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Leercultuur staat volop in de belangstelling als grote strategische uitdaging voor HR. Dit artikel gaat in 
op de ontwikkeling ervan in Nederland in de afgelopen tien jaar.  Hoe heeft het leergedrag onder Neder-
landse werknemers zich in deze periode ontwikkeld? En hoe hebben belangrijke stimulerende factoren 
in hun werkomgeving zich ontwikkeld? We kijken hierbij niet alleen naar het algemene beeld dat naar 
voren komt, maar ook naar doelgroepen werknemers die hierbij extra aandacht behoeven. Op basis 
van een schets van trends in de ontwikkeling van leercultuur in Nederland komen we tot het versterken 
van informeel leren in organisatie als belangrijk strategisch thema om op in te zetten voor de komende 
jaren. We presenteren tot slot ook enkele aanknopingspunten om hier verbetering in aan te brengen. 
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Inleiding
Het stimuleren van leven lang ontwikkelen (LLO) en de leercultuur in orga-
nisaties wordt naar verwachting één van de grootste strategische uitdagingen 
op HR-gebied voor de komende 15 jaar (RIVM & TNO, 2023; Van der Torre, 
et al., 2020). Met name technologische ontwikkelingen zorgen waarschijn-
lijk voor veel veranderingen in het werk – in zowel de private als de publieke 
sector - wat noodzaakt tot leren en ontwikkelen. Ook nu al hebben we te 
maken met veel technologische veranderingen. Meer dan eenderde van de 
werknemers had in 2023 te maken met veranderingen in de technologie die 
op het werk gebruikt werd, en 30% daarvan geeft aan dat ze een opleiding of 
cursus nodig hebben om met deze veranderingen om te gaan. 
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Daarnaast geeft 32% aan begeleiding en coaching nodig te hebben (NEA, 
2024). Maar ook de aanhoudende personeelskrapte vormt een reden om te 
investeren in leercultuur. De omvang en samenstelling van de Nederland-
se bevolking verandert sterk de komende jaren. Dit zal naar verwachting 
zorgen voor een toename van de krapte op de arbeidsmarkt (Vossen & Van 
Delft, 2023). Voor de Nederlandse economie wordt het nog belangrijker om 
met minder mensen meer  te doen én werknemers te boeien en te binden 
(Dekker, et al., 2013). Leercultuur is daarnaast niet uitsluitend belangrijk in 
economisch opzicht, maar ook vanuit het perspectief van persoonlijke ont-
wikkeling en mee kunnen doen in de samenleving (Kuijpers & Draaisma, 
2020). In deze context zien we dat sociale partners, onderwijs en overheden 
leven lang ontwikkelen en leercultuur hoog op de agenda hebben staan.

TNO heeft in dat kader samen met de SER (Sociaal Economische Raad) een 
leercultuurmonitor ontwikkeld op basis van TNO-monitordata. De monitor 
Leercultuur levert iedere editie een breed pallet aan data op over o.a. deelna-
me aan LLO, stimulerende factoren voor leren en ontwikkelen in het werk 
en bedrijfsbeleid. Bovendien gebeurt dit vanuit drie verschillende perspectie-
ven: dat van (a) werknemers, (b) werkgevers en (c) zelfstandigen. Het voert 
te ver om in dit artikel in te gaan op alle uitkomsten. In dit artikel beperken 
we ons tot de belangrijkste ontwikkelingen voor werknemers in de periode 
2012-2022. Meer specifiek staat de volgende probleemstelling centraal: Wat 
is de ontwikkeling met betrekking tot (a) deelname aan (non-)formeel en 
informeel leren onder Nederlandse werknemers en (b) de aan-/afwezigheid 
van belangrijke stimulerende factoren (variatie, autonomie en steun van lei-
dinggevenden voor leren en ontwikkelen) in de werkomgeving? Hiermee 
willen we inzicht geven of de leercultuur zich in de gewenste ontwikkeling 
beweegt, waar het goed gaat en wat versterkt moet worden.

We beginnen dit artikel met een korte uitleg van de betekenis van leercultuur 
en hoe we leercultuur  hebben gemeten in het huidige onderzoek. Vervol-
gens beschrijven we de uitkomsten. Op basis daarvan benoemen we strate-
gische thema’s op het gebied van leven lang ontwikkelen die nader aandacht 
verdienen van beleidsmakers en HR-professionals. Tot slot schetsen we hoe 
HR-professionals hier een begin mee kunnen maken in hun beroepsprak-
tijk.

Leercultuur: een definitie en onderdelen
Hoewel de term leercultuur veelvuldig gebruikt wordt, zijn er verschillen-
de definities in omloop die elk andere aspecten benadrukken (vergelijk o.a. 
Marsick & Watkins, 2003; Ortenblad, 2018; Van Breda-Verduijn & Heijboer, 
2016; Garvin et al., 2008; OECD, 2021; WRR, 2013). 

Wij gebruiken, in navolging van eerder onderzoek (TNO/SER, 2021), de vol-
gende definitie:
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Een leercultuur houdt in dat leren en ontwikkelen binnen een gemeenschap van-
zelfsprekend is voor iedereen en voor een belangrijk deel is geïntegreerd in dage-
lijkse activiteiten.

