met name voor de procesindustrie,
een knelpunt.
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TER AFSLUITING

In deze bijdrage is aangegeven dat er voldoende uitdagingen en kansen zijn om het
principe van ‘Leren te leren’ daadwerkelijk in praktijk te brengen, zowel voor het onder-
wijsveld als voor het bedrijfsleven. In de meeste gevallen kan dat gezamenlijk en in
partnership. Het is een absolute noodzaak om geen tijd te verliezen en dit principe
gezamenlijk aan te pakken, om de concurrentiepositie, slagvaardigheid en flexibiliteit
van arbeidsorganisaties te kunnen handhaven en verbeteren. Werknemers, werkgevers
en de overheid hebben hierbij allen een groot belang.
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