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Samenvatting

Learning communities worden steeds populairder om de ontwikkeling
van kennis en vaardigheden op het werk te bevorderen. Learning com-
munities zijn leer-werkgemeenschappen waarin werknemers en experts
van verschillende organisaties samenkomen om van én met elkaar te
leren en te innoveren. Ondanks positieve geluiden vanuit de praktijk is
het wetenschappelijk onderzoek naar learning communities schaars en
ontbreken studies die de onderliggende mechanismen met betrekking
tot leren en kennisbenutting in learning communities verkennen. Dat
is een gemis, omdat kennis over de fundamentele werking van learning
communities nuttige inzichten kan opleveren over hoe leren in learning
communities geoptimaliseerd kan worden. In dit artikel stellen wij dat
onderzoek naar de werkende mechanismen van zowel het leren in lear-
ning communities als de benutting van kennis in organisaties, rekening
moet houden met de unieke kenmerken van learning communities, zoals

het inter-organisationele karakter. Daarnaast bespreken we richtingen
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voor toekomstig onderzoek om de werking van learning communities te
doorgronden en learning communities effectiever vorm te geven om bij
te dragen aan een leven lang ontwikkelen. Dit artikel vormt daarmee een
goede basis om wetenschappelijk onderzoek naar learning communities
verder te brengen.

Abstract

Learning communities: A conceptualization and principles of learning and
knowledge utilization

Learning communities are increasingly popular to promote the development
of knowledge and skills at work. Learning communities are communities in
which employees and experts from different organizations co-actively learn
and innovate. Despite their seemingly added value in practice, scientific
research into learning communities is underdeveloped: especially studies
that explore the underlying mechanisms of learning in learning communi-
ties are scarce. This is unfortunate because knowledge about the functioning
of learning communities can provide useful insights on how to optimize
learning in learning communities. In this article, we argue that research
on learning and knowledge utilization in learning communities should
take into account the unique characteristics of learning communities,
such as their inter-organizational character and the dynamic transfer of
knowledge gained in the learning community to the organization. We
discuss directions for future research to understand the functioning of
learning communities. With this fundamental knowledge, we can more
effectively design learning communities that contribute to lifelong learning
among the workforce.

Keywords: learning communities, lifelong learning, cocreation,
employability, knowledge sharing

1 Inleiding

De manier waarop we werken, verandert continu door snel veranderende
omstandigheden als gevolg van COVID-19 en op het gebied van digitale
en technologische innovaties. Om adequaat om te kunnen gaan met deze
veranderingen, moeten werknemers hun kennis en vaardigheden blijven
ontwikkelen. Hierdoor kunnen zij zich professioneel ontplooien, duurzaam
inzetbaar blijven en hun nieuwe kennis en vaardigheden gebruiken om
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het innovatief vermogen en de concurrentiepositie van organisaties te
vergroten (Crook et al., 2011; Lopez-Cabrales et al., 2009). Overheden en
organisaties zetten daarom steeds meer in op ‘een leven lang ontwikkelen,
het proces waarbij werknemers hun kennis, vaardigheden en capaciteiten
blijven ontwikkelen (Grijpstra et al., 2019; Hartgers & Pleyers, 2016; Noe et
al., 2014). Zo investeert het leeuwendeel van de Nederlandse organisaties
tezamen ruim 6,7 miljard euro per jaar aan scholing voor hun werknemers
(Commissie Sap, 2017)."

Om een leven lang ontwikkelen te bevorderen maken organisaties
hoofdzakelijk gebruik van formele leerprogramma’s, zoals opleidingen
en (in-house) trainingen. De effectiviteit van dergelijke formele leerpro-
gramma'’s wordt echter betwist (Noe et al., 2014). Dit komt allereerst door
de wijze waarop leren in formele leerprogramma’s plaatsvindt. Formele
leerprogramma’s sluiten, mede door hun generieke karakter, doorgaans on-
voldoende aan bij de behoeften en dagelijkse werkpraktijk van werknemers
en zijn bovendien te langzaam, te statisch en te weinig interactief, terwijl
interactie en actieve participatie juist belangrijke succesfactoren zijn voor
leren. Ten tweede zijn formele leerprogramma’s niet voor elke organisatie
haalbaar. In kleine(re) organisaties ontbreken dikwijls de financiéle en
personele middelen om formele leerprogramma’s in te kopen of te ontwik-
kelen. Ten slotte vinden formele leerprogramma’s vrijwel uitsluitend binnen
organisaties plaats (d.w.z. intra-organisationeel), waardoor de ruimte voor
uitwisseling van kennis en co-creatie tussen organisaties ontbreekt.

Een veelbelovend alternatief voor formele leerprogramma’s zijn zogeheten
learning communities: leer-werkgemeenschappen waarin werknemers en
experts van verschillende organisaties samenkomen om van én met elkaar
te leren en te innoveren. Learning communities zijn sociale leersystemen
waarin leren, werken en innoveren samenkomen (Topsectoren & PBT, 2017).
Ze zijn gebaseerd op continu en sociaal leren dat zelf-geinitieerd en proactief
is. Learning communities zouden hiermee beter aansluiten bij de leerbe-
hoeften van werknemers en worden verondersteld meer leeropbrengsten te
hebben dan formele leerprogramma’s (Noe et al., 2014). Ondanks een flinke
toename van learning communities in Nederland in de afgelopen jaren
(Topsectoren & PBT, 2017), is het nog onduidelijk of learning communities
deze verwachtingen waar kunnen maken.

Verkennend onderzoek van Knol en Velzing (2019) laat zien dat learning
communities inderdaad een belangrijke schakel kunnen zijn in het opdoen,
verspreiden én benutten van kennis en vaardigheden. Ook deelnemende
organisaties en werknemers uit de praktijk zijn positief (Topsectoren &
PBT, 2017). Ondanks deze eerste veelbelovende bevindingen en ervaringen
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staat het wetenschappelijk onderzoek naar de werking en effectiviteit van
learning communities nog in de kinderschoenen. Zo ontbreekt het aan een
concrete conceptualisering van het begrip learning communities, waardoor
de relatie tot soortgelijke leerinitiatieven onduidelijk is (Mennens et al.,
2021). Ook zijn de onderzoeken die worden gedaan dikwijls specifieke
casestudies van bestaande learning communities. Hoewel casestudies
belangrijke kennis voortbrengen over de specifieke context waarin een
learning community opereert, is meer fundamenteel onderzoek nodig
om inzicht te krijgen in de generieke mechanismen die het leren en de
kennisbenutting in learning communities bevorderen. Dergelijk inzicht in
de (psychologische) mechanismen achter leren en innoveren is namelijk
onontbeerlijk om te kunnen bepalen 6f en h6é learning communities een
wezenlijke bijdrage kunnen leveren aan een leven lang ontwikkelen.

