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VOORWOORD

Het idee voor dit proefschrift is voor het grootste gedeelte ontstaan uit persoonlijke
nieuwsgierigheid, maar ook uit professionele noodzaak en behoefte. Ik was
nieuwsgierig naar de betekenis en mogelijkheden van duurzame verbindingen
tussen onderwijs en bedrijfsleven. In het middelbaar beroepsonderwijs was er de
noodzaak om nieuwe competenties te ontwikkelen bij de combinatie van leren en
werken. In het ROC waar ik als directielid werkzaam was, bestond verder de be-
hoefte aan professionele reflectie op de uitgangspositie van ROC’s bij publiek-
private combinaties. 

De basis voor deze dissertatie is gelegd eind 2004, toen ik René Jorna ontmoette bij
het UMCG, wat toen nog het Academisch Ziekenhuis Groningen heette, tijdens een
bijeenkomst over duurzame innovatie. Zijn aanwezigheid daar vloeide voort uit
zijn verbinding vanuit de Rijks Universiteit Groningen met het NIDO programma
‘Kenniscreatie voor Duurzame Innovatie’, mijn aanwezigheid daar vloeide voort
uit mijn functie als directielid van het ROC Alfa-college met ‘Innovatie’ en ‘Ex-
terne Contacten’ in portefeuille. Het UMCG was een samenwerkingspartner van
ons allebei, het onderwerp ‘duurzame innovatieprocessen’ verbond ons. Op dat
moment bevond het ROC Alfa-college zich in de ontwikkelingsfase waarbij van
het MBO nadrukkelijk gevraagd werd een eigen positie in te nemen bij de samen-
werking met het regionale bedrijfsleven inzake kennisinnovatie. Vraagstukken met
betrekking tot het aangaan van succesvolle strategische kennisallianties waren (en
zijn) uitermate urgent. Behoefte aan inhoudelijke verdieping op dit punt was ver-
eist. Deze lijnen kwamen bij elkaar in zijn (René Jorna’s) uitnodiging en mijn be-
sluit tot het schrijven van dit proefschrift en de lijnen werden versterkt toen Greetje
van der Werf zich met haar grote onderwijskundige expertise als tweede promotor
bij ons voegde. Met het nadrukkelijk verbinden van de drie gebieden: Kennis-
innovatie, Strategische Allianties en Duurzaamheid aan empirisch onderzoek naar
succesvolle kennisallianties, heb ik geput uit een schat aan concrete ervaringen uit
de beroepspraktijk van het ROC met haar studenten en van bedrijven met hun
werknemers. In dit proefschrift zijn daarom nadrukkelijk naast conclusies ook aan-
bevelingen geformuleerd voor het ROC met betrekking tot de in te nemen uit-
gangspositie bij het aangaan van succesvolle kennisallianties met bedrijven.



Dit proefschrift is het product van verbindingskracht en combinatievermogen gedu-
rende vier jaren van veel leren en hard werken. Over deze twee eigenschappen heb-
ben René Jorna, mijn promotor en leidsman van het eerste uur, co-promotor Derk
Jan Kiewiet en Greetje van der Werf, de promotor die zich later bij ons voegde,
ruimschoots de beschikking. Ze hebben zich met mij verbonden op een uiterst
krachtige en integere manier. Samen hebben ze me gevoerd door de wereld van het
wetenschappelijk onderzoek van kennisinnovatie - en management. Zonder hen
had ik me een vreemde in een vreemd land gevoeld, nu voel ik me er aardig thuis.
Over combinatievermogen, de tweede eigenschap, moesten we eigenlijk alle vier
ruimschoots beschikken. Mijn achtergrond ligt namelijk niet bij Economie en Be-
drijfskunde, hun achtergrond ligt niet bij het MBO en ROC-relaties met het be-
drijfsleven. Het heeft ons een zeer waardevolle relatie opgeleverd, die ik koester. Ik
ben hen hier zeer dankbaar voor.

Naast mijn promotoren wil ik ook Berend Kamphuis en Engel Antonides hartelijk
danken voor de grote steun die ik vanuit het (College van Bestuur van het) ROC
heb gekregen bij het combineren van een directiefunctie met het promoveren. Ook
wil ik de directeuren van een groot aantal bedrijven noemen die actief en reflectief
hebben geparticipeerd in de onderzoeken met betrekking tot dit proefschrift maar
ook in de vele concrete innovatieprojecten en samenwerkingsverbanden. Speciale
dank gaat uit naar de leden van de Strategische Directie Groep ZODAT te Hooge-
veen en de stuurgroep van het project Competent Talent, met een speciale vermel-
ding voor André Damming, coördinator ZODAT met groot combinatievermogen.
Kennisinnovatie is relationeel, daarvan zijn zij allen het levende bewijs. 

Niet te vergeten valt Henny Wever, die in de laatste fase van de totstandkoming
van deze dissertatie van grote verbindingskracht heeft getuigd door mijn proef-
schrift drukklaar te maken. Zonder haar punctualiteit en toewijding was ik niet
door die laatste fase gekomen. Ik ben haar erg dankbaar voor deze steun. 

Bijzonder hartelijk wil ik mijn twee paranimfen Shannon Werleman en Hugo Ver-
heul danken voor hun bereidheid me bij te staan bij de verdediging van dit proef-
schrift. Shannon is als een duurzaam familielid voor Siemon en mij en Hugo is pro-
fessioneel mijn leidsman.

Ik wil nadrukkelijk mijn schoonouders dank zeggen in dit voorwoord. Ze hebben
me gekoesterd als hun eigen kind, en zich oneindig vaak verbonden met allerlei
diepte- en hoogtepunten in mijn proefschriftleven (en daarbuiten). Tegelijkertijd
wil ik ook op deze plaats mijn vader en moeder in grote dankbaarheid gedenken.
Van mijn moeder heb ik de grote nieuwsgierigheid, van mijn vader het doorzet-



tingsvermogen en van beiden natuurlijk nog veel meer moois. Heel droevig ben ik
dat ze dit niet meer mee mochten maken. Ze hebben me zo aangespoord om een
proefschrift te maken, iets wat ze zelf niet hebben kunnen doen.

Als laatste, eigenlijk als eerste, wil ik de eigenschappen Verbindingskracht en
Combinatievermogen roemen die Siemon, mijn echtgenoot en allerliefste verbin-
ding, de afgelopen jaren in ruime mate heeft ingezet om de verhouding tussen ons
privé-leven en het werken aan dit proefschrift in balans te houden. Zonder hem was
ik niet waar ik nu ben. Het woord ‘dankbaarheid’ drukt daarbij amper uit hoeveel
dat voor me betekent. Hij heeft me door zijn voortdurende vertrouwen en rust alle
ruimte gegeven. Door zijn relativerende humor en betrokken wijsheid heeft hij me
opgebeurd en gestimuleerd om door te zetten. Zijn aanwezigheid zit tussen alle
regels. 

Terugblikkend op de afgelopen vier jaar, heb ik periodes gehad van onzekerheid,
twijfels en gevoelens van misplaatste overmoedigheid. Ik heb me af en toe een
vreemde vogel gevoeld, bezig met allerlei verbindingen en combinaties. Het schil-
derij op de omslag van Victor Vasnetsov uit 1896 met de twee vogelvrouwen
beeldt voor mij verbindingskracht en combinatievermogen uit. Ik ben namelijk van
de enigszins vreemde soort die op latere leeftijd nog gaat promoveren, in een voor
zichzelf nieuw vakgebied en dat doet in combinatie met een baan. Leren & Werken
en een LevenLangLeren is mij net zo bekend als al die mensen die betrokken wa-
ren bij het onderzoek in dit proefschrift. Ik zal ze missen en ben dankbaar ze ont-
moet te hebben. 

Ik ben op een zondag geboren en een zondagskind voel ik me, nu dit proefschrift
afgerond is.

Ineke Delies
Haren, april 2009
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CINOP Centrum voor Innovatie van Opleidingen
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kenniscentra beroepsonderwijs bedrijfsleven
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EZ (Ministerie van) Economische Zaken
HAVO hoger algemeen voortgezet onderwijs
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High Tech High Technology
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HRM human resource management
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KBB kenniscentrum voor beroepsonderwijs en bedrijfsleven
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MAVO middelbaar algemeen vormend onderwijs
MBO middelbaar beroeps onderwijs
Metalectro een samenvoeging van: metaaltechniek en elektrotechniek
MKB midden en kleinbedrijf
MPV meervoudig publieke verantwoording
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HOOFDSTUK 1

INLEIDING

In dit eerste hoofdstuk wordt ingegaan op de aanleiding van dit onderzoek, de
inleiding in de probleemstelling en wordt stilgestaan bij de onderzoeksvraag die
daaruit naar voren is gekomen die de basis vormt voor het onderzoek. Er worden
drie aanleidingen besproken. In paragraaf 1.1 gaat het over de bredere taakstel-
ling voor het beroepsonderwijs, in paragraaf 1.2 wordt de relatie tussen de ken-
nis-economie en de veranderde taak van het ROC aangestipt en in paragraaf 1.3
wordt ingegaan op de gevolgen hiervan voor de nieuwe ROC taakstelling. Er
worden twee problemen gesteld: in paragraaf 1.4 wordt de impasse in innovatie
aangehaald en in paragraaf 1.5 wordt de relatie tussen duurzame relaties en suc-
cesvolle kennisinnovatie besproken. In paragraaf 1.6 ten slotte wordt de onder-
zoeksvraag verkend.

 

1.1 BREDERE TAAKSTELLING VOOR HET BEROEPSONDERWIJS:
PUBLIEK EN PRIVAAT

De samenleving is voortdurend in beweging. Dit heeft te maken met sociaal-eco-
nomische veranderingen zoals globalisering, wereldwijde verspreiding van infor-
matie door ICT, snel verouderende kennis. Vernieuwing van kennis is belangrijk
om aan te kunnen sluiten op die bewegingen. De huidige economie wordt van-
wege de grote rol die kennis bij de veranderingen speelt, ‘kenniseconomie’ ge-
noemd en heeft (ook) effect op de leer- en werkcontext binnen school en bedrijf.
Het onderwijs heeft hierbij een belangrijke taak te vervullen door scholing en
kennis die up to date is aan te bieden en die daartoe soms geïnnoveerd moet
worden. Het beroepsonderwijs moet andere kennis overdragen dan ze tot nu toe
deed, haar scholingsaanbod meer gaan richten op doelgroepen als de zittende
werknemer en intensiever gaan samenwerken met het bedrijfsleven. Deze nieuwe
taken liggen ten grondslag aan kennisallianties tussen het beroepsonderwijs en
het bedrijfsleven waarbij men samen kennisinnovatie tot stand wil brengen in
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verband met de wijzigende competentie-eisen die door het werkveld aan werk-
nemers en leerlingen worden gesteld. 

Met name het Middelbaar Beroeps Onderwijs, dat ruim 60% van de beroeps-
scholing verzorgt, heeft een flinke vergroting van de taakstelling gekregen bij de
invoering en de tussenevaluatie (in respectievelijk 1996 en 2000) van de Wet op
het verzorgen van Educatie en Beroeps Onderwijs: de WEB. De publieke taak is
verruimd en een private taakstelling is toegevoegd. Naast de reeds bestaande
publieke taak van het leveren van kwalitatief goed onderwijs moet ook:

1. het competentiegericht leren ingevoerd worden;
2. aan een ieder die dat wenst drempelloze toegang worden verleend tot haar

onderwijs;
3. sociale cohesie en maatschappelijke participatie gestimuleerd worden;
4. de regionale economische infrastructuur ondersteund worden met passend

onderwijs; 
5. scholing op maat verzorgd worden voor het bedrijfsleven, niet alleen re-

gulier maar ook commercieel.

En in dat laatste zit de toegevoegde private taakstelling. De ROC’s hebben met
name op het gebied van de relatie met het bedrijfsleven een uitbreiding van hun
publiek-private taakstelling gekregen.

Ze moeten samen met het bedrijfsleven een leven lang leren stimuleren via nieu-
we combinaties van Leren&Werken en gezamenlijk een bijdrage leveren aan re-
gionale versterking. Dat dit niet zo eenvoudig is, wijst de dagelijkse praktijk uit:
ROC’s en ook bedrijven worstelen met de vormgeving van die samenwerkings-
relaties, kennisinnovatie komt maar moeizaam van de grond en er zijn veel leer-
lingen en werknemers die nog niet beschikken over de nodige bijgestelde compe-
tenties. Het gaat dan ook om complexe vormen van samenwerking waarbij zowel
de korte als de lange termijn aangehouden moeten worden in een omgeving die
voortdurend verandert en dat met partners waarmee men inhoudelijk nog niet
eerder zo heeft samengewerkt.

Hoe het antwoord op de vraagstukken van kennisinnovatie wordt geformuleerd,
hangt voor een groot deel af van hoe de samenwerkingsrelatie wordt geformeerd.
Een goede relatie tussen ROC’s en bedrijfsleven vergroot de kans op een succes-
volle kennisinnovatie.
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In de volgende paragrafen van dit hoofdstuk wordt eerst nader ingegaan op de
sociaal-economische veranderingen die de aanleiding vormden voor de nieuwe
taakstelling van ROC’s, op de uit het veranderende werkveld voortvloeiende be-
hoefte aan kennisinnovatie en op de impact die deze behoefte heeft op de relatie
ROC-Bedrijfsleven. Vervolgens wordt ingegaan op de nieuwe manier waarop
met elkaar samengewerkt moet worden ten gevolge van de gewijzigde verhou-
dingen en welke invloed samenwerkingsrelaties hebben op kennisinnovatie.

1.2 DE KENNISECONOMIE EN DE VERANDERDE TAAKSTELLING
VAN HET ROC

De sociale veranderingen die leiden tot een kenniseconomie, zijn door Paul
Schnabel (2000)samengevat met de term ‘de vijf I’s’ van:

1. informalisering,
2. intensivering,
3. informatisering,
4. internationalisering,
5. individualisering.

Op het economische vlak doen zich vergelijkbare veranderingen voor (Van der
Berg, 2004).

 

1.2.1 De vijf I’s en veranderingen op het sociaal-economische vlak

Uitgaande van de vijf I’s van Schnabel en de schets van Van der Berg zijn de
sociale en economische veranderingen als volgt te karakteriseren:

1. Informalisering
Schnabel geeft aan dat we informeler zijn geworden in het leggen en
vasthouden van contacten en relaties, we hebben lossere omgangs- en
organisatievormen en gaan gemakkelijker korte/tijdelijke ad hoc verbin-
dingen met elkaar aan. We kennen sociale verbanden die vluchtiger van
aard zijn geworden. Van der Berg schetst dat dit ook voor het werk geldt:
werkverbanden duren korter en worden vaker op parttime- dan wel op
uitzendbasis aangegaan, werkrelaties worden informeler.
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2. Intensivering
Allerlei werk- en productieprocessen worden sneller, compacter, korter,
efficiënter. De productiestructuur verschuift van bewerkingsgericht naar
procesgericht waardoor andere kennis en vaardigheden van werknemers
gevraagd worden: vanwege de complexiteit van processen ontwikkelt
zich een beroepscultuur van samenwerking op expertise, beroepenvelden
vermengen zich met elkaar en er ontstaan nieuwe specialisaties, nieuwe
beroepen komen sneller op, kenniscycli zijn korter en nieuwe kennis
moet direct en zo efficiënt mogelijk ingezet worden.

3. Informatisering
Door ICT-mogelijkheden is informatie wereldwijd veel beter en sneller
beschikbaar; de juiste en selectieve elektronische toegang tot kennis
wordt heel belangrijk. Gestuurd door snelle ontwikkelingen in de techno-
logie en door de globalisering van arbeidsmarkten neemt de omloopsnel-
heid van kennis toe en veroudert kennis sneller. Het vermogen tot kennis-
creatie wordt dé bron van concurrentiekracht (Nonaka en Takeuchi,
1995/2003). Kennistransfer en kenniscirculatie liggen daar aan ten grond-
slag en door informatisering van de kennistransfer wordt concurreren
sneller en beter mogelijk.

4. Internationalisering
Grenzen worden op allerlei gebieden verlegd of opgeheven, letterlijk en
figuurlijk. Grensoverschrijdend verkeer wordt gebruikelijker, grote af-
standen worden sneller overbrugd, globalisering heeft sterk toegenomen
mobiliteit van bijna iedereen veroorzaakt. Bedrijven worden gemakkelij-
ker verplaatst naar een ander land of een andere streek of samengevoegd
met andere bedrijven. De omgeving waarin men werkt wordt onder
andere door internationalisering veelkleurig en meestal ingewikkelder.
Leerlingen en werknemers moeten meer weet hebben van internationale
aspecten van hun werk, of van internationale werkomgevingen. De ar-
beidsmarkt wordt opener en de onderlinge concurrentie neemt toe.