De basis voor deze definitie ligt in zowel wetenschappelijke als ‘grijze’ lite-
ratuur (zie Van de Ven et al. (2021) voor een nadere beschrijving). De term 
‘gemeenschap’ gebruiken we om (a) de (sociale) context waarbinnen leer-
processen plaatsvinden te benadrukken en (b) omdat we geïnteresseerd zijn 
in zowel individuele als collectieve leerprocessen (zie o.a. ook Marsick & 
Watkins, 2003; Ortenblad, 2018). Het element van vanzelfsprekendheid (zie 
o.a. Garvin et al., 2008; WRR, 2013; Van-Breda-Verduijn & Heijboer, 2016) 
hebben we overgenomen om te benadrukken dat in een leercultuur leren ge-
worteld is in de organisatiecultuur: in de organisatiewaarden, normen, over-
tuigingen en het direct waarneembare gedrag in de organisatie. Leren vatten 
we hierbij breed op. Hier vallen zowel formele (met formele certificaten/
diploma’s), non-formele (trainingen en cursussen zonder formele certifica-
ten) als informele leerprocessen (leren van en tijdens dagelijkse activiteiten) 
onder. Tot slot nemen we het belang mee van continue ontwikkeling uit eer-
dere definities (zie o.a. ook Marsick & Watkins, 2003; Van-Breda-Verduijn & 
Heijboer, 2016) door te verwijzen naar de integratie van werken en leren in 
dagelijkse activiteiten.  

Om invulling te geven aan de definitie van leercultuur bestaan er in Neder-
land verschillende conceptuele modellen (zie o.a. Van der Torre et al., 2020; 
Van der Weide et al., 2022; Korevaar et al., 2020; Woudstra et al., 2021). Tus-
sen deze modellen bestaat veel consensus over wat belangrijke onderdelen 
van een leercultuur in organisaties zijn. Zij vormen daarmee een uitgangs-
punt voor de opzet van het huidige onderzoek. Een complicerende factor is 
echter dat de monitordata die we beschikbaar hebben voor dit onderzoek 
niet speciaal ontworpen is voor het meten van alle relevante aspecten van 
een leercultuur. De Nationale Enquête Arbeidsomstandigheden (NEA) (zie 
Methode voor meer informatie) is een grootschalig én representatief vragen-
lijstonderzoek onder werknemers in Nederland. De kracht van het instru-
ment is dat het een goed inzicht geeft in hoe het landelijk gesteld is met 
arbeidsomstandigheden in de brede zin en hoe thema’s hierbinnen zich door 
de tijd heen ontwikkelen. Echter is het nadeel dat niet over alle onderdelen 
van leercultuur vragen gesteld zijn in de NEA. Hoe dit uitwerkt in het huidi-
ge onderzoek beschrijven we hieronder. 

Binnen de leercultuur maken we onderscheid tussen stimulerende factoren 
voor leren en ontwikkelen in de werkomgeving en daadwerkelijke deelname 
aan LLO. Bij deelname aan LLO wordt gekeken naar daadwerkelijk vertoond 
gedrag met betrekking tot leren (zoals het volgen van een cursus of training 
of informeel leren). Traditioneel gezien wordt LLO in statistieken vaak geme-
ten als de deelname aan opleidingen en cursussen voor het werk (formeel/
non-formeel leren). De laatste jaren wordt echter ook steeds meer gekeken 
naar informeel leren als maatstaf voor deelname aan LLO (Niewenhuis et 
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al, 2018). (Non-)formeel leren maakt namelijk slechts 8% uit van de totale 
tijd die werkenden besteden aan leren ten opzichte van de resterende 92% 
die informeel leren uitmaakt (Künn-Nehlen et al., 2024). In dit onderzoek 
nemen we daarom beide aspecten van LLO mee. Non-formeel leren is ge-
operationaliseerd met de vraag “Heeft u in de afgelopen 2 jaar een opleiding 
of cursus gevolgd voor uw werk? (ja/nee”, en informeel leren aan de hand van 
twee vragen. Allereerst “Leert u veel of weinig van de taken die u uitvoert voor 
uw werk (veel – niet veel en niet weinig – weinig)?”. Ten tweede “Leert u veel of 
weinig van mensen op uw werk, zoals collega’s, leidinggevenden en klanten? (veel 
– niet veel en niet weinig - weinig)”.

Een eerste belangrijke stimulerende factor voor deelname aan LLO in de 
organisatieomgeving is de ‘variatie van het werk’ (Van der Torre et al., 2020; 
Van der Weide et al., 2022; Korevaar et al., 2020; Woudstra et al., 2021). 
Wanneer medewerkers regelmatig geconfronteerd worden met een hogere 
variëteit in taken, geeft dit meer gelegenheid tot leren (Froehlich et al., 2019; 
Narayanan et al., 2009; Murray & Donegan, 2003). Variatie is in de NEA ge-
operationaliseerd aan de hand van 3 items (“Is uw werk gevarieerd?”, “Vereist 
uw baan dat u nieuwe dingen leert?” en “Vereist uw baan creativiteit?”) met als 
antwoordcategorieën ‘nooit’, ‘soms’, ‘vaak’ en ‘altijd’. 

