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De uitdaging bij h e t vormgeven van h e t leren in een zich ontwikkelende ken­
niseconom ie is h e t c reëren  van een  om geving waarin leren  en  w erken 

samenvallen. Zowel de organisatie als de m edew erker p rofiteert van een  werk­
gem eenschap  waarin de be trokkenen  k u n n en  w erken aan th em a’s en  vraag­
stukken die hen  boeien  en in trigeren , en die h en  uitdagen om nieuwe kennis 
te ontwikkelen en deze toe te passen. Zo’n om geving help t de organisatie om 
k en n isp roduc tie f te zijn: in staat om  w erkprocessen, p ro d u c ten  en d iensten  
stapsgewijs te verbeteren  en radicaal te vernieuwen, via h e t genereren , delen  en 
toepassen van kennis.

O m dat kennisproductiv iteit van zo’n vitaal belang is voor h e t succes van een 
organisatie, is h e t onverstandig de leerprocessen die daarvoor nodig zijn over 
te laten aan h e t toeval. H et is ech ter m aar zeer de vraag o f deze processen wel 
te o rganiseren  en  te m anagen  zijn op de m an ier w aarop we dat gew end zijn. 
K ennisproductiviteit ontstaat n iet op com m ando.



P e r s p e c t i e v e n  o p  l e r e n , w e r k e n  e n  o p l e i d e n

Een alternatieve aanpak is h e t c reëren  van een ‘corporate  curricu lum ’ da t van 
de dagelijkse werkomgeving een  krachtige leerom geving maakt. Een corporate 
curricu lum  is geen leerp lan  in de trad itionele  zin van h e t w oord, m et vooraf 
bepaalde doelen en inhouden  die in een vaste volgorde en  via een vooraf bepaal­
de werkwijze aan de orde kom en. H et is veel m eer een rijk landschap, waarin 
individuen en teams h u n  weg zoeken en kennis construeren.

In deze bijdrage willen we he t concept van h e t corporate  curriculum  verder uit­
werken. H et vormgeven van een  corporate  curriculum  zien we als h e t vorm ge­
ven van h e t leren. In de contex t van een kenniseconom ie heeft dat grote con­
sequenties voor de organisatie  van h e t dagelijkse werk: w erken en  leren  zijn 
daarin  niet m eer te scheiden.
We starten  onze bijdrage m et een  reflectie op h e t veranderende karakter van 
het werk in een kenniseconom ie. Vervolgens w erken we de basisprincipes en  de 
zeven leerfuncties van h e t corporate  curriculum  nad er uit. Ten slotte form ule­
ren  we enkele bew eringen die rich tinggevend k u n n en  zijn voor toekom stig 
onderzoek op dit terrein.

H e t  v e r a n d e r e n d e  k a r a k t e r  v a n  h e t  w e r k

De ontwikkeling van kennisproductiviteit

Onze sam enleving verandert gaandeweg in een kenniseconom ie: een  econom ie 
waarin de toepassing van kennis m eer waarde toevoegt dan  de traditionele fac­
toren kapitaal, grondstoffen en  arbeid. H et kritische bestanddeel van producten  
en  diensten  is de kennis die erin  is toegepast. H ierm ee verandert ook de kijk op 
de rol van m enselijke in terventies in econom ische transacties: de w aardering 
voor fysieke arbeid  en  voor h e t verm ogen om  te kunnen  coö rd ineren  en  rege­
len m aakt plaats voor een  gro ter accent op iem ands verm ogen om  een bijdrage 
te leveren aan h e t proces van h e t genereren  en toepassen van kennis.
Castells (1998), D rucker (1993) en G iddens (1994) geven veel redenen  waarom 
de traditionele econom ie van goederen, kapitaal en  arbeid plaatsm aakt voor een 
econom ie gebaseerd op kennis. De snelgroeiende sector van de dienstverlening, 
de afnem ende bijdrage van fysieke arbeid, de steeds snellere processen van ‘col- 
lective en g ineering ’ en de overal aanwezige inform atie- en  com m unicatietech­
nologie geven aan dat de traditionele econom ische factoren h e t afleggen tegen 
het belang van toegepaste kennis.

In de race om , sneller en  slimmer, processen, p roducten  en  d iensten  te verbe­
teren  en  te vernieuw en, blijkt dat h e t onm ogelijk is om  de benodigde kennis 
vanuit de traditionele top  te bedenken , te sturen , te coörd ineren , te beheersen  
en te contro leren . O ok al lukt h e t om  grote hoeveelheden inform atie, door m id­
del van geavanceerde kennissystem en, op veel w erkplaatsen tegelijkertijd
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beschikbaar te stellen, h e t is u iterst lastig om  een slimme toepassing daarvan 
organisatiebreed te bevorderen. Nu kennis een dom inante rol speelt, n iet alleen 
bij de leiding van organisaties m aar op alle niveaus, zou de inrichting  van het 
dagelijkse werk het proces van kennisproductiviteit (Kessels, 1995, 1996a en 1996h) 
m oeten  ondersteunen . Dit proces om vat h e t signaleren, verzam elen en  in te r­
p re teren  van relevante inform atie, he t genereren  van nieuwe kennis m et behulp  
van deze inform atie en h e t toepassen van deze kennis in h e t stapsgewijs verbe­
teren  en  radicaal vernieuw en van w erkprocessen, p ro d u c ten  en  diensten . 
K ennisproductiviteit zal de kom ende ja re n  een steeds kritischer econom ische 
factor w orden. H et inzicht in hoe kennisproductiv ite it to tstandkom t en de 
bekw aam heid om kennisproductiviteit te bevorderen nem en  steeds m eer aan 
belang toe.