5. Individualisering
Individuele vrijheid wordt in toenemende mate als een grote verworven-
heid beschouwd die men koestert. Persoonlijke wensen variëren sterk en
maatwerk wordt geëist bij het inwilligen ervan. Het op zichzelf gericht
zijn, leidt echter ook tot het meer op zichzelf aangewezen zijn. Traditio-
nele verbanden en sociale structuren rondom bijvoorbeeld school, kerk,
verenigingen en familie verdwijnen. Men moet voor zichzelf (kunnen)
zorgen, de baas of de samenleving doet dat niet meer. Men wordt steeds
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meer zelf verantwoordelijk gesteld voor het verloop van de eigen loop-
baan en het op peil houden van adequate kennis.

1.2.2 Impact voor het onderwijs en het bedrijf

Uit deze schets komt het beeld naar voren van een maatschappij waarin het
accent ligt op flexibiliteit. Men is gericht op de korte termijn en moet steeds
vaker (en) grotere risico’s nemen. Volgens Sennett (1998) is dit een heel
verwarrend aspect van de nieuwe maatschappij met grote invloed op en gevolgen
voor het karakter van mensen. ‘Karakter’ vat hij hierbij op als het vermogen om
ethische waarden te hechten aan onze wensen en onze relaties ten opzichte van
anderen. Om dit vermogen te ontwikkelen is loyaliteit vereist en wederzijdse ver-
bondenheid voor de langere termijn. Sennett vraagt zich af hoe (en of) ons karak-
ter zich wel voldoende kan vormen in een maatschappij waar de focus ligt op de
korte termijn en snel wisselende verbindingen. Hij is ervan overtuigd dat: “It is
the time-dimension rather than high-tec data transmission, global stock markets
or free trade, which most directly affects people’s emotional lives.” en: “Short
term capitalism threatens to corrode his character, particularly those qualities of
character which bind human beings to one another and furnisheseach with a
sense of sustainable self .” ( Sennett, 1998, pp. 25-27).

De vijf I’s hebben niet alleen grote invloed op het persoonlijke leven. Ze hebben
ook invloed op organisaties als scholen en bedrijven die een groot aandeel heb-
ben in het vormen van wie we zijn. Ze betreffen de voor deze organisaties essen-
tiële gebieden van Leren&Werken. Informalisering vraagt bijvoorbeeld van
werkgevers en bestuurders andere manieren om hun werknemers en leerlingen
aan zich te binden. Werknemers en leerlingen moeten anders omgaan met hun re-
laties met werk of school. Intensivering vraagt om andere beroepscombinaties,
specialisten naast generalisten, voortdurende kennisverwerving, andere leer-
stijlen, een andere context van leren. Informatisering vergt een andere manier van
data- en leerstofoverdracht, anders communiceren (e-learning bijvoorbeeld) en
andere manieren van informatieverwerking. Internationalisering vraagt onder
andere om een andere infrastructuur met betrekking tot mobiliteit, internationale
leerstof en uitruilbare kwalificaties. Individualisering vergt maatwerk bij loop-
baanontwikkeling en leren leren, en bij kennisverwerving.
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1 Dit is de gebruikelijke schrijfwijze om aan te geven dat het om één begrip gaat.

Veranderingen in de huidige samenleving gaan snel, zijn complex en vergen an-
dere competenties. Krachtige kennisinnovatie is noodzakelijk om deze grote om-
slag te kunnen maken. Hierbij zullen de effecten van de nieuwe kenniseconomie
zoals Sennett (1998) die beschreven heeft, tot bezinning moeten leiden met be-
trekking tot ons adaptievermogen van innovatie en de rol die duurzame en lang-
durige verbindingen daarbij (kunnen) spelen.

1.2.3 Kennisinnovatie wordt het kernbegrip

Door de sociaal-economische veranderingen veranderen ook het werk en de
werkomstandigheden. Als het werk verandert, worden er ook andere eisen ge-
steld aan de competenties van werknemers om dat veranderde werk uit te kunnen
voeren. Goed geschoolde werknemers worden steeds belangrijker. Het kunnen
beschikken over adequate kennis is daarbij noodzakelijk, en om dat te bereiken
moet de bestaande kennis geïnnoveerd worden. Om welke kennis gaat het? 

In het MBO-werkveld moeten kennis en competenties ontwikkeld worden die
passen bij nieuwe combinaties van Leren&Werken1. Toolsema (2003) geeft aan
dat er twee belangrijke verschuivingen zichtbaar zijn in de behoeftes van werkge-
vers met betrekking tot scholing van hun werknemers:

1. toenemend belang van performance (laten zien wat je kunt) binnen de
context van het beroep,

2. groeiende aandacht voor individueel gestuurd en contextueel leren (maat-
werkscholing in een contextrijke omgeving).

Hij noemt een aantal competentiecategorieën die nodig zijn om te kunnen func-
tioneren op de ‘nieuwe’ arbeidsmarkt, waaronder: sociale competenties, partici-
patieve competenties, cognitieve competenties en leercompetenties. Schumpeter
(1942) omschrijft de manier waarop ondernemers innoveren om hun overlevings-
kansen bij het kapitalisme te vergroten. Dat doen ze door het uitvinden van
nieuwe dingen of door het vinden van nieuwe combinaties van reeds bestaande
dingen. Hij onderscheidt daarbij twee soorten innovaties:
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1. nieuwe combinaties van bestaande elementen,
2. nieuwe combinaties van nog niet bestaande elementen.

Deze indeling is ook toe te passen op de door Toolsema aangegeven compe-
tentiegebieden (en goed beschouwd ook op kennisallianties tussen ROC’s en
bedrijfsleven alsmede op de combinatie van Leren&Werken). Ook daar moeten
nieuwe combinaties gevormd worden door middel van het bijstellen van bestaan-
de kennis of het creëren van geheel nieuwe kennis. Het gaat hierbij om combina-
ties op het gebied van de inhoud van kennis, dat wil zeggen competenties (ken-
nis, vaardigheden en houding) en curriculum (scholingsaanbod), en op het gebied
van de context van kennis (bijvoorbeeld de organisatie, de samenwerkingsvor-
men, de huisvesting en de locatie-inrichting). Nieuwe inhoudelijke combinaties
zijn vaak te vinden op snijvlakken van opleidingen. De onderdelen waaruit de
combi’s zijn samengesteld kunnen heel verschillend zijn. Dit hangt af van de
mogelijkheden en behoeftes uit het werkveld, en die kunnen per sector of regio
variëren. De samenwerkingsrelaties zijn juist nodig om te kunnen bepalen: aan
welke veranderingen behoefte is, nu en op de iets langere termijn.

Ook moet er kennis geïnnoveerd worden op het gebied van competenties die niet
specifiek of uitsluitend door het bedrijfsleven worden gevraagd, maar die toch
nodig zijn bij het kunnen participeren in de veranderende regionale economie, de
plaatselijke arbeidsmarkt of het beroepenveld. Dit zijn competenties die horen bij
de verbrede publieke taakstelling van ROC’s en die moeten ze aanbieden (en ver-
nieuwen) mede op instigatie van de overheden.

Deze taken staan omschreven in specifieke ministeriele notities als: “Koers BVE:
het regionale netwerk aan zet” (ministerie van OCW, 2004) en “Iedereen doet
mee” (ministeries van OCW en SZW, 2008). Het participeren van meerdere
ministeries is één van de illustraties van de brede taak die het ROC in de huidige
samenleving heeft gekregen. Soms lijkt het ROC zelfs wel de panacee voor alle
maatschappelijke zorgen en sociaal-economische vraagstukken.

Uitsluitend de veranderingen met betrekking tot de omgeving van Leren&Wer-
ken worden in dit onderzoek belicht en niet die in andere meer maatschappelijke
omgevingen omdat de samenwerkingsrelaties tussen ROC en bedrijfsleven cen-
traal staan en niet die tussen ROC en overheden of andere onderwijsinstellingen.
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1.3 GEVOLGEN VAN DE NIEUWE ROC TAAKSTELLING: ANDERE
SAMENWERKING

De uitbreiding van ROC-taken heeft er toe geleid dat er binnen het MBO veel
meer dan voorheen aandacht is voor samenwerkingsverbanden met het bedrijfs-
leven. ROC’s en bedrijven hebben immers elk op hun eigen manier belang bij het
toerusten van leerlingen en werknemers in de regio met adequate, vernieuwde
kennis. Hoe beter samengewerkt wordt tussen school en bedrijf des te beter kan
innovatie van competenties vormgegeven worden en des te beter kan vervolgens
de werknemer/leerling toegerust worden op het snel veranderende werk.

In het bedrijfsleven hangt het voortbestaan van de organisaties af van adequate
vernieuwingen van hun product of proces. Die vernieuwingen zijn zo complex,
dat daartoe partnerships met anderen aangegaan moeten worden (Nooteboom,
1998). Dat gebeurt momenteel op grote schaal in het bedrijfsleven. Deze bewe-
ging komt ook op gang binnen het beroepsonderwijs.

Bestaande samenwerkingsstructuren zijn hiervoor niet meer adequaat: ze zijn niet
flexibel, open, snel en/of inhoudelijk genoeg. Men moet op een andere manier
gaan samenwerken om kennis te vernieuwen. Van een nieuwe of andere structuur
in de samenwerking tussen beide partijen op kennisinnovatie is volgens oud-
onderwijsminister Van der Hoeven (Koers BVE, 2004) nu nog maar nauwelijks
sprake. Structurele samenwerking met anderen is echter essentieel. Dat geldt bin-
nen en tussen bedrijven en het beroepsonderwijs. Fusies binnen het bedrijfsleven
zijn usance en ROC’s zelf zijn ook het product van een omvangrijke fusiebewe-
ging in ‘eigen kring’. Deze is 10 jaar geleden ingezet, waarbij ruim 500 instel-
lingen voor Middelbaar Beroeps Onderwijs en Volwassenen Onderwijs gebun-
deld zijn tot ongeveer 40 Regionale Opleidingen Centra. De ROC’s en de bedrij-
ven hadden altijd al wel contacten met elkaar, maar die waren niet erg intensief
van aard en hadden vooral betrekking op de beschikbaarheid van stageplaatsen
voor de MBO leerlingen.

Nu moeten de contacten meer gericht zijn op vraagstukken van kennisinnovatie
die niet door de individuele partijen zelf zijn opgeroepen maar waar ze wel sa-
men een antwoord op moeten zien te geven. En dat vanuit diverse, deels gedeel-
de, belangen.
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Bij dergelijke strategisch belangrijke relaties is het essentieel om te weten wat de
partners beogen met de samenwerking. Is met name het doel van de samen-
werking onvoldoende duidelijk, dan kan een relatie nooit effectief zijn (Gary,
2004). Volgens Nooteboom (1998) gaat het er bij samenwerking vooral om dat
partners elkaar inhoudelijk kennen en gedeelde waarden hebben. Inkpen (2004)
vindt vertrouwen de belangrijkste succesfactor bij strategische samenwerking.
Daly (1989) geeft aan dat men elkaar nog zo goed kan kennen en vertrouwen,
maar dat het vooral van belang is dat men bij publiek-private combinaties een
economische waardengemeenschap vormt waarvan duurzaamheid de kern is. Al
deze vier onderzoekers benadrukken bij het geschetste profiel van de partners dat
men bij elkaar past, oog heeft voor elkaar en voor toekomstige belangen.

ROC’s zouden het voortouw moeten nemen bij het aangaan van dergelijke
relaties. Gezien hun dubbele taakstelling hebben ze er baat bij om een dusdanige
uitgangspositie in te nemen dat beide taakstellingen gewaarborgd blijven. Ze
zouden dat het beste kunnen doen door een duurzame relatie aan te gaan (hier-
over meer in Hoofdstuk 3 over Allianties en in Hoofdstuk 4 over Duurzaamheid).
Hiervoor zijn allerlei vormen en netwerkstructuren te bedenken, maar volgens
Nooteboom (1998) doet de structuur er niet toe, de cultuur telt. Mensen maken
met de kwaliteit van hun relaties de innovatie succesvol.

1.4 IMPASSE IN INNOVATIE

De grote noodzaak tot innovatie valt op, maar aantoonbare innovaties blijven uit.
De ambitie bijvoorbeeld om bij de top drie van innovatieve landen te behoren in
Europa, zoals verwoord in de Lissabon-akkoorden van 2000, halen we niet. Op
dit moment staan we zelfs gedeeltelijk in de onderste regionen, zoals blijkt uit het
Voortgangsrapport 2006 van het Nationaal Hervormingsprogramma Nederland
2005-2008 in het kader van de Lissabonstrategie (ministerie van Economische
Zaken, 2006). Dit beeld is ook te zien bij het middelbaar beroepsonderwijs. Er
rouleren veel beleidsnotities en beleidsvoornemens met betrekking tot innovatie
vanuit de overheden en belangenorganisaties. Ook in de jaarverslagen van de
ROC’s worden vele innovatieactiviteiten gemeld. Het gaat bij deze innovaties
echter veelal om innovatieprojecten die geïnitieerd zijn door derden zoals de
overheid en ondersteunende organisaties die fondsen beheren. De ROC’s hebben
daarbij meestal niet het voortouw genomen, de bedrijven ook niet. Het gaat om



Hoofdstuk 110

innovatie in projectvorm voor de korte termijn, toegeschreven naar allerlei lande-
lijke of Europese beleidsspeerpunten, of doelen van belangenorganisaties.

Scholen die willen participeren in dergelijk innovatieprojecten moeten voldoen
aan inhoudelijke voorwaarden van partijen die ver van de dagelijkse werkelijk-
heid van de leerling van het ROC of de werknemer van het bedrijf afstaan. Deze
innovatieprojecten worden uitgevoerd met steeds wisselende partners, die het
ROC niet zelf uitzoekt (soms zelfs niet eens kent) en zijn gericht op af te rekenen
resultaten voor de kortere termijn. De realiteit in het MBO is dat er veel van der-
gelijke innovatieprojecten zijn. ROC’s hebben de grootste moeite om in eigen
huis het overzicht te houden (50 of meer grotere projecten binnen één ROC is
eerder regel dan uitzondering) en enige inhoudelijke samenhang aan te brengen.
De innovatie beklijft niet, de wending naar competentiegericht leren en opleiden
vindt onvoldoende plaats (CINOP, 2004). Projectplannen blijven op de plank lig-
gen en leerlingen of werknemers merken niet veel van veranderde competenties.

Dit is een onwenselijke situatie, immers kennisinnovatie is juist gericht op het
verbeteren dáár van. Van structurele strategische samenwerking tussen partijen
die elkaar kennen, bij elkaar passen en elkaars belangen voor ogen hebben ook
op de langere termijn, is maar mondjesmaat sprake. ROC’s nemen het voortouw
onvoldoende en samenwerkingsverbanden met betrekking tot kennisinnovatie
komen slecht van de grond. Dat is een moeilijke en uiterst complexe aangelegen-
heid (Nieuwenhuis, 2006) maar ook zeer noodzakelijk voor zowel organisaties
als de mensen daar binnen. Daarom is bezinning nodig op het aangaan van ken-
nisallianties, met name op strategisch niveau. Met deze ‘strategische kennisalli-
anties’ worden samenwerkingsrelaties bedoeld tussen concrete organisaties die
rechtstreeks voor elkaar gekozen hebben en niet de door belangenorganisaties ge-
organiseerde projecten waarin geparticipeerd wordt door partners die via indi-
recte lijnen met elkaar verbonden zijn.

Bezinning op deze relaties is hoogst noodzakelijk, in de eigen kring van het
onderwijs en het bedrijfsleven en in gezamenlijkheid. Er wordt met name te wei-
nig aandacht besteed aan het begin van dat proces: de in te nemen uitgangspositie
bij de samenwerking op kennisinnovatie en het investeren in elkaar voor de
langere termijn. Vooral de ROC’s besteden hier weinig aandacht aan, terwijl zij
zich dat het minst van beide kunnen permitteren, zoals in de voorgaande sectie is
aangegeven. Ze zouden alleen al het voortouw moeten nemen omdat ze daardoor
de mogelijkheden tot het innemen van de juiste uitgangspositie voor zichzelf
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sterk vergroten. Daar zijn echter wel visie, gericht beleid en gelijkgestemde part-
ners voor nodig (Nooteboom,1998). Bezinning is nodig op de vraag: wat is de
aard van het verband tussen een samenwerkingsrelatie en kennisinnovatie en wat
betekent dat voor de in te nemen uitgangspositie van het ROC bij het aangaan
van de samenwerking? 