Een tweede belangrijke stimulerende factor in de organisatieomgeving is 
‘autonomie in het werk’ (Noe et al., 2016; Kyndt & Baert, 2013; Haberme-
hl et al., 2017; Barbosa & Borges-Andrade, 2024). Hierbij gaat het om de 
mate van vrijheid, onafhankelijkheid en beslissingsbevoegdheid die een me-
dewerker heeft in het voldoen aan verantwoordelijkheden in het werk. Dit 
wordt gezien als een belangrijke bepaler van de mogelijkheid en de motiva-
tie om te leren in het werk (Noe at al., 2016). In de NEA wordt autonomie 
geoperationaliseerd aan de hand van 5 items met als antwoordcategorieën 
‘ja’, ‘regelmatig’, ‘ja’, ‘soms’ en ‘nee’. Het gaat achtereenvolgens om de items: 
“Kunt u zelf beslissen hoe u uw werk uitvoert?”, “Bepaalt u zelf de volgorde van uw 
werkzaamheden?”, “Kunt u zelf uw werktempo regelen?”, “Moet u in uw werk zelf 
oplossingen bedenken om bepaalde dingen te doen?” en “Kunt u verlof opnemen 
wanneer u dat wilt?”

Als derde factor is de ‘rol die leidinggevenden spelen’ cruciaal: een leidingge-
vende moet het leren en ontwikkelen van medewerkers ondersteunen (Go-
vaerts et al., 2018; Sijbom et al., 2024; Park et al., 2018). Bijvoorbeeld door 
medewerkers te stimuleren nieuwe vaardigheden voor het werk te ontwikke-
len of te werken aan hun persoonlijke ontwikkeling. Van het op deze manier 
signaleren en demonstreren dat leidinggevenden leren en ontwikkelen be-
langrijk vinden, gaat een motiverende werking op medewerkers uit (Sijbom 
et al., 2024). Steun van de leidinggevende is in de NEA geoperationaliseerd 
op basis van de vraag “Stimuleert uw leidinggevende de ontwikkeling van uw 
kennis en vaardigheden? (nee – ja, in beperkte mate – ja, in grote mate)”.
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Overige stimulerende factoren uit de conceptuele modellen laten zich niet goed 
operationaliseren aan de hand van de NEA-vragenlijst. Het gaat dan allereerst 
om een aantal stimulerende factoren op het niveau van de organisatie: met een 
goede aanpak en de juiste middelen (tijd, budget, etc.) kunnen organisaties 
leren en ontwikkelen ondersteunen (Mori et al., 2024; Froehlich et al., 2023; 
Cerasoli, et al., 2014; Kyndt & Baert, 2013). Een tweede aspect dat we niet goed 
kunnen meten is de interactie met de externe omgeving waarin de organisatie 
opereert. Een externe oriëntatie en interactie met stakeholders uit de omgeving 
(denk aan klantcontacten, klantevaluaties, contacten met leveranciers, samen-
werkingsverbanden) is leerzaam en kan leiden tot nieuwe ideeën (Alerasoul 
et al., 2022; Gerken et al., 2016; Preenen et al., 2013). En tot slot ontbreekt het 
aan goede data met betrekking tot collega’s en teaminteractie. Het gaat dan met 
name om steun van collega’s, zoals het geven van feedback of het met elkaar 
meedenken (Van Doorn et al., 2016; Martin, 2010; Else Ouweneel et al., 2009).

Methode
De monitor Leercultuur van TNO en SER is gebaseerd op de Nationale En-
quête Arbeidsomstandigheden (NEA) 2023. De NEA is een grootschalig en 
representatief onderzoek van TNO en CBS naar de arbeidsomstandigheden, 
duurzame inzetbaarheid, productiviteit en innovatie onder werknemers in 
Nederland. Jaarlijks wordt een nieuwe steekproef getrokken uit de Polisadmi-
nistratie van het CBS onder werknemers van 15-74 jaar, behorend tot een par-
ticulier huishouden en ten tijde van de steekproef ingezetene van Nederland. 
De steekproeftrekking vindt gestratificeerd plaats naar bedrijfsklasse op SBI-
40 niveau, zodat alle sectoren in Nederland goed vertegenwoordigd zijn. Het 
veldwerk vindt plaats in het laatste kwartaal van het jaar. Om de invulduur te 
beperken en ruimte te creëren voor nieuwe vragen wordt sinds 2022 gebruik 
gemaakt van een split design. Hierin wordt een deel van de vragen alleen 
voorgelegd aan de ene of andere helft (stratum). Om representatieve uitspra-
ken te kunnen doen voor de Nederlandse werknemerspopulatie worden de 
resultaten gewogen naar geslacht x leeftijd, stratum, herkomst, type huis-
houden, type contract, primair inkomen en herkomstland. Zo wordt ervoor 
gezorgd dat de verdeling in de steekproef op deze punten overeenkomt met 
de verdeling in de Nederlandse werknemerspopulatie. Over de jaren heen is 
het aantal respondenten van de NEA stapsgewijs toegenomen van ongeveer 
25.000 in 2012-2013, naar 40.000 in 2014-2017 tot 60.000 in 2018-2022. 
De gewogen respons van de NEA 2022 bedraagt 37,0 procent1. 