Het doel van dit artikel is drieledig. Allereerst zetten we uiteen wat
learning communities zijn. Dit is een belangrijke stap, omdat er veel ver-
schillende terminologieén en leerinitiatieven bestaan die gelijkenissen
vertonen met learning communities. Ten tweede formuleren we op basis
van de unieke kenmerken van learning communities een aantal uitdagingen
waarmee learning communities te maken krijgen in het leren en benut-
ten van nieuwe kennis. Ten derde bespreken we een onderzoeksagenda
die richting geeft aan toekomstig wetenschappelijk onderzoek naar de
werking van learning communities. Op basis van de unieke kenmerken en
uitdagingen van learning communities zetten we hierbij specifiek in op
het leerklimaat in learning communities en de rol van leidinggevenden.
Door meer inzicht te krijgen in de werkende mechanismen die zowel het
leren in learning communities als de benutting van kennis in organisaties
bevorderen, kunnen learning communities effectiever worden vormgegeven
en kan het leren beter worden gefaciliteerd.

2 Wat zijn learning communities?

Er bestaan verschillende begripsbepalingen van learning communities.
Learning communities vinden hun wetenschappelijke basis in de theorie
over situated learning (Lave & Wenger, 1991). Deze theorie stelt dat leren
het meest effectief is als de opgedane kennis en vaardigheden direct in de
praktijk kunnen worden ingezet. Met de herkomst van learning communities
als uitgangspunt — van oorsprong een methode binnen het onderwijs om
collega’s in een bepaalde werkomgeving of bepaald vakgebied door samen-
werking te laten leren (Dufour, 2004) — hebben de Nederlandse Topsectoren
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dit concept doorontwikkeld in een streven om leren, werken en innoveren
in de praktijk te versterken. Een belangrijk uitgangspunt hierbij was dat de
kennis, vaardigheden en innovatiekracht van organisaties gebaat zijn bij
de uitwisseling van verschillende perspectieven door publieke en private
organisaties waaronder het bedrijfsleven, de overheid en kennisinstellingen
(Bobbink et al., 2016; Lehtinen & Ahola, 2010). Binnen deze benadering
worden learning communities als leer-werkgemeenschappen gezien waarin
verschillende publieke en private organisaties samenwerken om leren,
werken en innoveren te combineren en het leren direct aan de praktijk te
koppelen (Topsectoren & PBT, 2017). Enerzijds kunnen opgedane kennis en
vaardigheden namelijk rechtstreeks worden benut in de praktijk om het
werken te bevorderen. Anderzijds kunnen deelnemers zelf werk en innovatie
gerelateerde behoeften en vraagstukken indienen. Tegelijkertijd zie je soms
ook dat er gedurende een learning community co-creatie plaatsvindt. Op
die manier worden leren, werken en innoveren verbonden. Hierbij staat in
alle gevallen het opdoen van nieuwe kennis en vaardigheden door middel
van kennisuitwisseling centraal.

Mennens en collega’s (2021) integreerden deze meer praktijkgerichte
begripsbepaling met de wetenschappelijke literatuur over verschillende leer-
werkgemeenschappen en maakten expliciet dat deelnemers aan een learning
community regelmatig en gedurende een langere periode samenkomen
om een gemeenschappelijk doel te realiseren. Op basis van deze verschil-
lende begripsbepalingen komen wij tot de volgende voorlopige definitie
van een learning community: ‘een leer-werkgemeenschap van een groep
samenwerkende individuen uit verschillende organisaties, zowel publiek
als privaat, die met regelmaat interacteren om een gemeenschappelijk doel
te realiseren waarin leren, werken en innoveren worden verbonden’ (vgl.
Dufour, 2004; Mennens et al., 2021; Topsectoren & PBT, 2017).

De hoekstenen van bovenstaande definitie- de koppeling met het werk
in de praktijk, de betrokkenheid van verschillende publieke en private
organisaties, de regelmatige samenwerking en interactie, en de ambitie om
leren, werken en innoveren te combineren— komen terug in verschillende
Nederlandse learning communities, waaronder de Duurzaamheidsfabriek,
Talent Innovatie Pool (TIP), EnTranCe en Sharehouse. Hoewel leren, werken
en innoveren binnen elk van deze learning communities door verschil-
lende organisaties worden samengebracht, varieert de manier waarop dit
gebeurt en welke organisaties hierbij betrokken zijn. Er bestaat dus geen
blauwdruk voor de invulling van learning communities (Knol & Velzing,
2019). Tabel 1 toont een (niet uitputtend) overzicht van enkele van deze
learning communities, hun kenmerken en de betrokken partijen. Zo is de
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Duurzaamheidsfabriek een innoveeromgeving waarin publieke en private
organisaties en kennisinstellingen met elkaar kennis en werkervaringen
uitwisselen en werken aan duurzame innovaties. TIP daarentegen is een door
een hogeschool gefaciliteerde leeromgeving waarin stagestudenten samen
met werknemers van verschillende bedrijven uit eenzelfde sector geregeld
samenkomen om te leren over actuele thema’s die spelen in de sector en om
werkervaringen uit te wisselen die de basis vormen voor innovaties binnen
de verschillende organisaties (Hofstra et al., 2021).

2.1 Hoe verhouden learning communities zich tot andere leer-
werkgemeenschappen?

Learning communities hebben overeenkomsten met andere leer-werk-
gemeenschappen, met name door hun gedeelde basis in de theorie over
situated learning: voorbeelden hiervan zijn Communities of Practice (CoP’s;
Wenger, 1998), Professional Learning Communities (PLC’s; o.a. Fullan,
2005; Verbiest, 2016) Virtual Communities (Allen et al., 2003), Innovation
Networks (Moller & Halinen, 2017) en Field en Living Labs (o0.a. Stolwijk &
Seiffert, 2016); voor een volledig overzicht, zie Mennens en collega’s (2021).
Wat al deze leer-werkgemeenschappen gemeen hebben, is dat het leren
zelf-geinitieerd, informeel en proactiefis. Dat wil zeggen, werknemers dragen
zelf problemen of uitdagingen aan waar zij in hun dagelijkse werkzaamheden
tegenaan lopen om met elkaar te bespreken en te bediscussiéren. Hiermee
leren werknemers met elkaar én van elkaar over onderwerpen die direct
relevant zijn voor de praktijk.