Werken betekent leren

De veranderingen  in he t econom ische verkeer zorgen over een brede linie voor 
een fundam entele  verandering  in h e t karakter van h e t werk. Veel routinem atig  
werk is geautom atiseerd o f wordt uitbesteed. Routinem atige en  reproductieve 
arbeid  m aakt steeds m eer plaats voor kenniswerk: werk da t vraagt om h e t com ­
b ineren  en in te rp re te ren  van inform atie teneinde de nieuwe vraagstukken die 
zich dagelijks voordoen, in sam enwerking m et anderen , op te lossen. Dit type 
werk heeft de kenm erken van leerprocessen: h e t genereren  en  toepassen van 
kennis. H et werk wordt zo de prim aire b ron  voor leren. Deze veranderingen gel­
den  n iet alleen voor een kleine elite van hoger opgeleiden; m en kan ze waar­
nem en  op alle niveaus in een organisatie. De vraag n aar een  com peten te  en 
flexibele arbeidspopulatie  neem t h ierdoor alleen nog m aar toe.

De relatie tussen w erken en leren  verandert h ierm ee fundam enteel: daar waar 
we gewend zijn opleiden en leren  te zien als voorbereid ing op bestaand werk of 
als aanpassing aan nieuw werk, is leren  steeds m eer een  d irect gevolg en  o n d er­
deel van h e t werk. Toegang hebben  to t zinvol werk beteken t dan toegang h eb ­
ben  to t krachtige leerom gevingen. Participeren in betekenisvol werk b ied t de 
m ogelijkheid om  zichzelf te ontwikkelen en  om  in econom ische zin aantrekke­
lijk te blijven. Voor organisaties h o u d t d it in dat he t c reëren  en  stim uleren van 
kenniswerk h e t genereren  en  toepassen van kennis bevordert, wat een  aantrek­
kingskracht u itoefen t op poten tiële professionals. Een nieuwe generatie  m ede­
werkers zal de werkomgeving vooral beoordelen  op de geboden ontwikkelings­
m ogelijkheden  en  de u itnod ig ing  to t in sp ire ren d e  sam enw erking m et 
gelijkgestem den. Te lang blijven rondhangen  op een werkplek zonder leerpo- 
tentieel b reng t im m ers de m arktwaarde van de kennisw erker in gevaar.

Organisaties staan voor de uitdaging om  een om geving te creëren  waarin wer­
ken en leren  sam engaan, waarin m edew erkers kunnen  w erken aan vraagstuk­
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ken die aansluiten bij hun  motivatie en affecties en die stim uleert om  voortdu­
rend  te leren  en h e t geleerde toe te passen. Zo’n om geving is aantrekkelijk voor 
kenniswerkers en stim uleert hen hun  talenten optimaal te ontwikkelen en benut­
ten. H et vormgeven van een kennisproductieve werkomgeving is een  gem een­
schappelijk belang van de organisatie en  de leden waaruit deze bestaat.

De afgelopen decenn ia  is h e t beeld ontstaan van professionele opleiders, oplei- 
d ingsafdelingen  en  ex te rn e  aanb ieders van op le id ingen  die leerom gevingen 
aanb ieden  voor h e t verwerven van de noodzakelijke kennis, vaardigheden en 
attitudes, te r ondersteun ing  van h e t functioneren  van m edewerkers. Hoewel de 
im pact van form ele leertrajecten  op het dagelijks functioneren  van m ensen en 
organisaties moeilijk is vast te stellen, zijn de opvattingen over h e t effect weinig 
opbeurend . H et transferprobleem  is nog steeds n ie t to t een  oplossing gebracht. 
Nu h e t werken in een  kenniseconom ie zo sterk gerich t is op kennisproductivi- 
teit, is e r een  noodzaak om de rol van opleiden en leren opnieuw  te overdenken 
(Keursten, 1999). Daarbij is h e t n iet alleen nodig te kijken naar h e t type leer­
resultaten  da t gewenst is, m aar ook naar de processen die m oeten  leiden to t die 
leerresultaten  (W agenaar en  Keursten, 2000).

Werken betekent leren te leren

H et leerverm ogen is een  com peten tie  van universele w aarde en  belang. 
Individuen hebben  dit leerverm ogen nodig  om  in te kunnen  spelen op en  vorm 
te geven aan de con tinue  veranderingen  in hun  werk. Dit is eens te m eer he t 
geval n u  h e t p roduc tie f zijn m et kennis de belangrijkste econom ische drijfveer 
wordt. Kenniswerkers kunnen  h u n  werk n iet doen  zonder te leren. H et tem po 
en de slim heid waarmee ze leren, beïnvloeden rechtstreeks de productiviteit van 
kenniswerkers (vergelijk Drucker, 1999). In d it licht gezien is h e t ontwikkelen 
van het leerverm ogen van individuen en organisaties sterk verbonden  m et eco­
nom isch succes.

N ederlandse en  Am erikaanse studies naar de com petenties die he t leerverm o­
gen bevorderen wijzen op h e t centrale belang van de volgende elem enten: he t 
kunnen  h erkennen  en begrijpen van de eigen leerstijl, h e t ontwikkelen van een 
bewustzijn dat nodig  is voor het h an te ren  van zowel convergente, divergente, 
kritische als intuïtieve denkprocessen, en  het ontwikkelen van vaardigheden om 
eigen leeractiviteiten te organiseren (Carnevale, G ainer en Meltzer, 1991). Een 
verdere uitwerking van h e t concept ‘leerverm ogen’ vraagt om  een conceptuele 
basis die te vinden is in de leerpsychologie. Een d ieper inzicht in de metacog- 
nities en  zelfregulatieve vaardigheden die nodig zijn om  eigen leerprocessen te 
ondersteu n en  en  in te richten  zijn essentieel om  h e t leerverm ogen te cultive­
ren  en  te versterken (Simons, 1993). De onderzoeken  van O nstenk (1997) naar 
he t leerpotentieel van een werkomgeving en  van Poell (1998) naar de rol van de

8



O p l e i d e n  e n  l e r e n  i n  e e n  k e n n i s e c o n o m i e

diverse actoren  bij h e t ontwikkelen van leerprojecten , wijzen op de veelvormig­
heid  van leerm ogelijkheden in de context van arbeid.