Bovenstaande gegevens zijn verder steeds uitgesplitst naar opleidingsniveau, 
leeftijd en bedrijfsgrootte. Omdat een veilige omgeving en zekerheid belang-
rijk is voor leren en ontwikkelen is daarnaast gekeken naar het type contract 
(vast, tijdelijk, uitzendkracht of oproepkracht). Tot slot is gekeken naar de 
ontwikkeling van de indicatoren door de tijd (periode 2012-2022). Niet alle 

1	  Voor meer informatie over de methodologie van de NEA, zie  Mars, G.M.J., van 
den Heuvel, S.G., Knops, J.C.M. et al. (2023). Nationale Enquête Arbeidsomstandigheden 
(NEA) 2022 – Onderzoeksbeschrijving. TNO/CBS: Leiden/Heerlen. 

https://www.cbs.nl/nl-nl/longread/rapportages/2023/nationale-enquete-arbeidsomstandigheden--nea---2022-onderzoeksbeschrijving
https://www.cbs.nl/nl-nl/longread/rapportages/2023/nationale-enquete-arbeidsomstandigheden--nea---2022-onderzoeksbeschrijving
https://www.cbs.nl/nl-nl/longread/rapportages/2023/nationale-enquete-arbeidsomstandigheden--nea---2022-onderzoeksbeschrijving
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indicatoren zijn echter gedurende deze tijdsperiode gemeten. Bijvoorbeeld, 
data met betrekking tot informeel leren waren alleen beschikbaar voor 2020 
en 2022 (SER & TNO, 2023). Om te onderzoeken of er sprake is van een 
trend, is een lineaire regressieanalyse uitgevoerd met jaar als onafhankelijke 
variabele en de indicatoren van de monitor Leercultuur als afhankelijke vari-
abele. Naast lineaire regressie is ook elk jaar vergeleken met het voorgaande jaar 
met de Pearson x²-test. Voor de subgroepanalyse wordt elke subgroep vergeleken 
met de overige subgroepen samen. 

Ook hier is voor het vergelijken van percentages gebruik gemaakt van de Pear-
son x²-test. Voor de gemiddelden is dat een ANOVA. Voor zowel de trend- als 
de subgroepanalyse, is naast significantie (P> 0,05) ook de Cohen’s d berekend, 
waar een Cohen’s d ≥ 0,20 een relatief groot effect betekent.

Resultaten
In dit deel staan we stil bij de gevonden resultaten. Achtereenvolgens behan-
delen we (a) de deelname aan LLO en (b) stimulerende factoren voor leren 
en ontwikkelen in de organisatiecultuur waarin medewerkers werken. Per 
indicator bespreken we steeds allereerst de stand van zaken anno 2022, ver-
volgens de ontwikkeling van de betreffende indicator door de tijd en tot slot 
relevante verschillen tussen bedrijven en werknemers naar achtergrondken-
merken. We beginnen met deelname aan LLO.

LLO-deelname
Om zicht te krijgen op de ontwikkeling van LLO-deelname onder Nederland-
se werknemers is allereerst gekeken naar het volgen van opleidingen en cur-
sussen. Het aandeel werknemers dat de afgelopen twee jaar een opleiding 
of cursus heeft gevolgd is licht gestegen ten opzichte van 2021. Het ligt nu 
ongeveer op het niveau van 2019. Dit markeert de eerste stijging die we zien 
in de cijfers, na een periode van dalende scholingsdeelname in de afgelopen 
tien jaar en een dip gedurende de coronaperiode. Gemiddeld over de laatste 
tien jaar is echter nog steeds sprake van een licht dalende trend (-0,3%). In 
de komende jaren zal moeten blijken of deze trend zich voortzet (zie Tabel 1).

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 10-jaar 
trend 

B

Deelname 
opleiding 
of cursus 
afgelopen 
2 jaar

54% 52%* 52% 51%* 51% 51% 51% 51% 49%* 49% 52*        -0,3%*

Tabel 1. Leergedrag: 10-jaar trend B 

* p < .050 en Cohen’s d <.020, **p< .050 en Cohen’s d >= .020
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Ten tweede is gekeken naar leren van (a) taken en (b) mensen in het werk. 
Meer dan 90% van de werknemers in 2022 geeft aan te leren van collega’s 
en van taken. Ongeveer 40% zegt specifiek véél te leren van collega’s en ta-
ken. Dit is ongeveer gelijk aan de percentages in de vorige meting uit 2020. 
Omdat informeel leren alleen gemeten is in 2020 en 2022 lukt het niet om 
een langjarige trend vast te stellen op basis van de data uit de monitor Leer-
cultuur. 