Tegelijkertijd onderscheiden learning communities zich van andere
leer-werkgemeenschappen op een aantal belangrijke punten. Ten eerste
brengen learning communities zowel leren, werken als innoveren samen,
terwijl andere leer-werkgemeenschappen zich dikwijls op één of twee van
deze drie uitkomsten richten (Mennens et al., 2021). Ten tweede bestaan
learning communities altijd uit werknemers atkomstig uit verschillende
organisaties (ze zijn inter-organisationeel), terwijl het merendeel van bij-
voorbeeld organisationele CoP’s en PLC’s binnen één organisatie gesitueerd
zijn (ze zijn intra-organisationeel). Zo worden bij grote organisaties zoals
Shell leer-werkgemeenschappen opgetuigd waarbij talentvolle werknemers
in een langdurig traject middels gezamenlijke bijeenkomsten leiderschaps-
vaardigheden ontwikkelen. Bij learning communities komen de deelnemers
daarentegen uit verschillende organisaties (Topsectoren & PBT, 2017). Ze kun-
nen bovendien uit verschillende sectoren komen en/of verschillende functies
bekleden. Zo komen in EnTranCe in Groningen bijvoorbeeld studenten,
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Tabel 1Voorbeelden van learning communities in Nederland

LEARNING COMMUNITIES

Naam Omschrijving Kenmerken Betrokken partijen
Duurzaam- Publiek-private leer-,  « Inter-organisationeel - Kennisinstellingen
heidsfabriek  werk- eninnoveerom- -« Leren vindt buiten zoals het ROC Da Vinci
geving waar bedrijven de eigen organisatie « Publieke organisaties
en organisaties samen plaats zoals de Gemeente
met kennisinstellingen « Kennisinstelling Dordrecht en Werkge-
werken aan duurzame betrokken vers Drechtsteden
innovaties. « Private organisaties
zoals Flow Center
of Excellence en
IWNederland

Talent Learning communities -« Inter-organisationeel « Een kennisinstelling

Innovatie die worden aange- « Leren vindt buiten (hogeschool)

Pool (TIP) stuurd vanuit een de eigen organisatie -+ Verschillende be-
hogeschool waarin plaats drijven uit eenzelfde
werknemersvanver- - Kennisinstelling sector
schillende bedrijven betrokken
uit eenzelfde sector « Vooraf bepaalde
geregeld samenko- tijdsduur
men om te lerenover + Deelnemers komen
actuele thema'’s die uit dezelfde sector
spelen in de sector.

EnTranCe In EnTranCe - Inter-organisationeel - Kennisinstellingen
ontmoeten bedrijven, « Leren vindt buiten zoals Hanzehoge-
studenten, de de eigen organisatie school en TNO
overheid, maatschap- plaats + Publieke organisaties
pelijke instellingenen - Kennisinstelling zoals Gemeente
wetenschappers elkaar betrokken Groningen
om buiten de eigen « Private organisaties
organisatie kennis zoals BAM, Gasunie en
te delen, te leren en New Energy Coalition
samen te werken aan
oplossingen voor de
energietransitie.

Sharehouse  Platform waar « Inter-organisationeel - Kennisinstellingen

bedrijven, studenten,
docenten en
onderzoekers

vanuit meer dan 20 .
organisaties innovaties
voor opslagplaatsen in
de logistiek ontwik-
kelen en testen.

Leren vindt buiten
de eigen organisatie
plaats
Kennisinstelling
betrokken

zoals TNO, Fontys
Hogeschool Techniek
en Logistiek en
Erasmus Universiteit
Rotterdam

Publieke organisaties
waaronder Gemeente
Rotterdam en het
KennisDC Logistiek
Een tiental private
logistieke bedrijven
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wetenschappers en werknemers uit zowel publieke als private organisaties
samen om kennis en innovatieve ideeén uit te wisselen (zie ook Tabel 1).

Ten derde vindt het leren binnen learning communities buiten de orga-
nisatie plaats, terwijl bij sommige andere leer-werkgemeenschappen het
leren in de eigen organisatie plaatsvindt (zoals bij CoP’s). Bovendien is het
leren in learning communities een dynamisch proces waarbij deelnemers
meermaals, en vaak over een langere periode, buiten de eigen organisatie
bijeenkomen. Dit heeft als bijkomende uitdaging dat alle kennis en vaardig-
heden die een werknemer binnen de learning community opdoet, binnen
de eigen organisatie benut dienen te worden en gedeeld dienen te worden
met collega’s en leidinggevenden om van waarde te zijn.

Ten vierde zijn er, in tegenstelling tot sommige andere leer-werkge-
meenschappen, bij learning communities doorgaans kennisinstellingen
betrokken, zoals universiteiten en hogescholen. Deze kennisinstellingen
kunnen actuele kennis ontsluiten die direct aansluit bij de behoeften
van de werknemers. Zo zorgt de betrokkenheid van kennisinstellingen
in de Duurzaamheidsfabriek voor kruisbestuivingen tussen publieke en
private organisaties en het onderwijs: het (regionale) bedrijfsleven brengt
bijvoorbeeld opdrachten in en is nauw betrokken bij het onderwijs dat in
de Duurzaamheidsfabriek wordt gegeven. Ook kan de kennisinstelling
een platform bieden om gezamenlijke bijeenkomsten te organiseren en
te faciliteren, zoals bijvoorbeeld gebeurt binnen TIP. Daarnaast kunnen
kennisinstellingen binnen learning communities als spil fungeren in het
bijeenbrengen van studenten en organisaties, waarbij studenten in het
kader van hun stage- of afstudeeronderzoek een onderzoek uitvoeren voor
de deelnemende organisatie.

2.2 De opbrengsten van learning communities

Deelnemers aan learning communities hebben met elkaar gemeen dat zij
hun vermogen om in de praktijk te handelen, willen verbeteren (Topsectoren
& PBT, 2017). Dit doen zij door zelf onderwerpen te bepalen waarover ze
meer willen weten. Vervolgens leren deelnemers — ze doen nieuwe kennis
en vaardigheden op — met elkaar én van elkaar over deze onderwerpen die
direct relevant zijn voor de praktijk. Een dergelijke bottom-up-benadering
en autonomie in het leren draagt bij aan de motivatie om te leren (Jansen
in de Wal et al., 2014; Parker et al., 2010; Ryan & Deci, 2000), maar ook aan
de toepasbaarheid van het geleerde in de praktijk. Zo kunnen werknemers
bijvoorbeeld deelnemen aan een learning community om specifieke kennis
en vaardigheden te ontwikkelen, zodat zij bijvoorbeeld beter met toepas-
singen van kunstmatige intelligentie op de werkvloer kunnen omgaan.

