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H o e d e H R-a f d e l i n g h i e r a a n k a n b i j d r ag e n

Niemand kan ontkennen dat een leven lang ontwikkelen belangrijk is. We leven langer, 
werken langer en tijdens de loopbaan verandert de inhoud van het werk. Om in te kunnen 
spelen op veranderingen, moeten werkenden en werkzoekenden zich blijven ontwikkelen. 
In dit artikel leest u hoe u hier als HR-professional een structurele bijdrage aan kunt leveren. 

Door Mariska Stuivenberg en Fred Kuijpers

Waar in de maatschappelijke discussie veelal 
de term ‘leven lang leren’ wordt gebruikt, 
kiest het CAOP1 voor ‘duurzaam ontwikke-
len’. Dat doen we, in relatie tot duurzame 

inzetbaarheid, om de mogelijk negatieve connotatie met 
een levenslange opgave te vermijden. Daarbij gaat het ons 
zowel om formeel als informeel leren. De grens tussen 
leren op school of in trainingsruimten en ontwikkelen op 
de werkvloer wordt minder scherp. Werkend leren en 
lerend werken met collega’s wordt steeds vaker de norm.

Een veelgebruikt model is het 70:20:10-model van 
Charles Jennings. De verhouding staat voor: 
•	70 procent: werkplekleren, leren door te doen,
•	20 procent: sociaal leren, bijvoorbeeld in contact met 
collega’s,

•	10 procent: formeel leren, bijvoorbeeld een training of 
opleiding.

Deze percentages zijn geen keurslijf, maar geven vooral 
richting. Het is wel zo dat een combinatie van werkple-
kleren, sociaal leren en formeel leren ideaal is.

Duurzaam ontwikkelen in samenhang: pro-
fessionalisering, wendbaarheid en mobiliteit
Er zijn drie componenten waarmee mensen invulling 
kunnen geven aan duurzaam ontwikkelen: professiona-
lisering, wendbaarheid en mobiliteit.

Professionalisering
Werkenden zorgen er door professionalisering voor dat 
zij goed worden in hun huidige werk en bijblijven in hun 
vakgebied. Ze verbreden, verdiepen en onderhouden 
daarmee hun kennis, vaardigheden en attitude. Wie een 
diploma heeft behaald, is klaar om als beginnend 
beroepsbeoefenaar te starten op de arbeidsmarkt. Pas 
daarna begint hij of zij met het daadwerkelijk eigen 
maken van het beroep. Zo groeit de beginnend beroeps-
beoefenaar uit tot professional.

1	  �Hét kennis- en dienstencentrum op het gebied van arbeidszaken in 
het publieke en private domein

Wendbaarheid
Onder wendbaarheid verstaan we het vermogen van 
iemand om zich snel en effectief aan te passen aan ver-
anderingen, anticiperend of reagerend op kansen en 
bedreigingen binnen of buiten de werkomgeving. Daar-
bij gaat het enerzijds om het proactief invulling geven 
aan veranderende omstandigheden, zodat iemand bin-
nen zijn huidige werk andere verantwoordelijkheden 
kan dragen en rollen kan vervullen (zie hier de overlap 
met professionalisering in figuur 1). Anderzijds zien wij 
wendbaarheid als het anticiperen op mogelijk ander 
werk dat iemand in de toekomst binnen of buiten een 
organisatie of sector gaat uitvoeren (overlap met mobili-
teit).

Mobiliteit
Wendbaarheid kan resulteren in interne of externe 
mobiliteit. Bij mobiliteit gaat het zowel om het ontwik-
kelen naar mogelijk ander werk (overlap met wendbaar-
heid) als om het daadwerkelijk goed worden in het 
nieuwe werk (overlap met professionalisering).

Duurzaam ontwikkelen

u i t  d e p r a kt i j k

Figuur 1: Drie componenten waarmee mensen invulling 
kunnen geven aan duurzaam ontwikkelen
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Duurzaam ontwikkelen kan dus zowel door te professio-
naliseren als door te anticiperen en/of mobiel te worden. 
Dat geldt niet alleen voor mensen die al werken, maar 
ook voor mensen die graag (weer) willen werken. Een 
herintreder kan door bij- en herscholing zorgen dat zijn 
competenties weer up-to-date zijn om goed te blijven in 
zijn werk. En een carrièreswitcher kan door bijscholing 
goed worden in ander werk. Er is dus geen noodzakelijke 
volgorde in de drie componenten van duurzaam ontwik-
kelen. Het is ook niet nodig om ze alle drie daadwerkelijk 
in praktijk te brengen. Grondrechtjuristen kunnen zich 
bijvoorbeeld heel goed ontwikkelen door zich gedurende 
hun werkzame leven uitsluitend te blijven professionali-
seren. En een verpleegkundige kan op basis van eigen 
ervaring en werkhouding vrijwel direct inzetbaar zijn in 
een ander ziekenhuis.

Stappenplan: duurzaam ontwikkelen in de 
praktijk
Om duurzame ontwikkeling van de grond te krijgen, 
heeft het CAOP een stappenplan ontwikkeld. Dit stap-
penplan helpt om een toekomstagenda op te zetten, 
maar ook om na te denken over de uitvoering van de 
maatregelen.