Verschillende groepen werknemers laten echter een afwijkend beeld zien 
(zie Tabel 2). Het gaat met name om de groep medewerkers van 55 jaar en 
ouder en laagopgeleiden2. Deze twee groep blijven over de gehele linie achter 
in hun deelname aan LLO (zie Tabel 1): bij zowel non-formeel (kortere oplei-
dingen en cursussen) als informeel leren (leren van de taken en mensen in 
het werk). Oproep- en uitzendkrachten en werknemers bij kleine bedrijven 
nemen minder vaak deel aan non-formeel leren. Bij deze twee groepen zien 
we ook een achterstand in informeel leren. Deze blijft echter - anders dan 
bij de groep medewerkers van 55 jaar en ouder en laagopgeleiden - beperkt 
tot één van de twee gemeten aspecten van informeel leren. Bij oproep- en 
invalkrachten gaat het om leren van de taken in het werk; bij werknemers in 
kleine bedrijven om leren van de mensen in het werk.

2	 We gebruiken in dit artikel de termen laag en hoog opgeleid in plaats van meer 
inclusieve termen als praktisch en theoretisch opgeleid, of het benoemen van de specifieke 
opleiding. We sluiten hiermee aan bij de gebruikelijke CBS-indeling, omdat die op dit mo-
ment het meest duidelijk omschreven is. Opleidingsniveau laag bestaat uit basisonderwijs, 
vmbo, de eerste drie leerjaren van havo en vwo en mbo-niveau 1. Hoger opgeleid is hbo en 
wo.
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Conclusie
Met de monitor Leercultuur worden trends in de leercultuur in Nederland in 
kaart gebracht. We keken hierbij achtereenvolgens naar (a) LLO-deelname en 
(b) stimulerende factoren in de werkinhoud en bij leidinggevenden.

Deelname aan opleidingen en cursussen neemt - na een jarenlange dalende 
trend - sinds 2020 weer licht toe. Het is echter nog te vroeg om te spreken 
van een trendbreuk. Bovendien liggen de cijfers nog altijd op een lager ni-
veau dan in 2012. Wel bevestigen recente cijfers uit onderzoek van Rese-
archcentrum voor Onderwijs en Arbeidsmarkt (ROA) over cursusdeelname 
het bovenstaande beeld (Künn-Nehlen et al., 2024). Door beperkte metingen 
is het niet goed mogelijk een langjarige tendens voor informeel leren in de 
NEA  te schetsen. Cijfers van ROA laten in de periode 2004-2017 een da-
lende trend in informeel leren zien, maar sinds 2017 blijft informeel leren 
stabiel (Künn-Nehlen et al., 2024). Ook cijfers vanuit het arbeidsaanbodpa-
nel van het Sociaal Cultureel Planbureau (2022) laten zien dat het aandeel 
informeel leren onder werkenden stabiel blijft. 

Het beeld over de ontwikkeling van stimulerende factoren in de organisatie-
cultuur is wisselend. De afgelopen tien jaar is winst geboekt in steun vanuit 
de leidinggevende om kennis en vaardigheden te ontwikkelen. Dit aspect 
stijgt sinds 2016 elk jaar gestaag. Het aandeel werknemers dat dit ervaart is 
de afgelopen tien jaar met zes procent gestegen. Variatie en autonomie in het 
werk blijven echter stabiel. Kijken we naar gegevens uit Cedefop’s European 
Skills and Jobs Survey (Cedefop, 2021), dan zien we zelfs een toename in tijd 
die medewerkers in Nederland besteden aan repetitieve taken (+10%). Varia-
tie neemt op basis van deze cijfers dus af. Dit terwijl Nederland al onderaan 
de lijst van Europese landen staat als het gaat om variatie in het werk. Autono-
mie neemt volgens deze survey juist iets toe in Nederland (+9%), maar dit is 
wel beduidend minder dan in de meeste andere Europese landen. Specifieke 
factoren op organisatieniveau om leren en ontwikkelen te stimuleren (met 
geld en tijd bijvoorbeeld) konden helaas niet worden meegenomen. Vanuit 
de Werkgevers Enquête Arbeid (WEA) zijn er wel enkele relevante gegevens 
beschikbaar. Zo is het aantal bedrijven waarin personeelsgesprekken worden 
gevoerd, stabiel gebleven. Scholingsmogelijkheden en financiering (inclu-
sief mogelijkheden voor maatwerk hierbinnen) zijn vanaf 2014 toegenomen. 

Tot slot valt op dat diverse groepen op aspecten van leercultuur achterblij-
ven. Het gaat dan met name om laagopgeleiden, medewerkers die werken op 
oproep- of uitzendbasis, 55-plussers en werknemers in kleine bedrijven (1-9 
medewerkers). Aandacht voor de ontwikkeling van uitzendkrachten lijkt bezig 
te zijn aan een lichte opmars (met toenemende variatie in het werk en steun 
vanuit leidinggevenden). De komende jaren zal moeten blijken of dit met name 
een effect van de Coronacrisis was (de grootste stijgingen doen zich voor in 
2022) of dat deze trend doorzet. Daarentegen is voor medewerkers van 55 jaar 
en ouder de steun vanuit leidinggevenden minder toegenomen dan bij ande-
re groepen en is de variatie in het werk licht afgenomen. Groepen die minder 