1.5 DUURZAME RELATIES EN SUCCESVOLLE KENNISINNOVATIE

Een strategische kennisalliantie is ‘succesvol’ als de samenwerkingsrelatie door
beide partijen beschouwd wordt als een ‘goede’ relatie en daadwerkelijk leidt tot
kennisinnovatie. Er is sprake van kennisinnovatie als de gewenste veranderingen
in de inhoud en context van leren en werken in voldoende mate zichtbaar aan-
wezig zijn. Daadwerkelijk gerealiseerde kennisinnovatie is concreet aantoonbaar
bij en merkbaar door de leerling of werknemer.

Verwacht mag worden dat goede strategische kennisallianties meer concrete ver-
anderingen tot stand zullen brengen dan minder goede allianties. Er is sprake van
een goede relatie als die in voldoende mate ‘duurzaam’ en ‘dynamisch’ is. In de
literatuur, zoals in Hoofdstukken 2 en 3 wordt geschetst, wordt duurzaamheid ge-
noemd als de meest belangrijke conditie voor positieve samenwerkingsresultaten.
De samenwerking moet tegelijkertijd enige mate van dynamiek vertonen om de
gewenste kennisinnovatie op het juiste moment paraat te hebben. Deze com-
binatie wordt nader toegelicht in Hoofdstuk 4. Een relatie die zowel duurzame als
dynamische aspecten in zich draagt, zal beide alliantiepartijen naar verwachting
beter in staat stellen om daadwerkelijke kennisinnovatie tot stand te brengen dan
een relatie zonder die combinatie van aspecten. 

Waarom ‘duurzaam’ en ‘dynamisch’ de beste termen hierbij zijn en wat die toe-
voegen aan de bestaande terminologieën van relaties zoals ‘succesvol’, ‘geluk-
kig’, ‘adequaat’ enzovoort, heeft te maken met het vinden van de balans, zoals
Jorna (2006) dat in zijn definitie van duurzaamheid geformuleerd heeft: Iets is
duurzaam als de innerlijke structuur van het systeem in dynamische balans is met
haar omgeving. Hiermee wordt treffend de context omschreven van kennisont-
wikkeling in samenwerkingsrelaties. De definities van Jorna en Daly benoemen
beide de evenwichtigheid in de relatie tussen ‘binnen’ en ‘buiten’. En daar gaat
het om bij de kennisallianties tussen ROC en Bedrijfsleven.
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1.6 ONDERZOEKSVRAAG

Door de uitbreiding van haar taakstelling moet het ROC samenwerking met het
bedrijfsleven aangaan. Ze moeten samen kennis innoveren om de bestaande com-
petenties van leerlingen en werknemers aan te passen aan het veranderende werk-
veld. Vanwege de geconstateerde impasse in die innovatie, is onderzoek nodig
naar de manier van samenwerken met betrekking tot Leren&Werken en het effect
daarvan op de concrete realisatie van de kennisinnovatie.

Ook de uitgangspositie die het ROC daarbij in zou moeten nemen is van belang.
Deze uitgangspositie zal voorwaarden in zich dragen tot succesvolle relaties, dat
wil zeggen tot relaties die de beoogde kennisinnovatie realiseren. De aard van die
relatie is daarmee de kern van het onderzoek. Verwacht wordt dat de eigenschap-
pen duurzaamheid en dynamiek aanwezig zullen zijn in die relatie. De hoofd-
vraag van het onderzoek luidt: 

Wat is het verband tussen de kenmerken van de strategische
allianties tussen ROC en bedrijven met betrekking tot kennisinnova-
tie en de veranderingen in het curriculum, de context en de compe-
tenties op het gebied van Leren&Werken bij leerlingen en werk-
nemers binnen deze allianties? (zie ook paragraaf 5.2)

Duurzaamheid binnen kennisallianties kan niet alleen op de aard van de samen-
werkingsrelatie betrekking hebben, maar ook op het proces van kennisinnovatie
als object van de samenwerking of op de gerealiseerde innovatie zelf als resul-
tante van de samenwerking. Het proces van kennisinnovatie wordt in dit onder-
zoek buiten beschouwing gelaten: dat wordt als ‘black box’ beschouwd. Uitslui-
tend de duurzaamheid van de samenwerkingsrelatie in relatie tot de gerealiseerde
kennisinnovatie wordt onderzocht. 

In de volgende drie hoofdstukken wordt de theoretische ontwikkelingen beho-
rende bij de onderzoeksvraag belicht tegen de achtergrond van de combinatie van
leren en werken. In Hoofdstuk 2 wordt ingegaan op de achtergronden van Le-
ren&Werken en wordt kort stilgestaan bij de inhoud van het begrip Kennisinno-
vatie, waarbij vooral aandacht wordt besteed aan de mogelijkheden tot samen-
werking daarbij (gezamenlijke kenniscreatie en kennistransfer bijvoorbeeld). Er
wordt verder ingegaan op de veranderingen die gaande zijn in de combinatie van
leren en werken, de ontwikkeling van een leven lang leren, de kennis die nodig is
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om het hoofd te bieden aan de sociaal-economische veranderingen en welke ken-
nis geïnnoveerd moet worden om de omslag naar de kenniseconomie te kunnen
maken.

In Hoofdstuk 3 worden de ontwikkelingen van diverse samenwerkingsvormen
beschreven, wordt het begrip ‘kennisalliantie’ gedefinieerd en wordt aangegeven
welke types strategische allianties mogelijk zijn en van welke kwaliteit ze zijn. In
Hoofdstuk 4 wordt stilgestaan bij de discussie over duurzaamheid, hoe het begrip
Duurzaamheid aan samenwerkingsrelaties (in kennis) tussen ROC’s en bedrijven
is te koppelen, en hoe duurzaamheid samengaat met dynamiek. In Hoofdstuk 5
wordt de onderzoeksvraag op basis van de theorie uitgewerkt in een conceptueel
model en worden de daar gehanteerde begrippen geëxpliciteerd. Op basis van dat
model worden enkele verwachtingen over de relatie tussen de aard van de samen-
werkingsrelatie en de gerealiseerde kennisinnovatie geformuleerd. In Hoofdstuk
6 wordt de methode van onderzoek op het empirische domein beschreven en in
Hoofdstuk 7 volgen de resultaten van dat onderzoek. In Hoofdstuk 8 worden con-
clusies getrokken en in Hoofdstuk 9 zijn aanbevelingen geformuleerd over de te
kiezen uitgangspositie van het ROC bij het aangaan van strategische allianties en
over de mogelijkheden tot vervolgonderzoek.





HOOFDSTUK 2

DE ACHTERGROND VAN LEREN&WERKEN

In dit hoofdstuk wordt het eerste kernbegrip uit de onderzoeksvraag van dit onder-
zoek belicht: kennisinnovatie met betrekking tot Leren&Werken. De theoretische
achtergronden van Leren&Werken worden beschreven aan de hand van vier
belangrijke thema’s die ermee verbonden zijn: Kennisinnovatie, een Leven Lang
Leren, Competentie Gericht Leren en de combinatie Leren&Werken. De theorie
wordt ingeleid door een case uit de concrete praktijk van twee onderwijsdeel-
nemers: de MBO-leerling die in dit onderzoek “Paul Peetsma” wordt genoemd en
de werkneemster die in dit onderzoek “Elisabeth de Jong” wordt genoemd. Het
hoofdstuk wordt afgesloten door een verbinding van deze aspecten met de ken-
merken van het curriculum, de context en de competenties waarop de kennis-
innovatie met betrekking tot Leren&Werken gericht is, en die zichtbaar moeten
zijn als deze innovatie daadwerkelijk is gerealiseerd.

 
2.1 INLEIDING OP DE THEORIE

De theorie over de achtergrond van Leren&Werken wordt ingeleid door een case
over de concrete dagelijkse werkelijkheid daarbij in het bedrijfsleven en bij de
ROC’s, een beschrijving van ontwikkelingen die daarin opvallen en de behoefte
aan innovatie in het dagelijkse leven.

 
2.1.1 De case van “Paul” en “Elisabeth”

In deze case wordt de dag beschreven van Paul, leerling van een Techniekop-
leiding, en van Elisabeth, werkneemster in de Zorgsector. Aan de hand van deze
case wordt een beeld geschetst van de voornaamste veranderingen in de dagelijkse
praktijk van leren dan wel werken.
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Paul Peetsma is negentien jaar, volgt de middelbare beroepsopleiding Elektrotech-
niek op niveau 4, het hoogste opleidingsniveau in het MBO en zit nu alweer twee
jaar op een ROC. Voordat hij naar school gaat ‘s morgens logt hij nog gauw even
in op de website van het ROC om te zien wat zijn individuele rooster is voor die
dag, of er wijzigingen zijn in het programma, de groepsgrootte of de locatie. Soms
moet hij met de fiets naar de dependance vlakbij in de stad om theorielessen te
volgen en kan hij daarna door naar het Open Leer Centrum om aan zijn portfolio of
examendossier te werken. Het kan ook zijn dat hij met medestudenten van een
andere opleiding of sector samen een project moet voorbereiden, dan moet hij
wellicht naar een andere locatie en heeft hij de bus of auto nodig. Zijn individuele
loopbaancoach heeft hopelijk ook nog een berichtje voor hem achter gelaten dat hij
vanmiddag eindelijk een afspraak heeft over de test in verband met zijn leerstijl: hij
doet soms te lang over bepaalde practica en moet leren efficiënter te organiseren en
geconcentreerder te werken aan een ding tegelijkertijd. Zijn studieplanning komt
anders wel erg onder druk te staan en dat kost hem zijn kans op een stage in het
buitenland bij een nieuwe fabriek van Nutricia Dairy Foods in Polen volgend jaar.
Op diezelfde website verwacht hij ook een dezer dagen een berichtje van Stork
waar hij zijn Beroepspraktijkvorming (BPV-plek) krijgt: over een week of twee
moet hij daar een presentatie over Veiligheid houden en kan hij mooi weer naar de
boorlocatie in een nabijgelegen dorpje: meelopen met de onderhoudsploeg van
Stork. Vanmorgen zal hij in de combi-les Besturingssystemen die hij volgt met
leerlingen uit Procestechniek nog even iets vragen over de effecten van warmte- en
koudetechnieken op het veilige vervoer van grondstoffen. Hij ziet erg op tegen de
les klantvriendelijk klachten afhandelen, in het talenpracticum vast weer zo’n
rollenspel met een assertieve medeleerling. Misschien vervalt die les wel of kan hij
nog intekenen voor diezelfde les volgende week, hij zit dan bij een andere groep
met leukere mensen. Maar het is rustig: vandaag geen wijzigingen en hij ligt goed
op schema. Hij pakt zijn laptop in en neemt meteen maar zijn sporttas mee:
vanavond naar de sportschool, trainen voor de komende plaatselijke 4 mijl loop.
Zijn mobiele telefoon niet vergeten, hij verwacht een sms-je van een vriendin voor
feestje morgenavond en de filiaalchef van Albert Heyn zou nog bellen over extra
werk in dit weekeinde.

Elisabeth de Jong is veertig jaar en werkt al ruim vijftien jaar in het academische
ziekenhuis. Ze is begonnen als invalhulp zomers bij de centrale telefooncentrale
van het plaatselijke politiebureau toen ze net haar Mavo-diploma had gehaald. Dit
was echter een tijdelijke baan, ze moest vertrekken aan het eind van de zomer.
Elisabeth wilde (en moest eigenlijk ook) blijven werken, het liefst bij een groter
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ziekenhuis. Daarom meldde ze zich met een open sollicitatiebrief bij de afdeling
Personeel & Organisatie (P&O) van het Universitair Medisch Centrum (UMC) 20
kilometer verderop. Ze werd uitgenodigd voor een loopbaangesprek. Bij de tele-
foondienst van de ziekenhuisapotheek was een vacature voor een hulp bij het rond-
brengen van receptbestellingen. Daar werd ze aangenomen omdat ze de organisatie
van het ziekenhuis goed kende en letterlijk uit de voeten kon, heette het. Toen er
bij de ziekenhuisapotheek vervolgens een vacature kwam voor medewerker van de
infobalie, werd ze daar aangenomen, op voorwaarde dat ze zich parallel aan de
nieuwe baan ging bijscholen als receptioniste. Dat heeft ze gedaan. De wereld van
de apotheek sprak haar erg aan, ze kreeg af en toe klusjes in de apotheek te doen.
Al doende werd ze zeer ervaren, als een volleerde apothekersassistent beschouwd
en ingezet. Totdat enige tijd geleden de reorganisatie kwam en mensen gescreend
en al dan niet herplaatst moesten worden. Elisabeth had wel voldoende werk-
ervaring maar was niet voldoende officieel gekwalificeerd. Anderen die wel de
gevraagde diploma’s hadden, gingen voor bij de herbemensing van de apotheek en
de bijscholing die erop volgde in de nieuw te bouwen organisatie: de verandering
van apotheek en apothekersassistent tot ziekenhuisapotheek en ziekenhuis-apothe-
kersassistent. Ze heeft toen via de P&O-afdeling van het ziekenhuis een erkenning
van enkele Eerder/Elders Verworven Competenties (EVC’s) aangevraagd bij het
ROC om haar cursussen en werkervaring te laten herkennen en waar mogelijk te
erkennen als officiële kwalificaties. Daar kwam een gedeeltelijke erkenning van
haar werkervaring uit. Haar werd verder het advies gegeven om in verband met
haar Persoonlijk Ontwikkel Plan een afspraak te maken met de Human Resource
Management (HRM) medewerker om voor haar een passend leer-werk traject uit te
stippelen met daarin delen van de nieuwe opleiding ziekenhuisapothekers-assistent.
Door haar werkervaring en de EVC’s zou ze misschien wel sneller haar diploma
kunnen halen dan de doorsnee medewerker/cursist. De leidinggevende van de
ziekenhuisapotheek wilde haar graag houden als medewerker en gaf haar enige
studiefaciliteiten op voorwaarde dat ze zelf ook in zou investeren in haar scholing.
Ze is daarmee onderdeel geworden van de vernieuwing van de (algemene) apo-
theek tot echte ziekenhuisapotheek en zit elke dinsdagmorgen en donderdagavond
in de ‘schoolbanken’ naast haar nieuwe collega-studenten en ex-concurrenten te
blokken. Ze krijgt les van een lerares van het ROC maar de lessen worden in de
apotheek zelf gegeven, heerlijk praktisch. Ze mag in haar eigen tempo werken,
neemt veel werk mee naar huis, daar kan ze nog eens extra oefenen via de com-
puter, thuis ingelogd op het studieondersteunings-netwerk.
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2.1.2 Opvallende ontwikkelingen

Uit deze twee voorbeelden van de dagelijkse leer-werkpraktijk blijkt dat er tussen
Paul en Elisabeth veel overeenkomsten zijn. De volgende dingen vallen bij beide
op:
 

1. Er worden allerlei nieuwe combinaties van kennis gevraagd
Paul moet ander combinaties van leerstof verwerken: Besturingstechniek én
Procestechniek, moet multidisciplinaire kennisgebieden bestuderen zoals:
de effecten van koude en warmtetechnieken op veilig vervoer van grond-
stoffen, krijgt les in klantvriendelijk werken. Elisabeth moet haar kennis
van receptietechnieken combineren met die van apothekersassistentie, faci-
litaire vaardigheden m.b.t. het rondbrengen van medicijnen combineren met
balievaardigheden. De werkervaring eerder of buiten school opgedaan
wordt ook erkend als opgedane leerstof (EVC) en samen leiden ze tot
kwalificaties.

2. Er wordt op heel veel verschillende manieren geleerd
Veel wordt individueel geleerd: Paul doet dat via een elektronisch portfolio
en examendossier, en heeft een loopbaancoach, Elisabeth doet dat via haar
persoonlijk ontwikkelplan: haar POP. Maar er wordt ook op allerlei andere
manieren kennis verworven. Paul leert in wisselend samengestelde groepen,
in projectvorm, hij moet middels presentaties zijn kennis laten zien, moet
participeren in rollenspelen, leert zijn talen in het Talenpracticum, en leert
op de werkplek van collega’s. Elisabeth combineert haar baan met
bijscholing, moet nieuwe klussen doen en de ervaring daarvan toepassen op
haar werk, leert individueel via Internet en krijgt daarbij ondersteuningsles
via de computer, leert echter vooral ook de theorie aan de hand van wat er
zich praktisch voordoet in de apotheek.