296 VOL. 35, NO. 3, 2022



LEARNING COMMUNITIES

Werknemers kunnen ook deelnemen aan learning communities om geza-
menlijk over oplossingen voor grote maatschappelijke vraagstukken na te
denken, bijvoorbeeld met betrekking tot de energietransitie of betaalbare
en toegankelijke zorg (Topsectoren & PBT, 2017).

Learning communities hebben voor individuele deelnemers zowel op
de korte als lange termijn voordelen. Op korte termijn kunnen learning
communities zorgen voor een groter netwerk, up-to-date kennis, en nieuwe
vaardigheden die benut kunnen worden op het werk (Knol & Velzing, 2019;
Noe et al., 2014). Op de lange termijn kunnen de inzichten van anderen en
gevoelens van eigenaarschap over het eigen leren bijdragen aan de motivatie
en proactiviteit in de ontwikkeling van werknemers gedurende hun loopbaan
(Noe et al., 2014; Parker, 2017). Samen resulteren deze uitkomsten in een
grotere employability, het vermogen om nu en in de toekomst verschillende
werkzaamheden en functies adequaat te blijven vervullen (Fugate et al.,
2004; Van Vuuren, 2012). Een grotere employability kan vervolgens onzeker-
heid over de toekomst op het gebied van werk verminderen en de kans op
behoud en/of het vinden van geschikt werk vergroten (Koen et al., 2013).

Ook voor organisaties kan deelname aan een learning community voorde-
len opleveren, zoals een betere concurrentiepositie, een sterkere leercultuur,
het werven van nieuwe werknemers, en het vinden van antwoorden op
complexe organisatievraagstukken (Crook et al., 2011; Kirkman et al., 2013;
Schipper et al., 2022). Naast de opbrengsten op individueel (micro) en orga-
nisationeel (meso) niveau is het tot slot mogelijk om op interorganisationeel
en maatschappelijk (macro) niveau opbrengsten te verwezenlijken die
voortkomen uit de interacties en samenwerkingen die binnen learning
communities ontstaan (Kornet et al., 2022). Enkele voorbeelden hiervan
zijn co-creatie, bijdragen aan het oplossen van maatschappelijke vraagstuk-
ken, en het versterken van publiek-private netwerken (Perks et al., 2012;
Topsectoren & PBT, 2017).

3 Uitdagingen van learning communities

Om de potentiéle opbrengsten van learning communities te verwezenlijken
is kennisdeling doorslaggevend (Aljuwaiber, 2016; Van de Ven & Johnson,
2006; Wenger, 1998). Deze kennisdeling is echter niet vanzelfsprekend.
Door de unieke kenmerken van learning communities, zoals beschreven
in 2.1, zijn er verschillende uitdagingen die leren en innoveren in learning
communities in de weg kunnen staan en daarmee direct invloed hebben
op de effectiviteit van learning communities. Hieronder bespreken we eerst
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hoe leren in een learning community tot stand kan komen. Vervolgens
zullen we uiteenzetten hoe de unieke kenmerken van learning communities
uitdagingen met zich meebrengen voor zowel het leren binnen learning
communities als voor het verspreiden en benutten van het geleerde binnen
de eigen organisatie.

3.1 Leren binnen learning communities: de cruciale rol van het
leerklimaat

Learning communities zijn, zoals eerder benoemd, sociale leersystemen
waarin leren, werken en innoveren samenkomen. In dit artikel ligt de focus
hoofdzakelijk op leren — het opdoen van kennis en vaardigheden — en hoe le-
ren plaatsvindt in learning communities. Immers, als leren plaatsvindt, heeft
dat ook een positieve uitwerking op het werken (de kennis en vaardigheden
die men opdoet, kunnen de werkpraktijken in organisaties verbeteren) en
innoveren (door te leren van elkaars werkpraktijken kunnen nieuwe ideeén
ontstaan, zowel in de learning community als in de eigen organisatie). Een
randvoorwaarde voor dit leren in learning communities is kennisuitwisse-
ling. Door ervaringen en praktische kennis uit te wisselen leren deelnemers
van elkaar, kunnen ze bestaande werkpraktijken verbeteren en is er ruimte
voor innovatie. Dit vereist wel een actieve deelname, waarbij de deelnemers
elkaar vragen stellen, hulp bieden en kennis, inzichten en ervaringen delen.
Voor dergelijk ‘actief leren’ is een positief leerklimaat binnen de learning
community een van de belangrijkste voorwaarden (Bell & Kozlowski, 2010).

Een leerklimaat kan worden beschreven als de gedeelde percepties die
afzonderlijke deelnemers hebben van de normen, procedures en praktijken
die gericht zijn op het ondersteunen van het leergedrag van de deelnemers
(Nikolova et al., 2014). Een positief leerklimaat omvat bijvoorbeeld de
gedeelde percepties dat deelnemers elkaar constructieve feedback geven,
van elkaar kunnen leren, en elkaar vertrouwen. Voor het ontstaan van een
leerklimaat is het daarnaast belangrijk dat deelnemers elkaar steunen en
een veilige sfeer ervaren waarin zij durven uit te spreken dat zij bepaalde
kennis en/of vaardigheden ontberen. Dit wordt ook wel psychologische
veiligheid genoemd (Edmondson, 1999).

Eerder onderzoek laat duidelijk zien dat een positiefleerklimaat, waarin
constructief wordt gecommuniceerd en deelnemers elkaar vertrouwen en
zich veilig voelen, positief samenhangt met de mate waarin individuen
kennis en ervaringen delen (Lau et al., 2014; Nerstad et al., 2018; Noe et
al., 2014). Daarnaast blijkt dat het leerklimaat niet alleen bijdraagt aan de
daadwerkelijke ontwikkeling van kennis en vaardigheden, maar ook aan
andere uitkomsten die gerelateerd zijn aan leren, zoals leerintenties, een
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positieve houding ten opzichte van leren, deelname aan leeractiviteiten en
leermotivatie (De Lange et al., 2005; Hauer et al., 2012; Nikolova et al., 2014;
Van der Heijde et al., 2018). Ook blijkt een positiefleerklimaat een belangrijke
voorspeller van innovatief gedrag (Sung & Choi, 2014), optimale prestaties
(Van Dam, 2015), en creativiteit en kenniscreatie (Yoon et al., 2010). Kortom,
een positief leerklimaat is een belangrijke factor voor het stimuleren van
kennisdeling en leren en is daarmee van groot belang voor het effectiefleren
binnen learning communities. Een cruciale vraag is dan ook hoe percepties
van een leerklimaat vorm krijgen in learning communities en hoe je deze
percepties kunt bevorderen.