12

Tijdschrift voor HRM 2 2025                                          De ontwikkeling van leercultuur in Nederland in de afgelopen tien jaar: 
een schets van trends en thema’s voor beleid

stimulerende factoren in de organisatieomgeving ervaren, nemen óók minder 
deel aan LLO. In ander onderzoek zien we eenzelfde relatie tussen sectorale ver-
schillen in stimulerende factoren en deelname aan LLO (Van den Bergh, Van de 
Ven, Bernardt & Van der Torre, 2023). Stimulerende factoren, zoals autonomie 
en stimulans vanuit leidinggevenden, zijn in sterkere mate aanwezig in sectoren 
waar men zegt veel te leren van mensen en taken. Terwijl in sectoren waarin 
variatie, autonomie en steun van leidinggevenden minder aanwezig zijn werk-
nemers juist minder vaak aangeven veel te leren van mensen en taken.

Discussie
LLO staat al geruime tijd hoog op de politieke en maatschappelijke agenda 
(o.a. Koolmees, 2020; Van Gennip, 2022, SER, 2019; SER, 2020; OECD, 
2021; WEF, 2020). In de afgelopen tien jaar zien we echter geen duidelijke 
toename in LLO-deelname in Nederland en ook stimulerende factoren hier-
voor in de organisatieomgeving ontwikkelen zich slechts beperkt. Er is dus 
een discrepantie tussen de wensen van de beleidsmakers en sociale partners 
en de ontwikkeling van LLO-deelname, zoals gemeten in de NEA. Voor de 
toekomst lijkt deze discrepantie bovendien groter te worden. De verwachting 
is dat de technologische ontwikkelingen, zoals AI, het werk in verschillende 
sectoren aanzienlijk zal veranderen en daarmee wordt het belang van LLO 
alleen maar groter. Daarnaast is eerder geconcludeerd dat de urgentie voor 
leren en ontwikkelen op de werkvloer ook niet lijkt toe te nemen bij werkne-
mers (SER & TNO, 2023).

Naast de ontwikkeling in de tijd, is ook een vergelijking met andere landen 
een belangrijk referentiekader. In internationale context doen we het relatief 
goed op (non-)formeel leren. Traditiegetrouw scoort Nederland in metingen 
van Eurostat (2022a) in de top 3 als het gaat om deelname aan (non-)for-
meel leren (via opleidingen en cursussen). Kijken we naar informeel leren, 
dan zien we een ander beeld: hier scoort Nederland al jaren onder in de top 
10 (Eurostat, 2022b). In onderzoek en beleid rond leven lang ontwikkelen 
wordt echter juist steeds meer gepleit voor aandacht voor informeel leren 
(Deen & Kessels, 2021; Woudstra et al., 2021; Snoeren et al., 2022; Torraco & 
Lundgren, 2020; Dachner et al., 2021). Waar in een kenniseconomie (non-)
formeel leren vooral belangrijk is - met een goed opgeleide beroepsbevolking 
die flexibel kan meebewegen met veranderingen - wordt informeel leren in 
een innovatie-economie essentieel. Het gaat dan met name om informeel 
leren als innovatiekracht: om het proactieve leren dat plaatsvindt in zoek- 
en leerprocessen tijdens veranderingen of innovatie-initiatieven (Tjin-A-Tsoi, 
2024; Nieuwenhuis et al., 2018). Dat Nederland er niet gunstig voor lijkt te 
staan in internationale context op het gebied van informeel leren is vanuit 
dit perspectief dus onwenselijk. Het stimuleren en faciliteren van informeel 
leren is daarmee een belangrijk strategisch thema voor de komende jaren. 
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Dit kan bovendien bijdragen aan gelijke toegang tot LLO voor groepen werk-
nemers. Het gaat met name om 55-plussers, laagopgeleiden, en flexwerkers 
die achterblijven in een leven lang ontwikkelen. Dit gaat verder dan het in-
zetten op het erkennen van competenties die medewerkers informeel ont-
wikkeld hebben als ingang naar verdere scholing en ontwikkeling. Informeel 
leren heeft ook opzichzelfstaand belangrijke merites voor deze doelgroepen. 
Zo wordt het minder gehinderd door verschillende leerbarrières die spelen 
bij laagopgeleiden, 55-plussers en flexkrachten. Bij laagopgeleiden gaat het 
bijvoorbeeld om problemen met de transfer van abstracte theorie naar prak-
tisch toepasbare kennis bij formeel leren (Decius et al., 2021; Grijpstra et al., 
2019). Bij informeel leren wordt direct geleerd in de context van de praktijk. 
Werken en leren lopen in elkaar over, wat de praktische relevantie duidelijker 
maakt. Bij 55-plussers zou informeel leren een oplossing kunnen zijn voor 
de minder ervaren steun vanuit leidinggevenden voor hun ontwikkeling (bij-
voorbeeld doordat leidinggevenden het idee hebben dat deze groep geen in-
teresse meer heeft in het volgen van opleidingen en cursussen (Künn-Nehlen 
et al., 2022). Voor de groep flexkrachten vraagt informeel leren om minder 
financiële investeringen dan (non-)formele leermogelijkheden (een belang-
rijk argument dat werkgevers weerhoudt te investeren in cursusdeelname 
door flexkrachten – zie Künn-Nehlen et al., 2018).