Werk, macht en management

H et gegeven dat kennis de cruciale factor is voor zowel de continue verbetering  
van bestaande producten  en  diensten  als voor fundam entele  innovatie, zal ook 
invloed hebben  op de hiërarchische verhoudingen in organisaties. In  de indu­
striële revolutie lag de m ach t bij de bezitters van de belangrijkste p rod u c tie ­
m iddelen: de eigenaren van de machines. Kennis was opgeslagen in deze m achi­
nes. In de productiviteitsrevolutie verschoof de m ach t van de e ig e n a re n / 
aandeelhouders naar de m anagers, die beschikten over de kennis voor h e t slim 
organiseren, sturen  en  beheersen  van arbeid. In de zich ontw ikkelende kennis­
econom ie nem en  kenniswerkers h e t heft in eigen hand. Deze individuen bezit­
ten im m ers de intellectuele productiem iddelen: he t verm ogen om  inform atie 
en  kennis op te sporen, deze te verwerken en  nieuwe kennis te genereren  en 
toe te passen. De waarde van een p roduc t o f d ienst n eem t toe naarm ate zij er 
m eer kennis aan toevoegen. In relatie tot deze verschuivingen in m acht, in tro ­
duceren  Balasco en  Stayer (1994) h e t concep t ‘in tellectueel kapitalism e’, dat 
kenniswerkers kunnen  gaan uitoefenen. G eëm ancipeerde kenniswerkers zullen 
zich steeds m eer bewust zijn van h u n  nieuwe m achtspositie en geen genoegen 
m eer nem en  m et een generatie (top)m anagers en eigenaars die lou ter op basis 
van positie en  m aterieel eigendom  hun  schaars verm ogen exploiteren , zonder 
e r zelf iets aan toe te voegen.

H et m anagem entdenken  is ech te r zo sterk doo rged rongen  in h e t vorm geven 
van w erkverbanden dat kennisintensieve organisaties h e t begrip  ‘kennism a­
n ag em en t’ kritiekloos adop te ren . G ezien de ingrijpende verschuiving in het 
belang van de klassieke p roductiefactoren  is ech ter de vraag gerechtigd  o f er 
nog veel valt te m anagen  aan kennisproductiv iteit (Kessels, 1996a, 2000; Von 
Krogh, Ichijo en  N onaka, 2000). Veel afdelingsm anagers geven leid ing  aan 
teams van professionals en  vakm ensen, m aar kunnen  zelf niet m eer deelnem en 
aan de kennisproductie die in deze teams plaatsvindt. In he t beste geval zijn deze 
m anagers nuttige facilitators die de voor kenniswerk noodzakelijke om geving 
creëren . In h e t slechtste geval treffen we traditionele m anagers aan die de on t­
wikkeling van de noodzakelijke kennisnetw erken in de weg staan, om dat ze het 
werk organiseren  op basis van m acht en positie, gehoorzaam heid  en  bureau­
cratische regels.

Deelname aan kenniswerk

De kenniswerkers zijn de feitelijke p roducen ten  van econom ische waarde. H un 
ta len ten  kom en optim aal to t h u n  rech t do o r h e t zorgen voor m ateriële voor­
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zieningen en do o r h e t creëren  van een leerom geving die h e t ontwikkelen van 
persoonlijke bekw aam heid stim uleert. Zo’n klim aat bevordert de deelnam e van 
getalen teerde  m edew erkers aan boeiende en relevante p ro jecten  en  aan pro­
fessionele netw erken. De werkom geving d ien t m edew erkers te stim uleren  to t 
h e t nem en van in itiatief en tot he t ontwikkelen van een persoonlijke koers bin­
nen  de m ogelijkheden die de organisatiestrategie biedt. De persoonlijke koers, 
veelal hech t verbonden  m et een  sterke motivatie, affiniteit en am bitie, zet aan 
to t nieuw sgierigheid en  versnelde leerprocessen.

De leerfaciliteiten in een organisatie kom en vaak vooral ten goede aan de meest 
getalen teerden . Elke kennisw erker wiens prestaties m erkbaar bijdragen aan de 
kennisproductiviteit zal p rofiteren  van zulke leerfaciliteiten. De huidige situatie 
waarin lager opgeleide m edewerkers vaak m inder profiteren van educatieve faci­
liteiten, vorm t waarschijnlijk een van de klem m ende prob lem en  in een  kennis­
econom ie, waarin slechts d iegenen  die bijdragen aan de kennisproductiv iteit 
gezien zullen w orden als de echte ‘hum an resources’. In een op kennis geba­
seerde econom ie, waarin kennisproductiviteit boven he t bezit van kapitaal, fysie­
ke arbeid  o f de beschikbaarheid van grondstoffen gaat, bestaat e r dan  ook een 
gro te  kans op h e t on tstaan  van nieuw e klassen. De hooggeta len teerde , h a rd ­
w erkende en am bitieuze professionals, die continu  hun  eigen com petenties ver­
d er ontwikkelen via opleid ing en training, boeiende projecten  en insp irerende 
netw erken m et collega-professionals, vorm en waarschijnlijk de nieuwe h e e r­
sende klasse. D iegenen die e r de voorkeur aan geven om  hun  privé-leven en hun 
w erkende leven in balans te brengen , de m inder getalen teerden  en de sociaal 
m inder begaafden, zullen geen deel uitm aken van de elite die kenniswerk ziet 
als een u itdagende vorm van topsport. De prijs van de voorspoed van de n ieu­
we econom ie is waarschijnlijk he t ontstaan van een nieuwe ongelijkheid m et de 
daarb ijbehorende sociale en m aatschappelijke spanningen.