3.2 Uitdagingen voor de vorming van een leerklimaat binnen
learning communities

De totstandkoming van een leerklimaat binnen learning communities zou
weleens bemoeilijkt kunnen worden door het inter-organisationele karakter
ervan. Immers, deelnemers aan een learning community komen uit verschil-
lende private en publieke organisaties, waarbij de private organisaties vaak
binnen dezelfde sector en regio opereren. Hierdoor werken de deelnemers
dikwijls voor concurrerende organisaties. Deze onderlinge verhoudingen
kunnen ervoor zorgen dat men terughoudend is met het delen van informatie
met anderen (Park & Russo, 1996). Daarnaast is het mogelijk dat deelnemers
in een learning community elkaar niet of nauwelijks kennen. Uit onderzoek
weten we dat het in nieuwgevormde groepen tijd kost voordat afzonderlijke
deelnemers een nauwkeurig en gedeeld beeld hebben van elkaar en van
de groep (Braun et al., 2020). Deelnemers zullen zich daarom niet meteen
kwetsbaar opstellen, hetgeen het creéren van een leerklimaat bemoeilijkt.
Tot slot is er dikwijls geen gedeeld begrippenkader bij aanvang van de
learning community, doordat deelnemers afkomstig zijn uit verschillende
organisaties. De aanwezigheid van een gedeeld begrippenkader is echter es-
sentieel: het is belangrijk dat men elkaar goed begrijpt en weet wat de ander
bedoelt om tot effectieve kennisuitwisseling te komen (Lane & Lubatkin,
1998). Kortom, mogelijke concurrentie, onbekendheid en verschillen in
begrip kunnen ervoor zorgen dat het langer duurt voordat er een leerklimaat
ontstaat waarin zonder misverstanden en in goed vertrouwen kennis en
ervaringen met elkaar worden uitgewisseld.

3.3 Het verspreiden en benutten van opgedane kennis: de rol
van individuele kenmerken en leidinggevenden

De ontwikkeling van kennis en vaardigheden van werknemers in learning

communities zou uiteindelijk moeten resulteren in het verbeteren en
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innoveren van werkpraktijken binnen organisaties. Hiervoor is het essentieel
dat werknemers die deelnemen aan een learning community de opgedane
kennis en vaardigheden ook delen met collega’s binnen de eigen organisatie.
Alleen dan kan deze nieuwe kennis worden verspreid en breed worden
toegepast binnen de organisatie, waarmee verbeteringen in werkpraktijken
kunnen worden geimplementeerd en meer aandacht ontstaat voor innovatie
(Argote et al., 2000; Bartol & Srivastava, 2002).

Uit bestaand onderzoek weten we dat er veel factoren meespelen bij de
terugkoppeling en implementatie van opgedane kennis en vaardigheden
(zie Blume et al., 2010; Burke & Hutchins, 2007). Zo zijn diverse individuele
kenmerken, zoals consciéntieusheid, de cognitieve vaardigheden waarover
iemand beschikt, self-efficacy en motivatie om te leren, voorspellend voor
het terugkoppelen van opgedane kennis en vaardigheden (Blume et al., 2010).

Naast deze individuele kenmerken wordt uit deze literatuur ook duidelijk
dat het belangrijk is dat werknemers het gevoel hebben dat het delen van
opgedane kennis en vaardigheden wordt gewaardeerd en aangemoedigd
binnen de organisatie (Kirkman et al., 2011). Bovendien moeten werknemers
de ruimte en mogelijkheid krijgen om hun opgedane kennis en vaardigheden
toe te passen en/of uit te proberen op de werkvloer (Blume et al., 2010). Omdat
leidinggevenden doorgaans in een sturende rol belangrijke signalen afgeven
over welke gedragingen gewenst zijn en worden gewaardeerd (Chen & Bliese,
2002; Dragoni, 2005), vervullen zij een cruciale rol in de terugkoppeling
en implementatie van de opgedane kennis en vaardigheden. Zodoende
beinvloeden leidinggevenden gedragingen die werknemers vertonen, zoals
kennisdeling. Meer specifiek kunnen leidinggevenden het delen van kennis
aanmoedigen door medewerkers te ondersteunen, te inspireren, en uit
te dagen (Fullwood et al., 2013; Nazari-Shirkouhi et al., 2013). Daarmee
bevorderen ze het leren binnen organisaties (Garcia-Morales et al., 2012;
Sattayaraksa & Boon-itt, 2016). Kortom, de mate waarin werknemers ervaren
dat hun leidinggevende het gebruik van geleerde kennis en vaardigheden in
het werk aanmoedigt, ook wel ervaren steun genoemd (Bates & Holton, 2004),
is zeer relevant voor de mate waarin de opgedane kennis en vaardigheden
verspreid en benut kunnen worden.

3.4  Uitdagingen voor het verspreiden en benutten van opgedane
kennis en vaardigheden

Verschillende kenmerken van learning communities zouden de terugkop-

peling van opgedane kennis en vaardigheden naar de werkvloer weleens

kunnen belemmeren. Ten eerste vindt het leren plaats buiten de eigen

organisatie. Dit bemoeilijkt de terugkoppeling van opgedane kennis en
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vaardigheden, want het geleerde moet worden vertaald naar bruikbare
kennis en vaardigheden voor de organisatie (Goldstein & Ford, 2002). Ten
tweede komt het daadwerkelijk benutten en delen van de opgedane kennis
met collega’s hoofdzakelijk aan op slechts één werknemer. In de praktijk
blijkt dit vaak een (te) grote verantwoordelijkheid voor één persoon: nieuwe
kennis en vaardigheden die worden opgedaan, leiden niet zonder meer tot
verbeterde werkzaamheden of worden niet gedeeld met andere medewerkers
(Baldwin & Ford, 1988; Saks, 2002).

Ten slotte is kennisbenutting iets dat continu plaatsvindt en kan wor-
den gezien als een dynamisch proces. Zo komen deelnemers in learning
communities meermaals samen gedurende een langere periode, en keren
dus ook meermaals terug in de eigen organisatie met opgedane kennis en
vaardigheden. Idealiter zou de werknemer op elk van deze momenten de
opgedane kennis delen met collega’s. De mate waarin een werknemer op elk
van deze momenten kennis deelt, kan echter verschillen. Deze variérende
kennisbenutting kan worden beinvloed door tal van factoren, waaronder
de eveneens variérende motivatie van werknemers en de variérende steun
van leidinggevenden. Zo zal een leidinggevende wellicht meer openstaan
en interesse tonen voor wat de werknemer heeft geleerd na de eerste
bijeenkomst dan na de tiende bijeenkomst. Hierdoor zal het initiatief om
kennis te delen later in het proces meer bij de werknemer komen te liggen
en zal zijn/haar individuele motivatie een belangrijkere rol spelen. Ook
de aard van de werkzaamheden zouden van invloed kunnen zijn op de
kennisdeling. Zo zal een nieuw probleem op het werk werknemers wellicht
eerder aansporen om het geleerde toe te passen en te delen dan routinematig
werk. Oftewel, kennisdeling richting de werkvloer, tijdens deelname aan
learning communities, is een dynamisch proces dat vereist dat de deelnemer
steeds voldoende gemotiveerd én in staat is of wordt gesteld om de ken-
nis adequaat terug te koppelen binnen de organisatie. Daarbij speelt niet
alleen de variérende motivatie van de medewerker zelf een rol, maar ook
de variérende steun van de leidinggevende en kenmerken van de alsmaar
variérende organisatiecontext (Bell et al., 2017).