Tot slot biedt meer aandacht voor informeel leren ook kansen voor het stimu-
leren van een leven lang ontwikkelen in kleine (en middelgrote) bedrijven 
(zie o.a. ook Van der Weide et al., 2022; SER, 2023). Het gaat dan met name 
om informeel leren in de vorm van het proactief leren omgaan met nieuwe 
ontwikkelingen en veranderingen (Nieuwenhuis et al., 2018). Om het mkb 
mee te krijgen in LLO is het namelijk belangrijk om leren en ontwikkelen 
meer te relateren aan urgente, strategische onderwerpen die bij hen spelen 
(SER, 2023). Iets waar proactief leren zich uitstekend voor leent. Leren en het 
werk in de organisatie verder ontwikkelen, vormen zo twee zijdes van een-
zelfde medaille: werken=leren=innoveren (Deen & Kessels, 2021; Torraco & 
Lundgren, 2020).

Praktische implicaties
Van trends op nationaal niveau naar praktische implicaties op de werkvloer is 
een grote stap. Uit onderzoek blijkt dat er nog weinig concrete evidence-based 
interventies op het gebied van leercultuur bestaan (Koopmans et al., 2023). 
Wel kunnen we verschillende aandachtspunten uit dit artikel koppelen aan 
beloftevolle praktische interventies.

Zo is het belangrijk om als startpunt in kaart te brengen (a) welke uitdagin-
gen er in de toekomst op de organisatie afkomen en (b) hoe je er als orga-
nisatie nu voor staat op het gebied van LLO. Om in te kunnen schatten hoe 
lerend de organisatie en medewerkers moeten zijn (hoe urgent LLO is voor 
de organisatie), is het van belang de toekomstige veranderingen van het werk 
goed in te kunnen schatten. Door impact assessments wordt inzichtelijk hoe 
taken veranderen door externe ontwikkelingen, zoals nieuwe technologische 
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toepassingen (zie bijvoorbeeld Hulsegge et al., 2022). Dit kunnen uitgebreide 
assessments of minder uitgebreide assessments zijn, uitgevoerd door HR-pro-
fessionals zelf of door deskundigen. Door medewerkers die de taken uitvoe-
ren een rol te laten spelen in die assessments wordt er ook direct draakvlak 
gecreëerd voor eventuele veranderingen en bijbehorende leeruitdagingen.

Om vervolgens te bepalen of het leervermogen van mensen en organisatie 
toereikend is, gezien de dynamiek in de omgeving waarbinnen de organi-
satie opereert, is het daarnaast belangrijk de leercultuur in de organisatie 
in kaart te brengen. Hiervoor bestaan verschillende diagnosetools. Het mi-
nisterie van SZW heeft bijvoorbeeld recentelijk een Quickscan Leercultuur 
laten ontwikkelen die openbaar beschikbaar is3. Niet alleen wordt inzichte-
lijk hoe een organisatie ervoor staat met informeel en (non-)formeel leren, 
maar ook in welke mate stimulerende factoren voor leren en ontwikkelen in 
de organisatiecultuur aanwezig zijn. Tevens helpt de Quickscan organisaties 
een inschatting te geven van hoe zij het doen ten opzichte van andere orga-
nisaties door op onderdelen de uitkomsten van de organisatie te benchmar-
ken met de monitordata, zoals beschreven in dit artikel. Organisaties krijgen 
daarnaast direct een terugkoppeling, tips en verwijzingen naar aanvullende 
informatie. 

Voor de toekomst vormt technologie niet alleen een belangrijke aanleiding 
om met leercultuur aan de slag te gaan, maar ook een goed hulpmiddel om 
leren en ontwikkelen te stimuleren. Zo kunnen leerprocessen met AR/VR 
en met operator support systemen (bijvoorbeeld het projecteren van instruc-
ties op de werktafel4) ondersteund worden op een manier waarbij leren geïn-
tegreerd is in het werk zelf (Lim et al., 2024; Koumaditis et al., 2019). Derge-
lijke technologie lijkt hiermee zeer geschikt voor meer praktisch ingestelde 
groepen werknemers. Uit eerste pilots komt naar voren dat operator support 
systemen bij het inwerken van praktisch geschoolde mensen zeer waardevol 
kunnen zijn (Van Rhijn et al., 2024). Ten slotte zijn veel organisaties mo-
menteel aan het experimenteren met AI, en kunnen kennisbanken – gebruik 
makend van AI - werkenden veel effectiever ondersteunen met kennis op 
maat of als sparringpartner. De nieuwe generatie (generatieve) AI-tools zijn 
betaalbaar en eenvoudig op maat te maken en bieden daarmee ook mogelijk-
heden voor MKB (zie bijv. Van der Torre et al., 2025). 

Het stimuleren van informeel leren vraagt tot slot om het ontwikkelen van 
‘leer-leiderschap’ bij leidinggevenden. Om leren tot een vanzelfsprekend on-
derdeel van het werk te maken, vervullen zij een sleutelrol die nog beter kan 
worden benut (Antonacopulou et al., 2019; Hailey & James, 2002). 