3. De leeromgeving vermengt zich met de werkomgeving 
Elisabeth werkt thuis, kan zowel op haar werk als thuis inloggen op haar
persoonlijke scholingsaanbod en ondersteuningsnetwerk, Paul leert op
school veelal in het practicum, in het talencentrum, op het werk van de
boorlocatie bij Stork, in het buitenland, straks op de fabriek van Dairy-
Foods in Polen, thuis of misschien zelfs wel even op de sportschool. Elisa-
beth leert soms in de ziekenhuisapotheek, soms in het ROC, vaak ook thuis.
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4. De lesstof wordt op allerlei manieren aangeboden
Paul leert samen met anderen in steeds wisselende groepen waarbij ieder
een eigen individueel programma heeft, er wordt in projectvorm lesge-
geven, hij leert op de DairyFood fabriek en de boorlocatie, Elisabeth leert
al doende op het werk en via klusjes die ze daar oppakt, leert samen met
collega’s vooral praktisch in de apotheek, Paul leert zeer waarschijnlijk ook
in zijn bijbaantje bij Albert Heijn en Elisabeth heeft veel geleerd op het
politiebureau.

5. Er wordt intensief gecommuniceerd en ICT speelt daar een grote rol bij
De website voor lesroosters van Paul, het openleercentrum waar hij zijn
elektronisch persoonlijk portfolio bijwerkt, een mail voor hem van de loop-
baancoach, afstandsleren via de laptop, het thuis werken via de computer en
een elektronisch ondersteuningsnetwerk bij de bijscholing van Elisabeth.

6. Er is een grote mate van maatwerk in leerloopbanen
Paul kan sommige dingen langzamer doen en andere juist sneller, hij heeft
een eigen route door allerlei groepvormen en opleidingen heen, Elisabeth
krijgt op grond van haar eerder opgedane werkervaring een leerroute op
maat. 

7. De leerwerkomgeving is gevarieerd en praktisch gericht
Het bedrijfslaboratorium, het openleercentrum, de practica, de apotheek, de
fabriek, thuis, de boorlocatie in binnen- en buitenland, Albert Heijn, politie-
bureau, de infobalie…

8. De persoonlijke verbindingen met school en werk zijn flexibel en wisselen
snel
Paul combineert leren en werken heel handig met vrije tijd en bijbaantje, hij
moet zelf zijn studievoortgang plannen en heeft geen vaste klas meer waar
hij in zit, gaat voor langere tijd naar het buitenland om te leren maar moet
dat zelf initiëren. Elisabeth heeft al heel wat baantjes en klussen gedaan,
meldt zich middels een open sollicitatie, vraagt zelf een EVC-procedure
aan, wisselt snel van werkplek en werkt redelijk individueel aan haar eigen
loopbaan.
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2.1.3 Het dagelijkse leven en de behoefte aan innovatie

Uit bovenstaande acht opvallende ontwikkelingen blijkt dat de vijf I’s van Paul
Schnabel, zoals die zijn gepresenteerd in Hoofdstuk 1, doorgedrongen zijn tot het
dagelijkse leven van iedere leerling en werknemer. Informalisering is bijvoorbeeld
te zien aan de vermenging van thuis en werk of school, aan het waarderen van leren
ook buiten de schoolcontext (onder andere in bijbanen en klussen) via EVC. In-
tensivering blijkt bijvoorbeeld uit een versnelde doorloop van scholing, specifieke
werkveldspecialisaties, compacte combinaties van beroeps- en opleidingsvelden.
Informatisering is zelfs overduidelijk bij alle leer- en communicatieactiviteiten,
elektronische portfolio’s, distant-learning, sms signalering, lesroosters per mail en
het toegang krijgen tot informatie via Internet. Internationalisering blijkt bijvoor-
beeld uit internationale stages, collega’s uit het buitenland. Individualisering is
vooral te zien aan het individuele leren en de leerloopbanen op maat.

We leven dus al dagelijks volop in de kenniseconomie en ook leerlingen en werk-
nemers merken dat er in de school en op het werk veel aan het veranderen is. Leer-
lingen komen eerder in de werkcontext en werknemers moeten langer scholing vol-
gen. Leren wordt sterker verbonden met werken en werken met leren. Omdat het
werk snel en sterk verandert, moeten ook de competenties van leerlingen en werk-
nemers veranderen. En daar is innovatie van kennis voor nodig, snel zelfs omdat
men in de dagelijkse praktijk al tegen de veranderingen aan loopt en leerlingen en
werknemers eigenlijk nu al over competenties moeten beschikken die horen bij de
actuele veranderingen in het werkveld. 

Dit leert ons dat op het gebied van Leren&Werken allerlei nieuwe combinaties
dringend nodig zijn, zowel inhoudelijk als organisatorisch. Nieuwe kennisinhouden
en nieuwe kenniscontexten zullen ontwikkeld moeten worden om alle leerlingen en
werknemers net als Paul en Elisabeth ook voor de toekomst goed toe te kunnen
rusten. Er zal voortdurend bijgeleerd moeten worden. Dit zal meer en meer in
praktische contexten plaatsvinden en op nieuwe en persoonlijke competenties
gericht zijn. Dat houdt in dat leren op de werkplek of in een praktische leerom-
geving (zoals practica of simulatieoefenruimtes) meer en meer usance zal worden.
Kennisinnovatie zal zich de komende tijd vooral op het combinatiegebied van
Leren&Werken richten, want daar spelen zich de meeste veranderingen af. In de
volgende vier paragrafen van dit hoofdstuk wordt nader ingegaan op de theo-
retische achtergrond van de combinatie Leren&Werken.
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2.2 KENNISINNOVATIE

Innovatie van kennis is niet nieuw, mensen hebben altijd bijgeleerd en hun kennis
vernieuwd. Maar in deze eeuw, waarin informatie op grotere schaal en sneller dan
ooit tevoren via ICT wordt verspreid, speelt kennis een uitzonderlijk grote rol. Dit
beïnvloedt de samenleving tot in de haarvaten van het privé-leven, zoals blijkt uit
het dagelijkse leven van Paul en Elisabeth. We leven nu in een economie waar
kennis centraal staat en die heeft een heel ander karakter dan de economie van de
vorige eeuw, waarin diensten en producten centraal stonden. Sinds de vorige
eeuwwisseling begonnen zich de Verenigde Staten, Canada en West Europa meer
en meer te ontwikkelen in de richting van informatie-economieën en minder in die
van agrarische en diensten economieën, constateren Machlup (1962) en later ook
Rubin en Huber (1986). In Amerika bijvoorbeeld is het percentage banen in de
dienstensector gedaald van 27% in 1920 naar 17% in 1990. Kennisintensieve
sectoren als die van de telecommunicatie groeiden in Europa jaarlijks met 9% tot
11%, de software industrie met 15% tot 20%. De omslag van een diensteneco-
nomie naar een kenniseconomie werd ook door Bell (1974) benoemd in de jaren
zeventig van de vorige eeuw. Hij voorspelde dat we, in economisch perspectief,
van een goederenproducerende in een postindustriële wereld terecht zouden komen
die vooral gericht is op informatie en kennis. Dit is een samenleving waarin de in-
dustrie afhankelijk wordt van de praktische toepassing van kennis in het productie-
proces. Dat dat heel snel kan gaan bewijst het gegeven dat in 1990 meer dan de
helft van de werknemers in de Verenigde Staten werkzaam was in de een of andere
informatiebranche. (Laudon & Starbuck in: Sorge & Warner, 2001). De Wilde
(2001) kenschetst dat als een geïndustrialiseerde kennissamenleving, ook wel de
kenniseconomie genoemd. 

Kennis wordt sneller dan voorheen verwerkt, gecodeerd en verspreid. Innovatie
van kennis wordt meer en meer een factor van economisch belang en vormt imma-
terieel kapitaal. Kennis gaat een sterkere rol spelen in innovatieprocessen: nieuwe
of vernieuwde kennis wordt als het ware een soort grondstof voor (kennis)pro-
ductie. Alleen door kennisvernieuwing kan een onderneming de concurrent voor
blijven. Nonaka (1995) noemt kenniscreatie en innovatie dé bron van concur-
rentiekracht. Kessels (2001) veronderstelt dat hoogopgeleide kenniswerkers, met
‘High Skills’, nodig zijn om dergelijke innovatieve kennis op te brengen. Volgens
Payne (2000) verklaart dát waarom eigenschappen als analytisch vermogen en
creativiteit belangrijker worden dan voorheen. 
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Kennis en innovatie van kennis zijn centrale begrippen geworden, maar wat
houden ze precies in? En hoe kunnen ze geplaatst worden in de combinatie van
Leren&Werken? En hoe kan dat door het onderwijs en het bedrijf samen bewerk-
stelligd worden? De volgende vier subparagrafen gaan hierover en stippen de vol-
gende onderwerpen aan:

1. soorten kennis,
2. kenniscreatie en kennisinnovatie,
3. kennistransfer en kenniscycli,
4. samenwerken op kennisinnovatie.

2.2.1 Soorten kennis

Er bestaan veel theorieën over wat kennis nu precies is. Kennis wordt ingedeeld
volgens diverse principes en in allerlei categorieën, bijvoorbeeld naar de inhoud
van de context waar het iets over zegt of naar het gedrag dat het vertegenwoordigt.
Jorna (2006) onderscheidt kennis die gebruikt wordt door veel mensen waardoor
men met elkaar kan communiceren, en kennis die alleen door een kleine groep
onderling gebruikt wordt om van gedachten te wisselen over gebieden die anderen
niet kennen: ‘Common Knowledge’ versus ‘Specialised Knowledge’. De term
‘Tacit Knowledge’, ook wel stilzwijgende of verborgen kennis genoemd, wordt
door Polany (1962) gebruikt. Hij bedoelt daarmee dat mensen beschikken over
expertise die niet direct open toegankelijk en toetsbaar is, maar die wel van grote
invloed is op hun prestaties en gedrag. Smith (2001) hanteert de indeling van
kennis die gebaseerd is op ervaring en intuïtie en kennis die gebaseerd is op zorg-
vuldig gecodificeerde taal, ‘Impliciete Kennis’ versus ‘Expliciete Kennis’. Nonaka
hecht daar ook veel belang aan, hierover later meer. Kessels (2001) vat kennis op
als een persoonlijke bekwaamheid die niet van de ene op de andere persoon is over
te dragen en wordt uitgedrukt in het vermogen om te kunnen vernieuwen. Noote-
boom (1996) definieert kennis als een betekenisvol geordende verzameling infor-
matie (data) en koppelt dit aan het vermogen om deze om te vormen naar activi-
teiten of gedrag. Maar Waalkens (2006) geeft aan dat daarmee de definitie van
kennis niet compleet is, want wat is dan de definitie van data? 

Volgens Jorna (2002) bestaan data uit ongestructureerd materiaal en kan de
werkelijkheid alleen gedeeltelijk gekend worden. In welke mate dat gebeurt, hangt
af van de kwaliteit van de waarneming van de werkelijkheid. Geplaatst in de con-
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text van een bedrijf, zou het cyclische proces van ontwikkeling van kennis als volgt
omschreven kunnen worden: Datgene wat gekend en geleerd kan worden, vormt
een solide basis voor productie(-ve) acties. Het effect van die acties kan geëva-
lueerd worden en door die evaluatie wordt de werkelijkheid weer beter gekend.
Wat dán weer gekend en geleerd wordt, vormt vervolgens weer een solide basis
voor productie. Het effect van die acties kan weer geëvalueerd worden en door die
evaluatie... enzovoort. Door deze cyclische kennisontwikkeling wordt het gat
tussen waarneming en werkelijkheid enigszins gedicht en kan de werkelijkheid
beter gekend worden.

 

2.2.1.1  De gehanteerde definitie van Kennis

Kennis is volgens Jorna (2002) een specifiek menselijke, intersubjectieve interpre-
tatie van data en informatie die getest wordt op objectiviteit via de interactie tussen
mensen. Déze kennisdefinitie van Jorna wordt gehanteerd omdat er een koppeling
gelegd wordt tussen interactie en feedback en deze liggen ten grondslag aan leren
en innoveren. Het interactieve aspect is van belang omdat de gekozen definitie
kennis zo in een relationele context plaatst.

 

2.2.1.2  Impliciete en expliciete kennis

Op het begrippenpaar ‘Impliciete Kennis en Expliciete Kennis’ wordt nu nader
ingegaan omdat vooral dát paar vaak in verbinding gebracht wordt met kennisinno-
vatie. Deze verbinding wordt gelegd omdat conversie van impliciete in expliciete
kennis een grote bijdrage levert aan kennisinnovatie (zie bijvoorbeeld Nonaka en
Takeuchi, 1995). Expliciete kennis kan omschreven worden in (formele) taal en in
die hoedanigheid kan deze kennis gemakkelijk aan anderen worden doorgegeven.
Impliciete kennis, minder vaak gehanteerd als bron van kennis binnen een organi-
satie maar volgens Nonaka en Takeuchi (1995) van veel groter belang dan expli-
ciete kennis, is persoonsgebonden kennis. Deze kennis kan moeilijk in enige (for-
mele) taal uitgedrukt worden, want het betreft persoonlijke overtuigingen, erva-
ringen en waardesystemen. Impliciete kennis ontstaat door ervaring en intuïtie en is
moeilijk te delen met anderen. Dat wordt makkelijker als men een gezamenlijke
werkpraktijk deelt. Wenger (1998) stelt namelijk dat impliciete kennis een belang-
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rijk deel bevat dat niet expliciet verklaarbaar is, maar dat ontstaat door het hebben
van een gemeenschappelijke context. Samen werken is ook vaak samen kennis de-
len en dus samen leren. 

2.2.2 Kenniscreatie en Kennisinnovatie

Er zijn vele omschrijvingen van het begrip Innovatie. Schumpeter (1934) om-
schrijft het als dingen op een andere manier doen. Jorna en Waalkens (2006) geven
als betekenis: ‘iets nieuws doen’ met de toevoeging dat het om zowel iets nieuws
maken als iets nieuws organiseren kan gaan. Het begrip wordt ook wel omschreven
als: ‘prestaties verbeteren’. De term wordt in het klassieke werk van Schumpeter
vooral verbonden met economische prestaties. Hij maakt verschil tussen het vor-
men van nieuwe en bijgestelde kennis. Schumpeter (1942) definieert ‘Vernieu-
wing/Innovatie’ als het vormen van nieuwe combinaties. Hij maakt daarbij onder-
scheid tussen combinaties die ontstaan door bestaande elementen in nieuwe com-
binaties samen te voegen en combinaties die ontstaan door toevoeging van elemen-
ten die nog niet bestaan hebben en dus compleet nieuw zijn. Een dergelijk onder-
scheid is er ook tussen kennisinnovatie en kenniscreatie.
 
Kennisinnovatie is het proces van veranderen en/of verbeteren van reeds bestaande
kennis, kenniscreatie is het creëren van nieuwe kennis. Toch is ‘Kennisinnovatie en
Kenniscreatie’ een nauw verwant en deels overlappend begrippenpaar want ver-
nieuwen (innoveren) omvat nieuw (creëren). Door te vernieuwen creëer je en door
te creëren vernieuw je soms ook. De scheidslijn tussen de twee is niet echt scherp
te trekken. Omdat kennis snel veroudert en de concurrent telkens weer een ander is,
zullen organisaties steeds opnieuw moeite moeten doen om zich te vernieuwen.
Nonaka heeft in het Japanse bedrijfsleven ervaren dat het vermogen tot kennis-
creatie de bron is van concurrentiekracht.

Nonaka (1994, pp. 106-110) omschrijft innovatie als: “ ...a process in which the
organization creates and defines problems and then actively develops new know-
ledge to solve them..” Hij gaat vooral in op de proceskant van innoveren. Ook hier
wordt dat gedaan, in het bijzonder wordt gekeken naar díe samenwerkingsproces-
sen van kennisinnovatie en -creatie die zich afspelen in de relatie tussen onderwijs
en bedrijfsleven en die door de partners gezamenlijk worden beschouwd als cru-
ciaal voor hun strategische positie in de kenniseconomie. Dit is een relationele be-
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nadering van het begrip innovatie en daarom wordt de definitie van West & Farr
(1990) gevolgd. Daarin wordt een innovatie opgevat als de bedoelde of voorop-
gezette introductie of toepassing, binnen een rol, groep of organisatie, van ideeën,
processen, producten of procedures die nieuw zijn voor de relevante adoptie-een-
heid, met de bedoeling duidelijk ten voordele te zijn van het individu, de groep, de
organisatie of de samenleving in zijn geheel.