4 Onderzoeksagenda
Om de meerwaarde van learning communities fundamenteel te kunnen

onderbouwen, is empirisch onderzoek nodig naar generieke psychologische
mechanismen die ten grondslag liggen aan de effectiviteit van learning
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communities. Op basis van de kenmerken en uitdagingen waarmee learning
communities zich onderscheiden van andere leer-werkgemeenschappen
(zie ook onder 2 en 3) presenteren wij hier een onderzoeksagenda waarin
we specifiek ingaan op (1) de vorming van het leerklimaat binnen learning
communities en (2) de verspreiding en benutting van opgedane kennis en
vaardigheden binnen organisaties.

41 Toekomstig onderzoek naar de vorming van een leerklimaat
in learning communities

Zoals eerder omschreven is een positief leerklimaat essentieel voor ‘actief
leren’, zo ook in learning communities (Bell & Kozlowski, 2010). Momenteel
is er echter nog een gebrek aan kennis over hoe een leerklimaat binnen
learning communities tot stand komt en verandert over de tijd. Daarom doen
we hier een aantal suggesties voor toekomstig onderzoek. Deze suggesties
hebben betrekking op (a) mogelijke individuele kenmerken die bijdragen
aan de totstandkoming van een positiefleerklimaat, (b) de rol van gedeelde
leerklimaatpercepties op leeropbrengsten, en (c) het dynamische karakter
van het leerklimaat.

Individuele kenmerken en de vorming van een leerklimaat

Theoretische en systematische overzichtsstudies naar het functioneren van
teams tonen aan dat er drie factoren van belang zijn voor de ontwikkeling
van interacties en het klimaat binnen nieuwgevormde teams: motivatie,
gedragingen en (cognitieve) percepties van individuele teamleden (vgl.
DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010; Ilgen et al., 2005). Bij de start van een
nieuwe learning community moet het leerklimaat nog worden gevormd.
Aangezien leren’ centraal staat binnen learning communities, is het plausibel
dat individuele motivatie, gedragingen en percepties die gerelateerd zijn aan
leren, in deze fase bepalend zijn voor de vorming van het leerklimaat. Een
motivationele factor met betrekking tot (zelfgestuurd) leren is bijvoorbeeld
de leerdoeloriéntatie van de deelnemer: de mate waarin individuen zich
richten op het ontwikkelen van competenties en het beheersen van nieuwe
vaardigheden (VandeWalle & Cummings, 1997). Deelnemers met een relatief
sterke leerdoeloriéntatie zijn namelijk eerder geneigd om leerbehoeften uit
te spreken, anderen aan te moedigen om te leren, en enthousiast te raken
door mogelijkheden om nieuwe kennis en vaardigheden op te doen (Payne
& Mckinney, 2007; VandeWalle et al., 2001). Daarmee is te verwachten dat de
leerdoeloriéntatie van individuele deelnemers bijdraagt aan het leerklimaat
dat deelnemers zullen ervaren.
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Voor de hand liggende gedragingen die kunnen bijdragen aan de vorming
van een leerklimaat binnen learning communities, zijn het actief zoeken
van hulp en vragen om feedback bij andere deelnemers. Immers, leren in
learning communities vindt plaats op eigen initiatief en is proactief (Coetzer
etal., 2017; Hargadon & Bechky, 2006). Een kanttekening daarbij is dat hulp
zoeken vooral tot positieve leerervaringen leidt wanneer anderen op hun
beurt hulp bieden, door bijvoorbeeld het delen van expertise, vakkennis
en het geven van constructieve feedback (Hargadon & Bechky, 2006). Met
andere woorden, wanneer deelnemers zowel actief hulp zoeken én hulp
bieden, kan worden verwacht dat deze gedragingen bijdragen aan de vorming
van een positief leerklimaat. Naarmate de tijd verstrijkt en deelnemers vaker
bijeengekomen zijn, gaan zij, athankelijk van hoe ze de learning community
ervaren, in meer of mindere mate gedragingen, zoals hulp zoeken en hulp
bieden, vertonen. Deze verandering in gedragingen kan worden gezien als
een leerproces, zowel voor de individuele deelnemers als voor de groep als
geheel. Ten slotte kan de individuele perceptie van psychologische veiligheid
bijdragen aan de vorming van een leerklimaat binnen learning communities.
Psychologische veiligheid wordt in collectief leren geassocieerd met de
eerdergenoemde gedragingen gericht op leren, een grotere bereidheid om
zich uit te spreken en nieuwe dingen te proberen, en een verminderde
bezorgdheid over het oordeel van anderen (Edmondson, 1999; Noe et al.,
2014). De perceptie van psychologische veiligheid die individuele deelnemers
hebben, speelt daarmee eveneens een belangrijke rol bij de totstandko-
ming van een leerklimaat (Edmondson, 1999; Noe et al., 2014). Kortom, in
onderzoek naar de totstandkoming van een leerklimaat binnen learning
communities is het belangrijk om de individuele motivatie, gedragingen en
percepties met betrekking tot leren te onderzoeken. Bovendien is het goed
mogelijk dat deze verschillende individuele kenmerken elkaar versterken
of verzwakken over de tijd. Op deze dynamiek komen we hieronder terug.

Gedeelde leerklimaatperceptie en leeropbrengsten

Tot dusver hebben we het gehad over de sterkte van individuele leerkli-
maatpercepties. Ook de gedeelde leerklimaatperceptie van de verschillende
deelnemers kan echter relevant zijn voor de leeropbrengsten in een learning
community. Deze gedeelde leerklimaatperceptie kan worden gezien als het
gemiddelde van de individuele leerklimaatpercepties van alle deelnemers in
een learning community (we spreken dan van sterkte). Naarmate gedeelde
leerklimaatpercepties sterker zijn, kunnen betere leeropbrengsten worden
verwacht (vgl. Gonzalez-Roma et al., 2009). Naast deze sterkte kunnen de
individuele percepties van de deelnemers in een learning community ook
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in meer of mindere mate met elkaar overeenstemmen (Lindell & Brandt,
2000). We spreken dan over consensus.