Aan de andere  kant biedt he t verwerven van werk op basis van com petenties in 
de kenniseconom ie ook kansen om  iets te veranderen  aan deze scheve situatie. 
De erkenn ing  van bekw aam heden, los van form ele opleid ing en  scholing, b iedt 
lager opgeleiden een kans om  zich vrij te m aken uit hun  ondergeschikte posi­
tie. Zodra deze groep  zich bewust w ordt van zijn kerncom peten ties en deze zelf­
standig cultiveert en  aanbiedt, w orden ze kenniswerkers.

Deze tren d  waarin kennisproductiv ite it de dom in an te  factor w ordt is on o m ­
keerbaar. H et onderzoek do o r W arm erdam  en Van den  Berg (1992) bevestigt 
h e t toenem ende belang van kenniswerk. De leerom geving d ien t in zo’n econo­
m ie alle m edew erkers -  en  n ie t alleen  de hoogopgele ide  professionals -  de 
m ogelijkheid te bieden die com petenties te ontwikkelen die nodig  zijn om een 
rol te blijven spelen in een kenniseconom ie.
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Het verbinden van leren en werken: leerfacil iteiten in en buiten het 
werk

Leerprocessen op en  ro n d  de werkplek zijn vaak krachtiger dan  leerprocessen 
in form ele trainingssituaties (Kessels, 1993). Zulke leerprocessen vinden plaats 
tijdens h e t dagelijkse werk, via he t sam enw erken m et collega’s, leidinggevenden 
en k lanten, en tijdens h e t gebruik van de technische hulpm iddelen  en  facilitei­
ten voor he t uitvoeren van h e t werk. Als form ele leersituaties n iet ondersteund  
w orden d oor dergelijke leerprocessen in h e t dagelijkse werk, zullen ze weinig 
opleveren. Tevens zullen form ele leerp rogram m a’s veel m eer interesse en  aan­
d ach t verwerven als ze duidelijk gerelateerd  zijn aan de werksituatie. De repu ­
tatie van form ele tra in ingsprogram m a’s heeft sterk geleden o n d er he t schoolse, 
form ele en klassikale karakter, w aardoor deze leeractiviteiten ver af kom en te 
staan van de prob lem en  en  vraagstukken die de deelnem ers in hun  dagelijkse 
werk tegenkom en.

Deze situatie b iedt een  verklaring voor de sterk g roeiende aandach t en interes­
se voor de diverse vorm en van leren  op de werkplek. De verschuiving naar werk- 
p lekleren heeft de aandach t gevestigd op de educatieve functie van leidingge­
venden, m anagers en  coaches (Jacobs en  Jones, 1995; Rothwell en  Kazanas, 
1994). Tevens m aakte h e t velen bewust van de grote variatie aan  leervorm en, 
anders dan form ele trainingssituaties, die beschikbaar zijn voor h e t stim uleren 
en  ondersteunen  van h e t leren  dat nodig is voor kenniswerk. V oorbeelden h ier­
van zijn o n d er andere h e t geven van specifieke, leerzam e opdrach ten , h e t ver­
an d eren  van taken o f posities, h e t m eelopen m et collega’s, actieve participatie 
in verbeterteam s en discussiegroepen, h e t in rich ten  van m ultidisciplinaire pro­
jec tteam s en  h e t stim uleren  van innovatieve p ro jecten , en  h e t in rich ten  van 
‘electron ic perfo rm ance su p p o rt systems’ (Winslow en Bramer, 1994). H et is 
opm erkelijk hoe in een korte tijd de belangstelling voor opleiden en  leren  op, 
o f dichtbij, de werkplek is toegenom en. Na een eerste bundel van Kruijd, Kessels 
en  Smit (1991) heeft een  veelheid van publicaties op dit terrein  het licht gezien. 
T ien ja a r  later staat h e t leren  in de werkomgeving centraal in een groot aantal 
bijdragen in dit handboek.

D e n o o d z a a k  t o t  e e n  c o r p o r a t e  c u r r i c u l u m

Als het leren  zo noodzakelijk is voor een organisatie, bestaat e r dan ook zoiets 
als een  speciaal leerplan voor organisaties? H et enorm e belang van leren en leer­
verm ogen in een kenniseconom ie m aakt h e t in rich ten  van een corporate curri­
culum noodzakelijk (Kessels, 1996a). Daarbij gaat he t n iet om  een  form eel leer­
plan dat voorschrijft welke opleidingen en trainingen gevolgd d ienen  te worden. 
H et be tre ft veel m eer h e t transfo rm eren  van de dagelijkse werkom geving to t 
een  om geving waarin leren  en w erken samenvallen, een  rijk en  gevarieerd land- 
schap waarin h e t noodzakelijke leren  gestim uleerd en ondersteund  wordt.
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Basisprincipes

O p basis van de reflectie op de ontw ikkelingen in de econom ie en de gevolgen 
daarvan voor h e t karakter van he t werk, kunnen  we de volgende basisprincipes 
voor zo’n corporate  curriculum  form uleren:
-  De erkenn ing  dat organisaties o pereren  in een kenniseconom ie geeft aan dat 

de kennisproductiviteit van belang is voor h e t voortbestaan. H et gaat hierbij 
n iet om  h e t hebben  van kennis op zich, m aar om  he t p roductief m aken van 
kennis (zie ook hoofdstuk 2). H et verm ogen om  door m iddel van kennis waar­
de toe te voegen aan p roducten  en  d iensten  is waar h e t om  draait. H et on t­
wikkelen van de kerncom petenties die dit mogelijk m aken is dan  ook h e t cen­
trale doel van een  corporate  curriculum . H iervoor m oet een  organisatie in 
staat zijn kennis te verwerven, te creëren , te verspreiden en  toe te passen op 
de verbetering  en  vernieuw ing van w erkprocessen, p ro d u c ten  en  d iensten . 
O m  de kennisproductiviteit te kunnen  bevorderen is h e t voor de organisatie 
niet alleen van belang om  toegang te krijgen to t relevante inform atie, m aar 
vooral om  kennis te verwerven over de wijze w aarop zijzelf leert.