Bij kenniscreatie speelt vooral impliciete kennis een belangrijke rol die volgens
Nonaka (1995) onderschat wordt. Zodra men het belang in gaat zien van dit type
kennis, wordt er anders over innovatie gedacht en is er bijvoorbeeld meer aandacht
voor de informele kant van kennis. De sleutel tot kenniscreatie en -innovatie ligt in
de mobilisatie van impliciete kennis en de conversie daarvan in expliciete kennis.
Deze conversie kan op vier manieren plaats vinden:

1. Van impliciet naar impliciet: socialisatie (dit is het proces van het delen van
ervaringen);

2. Van impliciet naar expliciet: externalisatie (dit is het proces waarbij im-
pliciete kennis in expliciete concepten, bijvoorbeeld metaforen, wordt ge-
articuleerd;

3. Van expliciet naar expliciet: combinatie (dit is het proces van het syste-
matiseren van concepten in een kennissystematiek);

4. Van expliciet naar impliciet: internalisatie (dit is het proces waarbij expli-
ciete kennis overgaat in impliciete kennis en opgenomen wordt in de er-
varing van het individu).

Om de waarde van de impliciete kennis voor de organisatie te vergroten, wordt
veel moeite gedaan om die kennis in de organisatie met anderen te delen. Het cre-
ëren van nieuwe kennis gaat niet vanzelf; er zal een gedeeld begrip van/over kennis
moeten ontstaan door middel van frequente, intensieve interactie. Een proces dat
zeer dynamisch en interactief is. 

2.2.3 Kennistransfer en Kenniscycli

Net als ‘Kennisinnovatie en Kenniscreatie’ is ook het paar ‘Kennistransfer en
Kenniscycli’ een nauw verwant en deels overlappend begrippenpaar. Transfer van
kennis kan cyclisch gebeuren (maar dat hoeft niet), kenniscycli gaan echter altijd
gepaard met kennistransfer. Argote & Ingram (2000) omschrijven kennistransfer
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binnen samenwerkingsrelaties als: “The process through which one (network)
member is affected by the experience of another.” Over deze beweging van kennis,
die Inkpen (2005) zo mooi beschrijft als ‘Knowledge Flow’, merkt Baum (2000) in
Inkpen (2005, p. 150) op: “... Firms acquire knowledge from an alliance partner by
gaining access to the skills and competencies the partner brings to the alliance.”
Inkpen voegt hieraan toe dat: “...for knowledge transfer to occur in alliances, strong
ties between the partners are necessary.”

Deze banden doen zich voor op drie niveaus in de organisatie en tussen organisa-
ties: het individuele, het groeps- en het instellingsniveau. Ze ontstaan door transfer
van zowel impliciete als expliciete kennis. Deze transfer is geen eenmalige be-
weging, ze komt voortdurend voor. Kenniscycli bestaan uit de volgende elementen:
uitwisseling van persoonsgebonden kennis, creëren van concepten, toetsing, con-
strueren van archetypen en niveauwisseling van concepten. Zowel kennistransfer
als kenniscreatie zijn geen lineaire maar cyclische en iteratieve processen. Ken-
nistransfer kan binnen een organisatie resulteren in een grotere kennisspiraal omdat
het invloed kan hebben op allerlei andere vernieuwing die ook gaande zijn in de
organisatie. Dat geeft aan dat voor kenniscreatie, -innovatie, -cycli en - transfer
altijd interactie en samenhang nodig is (Nonaka, 1995). Voor innovatie van kennis
zijn meerdere partijen nodig die zich met elkaar verhouden op het gebied van ken-
nis en die actief kennis uitwisselen. Kennisinnovatie en samenwerking zijn daar-
door begrippen die bij elkaar horen.

 
 
2.2.4 Samenwerking op kennisinnovatie

Innoveren en creëren van kennis is een complex proces van interactie dat middels
allerlei dynamische vormen van samenwerking plaats vindt. Organisaties krijgen te
maken met het verschijnsel dat kenniscreatie en -innovatie de relaties van mensen
betreffen en zich daarom voor doen binnen gezamenlijke activiteiten en werkpro-
cessen. Om dit zo goed mogelijk in te zetten voor de ontwikkeling van de orga-
nisatie, zullen dergelijke processen ‘gemanaged’ moeten worden. Er is echter een
groot verschil tussen het creëren en het managen van kennis. Managen gaat over
het beheren, delen, verspreiden van kennis en niet over het ‘maken’ van die kennis
(hoewel het één nauw met het ander samenhangt). Managen van kennis houdt in
dat er wordt gekeken naar de representaties van die kennis bij mensen. Naast wát er
gemanaged moet worden, is het ook belangrijk hóe dat gebeurt. Hier zijn heel wat
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principes voor geformuleerd, bijvoorbeeld door Gazendam (1993), Nonaka & Ta-
keuchi (1995), Sorge & Warner (2001). In principe gaan ze allemaal over het be-
schikbaar stellen van kennis en het vergroten van het bewustzijn dat delen en
onderhouden van kennis belangrijk is. Er zijn allerlei manieren om dit te stimuleren
en te organiseren en samenwerkend leren is één van die manieren.

2.2.4.1  Organisatievormen van samenwerkend leren

Voorbeelden van organisatievormen van samenwerkend leren zijn: Communities of
Practice, Collectief Leren, Interinstitutioneel Leren en Kennisnetwerken. Deze vier
vormen kunnen zich, net als kenniscreatie en kennistransfer (zie subparagrafen
2.2.3 en 2.2.4) afspelen op alle drie niveaus binnen en tussen organisaties. Een
korte toelichting op elke vorm:

1. Communities of Practice
Wenger (1998) definieert deze vorm van samen leren/innoveren als zijnde
een groep mensen die interesses, een stel problemen of een passie delen en
die hun kennis en ervaring op dat gebied delen en verdiepen door voort-
durend met elkaar te ‘interacteren’. Leden van de Community of Practice
helpen elkaar met het oplossen van problemen en verkennen nieuwe ideeën.
Een Community of Practice bestaat uit een combinatie van de volgende drie
handelingselementen:

 - een domein van kennis,
- een groep mensen die kenniskwesties aan de orde stelt, en
- een gedeelde handelspraktijk.
Volgens Wenger, McDermott en Snyder (2002) is dit geheel een ideale
kennisstructuur om tot innovatie te komen. Niet alleen groepen mensen met
gedeelde interesses kunnen Communities of Practice vormen, ook organi-
saties kunnen dat en zelfs groepen organisaties. Huysman en de Wit (2004)
geven aan dat deze kennisstructuur zeer geschikt is om interorganisationeel
de verbinding te leggen tussen leren en werken, mits er een gedeelde
werkpraktijk is en het leren/ de kennis in deze praktijk is ingebed.

 
2. Collectief Leren

De Laat en Simons (2002) beargumenteren dat collectief leren plaats vindt
als mensen samen leerprocessen ondergaan. Dit kan in allerlei varianten en
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op allerlei manieren. Collectief leren met collectieve processen en collec-
tieve uitkomsten is voor organisaties de meest ideale variant. Om tot col-
lectieve leeruitkomsten te kunnen komen, gaan lerenden namelijk expliciet
op zoek naar gedeelde nieuwe inzichten of theorieën, gerelateerd aan
problemen in het werk die meerdere mensen ondervinden. Leren heeft zo
de meeste kans om te leiden tot veranderingen in het werk en dat is effectief
voor een organisatie. De collectieve leeruitkomsten moeten eigenlijk vooral
expliciete kennis opleveren. Huysman en de Wit (2004) geven aan dat de
meest ideale situatie er één is waar ieder van elkaar weet wat iedereen weet,
mensen elkaar kunnen vinden om kennis uit te wisselen en zo effectief kun-
nen handelen. Deze eigenschappen zijn als het ware prestatie-indicatoren
voor goede kennisallianties. Zijn die indicatoren in voldoende mate aan-
wezig dan kan kennisinnovatie in die samenwerking geslaagd worden
genoemd. Mittendorff (2003) geeft in haar onderzoek naar collectief leren
in Communities of Practice aan dat de uitkomsten van collectief leren in
een Community of Practice vaak van waarde zijn voor de groep, maar niet
altijd voor de organisatie. Daarom beveelt ze managers aan om Commu-
nities of Practice te leren herkennen en het leren daarbinnen zodanig te
faciliteren dat het de gehele organisatie ten goede komt. 

 
3. Interinstitutioneel Leren

Dit type leren vindt ook plaats in een Community of Practice en heeft als
specifieke eigenschap dat deze Community vrij complex is en over de gren-
zen van kleine onderliggende Communities heen reikt. Hier gaat het name-
lijk om kennissamenwerking die vorm krijgt tussen organisaties. De ken-
nisinnovatie ontstaat op dezelfde manier als bij andere vormen van ge-
zamenlijk leren, met dit verschil dat strategische of concurrentiebelangen
van de organisaties de interactie kunnen beïnvloeden. Inkpen (2005, p. 155)
haalt hierbij de volgende uitspraken aan van Hamel 1991, Inkpen &
Beamish 1997 en Yan 1998: “Learning from an alliance-partner is a key
determinant of bargaining power and alliance -stability. Firms that can
learn quickly are able to acquire partner skills, reducing their dependence
and increasing their bargaining power ... Thus if partner firms regard their
alliance as a learning race field, the partner learning faster will be mo-
tivated to leave the alliance. If the attitude towards learning is non com-
petitive, however, destabilizing forces will be less likely and greater sym-
metric learning may occur.” Interinstitutionele leerprocessen kunnen ver-
stoord worden door onderlinge competitie tussen de organisaties, maar hoe
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gemotiveerder men is om te leren des te minder last men daar waarschijn-
lijk van heeft. Bij strategische kennisallianties tussen onderwijs en bedrijfs-
leven wordt uitsluitend interorganisationeel geleerd. Concurrentiestrijd kan
het evenwicht van een dergelijke relatie danig verstoren, hoe gemotiveerd
men individueel ook is om te leren. Het is van groot belang dat de samen-
werkende partijen afspraken maken om het risico op dergelijke competi-
tieve situaties zo klein mogelijk te laten zijn. 

 
4. Kennisnetwerken

Netwerken kunnen gezien worden in termen van relaties, structuren, positie
en processen waar geleerd wordt binnen een specifieke dynamiek van het
netwerk. Een netwerk is een flexibele en complexe vorm van samenwerken
waarin afstemming plaatsvindt op allerlei fronten. In een kennisnetwerk
speelt afstemming en samenwerking op kennis de grootste rol, maar er
speelt meer mee. Actoren binnen het kennisnetwerk zijn individuen, groe-
pen of organisaties, elke actor neemt zijn eigen vermogen mee om activi-
teiten uit te voeren en bronnen te beheren. Men geeft elkaar toegang tot
bronnen om gezamenlijk tot activiteiten te kunnen komen. De belangen
daarbij hoeven niet identiek te zijn. Er kunnen in netwerken ook indirect
belanghebbenden zijn, die door de netwerkleden soms worden betrokken.
Men leert niet alleen van en met elkaar, maar is in sommige gevallen ook
van elkaar afhankelijk bij bijvoorbeeld productieprocessen, kennis van de
producten, de toegang tot kennis. 

Deze vier vormen van samenwerkend leren kunnen zich allemaal op een bepaalde
manier en in verschillende mate voor doen bij samenwerkingsrelaties tussen onder-
wijs en bedrijfsleven. Het kennisnetwerk komt het meeste voor. In een dergelijke
samenwerkingsrelatie wordt soms collectief geleerd, zijn er Communities of Prac-
tice en kán de samenwerking interorganisationeel zijn. In dit onderzoek staat een
bepaald type interorganisationeel kennisnetwerk centraal: de strategische kennis-
alliantie tussen het ROC en het bedrijfsleven.

2.2.4.2  Samengevat: Kennisinnovatie is relationeel

Uit bovenstaande blijkt dat kennisinnovatie vooral een kwestie is van het omzetten
van impliciete in expliciete kennis en dat aan het welslagen daarvan menselijke re-



Hoofdstuk 230

laties ten grondslag liggen. Neemt men bij die uitwisseling de geestelijke vrijheid
om creatief allerlei nieuwe combinaties te vormen, dan ontstaat er zeker innovatie
van kennis. Hoe dynamischer de uitwisseling tussen verschillende mensen is, hoe
meer relaties daartoe gelegenheid geven, hoe beter deze uitwisselingen worden
georganiseerd, des te groter is de kans dat kennisinnovatie plaats vindt. Deze ken-
nisinnovatie kent meerdere fases van ontwikkeling. Vanuit het perspectief van het
individu en de organisatie kent een innovatieproces twee fases: die van inventie of
creatie en die van implementatie (Nonaka & Takeuchi,1995). In de innovatie-
literatuur worden ook wel andere indelingen gehanteerd, bijvoorbeeld die van Dosi
(1988) of die van Senker (1995):

1. de initiatie- of startfase,
2. de ontwikkelfase,
3. de implementatie en afrondingsfase.

Soms wordt er ook nog de onderhouds- en beheersfase aan toe gevoegd (Cooper &
Kleinschmidt, 1990). Een innovatie onderscheidt zich van een inventie doordat
naast de fase van het bedenken ook fases van realisatie en implementatie aanwezig
zijn. Innovatie is een langer durend proces dan inventie. Uitwisseling, samenwer-
king en reacties op innovatie zijn van groot belang bij dat proces. Kennisinnovatie
en samenwerkingsrelaties horen bij elkaar, kennisinnovatie is relationeel. Hoe de
kwaliteit van de relatie de kwaliteit van de innovatie kan beïnvloeden is daarbij een
heel belangrijke vraag. Daarop wordt nader ingegaan in Hoofdstuk 3. Hoe be-
langrijk kennisinnovatie is voor zowel het individu-op-zich als de organisatie-als-
geheel, daarover meer in de volgende paragraaf.

2.3 EEN LEVEN LANG LEREN

Omdat kennis in de huidige (kennis-)economie snel veroudert, is kennisinnovatie
van groot belang. De kenniscycli zijn zo kort dat voortdurende bijstelling van de
reeds verworven kennis nodig is. Deze bijgestelde kennis zal vervolgens door de
werknemers aangeleerd en toegepast moeten worden. En dat aanleren is niet een
eenmalige kwestie, werknemers zullen moeten blijven bijleren. Ontwikkelingen in
de technologie, productietechnieken, wijzigingen in wereldmarkten en nationale
behoeften laten dat telkens zien.
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Niet alleen het werk wijzigt, beroepen en beroepsstructuren doen dat ook. Bell
kwam in 1974 met de notie dat de economie en het werk kennisintensief zouden
worden en dat dat consequenties zou hebben voor de beroepenstructuur en voor
onderwijs. De ‘Kennisexplosie’, een term die Giere (1994) gebruikt voor het snel
toenemende belang van kennis in een steeds meer versnellende samenleving,
maakte dat kennis die men in de schoolbanken opdoet snel verouderd is en niet
meer aansluit op de ontwikkelingen in het werk of de samenleving. Het zogenoem-
de ‘front-end-model of schooling’ bleek een absurdum volgens Giere. Het besef
ontstond dat er niet meer uitsluitend in een bepaalde, scherp afgegrensde periode in
het leven (schools) geleerd moet worden. Er werd een andere rol en timing voor
scholing bepleit in bijvoorbeeld: ‘Learning to Learn’ (Faure, 1972), ‘Anticipatory
learning’ (Botkin, Elmandjara & Malitza, 1979), ‘Learning for tomorrow’ (Toffler,
1974) en ook in ‘The Deschooling Society’ (Illich, 1970). De klaarblijkelijke kloof
tussen school en samenleving moest overbrugd worden. In plaats van veroordeeld
te zijn tot een steeds toenemend aantal jaren van leerplichtigheid in de jeugd, zou
scholing gedurende het hele leven plaats moeten vinden en voor volwassenen beter
toegankelijk moeten worden. Dit worden lerende of educatieve samenlevingen ge-
noemd (Faure, 1972; Coffield, 2000). Samenlevingen moeten leren, organisaties en
individuen ook. Dergelijke organisaties heten tegenwoordig ‘Lerende Organi-
saties’. Bij individuen spreekt men van ‘een leven lang leren’ wat betekent dat
iedereen het hele beroepsleven lang moet bijleren. Scholing stopt niet als men op
zijn/haar 18e of 23e levensjaar van school komt met een diploma op zak. In de
nieuwe baan zal al gauw blijken dat zelfs de kennis van de kersverse schoolverlater
weldra verouderd is. Iedere werknemer, jong of oud, moet blijven bijscholen om
zijn/haar kennis up-to-date te houden. En dat is nodig om aan het werk te kunnen
blijven.