Zowel de sterkte van als de consensus over de gedeelde leerklimaat-
percepties zijn relevant voor leeropbrengsten (Gonzalez-Roma et al.,
2009). We verwachten daarom dat de leeropbrengsten en onderliggende
mechanismen nog beter kunnen worden doorgrond wanneer naast de
sterkte van de gedeelde leerklimaatpercepties ook de overeenstemming
(consensus) wordt onderzocht. Ter illustratie: in twee verschillende learning
communities kan de gemiddelde gedeelde leerklimaatperceptie hetzelfde
zijn (d.w.z. dezelfde sterkte), maar toch kan de mate waarin de individuele
leerklimaatpercepties overeenkomen verschillen. Waar de percepties van
de deelnemers in de ene learning community sterk overeenkomen (rond het
groepsgemiddelde) en er dus een sterke consensus is, kunnen de percepties
van de andere learning community sterk verschillen (met sterke afwijkingen
van het groepsgemiddelde) en is er dus sprake van zwakke consensus. De
mate van consensus heeft direct gevolgen voor de mate waarin kennis
wordt uitgewisseld en mensen bereid zijn om van elkaar te leren. Wanneer
er een zwakke consensus is, verschillen de percepties van deelnemers
van het leerklimaat onderling doordat deelnemers bijvoorbeeld andere
verwachtingen hebben of elkaar (nog) niet begrijpen (Gonzalez-Roma et
al., 2002). Hierdoor zal er, ten opzichte van de learning community waarin
de consensus sterk is, minder vertrouwen zijn en minder kennis worden
uitgewisseld. De leeropbrengsten zullen daarom lager zijn. Een belangrijke
vraag is dus hoe consensus, in aanvulling op of in interactie met de sterkte
van gedeelde leerklimaatpercepties, de leeropbrengsten van learning com-
munities kan voorspellen.

Dynamisch karakter

Een laatste punt dat in ogenschouw moet worden genomen bij onderzoek
naar het leerklimaat in learning communities, is dat leerklimaatpercepties
niet statisch maar dynamisch zijn: ze veranderen en ontwikkelen zich over
de tijd heen. Dat wil zeggen, learning communities hebben een levenscyclus
waarbij individuele en gedeelde leerklimaatpercepties zich voortdurend
ontwikkelen en veranderen. Zowel de individuele leerklimaatperceptie
als de gedeelde leerklimaatperceptie kan toenemen, afnemen, of stabiel
blijven in de tijd en daarmee de potentiéle leeropbrengsten beinvloeden
(Crossan et al., 1999; Edmondson, 2002; Kostopoulos et al., 2013; Morgeson &
Hofmann, 1999). Ondanks het feit dat het belang om dit dynamische karakter
te onderzoeken wordt onderschreven in de literatuur (bijv. Kozlowski et
al., 2013), ontbreekt het nog aan longitudinaal onderzoek binnen learning
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communities en andere leer-werkgemeenschappen. Dergelijk longitudinaal
onderzoek, waarbij leerklimaatpercepties en leeropbrengsten op meerdere
tijdstippen worden gemeten, kan echter— vergeleken met cross-sectioneel
of kwalitatief onderzoek- een beter beeld geven van de ontwikkeling van
zowel de sterkte als consensus van leerklimaatpercepties en de samenhang
met kennisuitwisseling en leeropbrengsten. Daarmee kan het ons begrip
van de werking en effectiviteit van learning communities aanzienlijk verder
brengen.

Een andere interessante vraag is hoe de samenstelling van individuele
kenmerken binnen de learning community bijdraagt aan het leerklimaat.
Om een voorbeeld te geven, deelnemers in learning communities kunnen
verschillen in hun leerdoeloriéntatie. De verscheidenheid in leerdoelo-
riéntatie die binnen een learning community aanwezig is, kan mogelijk
beinvloeden hoelang het duurt voordat er overeenstemming (consensus)
ontstaat in leerklimaatpercepties, en dus hoelang het duurt voordat de
leeropbrengsten worden gerealiseerd. Door ook met een dynamisch per-
spectief'te bekijken hoe de samenstelling van individuele kenmerken binnen
een learning community invloed kan hebben op de totstandkoming van
gedeelde leerklimaatpercepties, kan toekomstig onderzoek belangrijke
aanknopingspunten bieden voor interventies gericht op het stimuleren en
bevorderen van gedeelde percepties.

4.2  Toekomstig onderzoek naar de terugkoppeling van
opgedane kennis en vaardigheden

De terugkoppeling van leeropbrengsten naar de werkvloer is voor veel
organisaties een knelpunt. Om meer inzicht in de terugkoppeling van
opgedane kennis en vaardigheden in learning communities te krijgen,
bespreken wij hier een onderzoeksagenda op basis van onze analyse van
de uitdagingen waar learning communities voor staan. Hierbij richten we
ons vooral op de rol van individuele kenmerken van deelnemers en de rol
van leidinggevenden.

De rolvan individuele kenmerken

Uit de literatuur over succesvolle kennisbenutting blijkt dat werknemers
zowel gemotiveerd als in staat moeten zijn om hun opgedane kennis en
vaardigheden terug te koppelen naar de organisatie (Bell et al., 2017). Zo
benutten werknemers het geleerde beter wanneer zij gemotiveerd zijn om
nieuwe kennis en vaardigheden te gebruiken en toe te passen op het werk
(Reinhold et al., 2018), en maken werknemers beter gebruik van nieuwe
kennis en vaardigheden naarmate zij meer vertrouwen hebben in hun
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vermogen om de opgedane kennis en vaardigheden te benutten en te ver-
spreiden (Ford et al., 2018). Dit geldt misschien nog wel sterker wanneer het
leren buiten de organisatie plaatsvindt en de verantwoordelijkheid voor de
kennisbenutting grotendeels bij de deelnemende werknemer ligt, zoals het
geval is bij learning communities. Het is daarom aannemelijk dat individuele
motivatie en de self-efficacy van deelnemers (d.w.z. het vertrouwen in de
eigen mogelijkheden om gewenst gedrag uit te voeren, Bandura, 1997) ook
in learning communities een bepalende rol spelen bij de terugkoppeling
van opgedane kennis en vaardigheden.