-  K ennisproductiviteit is te belangrijk om  aan h e t toeval over te laten. Een sys­
tem atische, doelgerichte aanpak lijkt daarom  voor de h an d  te liggen. Echter, 
h e t kennispotentieel van m ensen kan n ie t ontwikkeld en  p roductief gem aakt 
w orden via een traditioneel m anagem entproces dat gebaseerd is op form ele 
p lanning, contro le en  beheersingsm echanism en. Als kennis is op te vatten als 
een  persoonlijke bekw aam heid (vergelijk Kessels, 1999a, 2001), kun je  deze 
n ie t overdragen m aar alleen verwerven en  ontwikkelen. Deze kennis is n ie t te 
m anagen in de zin van doelgerich t p lannen , systematisch inrich ten , sturen, 
b u d g e tte ren  en co n tro le ren . De noodzakelijke leerprocessen  zullen n iet 
plaatsvinden op com m ando. Deze leerprocessen w orden waarschijnlijk ster­
ker beïnvloed do o r persoonlijke motivatie en  zelfregulatie van individuen en 
g roepen  dan  do o r form ele strategieën, p lannen  en  structu ren . H e t werken 
vanuit persoonlijke drijfveren, affin iteiten  en  am bities levert verm oedelijk  
m eer op dan  h e t aansturen  vanuit organisatiekaders. V orm en van zelforgani­
satie en  netw erken passen h ie r waarschijnlijk b e te r  bij (zie Kessels in de 
beschrijving van de U-mart-casus, 1999b, pp. 148-167).

-  De noodzaak om  k en n isp roduc tie f te zijn en  h e t g ro te  belang  van con tinu  
leren  zijn twee kanten  van dezelfde m edaille. H et organiseren  van de educa­
tieve voorzieningen die h e t leren  stim uleren  om  zo de kennisproductiviteit 
van individuen en  g roepen  te vergroten, w ordt o nderdeel van h e t dagelijkse 
organisatiebeleid. H e t organiseren  van de leerom geving en h e t o rganiseren  
van de werkom geving zijn daarin  n iet m eer te scheiden. H e t corporate  curri­
culum  b ied t een  raam w erk van leerfuncties die bijdragen aan h e t verm ogen 
om  relevante inform atie te signaleren, nieuwe kennis te creëren  en  deze ken­
nis te ben u tten  voor zowel h e t stapsgewijs verbeteren  als h e t radicaal vernieu­
wen van werkprocessen, p roducten  en  diensten.
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-  O m  de kennisproductiviteit te m axim aliseren is he t van belang de leerfacili- 
teiten n iet te beperken to t een  kleine, bevoorrechte groep. Kenniswerk is niet 
een privilege voor de hoger opgeleiden o f voor de topfuncties in een organi­
satie. H et is waardevol en noodzakelijk om m ogelijkheden voor kenniswerk te 
vinden en  te stim uleren in de gehele organisatie. H et corporate curriculum  
zou alle m edew erkers de m ogelijkheid m oeten  b ieden  om  hun  werk te orga­
n iseren  als kennisw erk en  deel te nem en  aan leerprocessen  die de kennis­
productiviteit bevorderen.

De leerfuncties van een corporate curriculum

Vanuit deze vertrekpun ten  is e r een  concep t uitgew erkt voor he t w erken aan 
kennisproductiviteit. Im m ers, de volgende vraag dring t zich snel op: H oe kun­
nen  we vorm geven aan een corporate  curriculum ? Kessels form uleerde in zijn 
Leidse oratie  zeven functies waarin een  corpora te  curricu lum  m oet voorzien 
(Kessels, 1996a). H et gaat daarbij om:
1. h e t verwerven van m ateriedeskundigheid  en vakkennis die d irect verband 

h o u d t m et de kerncom petenties van de organisatie;
2. he t leren  oplossen van problem en m et behulp  van de verworven vakkennis;
3. he t ontwikkelen van reflectieve vaardigheden en m etacognides die helpen  

bij h e t vinden van wegen om nieuwe kennis op het spoor te kom en, deze te 
verwerven en  toepasbaar te maken;

4. he t verwerven van com m unicatieve en  sociale vaardigheden die toegang ver­
schaffen to t h e t kennisnetw erk van anderen  en  die he t leerklim aat van een 
werkomgeving veraangenam en;

5. h e t verwerven van vaardigheden voor h e t reguleren  van motivatie en affec­
ties ro n d  h e t leren;

6. h e t bevorderen van rust en  stabiliteit, zodat verdieping, cohesie, synergie en 
integratie mogelijk zijn;

7. he t veroorzaken van creatieve onrust die aanzet to t radicale innovatie.