2.3.1 De geschiedenis van het begrip een ‘Leven Lang Leren’

Een ‘Leven Lang Leren’ is een term die momenteel sterk in de belangstelling staat,
maar dit begrip is niet van deze tijd alleen. Het kent een lange geschiedenis en is
nauw verbonden met complexe begrippen als: ‘Education Permanente’ en ‘Bil-
dung’, waarvan de betekenis in de loop der tijd veranderde. Alle drie betreffen ze
het voortdurende leren, maar hun betekenissen verschillen. Om het Leven Lang
Leren hierbij te kunnen plaatsen, zullen deze drie begrippen hieronder toegelicht en
in hun tijd geplaatst worden.



Hoofdstuk 232

2.3.1.1  Bildung

‘Bildung’ is het oudste begrip van de drie en gaat terug tot de (Duitse) middel-
eeuwen. Het ontstond waarschijnlijk toen Meister Eckhart in het kader van zijn
Imago-Dei leerstellingen het woord Bildung gebruikte om er mee aan te geven dat
we gevormd worden door God en naar zijn beeld. Dat doen we niet zelf, dat doet
God met ons en wij ondergaan dat proces. Bildung is hier een theologisch begrip.
In de 18e eeuw verandert de inhoud van het begrip onder invloed van de Ver-
lichting. Dan ontwikkelt zich een mensbeeld dat uit gaat van het rationeel denken
en handelen van de mens-zelf. Onder leiding van Shaftesbury wordt het begrip ge-
seculariseerd: de mens moet zelf vervolmaakt worden door de gemeenschap waarin
hij leeft. De pedagoog Pestalozzi omschrijft dit in zijn boek ‘Abendstunde der Ein-
siedlers’ en Goethe in zijn werk ‘Wilhelm Meister’. In het begin van de 19e eeuw
verandert deze verlichte betekenis door invloeden uit het Duitse Idealisme van
bijvoorbeeld Fichte. Hij geeft in zijn werk: ‘Das Ich als Werk meiner Selbst’ aan
Bildung de betekenis van de vaardigheid van het individu om zichzelf te vormen.
Von Humboldt maakt van Bildung een (politiek) programma met als strekking: De
behoefte aan Bildung is bij iedereen in aanleg aanwezig, en hoeft alleen maar ‘ge-
wekt’ te worden: iedereen moet toegang krijgen tot Bildung. Hij ontwikkelt daartoe
een schoolsysteem om bij een ieder op eigen persoonlijke wijze de behoefte aan
Bildung te wekken. ‘Een ieder’ moet hier opgevat worden als: iedereen die in die
tijd studeerde aan een universiteit. In de 20e eeuw wordt het begrip gebruikt op alle
hierboven omschreven manieren en verbonden met uiteenlopende thema’s als
onderwijspolitiek en het voorkómen van sociale uitsluiting. Of met vorming van de
jeugd, zoals een willekeurig gekozen titel van een Nederlands werk over Bildung
laat zien: ‘Voor ‘t leven: studies over Jeugdvorming in onzen tijd.’ (Van Luyck,
1916). Bildung is dus een complex begrip dat in de loop der tijd is veranderd. De
definitie van von Humboldt is de meest geformaliseerde en die luidt: “Die Anre-
gung aller Kräfte des Menschen, damit diese sich über die Aneigung der Welt ent-
falten und zu einer sich selbst bestimmenden Individualität und Persönlichkeit füh-
ren” (uit: Hartmut von Hentig, 1996). Bildung is een typisch Duits begrip, gerela-
teerd aan: Erziehung, in het Engels: Education en in het Nederlands: Algemene
ontwikkeling.
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2.3.1.2  Education Permanente

Het begrip ‘Education Permanente’ stamt uit de 19e eeuw en is een sociaal-maat-
schappelijke term die in Frankrijk opkwam aan het eind van die eeuw (onder
andere via Condorcet) en vooral de betekenis had van: brede persoonlijke alge-
mene ontwikkeling. De term komt ook nu nog voor en wordt vaak als synoniem
gebruikt voor voortdurende scholing van met name volwassenen of voor vormings-
werk. Rasmussen (1970) omschrijft de term ‘Permanent Education’ als: “... a new
concept which comprises the whole field of education spread out over the lifetime
of a person, in appropriate stages and periods, taking into account the continue
development of the abilities, motivations and aspirations as they vary with age and
with the settings in which the individual is placed from period to period in his life.”
De laatste tijd wordt het begrip ook gekoppeld aan een ander, zeer recent begrip:
‘EVC’ (Eerder of Elders Verworven Competenties). Dit is een methodiek om
informeel leren, dat wil zeggen leren in een niet-schoolse setting, te waarderen met
formele onderwijskwalificaties. Van Dale (1999) geeft als definitie: “Voortdurend
leren en bijscholen om snel verouderde kennis bij te spijkeren”. Dit lijkt op de defi-
nitie van een leven lang leren.

 
2.3.1.3  Een Leven Lang Leren

In de tweede helft van de 20e eeuw kregen de termen Education Permanente en
Bildung er een verwante term bij: het ‘Leven Lang Leren’. Dit laatste begrip is niet
synoniem aan de vorige twee, het onderscheidt zich ervan door een beperkter
betekenisgebied. In plaats van persoonlijke vorming kwam het accent te liggen op
scholing en werd ‘leren’ geplaatst in een economische context. Dit accent ontstond
mede omdat de samenleving in die periode herstellende was van twee wereld-
oorlogen en sociaal-economische malaise. Alle zeilen moesten bijgezet worden om
uit dat dal te komen en iedereen moest daar zijn/haar bijdrage aan leveren. Het
pleidooi dat ook volwassenen moeten blijven leren is na de Tweede Wereldoorlog
vooral gedaan uit sociale en economische noodzaak.

Aan het eind van de 20e en het begin van de 21e eeuw wordt het accent nog sterker
gelegd op de economische noodzaak van leren. Mét het groeiende belang van ken-
nis en de toenemende globalisering wordt het voortdurende leren in de negentiger
jaren van de vorige eeuw duidelijker dan ooit hoog op de agenda gezet, wereld-
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wijd. Belanger (1994) geeft aan dat er een verandering gaande is tussen wat hij
noemt de drie componenten van lifelonglearning (de Engelse term voor levenlang-
leren): het initiële onderwijs, het volwassenenonderwijs en de context van leren.
Hij constateert in de afgelopen 20 jaar een snelle uitbreiding van het volwassenen-
onderwijs, ook wel Adult Education genaamd. Deze groei wordt zelfs een wereld-
wijde explosie van leren genoemd (Bélanger,1991) (Carron & Carr-Hill, 1991).
Rubenson (1998) (Rubenson, 1998, zoals genoemd in Ball & Larson, 1998) meldt
dat in een geïndustrialiseerd land als Zweden 50% van de bevolking participeert in
volwassenen onderwijs. Ook in een ontwikkelingsland als Colombia wordt deze
kennisexplosie geconstateerd door Psacharapoulos (1992). Bélanger (1994) haalt
drie redenen aan voor deze ‘explosie-van-leren’: 

1. De wereldwijde verhoging van de scholingsgraad;
2. De behoefte aan bijscholing in verband met veranderingen in productiepro-

cessen en diensten; 
3. De afname van het belang van werk en de toename van vrije tijd gedurende

en na het productieve leven.
 
Daarbij ziet hij een sterk veranderende rol van de overheden en multinationale
organisaties, waarbij men het individuele (universele) recht van haar burgers om te
leren inzet om economische ontwikkeling en groei te verkrijgen. Sommige geïn-
dustrialiseerde landen als Canada, Engeland (Sargant, 1993) of Japan (Okamoto,
1994) en sommige ontwikkelingslanden (Carron & Carr-Hill, 1991) hebben zelfs
onderzoek laten doen onder huishoudens om de participatiegraad van onderwijs te
meten bij de leden van die huishoudens en (hun) bijscholing te stimuleren. Een
leven lang leren is wereldwijd aan de orde en neemt in veel landen in omvang toe.

2.3.1.4  Plaatsing in een economische context

Het doel van Bildung en Education Permanente is wezenlijk anders dan dat van een
Leven Lang Leren. Bij de eerste twee begrippen staat vooral de ontwikkeling van
individueel geluk en persoonlijke vorming voorop, bij het laatste begrip staan eco-
nomische belangen meer op de voorgrond. Toolsema (2003) haalt publicaties van
Unesco en de OECD aan waarin gesteld wordt dat een leven lang leren in de 21e

eeuw met name in een economische context is geplaatst om de werkgelegenheid te
bevorderen, om door met adequate (bijgeleerde) kennis te kunnen werken, produc-
tiviteit te ontwikkelen en productief te kunnen blijven (OECD, 1997). De zinsnede
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van de Wereldbank (2003): “The emerge of the global knowledge economy has put
a premium on learning” wordt vaak geciteerd als illustratie van het (economisch)
belang van leren. In het beroepsonderwijs wordt een levenlangleren gekoppeld aan
de begrippen ‘employability’ en ‘duaal leren voor volwassenen’. In het ‘Dossier
Levenlangleren’ (Ministerie van OCW, 2008) wordt dit aldus gemotiveerd: “De
kansen op de arbeidsmarkt nemen toe voor mensen die hun kennis en vaardigheden
op peil houden. Dat is bovendien hard nodig voor de kenniseconomie. Het minis-
terie van OCW wil daarom dat het voor iedereen mogelijk is om te blijven leren,
juist ook tijdens de loopbaan.” Op haar website (juni 2008) ‘Over levenlangleren’
staat: “... OCW ziet leren als een blijvend onderdeel van het leven, en vooral ook
van het werken. Het gaat uiteindelijk om het blijvend inzetbaar zijn in het
arbeidsproces, of: employability voor iedereen.” Een stellingname, die past bij de
doelen die Nederland zich als EU lidstaat heeft gesteld in de Lissabon strategie zo-
als geformuleerd in 2000. Deze strategie wordt in de volgende subparagraaf toe-
gelicht.

2.3.2 Lissabon-akkoorden

In de Europese Unie heeft men de ambitie geformuleerd om de plaats te versterken
van de Europese lidstaten in de Kenniseconomie met behulp van een levenlang-
leren. Deze ambitie is mede gemotiveerd door het gegeven dat niet-westerse econo-
mieën, vooral de Aziatische en Indiase, heel snel groeien en de economie van Euro-
pa bedreigen. Europa moet daarom als geheel sterk en innovatief zijn. In Lissabon
hebben de Europese Unie (EU)-landen zich in 2000 verplicht om in 2010 de best
presterende kenniseconomie van de wereld te worden. Nederland heeft zelf de
ambitie uitgesproken om binnen de EU bij de top drie te willen behoren De EU
doelstelling voor een levenlangleren luidt: het percentage 25-64 jarigen die in 2010
deelnemen aan leeractiviteiten bedraagt 12.5%. Nederland heeft zichzelf daarbij de
doelstelling gegeven van 20% (Ministerie van OCW, 2007).

In 2005, vijf jaar na de start van de Lissabonstrategie, maakte de Europese Com-
missie (onder leiding van Barroso) de balans op. Het bleek dat de resultaten slechts
ten dele positief waren. De prestaties van de Europese economie op het gebied van
groei, productiviteit en werkgelegenheid bleven bijvoorbeeld achter, en er werd
geconstateerd dat er ook nog in 2005 onvoldoende in onderzoek en ontwikkeling
geïnvesteerd werd. Ook de conclusies uit een rapport uit 2004 ten behoefte van de
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Raad van Europa waren (zeer) kritisch: er werd bijvoorbeeld geconstateerd dat er
een gebrek aan politieke daadkracht heerste, de agenda te ambitieus was en er
tegenstrijdige prioriteiten gehanteerd werden.

De Commissie besloot naar aanleiding hiervan meer aandacht te besteden aan ver-
eiste maatregelen in plaats van aan concreet cijfermatige doelstellingen voor 2010.
Met het oog op meer en betere banen wil de Commissie onder andere meer in men-
selijk kapitaal investeren door verbetering van het onderwijs en van de beroeps-
vaardigheden. De Europese Raad bevestigt de centrale plaats van onderwijs en op-
leiden in het EU programma ‘Levenslang leren 2007-2013'. De (Europese) inves-
teringen moeten vooral gericht zijn op gebieden met een hoog economisch en
maatschappelijk rendement en de commissie roept op om de hinderpalen voor
publiek-private partnerschappen (van het onderwijs) met het bedrijfsleven weg te
nemen (bron: SCADplus 291106, samenvattingen van de wetgeving van de acti-
viteiten van de Europese Unie) Het Ministerie van Economische Zaken is verant-
woordelijk voor het Nationaal Hervormingsprogramma van Nederland in het kader
van de Lissabonstrategie. In het Voortgangsrapport (2006) wordt opgemerkt dat de
Nederlandse ambities wel erg hoog zijn en dat er verbeteringen nodig zijn om de
doelstellingen te halen. In de Tabel 2.1 uit dit rapport wordt een overzicht gegeven
van de voortgang op de doelstelling ‘Menselijk Kapitaal’ waarbij die van Neder-
land afgezet wordt tegen de 25 EU-lidstaten en de streefwaarden in 2010.

Hieruit blijkt dat de Nederlandse scores met name op het gebied van een levenlang-
leren niet echt vooruit gaan, maar zelfs een beetje achteruit. In bijlage 2 van het
Voortgangsrapport (2006) worden de scores vermeld van Nederland ten opzichte
van de andere 25 EU lidstaten op de structurele indicatoren van de Lissabon-
akkoorden, bijvoorbeeld: Op indicator 3 ‘Arbeidsparticipatie’ neemt Nederland
binnen de EU in 2005 de 2e tweede plaats in, Op indicator 4 ‘Arbeidsparticipatie
van oudere werknemers’ in 2005 de 11e plaats, Op indicator 6 ‘Opleidingsniveau
jongeren’ in 2005 en in 2004 de 19e plaats . De uitkomsten zijn in ieder geval voor
wat betreft een leven lang leren (nog) niet in lijn met de ambities. Ook dit is een
element van de kenniseconomie dat complexer is dan wellicht gedacht werd.



De achtergrond van Leren&Werken 37

Tabel 2.1   EU doelstellingen onderwijs 2010

situatie 2003 situatie 2005 streefwaarde
2010

Neder-
land

EU 25 Neder-
land

EU 25 Neder-
land

EU 25

aantal voortijdig
schoolverlaters

14.2% 16.2% 13.6% 14.9% 8.0% 10.0%

aantal mensen met
diploma in het hoger
secundair onderwijs als
% van de 20-24 jarigen
in de periode 2000-2010

74.5% 76.6% 74.7% 77.3% 85.0% 85.0%

percentage volwassenen
dat deelneemt aan
LevenLangLeren

17.4% 9.2% 16,6 % 10.8% 20.0% 12.5%

2.3.3 Sociaal - economische motieven

Zoals hierboven aangegeven is een leven lang leren een gevolg van het besef dat
we in een kennisintensieve maatschappij leven. Voor de hand zou liggen om dan
van een kennismaatschappij te spreken, maar kenniseconomie is de gangbare term
geworden. Deze benaming is te verklaren door de redenering te hanteren dat er in
deze samenleving vooral geleerd wordt voor het werk en de economie op kennis
drijft.

2.3.3.1  High Skills en Low Skills

Toolsema (2003) verklaart het gegeven dat de huidige sociaal-economische ont-
wikkelingen in de maatschappij aangeduid worden met de term ‘Kenniseconomie’
door te stellen dat de kennisintensieve samenleving afhankelijk is geworden van de
praktische toepassing van kennis op processen. Dit zijn vaak (informatie-)techno-
logische processen. ICT wordt breed toegepast, kennis wordt sneller dan voorheen
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verwerkt, gecodeerd en verspreid. Kennisdeling ontstaat veel sneller dan vroeger.
Kennisbronnen worden onduidelijker en kennis wordt zeer fragmentarisch. Intel-
lectueel eigendom van kennis is daardoor moeilijker vast te leggen en dat kan de
concurrentiepositie van organisaties verzwakken.