3	 Mijn Leercultuur (wijzijnkatapult.nl)
4	 https://inclusievetechnologie.nl/uitgelicht/tno-introduceert-de-technologiewij-
zer-instructional-operator-support/
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Hoewel leidinggevenden goed bezig zijn met het stimuleren van leren en 
persoonlijke ontwikkeling, kunnen zij een grotere rol spelen bij het stimule-
ren van actieleren met anderen (in hun team, de organisatie, met partneror-
ganisaties, etc.). Denk bijvoorbeeld aan het met elkaar laten voorbespreken 
en na afloop terug laten kijken (om te leren wat er beter kan) door mede-
werkers. Of door medewerkers te laten samenwerken en gezamenlijk pro-
blemen op te laten lossen (bijvoorbeeld met andere afdelingen of ketenpart-
ners). Maar denk ook aan het weten vasthouden van geleerde lessen hierbij, 
en het ondersteunen van medewerkers bij het verder toepassen en benutten 
hiervan. Zo functioneert de leidinggevende als coach van het leerproces van 
zijn of haar team (Crans et al., 2021: Beausaert, 2023). Dit hoeft overigens 
niet alleen ad-hoc te worden opgepakt, maar kan ook meer structureel wor-
den ingestoken. Bijvoorbeeld door informeel leren meer te verbinden met 
organisatie-ontwikkelingstrajecten: Wat zien betrokken medewerkers ge-
beuren? Hoe vinden ze het gaan? Wat zouden logische stappen kunnen zijn 
om hierna te zetten? Leidinggevenden kunnen tot slot ook een belangrijke 
rol spelen bij het ondersteunen van autonomie en variatie in het werk – be-
langrijke voorwaarden voor het kunnen leren van taken in het werk. Door 
ruimte te geven aan jobcrafting (Wrzesniewski & Dutton, 2001; Debus et al., 
2019; Verelst, 2024) kunnen medewerkers bijvoorbeeld op een laagdrem-
pelige manier hun takenpakket meer gevarieerd en uitdagend maken. Voor 
meer ingrijpende veranderingen, bijvoorbeeld gehele werkprocessen anders 
inrichten of de autonomie van professionals vergroten, is een organisatieher-
ontwerp meer op zijn plaats (Koopmans et al., 2023).

Sterktes en uitdagingen
Het onderzoek is met grote zorgvuldigheid uitgevoerd op een grote en re-
presentatieve dataset en geeft daarmee een goed beeld van hoe verschillende 
indicatoren van leercultuur zich de afgelopen tien jaar hebben ontwikkeld. 
Toch zijn er ook enkele kanttekeningen bij te plaatsen. Zo is de HRD-prak-
tijk de afgelopen tien jaar ingrijpend veranderd met de introductie van aller-
lei nieuwe innovatieve leervormen. Denk aan openbaar toegankelijke webi-
nars (o.a. Ted Talks); e-learning of recenter microlearning, en de ontwikkeling 
naar user-generated content voor online leren (met wiki’s en instructievideo’s 
gemaakt door eigen medewerkers) (Dachner et al., 2021; Taylor & Hung, 
2022). De vraag is of deze vormen in het huidige vragenlijstonderzoek vol-
doende worden meegenomen. Naar de toekomst toe zou dit kunnen beteke-
nen dat er aanpassingen in de vraagstelling nodig zijn van bijvoorbeeld de 
NEA. Daarnaast is een belangrijke tekortkoming in het huidige onderzoek 
dat informeel leren pas twee keer is gemeten.
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Slot
Er is een discrepantie tussen de door beleidsmakers en sociale partners ge-
wenste ontwikkeling in een leercultuur en de gemeten achterblijvende trend 
in de NEA. Vooral op het gebied van informeel leren is in Nederland veel te 
winnen, zeker in vergelijking met andere EU-landen. Er zijn weinig goed on-
derbouwde en effectieve interventies om een leercultuur en in het bijzonder 
informeel leren te versterken. Gegeven de urgentie moeten we niet wachten 
tot deze interventies er zijn. Het is van belang om nu aan de slag te gaan, 
idealiter samen met een gedegen monitoring en evaluatie, én een goede ken-
nisinfrastructuur waar resultaten gedeeld kunnen worden. Zo kunnen we 
samen – beleid, sociale partners, werkgevers, werknemers en wetenschap – 
de leercultuur in Nederland versterken.

SUMMARY

The learning culture is increasingly recognized as a significant stra-
tegic challenge for HR. This article examines its development in the 
Netherlands over the past decade. It investigates how the learning be-
havior of Dutch employees has evolved during this period and how 
key facilitating factors in their work environment have changed. The 
analysis goes beyond general trends, with particular attention paid 
to specific groups of employees who may require additional support. 
Drawing on an overview of trends in the development of the learning culture in 
the Netherlands, the article identifies the promotion of informal learning within 
organizations as a crucial strategic priority for the coming years. The article con-
cludes by offering several suggestions for potential improvements in this area. 
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