Ook bij het bestuderen van de invloed van individuele motivatie en
self-efficacy op de terugkoppeling van opgedane kennis en vaardigheden
is een dynamisch perspectief onontbeerlijk. We weten namelijk niet hoe en
in hoeverre individuele motivatie en self-efficacy veranderen over de tijd
als gevolg van de ervaringen die werknemers hebben in hun pogingen het
geleerde te delen en toe te passen (Ford et al., 2018). Zo kan een werknemer
aanvankelijk gemotiveerd zijn om nieuw verworven kennis na de eerste
bijeenkomst van de learning community te delen of toe te passen, maar
gedemotiveerd raken na negatieve reacties van collega’s of minder vertrou-
wen krijgen na frustraties bij het toepassen van het geleerde. Andersom
kunnen positieve reacties van collega’s en positieve ervaringen bij het
toepassen van het geleerde de motivatie en self-efficacy van deelnemers
juist versterken. Deze wisselwerking tussen individuele motivatie en self-
efficacy enerzijds en verspreiding en benutting van opgedane kennis en
vaardigheden anderzijds verdient meer aandacht in toekomstig onderzoek.
Op den duur zou het bijvoorbeeld kunnen leiden tot een negatieve spiraal,
waarbij negatieve ervaringen bij het toepassen van het geleerde overgaan
in verminderde motivatie om actief deel te nemen aan de learning com-
munity. Dit kan resulteren in minder kennisdeling tijdens bijeenkomsten,
wat uiteindelijk kan leiden tot een afname in het leerklimaat en verdere
kennisbenutting in de organisatie. Inzicht in deze dynamiek biedt daarom
belangrijke aanknopingspunten voor interventies en onderzoek gericht op
leren en kennisbenutting in langer durende (externe) leerprogramma’s.

De rolvan leidinggevenden

Zoals eerder is besproken, speelt de steun van leidinggevenden een be-
langrijke rol in de terugkoppeling van opgedane kennis en vaardigheden
naar de praktijk. Eerdere studies keken echter dikwijls op één enkel
moment — doorgaans na afloop van een leerprogramma — naar de relatie
tussen ervaren steun van leidinggevenden en de mate van kennisdeling
en kennisbenutting binnen een organisatie (Cabrera et al., 2006). Dit geeft
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helaas een incompleet beeld van de realiteit waar werknemers in learning
communities mee te maken hebben. In learning communities lijkt de steun
die werknemers ervaren immers vooraf, tijdens én na de bijeenkomsten
van belang. De vraag is echter nog wanneer in het proces werknemers
het meest profiteren van de ervaren steun en wanneer zij die steun het
meest nodig hebben voor succesvolle terugkoppeling van hun opgedane
kennis en vaardigheden op de werkvloer. Ook kan de ervaren steun van
leidinggevenden in de loop van de tijd toenemen, stabiel blijven of afnemen
(bijvoorbeeld als gevolg van andere prioriteiten). Om toekomstig onderzoek
naar de dynamiek van de steun van leidinggevenden en de terugkoppeling
van kennis en vaardigheden op de werkvloer richting te geven, hebben we
hier daarom een reeks onderzoeksvragen geidentificeerd. Bijvoorbeeld,
hoe is de verandering in ervaren steun van invloed op de mate waarin
werknemers kennis delen en op hun motivatie om deel te (blijven) nemen
aan de learning community? Hoe verschilt de behoefte aan steun van
leidinggevenden in verschillende fases van de learning community en voor
verschillende werknemers? Mogelijk zou de ervaren steun van groter belang
kunnen zijn in de beginfase, of voor medewerkers met een lagere self-efficacy
(Maurer & Tarulli, 1994). Kortom, verder inzicht in het dynamische proces
van ervaren steun van leidinggevenden kan de werking en effectiviteit van
kennisdeling en benutting vergroten.

5 Conclusie

Door hun unieke design, waarbij werknemers en experts van verschillende
organisaties samenkomen om van én met elkaar te leren en te innoveren,
hebben learning communities de potentie om een wezenlijke bijdrage te
leveren aan een leven lang ontwikkelen en oplossingen te creéren voor or-
ganisationele en maatschappelijke vraagstukken. De unieke kenmerken van
learning communities vormen echter tegelijkertijd uitdagingen voor het leren
binnen de learning community en voor het benutten van opgedane kennis en
vaardigheden binnen de organisatie. Zo moeten we rekening houden met het
feit dat deelnemers uit verschillende organisaties komen, dat het leren buiten
die organisaties plaatsvindt, en dat de benutting van kennis een dynamisch
proces is dat (onder andere) beinvloed kan worden door werknemers zelf en de
steun die zij ervaren van leidinggevenden. In dit artikel hebben wij laten zien
dat onderzoek naar learning communities een dynamisch perspectief behoeft
en dat het gericht moet zijn op de totstandkoming van een leerklimaat binnen
learning communities en op de sleutelrol die leidinggevenden kunnen spelen bij
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de terugkoppeling van het geleerde naar de organisatie. Met inzicht in dergelijke
werkzame mechanismen kunnen learning communities daadwerkelijk ef-
fectieve instrumenten worden om bij te dragen aan een leven lang ontwikkelen.

Praktijkbox

Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?

- Learning communities, waarin kennisdeling tussen organisaties centraal
staat, vormen een belangrijke schakel in het opdoen en verspreiden van
de nodige actuele kennis en vaardigheden en hebben de potentie om een
aanzienlijke bijdrage te leveren aan een leven lang ontwikkelen.

— Learning communities dragen enkele unieke kenmerken die een aantal uit-
dagingen met zich meebrengen: (1) kennisuitwisseling kan lastig zijn door de
verschillende achtergronden van deelnemers en (2) kennisbenutting wordt bein-
vloed door individuele en contextuele factoren die over de tijd kunnen variéren.

- Een positief leerklimaat waar in goed vertrouwen kennis wordt gedeeld, is
onmisbaar voor een effectieve learning community.

— De steun die werknemers vooraf, tijdens en na een learning community er-
varen van leidinggevenden, speelt een sleutelrol in het benutten en versprei-
den van nieuwe kennis en vaardigheden in organisaties.

— Om learning communities effectiever te maken en zo bij te kunnen dragen
aan een leven lang ontwikkelen, zou toekomstig onderzoek zich moeten
richten op de dynamiek achter de totstandkoming van een leerklimaat en de
rol van leidinggevenden in het terugkoppelen van nieuwe kennis en vaardig-
heden naar organisaties.

Noot

L Dit artikel maakt deel uit van een onderzoeksproject dat wordt gesubsidi-
eerd door de Nederlandse Organisatie voor Wetenschappelijk Onderzoek
(NWO; subsidienummer 055.19.203).
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