Er zijn (daardoor) twee bewegingen ontstaan: enerzijds willen/kunnen zeer gespe-
cialiseerde werknemers hun kennis maar met een heel kleine groep delen en ander-
zijds willen grote groepen mensen hun kennis met ‘iedereen’ delen. Kennisnetwer-
ken worden hoe dan ook van groot belang. Dit vergt andere capaciteiten van orga-
nisaties en individuen.

David en Foray (2002) geven aan dat vaardigheden met betrekking tot teamwork,
communicatie en leren in toenemende mate belangrijk worden. De OECD (2001)
voegt daaraan toe dat vooral mensen in de informatietechnologie, maar ook andere
werknemers die met hoogwaardige kennis omgaan, de zogenaamde Kenniswerkers,
over High Skills moeten beschikken. Ze moeten hoger opgeleid zijn omdat ze
probleemoplossend, creatief en abstract moeten kunnen denken. Brown (Brown,
Green, & Lauder (eds.), 2001, pp. 1-55) geeft aan dat in de 21e eeuw High Skills
nodig zijn vanwege de globalisering en het competatief denken. De westerse we-
reld zou volgens Poire & Sabel (1984) door snel te investeren in krachtige kennis-
innovaties een nieuwe economische voorsprong kunnen behalen op de snel opko-
mende hightech economieën uit Azië en India. Dit in relatie tot flexibel produ-
cerende ondernemingen met kwalitatief hoogwaardige productie (Streeck, 1989).
Reich (1992) stelt dat er naast kennisintensiviteit in de productie-industrie ook ken-
nisintensiviteit zal ontstaan in de dienstensector.

De Amerikaanse Secretary’s Commission on Achieving Necessary Skills, de
SCANS, (1991) signaleert het ontstaan hierbij van High Performance Workplaces
(HP’s). Deze werkplekken worden bemenst door hoog opgeleide werknemers, de
Kenniswerkers, die beschikken over High Skills. Er wordt een High Skills Policy
ontwikkeld met de volgende redenering: Voldoende investering in het onderwijs
leidt tot een hoog opgeleide bevolking die te werk kan worden gesteld in High
Performance Workplaces (SCANS, 2001). Tegelijkertijd met de groeiende aan-
dacht voor High Skills, ontstaat er een soort tegenbeweging. Er wordt maatschap-
pelijk en uit de hoek van het onderwijs aandacht gevraagd voor het feit dat de sa-
menleving niet alleen uit High Tech of High Performance Workplaces bestaat maar
ook uit ‘Workplaces’ waar andere vaardigheden nodig zijn: de Low Skills. Ook
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werknemers op dergelijke werkplekken moeten een leven lang leren, ook zij heb-
ben nieuwe kennis, vaardigheden en attitudes nodig.
 
Dit is één van de redenen waarom een jaar of 10 geleden bij de start van de herin-
richting van het middelbaar beroepsonderwijs een nieuw kwalificatieniveau van
beroepsbeoefenaars is ingesteld, dat van niveau 1: de assistent-beroepsbeoefenaar.
Dit niveau gaat vooraf aan het toen reeds bestaande niveau 2: de beginnend
beroepsbeoefenaar, het toenmalige startniveau van het MBO. Hoewel Toolsema
(2003) aangeeft dat het bij de kenniseconomie vooral om het leren voor werk op de
hogere niveaus gaat, de high skills, klopt dat dus niet in een groot deel van de
Nederlandse onderwijspraktijk. Ook dient men een levenlang te leren voor werk
waar low skills voor nodig zijn. Gelukkig zijn die ook nodig in de kenniseconomie.

2.3.3.2  Naast economische ook sociale aspecten

Zelfs met bovenstaande aanvulling dekt de term Kenniseconomie niet helemaal de
lading van de veranderingen in de huidige samenleving. Er zitten namelijk niet
alleen economische maar ook sociale dimensies aan die veranderingen. Een leven-
langleren geldt daarom niet alleen voor het leren van andere competenties voor
werk, ook het leren van andere competenties voor sociale participatie is aan de
orde. Eimers, Nieuwenhuis en Westerhuis (2004) geven aan dat scholing niet al-
leen ten dienste staat van de economie, maar ook van bijvoorbeeld de sociale inte-
gratie van het individu (in die maatschappij). Dit hebben ze weergegeven in Tabel
2.2.

Ook het Ministerie van OCW omschrijft in haar website ‘Over levenlangleren’ in
juni 2008 niet alleen het economische belang van een levenlangleren voor werk, ze
geeft ook nadrukkelijk het maatschappelijke belang er van aan. Dat belang is echter
wel pas de laatste tijd belicht, nu blijkt dat er grotere groepen dan ver wacht niet
meer aan kunnen haken bij de kennisprestaties die van elke werknemer worden
verwacht. Hoewel al vaak aangegeven, bijvoorbeeld in het ‘Dossier Armoede in
Nederland’ (2002) en door de Wilde (2001), blijkt dat employability niet voor
iedereen in de maatschappij is weggelegd.
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Tabel 2.2   CINOP (2004) Dimensies en niveaus kennissamenleving

sociale dimensie economische dimensie

niveau van individu sociale aansluiting arbeidsmarktpositie,
employability

niveau van organisatie sociale innovatie
(flexibiliteit, HRM)

personeelsvoorziening,
innovatiekracht (lerende
organisatie)

niveau van samenleving sociale cohesie, bestrijding
non-participatie, versterking
burgerschap

werkgelegenheid,
concurrentiekracht,
productiviteit

Er dreigen concreet groepen uitgesloten te worden van participatie aan de kennis-
economie. Vandaar dat (pas) in 2008 nadrukkelijk de volgende aanvulling gegeven
wordt op de ministeriele omschrijving van een levenlangleren: “Een levenlangleren
heeft ook een sociaal belang. Er zijn grote groepen mensen, die geen betaalde ar-
beid (meer) verrichten, zoals gehandicapten, gepensioneerden en arbeidsongeschik-
ten, maar bijvoorbeeld ook huisvrouwen en huismannen. Ook zij moeten zich kun-
nen ontplooien. De behoeften die bij deze groepen leven zijn gelijkwaardig aan de
behoeften die op economische overwegingen zijn gebaseerd.” (OCW website van 5
juni 2008) Naast de nadrukkelijke uitbreiding in 1996 van de private taakstelling
van het ROC, is ook de publieke taakstelling van het ROC niet voor niets uitge-
breid in 2000. En zo komen de begrippen: Bildung, Education Permanente en een
LevenLangLeren bij elkaar: zowel voortdurend leren voor het werk als voor het
leven. Een LevenLangLeren is dus niet alleen maar werk-gerelateerd. Toch wordt
het aspect ‘werkgerelateerdheid’ van LevenLangLeren meer belicht in dit onder-
zoek dan het aspect ‘levengerelateerdheid’, omdat de samenwerking tussen onder-
wijs en bedrijfsleven op innovatie van competenties (beschouwd als: kennis, hou-
ding en vaardigheden) bij Leren&Werken centraal staat.

2.3.4 Een Leven Lang Leren voor de beroepsbevolking

Kenmerken van de kenniseconomie, zoals de toegenomen behoefte aan ‘kennis-
werkers’ (dit is de term die Kessels (2002) gebruikt voor hoger opgeleide werkne-
mers), impliceren dat het zich continu ontwikkelen de enige manier is voor werk-
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nemers om nu en in de toekomst verzekerd te zijn van werk. Leren hoort niet meer
slechts bij die fase in het leven waarin men zich voorbereidt op economische en
sociale zelfstandigheid. Leren hoort bij de gehele duur van het leven, ook tijdens
het werk. Zo komen Leren&Werken dichter bij elkaar en is leren niet meer uit-
sluitend het geprivilegieerde domein van onderwijsinstellingen. Ook het bedrijfs-
leven zal haar verantwoordelijkheid moeten nemen bij het vormgeven van een
levenlangleren voor haar werknemers. Op deze manier schets Nieuwenhuis (2006)
de beginsituatie van leren en werken in een voorstudie naar duale leertrajecten voor
werkenden en werkzoekenden. Hij legt hierbij de nadruk op de noodzaak van het
leren gedurende het gehele leven voor (behoud van) werk middels duaal leren. Het
ministerie van OCW (2004) noemt een drietal trends uit de kenniseconomie die
raakvlakken hebben met het Middelbaar Beroeps Onderwijs. In de tweede trend:
‘Het individu in de complexe samenleving’, wordt over een Leven Lang Leren op-
gemerkt: “... Men moet werken aan een continue (leer)loopbaan. Leren en werken
zijn niet langer opeenvolgende levensfases maar elkaar afwisselende processen...
Nog steeds ligt het zwaartepunt op leren voorafgaand aan werken, maar het be-
roepsonderwijs zal ook moeten inspelen op de behoefte aan leren tijdens de loop-
baan: een levenlang leren.” (pp. 23-24). Over de ambities van Nederland voor een
levenlangleren inzake de Lissabon-akkoorden wordt opgemerkt: “De deelname aan
levenlangleren activiteiten is in Nederland hoog vergeleken bij de meeste Europese
landen. Toch kampt Nederland met een groot aantal mensen dat het onderwijs
verlaat zonder startkwalificatie (dat is niveau 2 in de kwalificatiestructuur van het
MBO) met een dreigend tekort aan hoger opgeleiden (met name in de bèta- en
technieksector), een lage arbeidsparticipatie en scholingsdeelname van oudere
werknemers en vrouwen en een toenemende werkeloosheid.” (p. 99). Alle cate-
gorieën ‘lerenden’ moeten dus letterlijk en figuurlijk meetellen voor onze Lissa-
bon-ambities.

2.3.4.1  Nieuwe professionaliteit, nieuwe balans

Ten aanzien van onze ambitie om in 2010 bij de drie meest innovatieve landen van
Europa te horen, is nog wel enige bezinning op andere manieren van innovatie
nodig. Nieuwenhuis (2006) bijvoorbeeld draagt daaraan bij door zich af te zetten
tegen een lineair model van innovatie. Die vindt volgens hem meer interactief dan
lineair plaats, binnen moderne bedrijfsprocessen wordt continu geleerd en geïn-
noveerd. Uiteraard blijven de oude routines in het werk heel belangrijk, maar ver-
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anderingen van die routines is het wezen van werkelijke innovatie. Om te over-
leven, zegt ook Nieuwenhuis, zullen organisaties leren en produceren moeten com-
bineren. Dit is een nieuwe taak voor zowel het bedrijf als het onderwijs. Hij onder-
kent daarbij dat deze nieuwe maatschappelijke taak van het beroepsonderwijs niet
gemakkelijk is, het beroepsonderwijs moet immers de vaklieden leveren die straks
de innovatie in bedrijven en instellingen gaan verzorgen. Nieuwenhuis bepleit een
professionele koers richting een flexibel bestel voor een leven lang leren waarvoor
in het beroepsonderwijs de toon wordt gezet, in deze rol moet het ROC nog be-
hoorlijk groeien. Er moet gezamenlijk een nieuwe professionaliteit ontwikkeld
worden. Daartoe zal naar nieuwe combinaties en nieuwe vormen van samen-
werking gezocht moeten worden. De kwalificatiestructuur van het MBO wordt
tegenwoordig nadrukkelijk gezamenlijk ingericht, competenties worden tripartiet
vastgesteld (onderwijs-overheid-bedrijfsleven). Maar in welke mate en hoe ver-
bindt men zich evenwichtig met elkaar? Het vinden van een nieuwe balans hierin is
geen sinecure.

2.3.4.2  Competenties leren voor werk

Om te kunnen werken zijn competenties nodig om dat werk uit te voeren. Com-
petenties zijn meer dan intellectuele kennis alleen, ze omvatten ook vaardigheden
en attitudes. Op al die drie elementen van de competenties doen zich veranderingen
voor. Nijhof (2006) definieert ‘Competentie’ als een begrip dat slaat op bekwaam-
heid. Men is competent als men in staat is adequaat te handelen. Hij onderscheidt
een brede opvatting van het begrip, namelijk: Sleutelkwalificaties en een smalle
opvatting, namelijk: Functiegerelateerde Bekwaamheid. Het verschil tussen beide
is dat sleutelkwalificaties niet uitsluitend gericht zijn op competenties met betrek-
king tot het uitoefenen van werk maar bijvoorbeeld ook op competenties met be-
trekking tot het persoonlijk redzaam zijn in de maatschappij en het sociaal kunnen
functioneren in de samenleving. Dat onderscheid in kwalificaties maakt Toolsema
(2003) ook, hij stelt zich daarbij vragen als: Welke competenties zijn nodig voor
werk nu en in de toekomst? Hij signaleert een aantal trends in de veranderende
context van werk en haalt David & Foray (2002) aan die wijzen op het toenemende
belang van teamwork, communicatie en leervaardigheden en met name het gene-
rieke leervermogen (dit in verband met het flexibel in kunnen spelen op steeds wis-
selende omstandigheden in leren en werken). Ook worden de High Skills genoemd,
(even)als creatieve vaardigheden en probleemoplossend vermogen. Hij merkt op
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dat er twee verschuivingen zichtbaar zijn: het toenemende belang van performance
binnen de context van het beroep en de groeiende aandacht voor individueel ge-
stuurd en contextueel leren. Vooral het leren handelen in de beroepscontext staat in
de belangstelling. Zo benoemt hij een drietal groepen competenties: voor werken,
voor leren en voor loopbaanontwikkeling. Aan de hand van enkele schema’s die
opgesteld zijn uit allerlei recente definities of omschrijvingen van competenties,
komt hij tot diverse competentie-indelingen.

Voor het functioneren op de arbeidsmarkt zijn zes competentiecategorieën te on-
derscheiden: 

1. Sociale Competenties, betreffende communicatie, sociale omgeving en het
oplossen van problemen (zie bijvoorbeeld Onsterk, 1997 en Van Zolingen,
1995).

2. Participatieve Competenties, betreffende het leveren van constructieve bij-
dragen aan de arbeidsomgeving (zie bijvoorbeeld Bunk, 1994 en Habermas,
1981).

3. Cognitieve Competenties, betreffende het oplossen van problemen en han-
delingen die direct betekenisvol zijn en primair cognitief van aard zijn (zie
bijvoorbeeld Van de Lagemaat, 1986).

4. Fysiektechnische Competenties, betreffende fysieke activiteiten of de be-
diening van technologische middelen zoals de computer of andere hulpmid-
delen (zie bijvoorbeeld Ashton, 1999).

5. Leercompetenties, betreffende het leren leren (zie bijvoorbeeld CBOC,
2000). 

6. Loopbaancompetenties, betreffende sociaalnormatief gedrag bij het func-
tioneren in arbeidsorganisaties met betrekking tot het verkrijgen, behouden,
bevorderen en veranderen van werk (Onsterk, 1997 en Michigan Depart-
ment of Education, 1998).

2.3.5 Employability

Toolsema (2003) legt grote nadruk op het appél dat in de kenniseconomie gedaan
wordt op flexibiliteit, niet alleen van werknemers, ook van arbeidsorganisaties en
onderwijsinstellingen. Volgens hem is flexibiliteit een belangrijke voorwaarde om
te kunnen functioneren op de arbeidsmarkt en in het werk. Deze flexibiliteit heeft
ook te maken met een anders ingericht begrip van verantwoordelijkheid. In de hui-
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dige maatschappij is er sprake van een zich terugtrekkende overheid die verant-
woordelijkheden zo dicht mogelijk bij organisaties en individuele mensen wil leg-
gen. Het concept van de zelfstandige burger is daar een uitvloeisel van: uiteindelijk
is men zelf verantwoordelijk voor de kwaliteit van de eigen loopbaan en niet meer
de overheid of de werkgever. Men moet zelf zorgen dat men ‘employable’ is,
d.w.z.: geschikt voor emplooi, werk. Het verschijnsel heet Employability en vereist
(grote) flexibiliteit. In de huidige samenleving wordt er van uitgegaan dat iedereen
hiertoe in staat is. Meer en meer wordt grote bezorgdheid uitgesproken over de
realiteitswaarde en het haalbaarheidsgehalte hiervan en wijst men op het gevaar
van sociale uitsluiting in de kennissamenleving. De Wilde (2001) bijvoorbeeld
geeft daarom aan zijn oratie bij de aanvaarding van het hoogleraarschap de titel:
“De kenniscultus, over nieuwe vormen van vooruitgangsgeloof.” Hij uit daar kri-
tiek op de kennissamenleving en merkt op dat economisering de sociale ongelijk-
heid vergroot, mede door de aanhoudende opleidingsdrang en het toenemende ge-
brek aan solidariteit met mensen die om welke reden dan ook geen kenniswerkers
kunnen zijn.
 