Deze zeven leerfuncties bieden de aangrijpingspunten voor h e t werken aan ken- 
nisproducdviteit. Inm iddels is in een grootschalig onderzoek in de sector zorg 
en  welzijn een em pirische onderbouw ing gevonden voor he t concept van het 
co rpo ra te  curricu lum  (Kessels, Van Lakerveld en  Van den  Berg, 1998; 
Van Lakerveld, Van den  Berg, De B rabander en Kessels, 2000). Uit dit o n d er­
zoek kom t naar voren dat er een  sam enhang bestaat tussen de kracht van de 
werk-leeromgeving (de leerfuncties van h e t corporate curriculum ) en  het ver­
m ogen van instellingen om  zich te verbeteren  en te vernieuw en (kennispro- 
ductief te zijn). H ieronder werken we de zeven leerfuncties van he t corporate 
curriculum  verder uit.
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Materiedeskundigheid

De leerfunctie  ‘m a te riedeskund igheid ’ voorziet in  de behoefte  aan  dom ein ­
specifieke kennis die rechtstreeks gerelateerd  is aan de doelstellingen van he t 
werk. Belangrijke vragen om aandach t aan te schenken zijn:
-  Is alle m ateriedeskundigheid  die we nu  en  in de nabije toekom st nodig  heb­

ben aanwezig in onze organisatie?
-  W eten we wie over welke kennis beschikt en gebruiken we de m ateriedeskun­

digheid van iedereen  in onze organisatie?
-  H oe kunnen  we de m ateriedeskundigheid  die we nodig  hebben  to t ontwik­

keling brengen?
-  H oe kunnen  we de expertise delen  en  verspreiden in onze organisatie? 
T raditioneel is h e t ontwikkelen van inhoudelijke expertise en  vakkennis de pri­
m aire focus geweest van form ele opleid ingen en train ingen. O ok nu  organisa­
ties zogenaam de kennism anagem entactiviteiten en tam eren , ligt h e t accent vaak 
op m ateriedeskundigheid. In de regel is deze eerste leerfunctie  dan  ook goed 
ontwikkeld in kennisintensieve organisaties. Echter, een  hoogontw ikkelde en 
sterk gespecialiseerde m edew erkerspopulatie is nog n iet hetzelfde als een  leren­
de organisatie die erin  slaagt kennisproductief te zijn. H iervoor is h e t nodig  dat 
m edew erkers u it verschillende vakdisciplines hun  kennis te r beschikking stel­
len, uitwisselen en sam en verder ontwikkelen. Deze uitwisseling d ien t zowel b in ­
nen  als tussen hiërarchische lagen plaats te vinden. De condities voor uitwisse­
ling k u nnen  we o n d e r an d ere  bevorderen  d o o r inform atie toegankelijk  te 
m aken en barrières tussen teams, afdelingen en hiërarchische niveaus op te spo­
ren  en weg te nem en.

Probleemoplossen

M ateriedeskundigheid  w ordt vooral p ro d u c tie f als deze gecom bineerd  w ordt 
m et he t verm ogen om  oplossingen te vinden voor nieuwe vraagstukken die zich 
voordoen. Deze com binatie stelt de organisatie in staat om adequaat te opere­
ren  in nieuwe en  nog  weinig vertrouw de probleem gebieden , iets wat van steeds 
m eer organisaties verw acht wordt. R elevante vragen ro n d  deze tweede lee r­
functie zijn:
-  Welke problem en en vraagstukken zullen in de kom ende tijd voor onze orga­

nisatie spelen? Welke problem en zijn nieuw en vragen om  nieuwe aanpakken?
-  H oe kom t h e t dat we heel goed zijn in h e t oplossen van bepaalde problem en 

terwijl we m et een  an d er type vragen constan t blijven worstelen?
-  H oe kunnen  we m edew erkers stim uleren om  te experim en teren  m et nieuwe 

aanpakken voor he t oplossen van m oeilijk grijpbare vraagstukken?
H et ontwikkelen van h e t verm ogen om  problem en op te lossen vraagt om  cre­
ativiteit en experim en teren  m et verschillende b enaderingen  en  invalshoeken 
voor h e t oplossen van vraagstukken. Tevens help t h e t vaak om  sam enw erking te 
stim uleren tussen m ensen m et verschillende ach terg ronden  (zoals verschillen­
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de disciplines, posides en  w erksdjlen). H et ontw ikkelen van prob leem oplos­
sende vaard igheden  is gebaat bij een  hoge m ate van persoonlijke betrokken­
heid , gezam enlijke affiniteit m et h e t p rob leem geb ied  en  am bitie b in n en  de 
groep  die sam enw erkt aan h e t oplossen van nieuwe problem en.

Reflectieve vaardigheden en metacognities

H et kenm erk van de kennisrevolutie, zoals D rucker (1993) die omschrijft, is he t 
toepassen van kennis op de kennisontw ikkeling. M etacognities en  reflectieve 
vaardigheden zijn nodig  om, als organisatie, als team  en als individu, wegen te 
vinden voor he t ontwikkelen en b enu tten  van nieuwe kennis. Deze leerfuncde 
stelt m edew erkers in staat om  greep te krijgen op h u n  eigen denk- en leerp ro ­
cessen en  deze te sturen  en  te verbeteren. Belangrijke vragen om  te stellen zijn:
-  W aar zit in onze organisatie slim heid en  leervermogen? Welke erkennen  we en 

b enu tten  we al en welke laten we liggen?
-  Wat zijn onze voorkeursm anieren  om  nieuw e kennis te ontw ikkelen en  te 

delen? H oe kunnen  we ons reperto ire  h iervoor uitbreiden?
-  H oe kom t h e t da t we snel vooruitgang boeken in h e t ene dom ein m aar ach­

terblijven in een an d er dom ein? H oe kom t h e t dat anderen  zich daar wel snel 
in ontwikkelen?