Stap 1. Doel
Benoem het overkoepelende doel en eventuele subdoe-
len en hoe deze elkaar onderling kunnen versterken. 
Maak deze zo concreet mogelijk. Een hoofddoel is bij-
voorbeeld: als organisatie voorbereid zijn op toekomstige 
ontwikkelingen. Zo zet SoFoKleS, het sociaal fonds voor 
de kennissector, zich in om de wendbaarheid van het 
ondersteunend en beheerspersoneel tot en met schaal 9 
te bevorderen. Meerdere universiteiten doen mee aan de 
pilot ‘Functieperspectief secretaresse’, waarin ze werken 
aan een proces waarbij secretaresses, leidinggevenden 

en HR gezamenlijk en gestructureerd veranderingen in 
het takenpakket van secretaresses inzichtelijk maken. Op 
basis daarvan kunnen ze passende vervolgstappen zet-
ten, gericht op toekomstige ontwikkelingen.

Eventuele subdoelen kunnen zijn: het organiseren van 
dialoog over toekomstige ontwikkelingen, het versterken 
van een cultuur waarin medewerkers zich professionali-
seren en ontwikkelen en het bieden van perspectief door 

ontwikkeling van loopbaanpaden. Dit maakt het stimu-
leren van duurzaam ontwikkelen effectiever, aangezien 
de aanpak en de accenten per doel kunnen verschillen.

Stap 2. Accent
Achterhaal welke component van duurzaam ontwikke-
len centraal staat en waar het accent per subdoel op ligt. 
Door stage te lopen op een andere afdeling blijven mede-
werkers wendbaar. Bij het aanbieden van blended func-
tiegerichte trainingen ligt de nadruk juist op professio-
nalisering. 

Stap 3. Passende interventies 
Kies passende interventies. Denk aan het differentiëren 
van functies, zorgen voor meer leerrijke werkplekken en 
stimuleren van intercollegiale feedback. Een leerrijke 
werkplek realiseer je door blijvend nieuwe dingen te 
doen, op te pakken of aan te bieden. 

Duurzaam ontwikkelen bij Defensie
Defensie investeert op diverse manieren in duurzaam 
ontwikkelen:

•	 Professionalisering: Medewerkers krijgen formele 
opleidingen aangeboden voor de functie-uitoefe-
ning. Daarnaast zet Defensie in op de formele en 
informele vorming van haar medewerkers. Hoe 
moeten medewerkers zich gedragen? Hoe blijven ze 
zelf fit en vitaal en hoe houden ze de vitaliteit van 
hun kameraden in de gaten?

•	 Wendbaarheid: Medewerkers worden doorlopend 
gestimuleerd om te solliciteren naar functies in een 
hogere rang en in de gelegenheid gesteld hiervoor de 
benodigde diploma’s of certificaten te behalen.

•	 Mobiliteit: Medewerkers beschikken over een per-
soonlijk ontwikkelbudget die ze kunnen inzetten 
voor formele scholing, maar ook voor opleidingen 
die niet benodigd zijn voor een functie. Medewer-
kers die niet tot hun pensioen bij Defensie blijven, 
krijgen de mogelijkheid opleidingen te volgen 
gericht op een baan buiten Defensie. 

Dit alles onder de belofte dat Defensiemedewerkers 
minimaal een opleidingsniveau hoger uitstromen dan 
bij binnenkomst.

Werkend leren en lerend 
werken met collega’s wordt 
steeds vaker de norm

LTR_P022_LTR-TSOP-05-2019   23 3-9-2019   8:55:01



24

u i t  d e p r a kt i j k

Stap 4. Experimenten
Zet in op kleine gedragsexperimenten en doe ervaring 
op met creatief ontwikkelen en sociaal innovatief wer-
ken. Hiermee achterhaal je kansen en belemmeringen. 
Bevorder initiatieven en experimenten. Een voorbeeld 
daarvan is het ontwikkelen van mbo-keuzedelen, gericht 

op een specifiek beroep als managementassistente, die 
inspelen op actuele ontwikkelingen en leiden tot een 
erkend certificaat. Betrek alle relevante stakeholders 
erbij voor draagvlak en commitment.

Stap 5. Monitor
Evalueer succes- en faalfactoren. Experimenten, maar 
ook reguliere interventies, zijn niet vrijblijvend. Wat 
gebeurt er? Waarom gebeurt dat? Zijn er ook andere 

resultaten te behalen? Activeer voor dit doel lerende net-
werken en leer van experimenten op kleine schaal. Val-
len de resultaten tegen? Gebruik dan de punten uit de 
evaluatie om de doelstellingen en/of methode bij te stel-
len.

Stap 6. Toepassing
Maak op basis van de verkregen inzichten concrete 
werkafspraken. De uitdaging hierbij is om wendbare en 
slimme regels te ontwikkelen die voldoende richting 
geven, maar ook ruimte bieden aan professionals om op 
basis van inzichten hun eigen pad te kiezen.

Met deze stappen realiseert u als HR-professional een 
goede basis voor een gedragen strategie en interventies 
gericht op duurzaam ontwikkelen.
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