Reflectie is cruciaal voor h e t ontwikkelen van m etacognities. H et is nodig  dat 
individuen en teams regelm atig reflecteren op h u n  werk en hun  ontwikkeling. 
Tijd en ru im te creëren  om  terug  te blikken en  stil te staan blijkt h iervoor steeds 
weer een bepalende factor, ne t als h e t stim uleren van open  com m unicatie. H et 
organiseren  van constructieve feedback b in n en  een  groep  is een  voorw aarde 
voor de ontwikkeling van reflectieve vaardigheden.

Sociale en communicatieve vaardigheden

De ontw ikkeling van com m unicatieve en  sociale vaard igheden  d raag t bij aan 
enkele essentiële onderdelen  van het proces van kennisontwikkeling. Deze vaar­
d igheden  vorm en een belangrijk voertuig, dat toegang verschaft to t de kennis 
en  h e t kennisnetw erk van anderen . M edewerkers m et goed ontwikkelde com ­
m unicatieve vaard igheden  krijgen toegang  to t inform atie en  kennis waar de 
deu r voor an d eren  gesloten blijft. Sociale vaardigheden bevorderen h e t leerkli­
m aat b in n en  een organisatie, w aardoor m edew erkers elkaar onnod ige  span­
n ingen  en  irritaties besparen. H et gaat h ier n iet zozeer om  beleefdheid  en  cor­
rectheid , h e t gaat erom  voor elkaar aantrekkelijk te w orden om  kennis te delen  
en sam en kennis te construeren  en  om d it op een productieve m anier te doen. 
Kernvragen zijn:
-  H oe kan ik mij aantrekkelijk m aken voor anderen , die over voor mij relevan­

te kennis beschikken?
-  W at heb  ik anderen  te bieden en  hoe kan ik daarin  geaccepteerd  en gewaar­

deerd  worden?
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-  H oe kan ik de com m unicatie  m et an d eren  zo in rich ten  dat we to t de kern 
kom en?

Hoogontwikkelde sociale en com m unicatieve vaardigheden dragen sterk bij aan 
een goed leerklim aat.

Zelfregulatie van motivatie en affectie

De voor innovade benod igde leerprocessen m oeten  leiden to t nieuwe, onge­
wone kennis. Dat lukt alleen als m edew erkers een  sterke intrinsieke betrokken­
heid  bij h e t werk voelen en hun  werk zo kunnen  inrich ten  dat ze daarin  bezig 
kunnen  zijn m et zaken die aansluiten bij hun  persoonlijke drijfveren. H et lukt 
im m ers noo it om inventief en  creatief te zijn in een  dom ein  d a tje  n iet boeit o f 
bij een  vraagstuk waarvan je  h e t belang en  de zin n iet kun t zien. Iem and zal ook 
eerder opgeven bij tegenslagen als daarm ee geen persoonlijke am bitie in gevaar 
komt. Daarom  is he t van g root belang om  vaardigheden te ontwikkelen voor het 
reguleren  van de eigen motivatie en  affecties. In een traditionele econom ie kon 
een  m anager nog zeggen ‘Werk eens wat h a rd e r’ o f ‘Loop eens wat sneller’. In 
een kenniseconom ie is he t zinloos om  te roepen  ‘Wees eens wat slim m er of wees 
creatief!’ Slim heid en creativiteit zijn sterk gekoppeld  aan persoonlijke motiva­
tie en interesse. En om m om enten  van stagnatie te kun n en  overbruggen is het 
nodig dat de m edewerkers hun  motivatie en affecties zodanig kunnen  reguleren  
dat zij op g rond  van (zelf)discipline door kunnen  zetten als h e t even moeilijk is. 
Belangrijke vragen bij deze leerfunctie  zijn:
-  W aarom sta ik zo vroeg op om fdes te vermijden? Wat zet me in beweging? Wat 

zijn mijn belangrijkste drijfveren?
-  Wat is betekenisvol werk voor me en  hoe kan ik toegang krijgen to t dat werk 

o f da t werk zelf creëren?
-  H oe kan ik mijn motivatie vasthouden, ook als he t tegenzit?
-  W aar lopen de m ensen in onze organisatie warm voor en hoe kunnen  we daar 

ruim te voor bieden in he t dagelijkse werk?
Zicht krijgen op de em otionele en  affectieve drijfveren van m edewerkers en  hen  
helpen  deze te reguleren  zal waarschijnlijk een zeer belangrijk aspect worden 
van H um an Resource D evelopm ent in een kenniseconom ie. Dat geldt zowel op 
h e t niveau van individuen als van g roepen  en  teams.

Rust en stabiliteit

Rust en stabiliteit zijn noodzakelijk om  reeds verworven vaardigheden en inzich­
ten verder te k u n n en  uitbouw en en  te in teg re ren  in h e t dagelijkse werk. Zij 
bevorderen m om enten  voor reflectie, synergie, synthese en  coheren tie  b innen  
h e t bekende dom ein. Rust en  stabiliteit helpen  m edew erkers om  m et hun  vak 
in de diepte te gaan en zorgen voor verankering en benu tting  van nieuwe com ­
petenties. C entrale vragen hierbij zijn:
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-  H oe kunnen  we leren  van h e t verleden en deze leerervaringen benu tten  in 
ons huidige werk?

-  H oe kan ik m om enten  van rust c reëren  om  mijn leerervaringen te delen m et 
anderen  in de organisatie?

-  H oe kunnen  we nieuw ontwikkelde kennis in tegreren  in onze systemen, pro­
cedures en aanpakken van h e t dagelijkse werk?

In veel organisaties is op d it m om ent weinig rust en stabiliteit te vinden. Veel 
m edew erkers w erken in een om geving die voortdurend  verstoord wordt door 
reorganisaties, herontw erp van processen o f snelle managementwisselingen. Een 
gebrek aan een zekere redundan tie  en  aan tijd om  te reflecteren  zal de beschik­
bare (kennis)resources verbruiken: consum eren zonder nieuwe kennis te gene­
reren . H et is van belang om als organisatie h e t verm ogen te ontwikkelen om, 
ondanks de vaak snelle ontw ikkelingen en de grote w erkdruk, m om enten  en 
plaatsen van rust te creëren . Een tekort h ieraan zal leiden tot verarm ing en  uit­
pu tting  van de intellectuele bronnen .

Creatieve onrust

O m  innovatief te kun n en  zijn d ien t een  organisatie h e t verm ogen te ontwik­
kelen om  o n rust te creëren  die stim ulerend  is en ech t aanzet to t creativiteit. 
Creatieve onrust is een  tegenhanger van stabiliteit. Creatieve o n rust is noodza­
kelijk om  nieuwe en ongew one wegen in te slaan. H ier w orden verrassende ont­
dekkingen gedaan en oplossingen geforceerd  die ee rd e r n iet mogelijk leken. 
C reatieve o n ru st w ordt vaak gevoed d o o r een  zekere m ate van ex isten tiële 
bedreiging. Er m oet een  notie bestaan van ‘erop  o f e ro n d e r’. Die existentiële 
bedreig ing  m oet ech te r n ie t zo sterk zijn dat h e t m erendeel van de m edew er­
kers e rd o o r verlam d raakt en  bij de pakken n eer gaat zitten. Kernvragen zijn:
-  Wat zijn voor onze organisatie de cruciale vraagstukken waarvoor we nieuwe 

aanpakken nodig hebben?
-  Wie in de organisatie loopt er warm voor deze vraagstukken e n /o f  zal e rdoor 

geraakt w orden in z ijn /h aa r werk?
-  H oe kunnen  we hen  ondersteunen  in h e t ontwikkelen van nieuwe kennis en 

he t vinden van nieuwe wegen om  m et deze vraagstukken om  te gaan?
-  Is he t raadzaam  om weinig vitale onderdelen  op te heffen om  ruim te te schep­

pen  voor een nieuw begin?
In zekere zin zijn de laatste twee leerfuncties eikaars tegenhanger. Som m ige 
m edew erkers zullen het be ter doen  in een om geving die rust en  stabiliteit als 
hoofdkenm erk heeft, anderen  voelen zich sterk gestim uleerd in een omgeving 
m et veel creatieve o n rust (Walz en  Bertels, 1995). We denken  da t beide leer­
functies nodig  zijn, op een gebalanceerde manier.
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C o n c l u s i e

Deze bijdrage p ro b eert aannem elijk  te m aken dat ingrijpende veranderingen  
in het econom ische verkeer im plicaties zullen hebben  voor onze wijze van den­
ken over leidinggeven, opleiden, leren  en  werken. O nderstaande bew eringen 
zijn een sam envatting van dat betoog. Zij vorm en tevens een mogelijk raamwerk 
voor h e t onderzoek naar de kennisontw ikkeling in de contex t van arbeid.

In een  kenniseconom ie is h e t voor individuen, team s en  organisaties noodza­
kelijk om de com petenties te ontwikkelen die hen  in staat stellen te participeren  
in een werkomgeving die vooral gericht is op kennisproductiviteit. De traditio­
nele aanpakken voor m anagem ent, opleid ing en  ontwikkeling zullen n iet resul­
te ren  in de leerprocessen  en  leerresu lta ten  die nod ig  zijn voor kenniswerk. 
D aarom  is h e t voor organisaties van belang  om  een  corpora te  curriculum  to t 
ontw ikkeling te b ren g en  da t de dagelijkse w erkom geving om vorm t to t een  
krachtige leerom geving.

De kenniseconom ie zal voorspoed brengen  voor d iegenen  die kunnen  toetre­
den  to t de nieuwe elite van de kenniswerkers. In h e ren t h ieraan  creëert ze ook 
nieuwe vorm en van onbalans. Tegelijkertijd zou h e t concept van he t corporate 
curriculum  wel eens nieuwe m ogelijkheden kunnen  bieden voor diegenen waar­
voor de schoolse vorm en van leren  n iet goed uitgepakt hebben  en  die een  risi­
cogroep vorm en in een kenniseconom ie. De verschillende leerfuncties van he t 
co rpora te  curriculum  helpen  individuen, los van h u n  form ele opleidingsach- 
tergrond , om  h u n  ta len ten  te ontwikkelen en  deel te nem en aan verschillende 
vorm en van kenniswerk.

De concepten  ‘kennisproductiv iteit’ en  ‘co rporate  cu rricu lum ’ roepen  ook de 
vraag op in hoeverre kennisproductiv iteit gem anaged  kan w orden. Deze con­
cepten  stellen zelfs vraagtekens bij de rol van m anagers in een kenniseconom ie. 
H un verm ogen om  strategieën te ontwikkelen en procedures en  processen vorm 
te geven m aakte h e t topm anagem ent to t de heersende klasse in de 20e eeuw, 
aangezien zij de m acht overnam en van de eigenaren  van de organisaties. In ruil 
voor zekerheid en  m ateriële faciliteiten vervulden m edew erkers hun  functie op 
een gedisciplineerde, gehoorzam e en loyale wijze. N u kennisproductiviteit de 
drijvende kracht w ordt in de 21e eeuw en  te vinden is op elk niveau in een orga­
nisatie, nem en  de kenniswerkers de m acht over. H et corporate  curriculum  zou 
de b indende  factor kunnen  w orden voor kennisnetw erken: slimme gezelschap­
pen die sterk steunen  op een gezam enlijke intrinsieke motivatie en  persoonlij­
ke affectie m et de in houd  van hun  werk.
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