Een Leven Lang Leren is nauw verwant met employability. Toolsema zegt dat dit
begrip op twee manieren opgevat kan worden en haalt daartoe de definities van
Versloot, Glaudé en Thijssen (1998) aan. De eerste definitie is: Employability is
actuele inzetbaarheid van werknemers of werkzoekenden en de potentiële of ver-
beterde inzet in de toekomst, De tweede definitie is: Employability is het vermogen
van arbeidskrachten om een diversiteit aan werkzaamheden of functies adequaat te
vervullen. In Nederland wordt vooral de tweede betekenis gebruikt. In beide be-
tekenissen heeft employability betrekking op het langdurig kunnen uitoefenen van
werk. Dit kan alleen maar als werknemers ook voortdurend leren (Toolsema, 2003,
p. 63). 

1. In het bedrijfsleven
Volgens Nijhof (2006) worden personeelsafdelingen binnen bedrijven vaak
als eerste geconfronteerd met het niet up-to-date zijn van kennis en vaar-
digheden van (aankomende) medewerkers. Vooral als werkprocessen ken-
nisintensief zijn, is het belang van bijscholing groot. Het managen van ken-
nis en expertise is een belangrijke strategie om toegevoegde waarde voor
het bedrijf te bereiken, want kennis geldt als immaterieel bedrijfskapitaal.
Die toegevoegde waarde wordt op 80% geschat (Philips,1997). Human Re-
source Management (HRM) zet sterk in op nieuwe competenties als: team-
geest, samenwerking, commitment.
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Van Leeuwen (2003) benoemt de volgende aspecten van goed personeels-
beleid:
- aandacht voor zowel het individu als het team,
- ontplooiingsmogelijkheden en
- doorstroomperspectief, ook buiten de organisatie en ook met het oog op

efficiency.
Ze merkt op: “Door de vraag en aanbodontwikkelingen voor alle in het
ziekenhuis (in dit geval het UMCG) werkzame groepen personeel te blijven
volgen, kunnen we de golven van de arbeidsmarkt aftoppen en een stabiele
ontwikkeling van de personeelsvoorziening realiseren.” (uit AZG-cahiers
No. 8, pp. 4-5) Het Persoonlijke Ontwikkel Plan (de POP) van elke indi-
viduele werknemer is een wettelijke verplichting, verankerd in vrijwel elke
CAO. Flexibiliteit en Employability voor werkgevers en werknemers wor-
den aan elkaar gekoppeld in scholingsplannen. Hier raken de belangen van
het beroepsonderwijs en het bedrijf elkaar, want bij het opstellen van de
scholingsplannen wordt duidelijk welke competenties gewenst zijn en start
op onderdelen het ontwikkelproces van kennisinnovatie.

2. In het onderwijs
Employability in het onderwijs is niet alleen van toepassing op de inrich-
ting van kennisinnovatie en scholing van werknemers uit het bedrijfsleven,
het speelt ook bij de (bij-) scholing van de docent-zelf als werknemer. Ook
een onderwijsinstelling is tegenwoordig als gedecentraliseerde organisatie
verantwoordelijk voor het eigen arbeidsvoorwaarden- en personeelsbeleid.
De overheid stelt nog wel randvoorwaarden daarbij, maar is niet meer
primair verantwoordelijk. Het ministerie van OCW (2004) beschrijft de
nieuwe rol van de docent aldus: “De participant binnen het onderwijsteam
(dat kan een docent zijn, een instructeur, een onderwijsassistent) wordt
steeds meer een ondernemende professional en een coach, die de eigen
behoeften aan bij- en nascholing formuleert in het licht van de gewenste
competenties voor het verzorgen van innovatief en ondernemend beroeps-
onderwijs. Naast het onderwijspersoneel is de leermeester binnen het leer-
bedrijf onmisbaar voor goed beroepsonderwijs. Professioneel leermeester-
schap bestaat onder meer uit een goed contact met alle partijen die bij de
beroepsopleiding zijn betrokken.” (Koers BVE, p. 39). Ook in het onder-
wijs zijn POP’s verplicht en moet men voortdurend bijleren.
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3. Voor onderwijsdeelnemers
Niet alleen werknemers zijn zelf verantwoordelijk voor hun eigen leerloop-
baan, leerlingen/onderwijsdeelnemers zijn dat ook. In Koers BVE wordt die
verantwoordelijkheid uitgebreid beschreven: “Deelnemers bepalen hun
loopbaan in een samenspel tussen zichzelf, de instelling, werkgevers,
ouders, leeftijdgenoten en eventueel andere belangrijke instellingen of per-
sonen in hun leven. Om in dit samenspel tot resultaten te komen die er
maatschappelijk toe doen, past het dat deelnemers hun verantwoordelijk-
heid nemen. Onderwijsinstellingen moeten daarbij rekening houden met de
mate waarin de deelnemer dat kan doen. Competentiegericht onderwijs is
de vorm waarin het beroepsonderwijs dat probeert waar te maken.” (p. 43).
Maatwerk wordt daarbij gevraagd en moet een ROC leveren. Ze heeft
immers de taakstelling om drempelloze toegang te verlenen tot haar in-
stelling en de toegelatene gekwalificeerd uit te laten stromen zonder rende-
mentsverlies van voortijdig schoolverlaten. Een hels karwei, dat een enorm
appél doet op de flexibiliteit die Toolsema zo kenmerkend vindt van de
kenniseconomie. 

Een leven lang leren is dus een begrip dat reeds veel langer bestaat en allerlei in-
kleuringen heeft gekend: religieuze, maatschappelijke, sociale en economische. Het
begrip wordt tegenwoordig vooral gerelateerd aan behoud van werk. Bij deze wat
eenzijdige economische inkleuring van leren (leren voor werk en aansluiting bij
snel veranderende werkvelden) wordt er nadrukkelijk op gewezen dat een leven-
lang leren ook betrekking heeft op het sociale aspect van arbeidsparticipatie (leren
om de aansluiting te blijven houden met de arbeidsmarkt) en leren voor het leven
(leren om maatschappelijk te integreren of aangesloten te blijven).Elk individu,
werknemer en werkgever, docent en leerling, heeft het gehele leven te maken met
veranderingen en wordt geacht ‘employable’ te zijn en verantwoordelijk voor de
zogenaamde eigen ‘leerloopbaan’. Men probeert het levenlangleren zo in te richten
dat scholing gerelateerd is aan de persoonlijke, maar vooral aan de werkgere-
lateerde competenties van de onderwijsdeelnemer: het competentiegericht leren.
Wat dat inhoudt en welke ontwikkelingen daar gaande zijn, wordt in de volgende
paragraaf uiteengezet.
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2.4 HET COMPETENTIE GERICHT LEREN

Leren wordt nadrukkelijk met competenties voor werken verbonden. Bij de in-
voering van de Wet op de Educatie en het beroepsonderwijs (WEB) werd het
bedrijfsleven vanwege de opkomende Kenniseconomie nadrukkelijk betrokken bij
het Beroeps Onderwijs. De termen ‘competenties’ zoals door Billet (2001) ge-
bezigd en ‘innovaties’ waar Nooteboom (2000) de aandacht op vestigt, zijn niet
nieuw. Ze worden echter opnieuw opgepakt en toegepast in andere contexten, in dit
geval in de omgeving van Leren&Werken. De term ‘Competentie Denken’ vindt
daarin zijn oorsprong.

2.4.1 Geschiedenis van het Competentie Denken

Bij competenties is het vermogen van mensen om nieuwe dingen te gaan uitvoeren
het uitgangspunt, bij innovaties is kennis dat. In lijn met het werk van Simon,
Newell en March worden mensen door Jorna (2004) gezien als informatie-
verwerkende systemen. Het verwerken van informatie gebeurt door hun cognitie en
geeft kennis. Chomsky (1965) gebruikt in zijn taalkundige werken de term Com-
petence ook, in de zin van bijvoorbeeld het aangeboren taalvermogen. Hij koppelt
competence aan ‘performance’: het concreet tonen van het vermogen, in dit geval
wordt bedoeld het tonen van het taalvermogen: de linguistic competence, dat wil
zeggen het vermogen van de mens om nieuwe, nog nooit eerder gehoorde zinnen
voort te brengen, respectievelijk te begrijpen en te beoordelen. En deze begrippen
worden ook in het huidige competentiedenken gehanteerd. Voor het legitimeren
van competenties is niet alleen het handelen van belang maar ook de uitkomst
daarvan; de performance (Toolsema, 2003). 

Het begrip competenties in de context van leren en werken stamt uit het bedrijfs-
leven en is vandaar uit ook terechtgekomen bij het middelbaar beroepsonderwijs
(Toolsema, 2003). De belangstelling voor competenties in het bedrijfsleven kan
voornamelijk verklaard worden door het toegenomen belang van winstmaximali-
satie en daarbij behorende beheersing van kosten, efficiëntie en output en de toege-
nomen individualisering. Dit uit zich onder andere door het onderstrepen van het
belang van prestaties, verantwoording en standaardisering om zo de uitkomsten
van het werkproces te kunnen sturen. In onderwijsorganisaties is een dergelijke be-
langstelling ontstaan toen het economische marktdenken zich ook daar ontwikkel-
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de. Er is in het beroepsonderwijs behoefte om individuele ‘prestaties’ van leer-
lingen en werknemers te bekrachtigen dan wel te voorspellen. Prestaties zijn in een
economisch bestel van essentieel belang om te overleven en concurrerend te kun-
nen blijven. Organisaties moeten hun prestaties verantwoorden aan diverse stake-
holders en shareholders. Dat geldt voor zowel het bedrijfsleven als het onderwijs.
Bij het competentiegericht denken wordt er een lineair verband gelegd tussen
prestaties en competenties (Toolsema, 2003). Hij citeert Gilbert (1996) die aangeeft
dat prestaties het gevolg zijn van gedrag. Gedrag en performance zijn het gevolg
van competenties. De veronderstelling is dat door aan competenties standaarden te
verbinden, gedrag en prestaties kunnen worden beheerst (gemeten) en daar waar
nodig bijgestuurd.

2.4.2 Competentiegericht leren

De motivatie in het Nederlandse beroepsonderwijs om competentiegericht denken
toe te passen op de manier van leren, het zogenaamde CompetentieGericht Leren
(CGL), wordt niet alleen ingegeven door economische argumenten. Onsterk, De
Bruyn en Van den Berg (2004) onderscheiden daarvoor nog vier andere drijfveren
die onderling samenhangen: een veranderende onderwijspopulatie, veranderende
manieren van leren, maatschappelijke veranderingen en organisatorische verande-
ringen. Een toelichting:

1. Veranderende onderwijspopulatie
De deelnemersgroep van scholen is veel meer heterogene geworden qua
cultuur, motivatie, kennisniveau, leeftijd en werkervaring. Meer differenti-
atie aan leerstof en manieren van leren zijn daardoor noodzakelijk. De aan-
geboden, vaak theoretische, leerstof leidde lang niet altijd tot het gewenste
adequate gedrag in de beroepspraktijk. In de aanbevelingen van de com-
missie Boekhoudt (2003) schat men in dat praktisch en actief leren dat ge-
drag zal verbeteren.

2. Veranderende manieren van leren
Van Emst (2002) een groot (maar ook omstreden) promotor van het Com-
petentieGericht Leren, stelt dat het Beroepsonderwijs last heeft gehad van
AVO-isering, d.w.z.: van het aanbieden van onderwijs dat veel te Alge-
meen Vormend en te theoretisch was. Bovendien was het beroepsonderwijs
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veel te fragmentarisch: Leerstof werd in kleine stukjes geknipt en als theo-
retische eenheden onsamenhangend aangeboden aan de leerling. Een be-
langrijk aspect van het nieuwe leren houdt in dat er niet vanuit delen naar
gehelen moet worden geleerd, maar net andersom: vanuit gehelen naar
delen. Dit noemt van Emst een paradigmashift. Hij illustreert die beweging
met de oproep: Haal een auto van de sloop en leer (bijvoorbeeld) Motor-
VoertuigenTechniek door zo’n auto te onderzoeken en vandaar uit per
onderwijsdeelnemer daar waar kennis ontbreekt, die pas op dat moment in
die context aan te bieden. Birenbaum (Birenbaum, 2003, als genoemd in
Segers, Dochy & Cascallar (eds.), 2004, pp. 13-37) omschrijft dit als
probleemgestuurd leren: kennis wordt geleerd in een werkomgeving aan de
hand van een zogenaamd authentiek probleem en wordt in die context weer
gebruikt middels zelf- en groepsfeedback (de tips en tops van CGL) Deze
leercontext wordt gekenschetst als de zogenaamde Contextrijke en Krach-
tige leeromgevingen. De Adviescommissie Boekhoudt (2003) geeft het-
zelfde advies aan het Ministerie van Onderwijs: het nieuwe leren moet
praktisch zijn en op maat. Hier hebben onderwijs en bedrijfsleven elkaar
sterk nodig. Contextrijke leeromgevingen zijn namelijk niet altijd voor-
handen in een school en bevinden zich vaak wel in de concrete beroeps-
praktijk. 

 
3. Maatschappelijke veranderingen

De maatschappelijke veranderingen die het beroepsonderwijs direct raken
zijn de korte kenniscycli, het snel verdwijnen en opkomen van beroepen en
het tegelijkertijd voorkomen van verbreding en specialisatie van functies,
de vraag naar maatwerkscholing vanuit het bedrijfsleven voor hun werk-
nemers maar ook van individuele leerlingen uit het initiële onderwijs. Er
zullen leerroutes moeten komen met aandacht voor ieders eigen leerstijl en
leerbehoefte.

4. Organisatorische veranderingen
Onderwijsinstellingen hebben met veel veranderingen te maken: decentrali-
sering van verantwoordelijkheden, schaalvergroting, drempelloze toe-gan-
kelijkheid voor iedereen, individuele en zeer flexibele instroom waardoor
uitermate complexe groepsvormen ontstaan, de opdracht om zich maat-
schappelijk te verankeren: met hun directe omgeving die bestaat uit een
sterk groeiend aantal partijen uit de regio die raakvlakken (menen te)
hebben met het onderwijs.
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Deze vier drijfveren en het opkomen van het begrip competenties via het bedrijfs-
leven hebben de manier waarop leerstof wordt aangeboden en verwerkt sterk beïn-
vloed. Dat heeft zo kunnen gebeuren omdat het MBO al vanaf 1996 organisa-
torisch drastisch vernieuwd werd en de invloed van het bedrijfsleven daarbij toe-
nam.

2.4.3 De inrichting van het MBO

De sociaal-economische veranderingen zijn in de jaren negentig van de vorige
eeuw binnen het onderwijs gesignaleerd en hebben in 1996 geleid tot de invoering
van de Wet Educatie en Beroepsonderwijs (de WEB). Deze wet leidde tot een heel
groot en complex proces van organisatorische en inhoudelijke veranderingen. Sinds
de invoering van de WEB is er gebouwd aan een hybride organisatievorm die sterk
beïnvloed is door de werkgeversorganisaties die het lerend werken en werkend le-
ren hoog op de agenda hebben geplaatst. En niet alleen de werkgeversorganisaties
hebben dat gedaan, ook het onderwijs zelf. En niet alleen in Nederland maar in de
gehele Europese unie, uitmondend in de Lissabon-akkoorden in 2000.

Het MBO bestaat uit twee types organisaties: de Regionale Opleiding Centra
(ROC’s) waar alle beroepssectoren vertegenwoordigd zijn behalve de agrarische en
de Agrarische Opleiding Centra (AOC’s) die uitsluitend onderwijs voor de agra-
rische sector verzorgen. Binnen de ROC’s zijn de technische, de economische en
de zorg en welzijnssector vertegenwoordigd, evenals de Volwasseneneducatie. De
Volwasseneneducatie kent 6 kwalificatieniveaus: van basisonderwijs tot VWO, de
MBO opleidingen kennen 4 kwalificatieniveaus: van de assistent-beroepsbeoefe-
naar (niveau 1) tot de gespecialiseerd beroepsbeoefenaar (niveau 4). Het beroeps-
onderwijs kent twee leerwegen: de Beroeps Opleidende Leerweg (BOL) waarbij de
onderwijsdeelnemer minimaal 60% leert en 40% werkt en leerling is en de Beroeps
Begeleidende Leerweg (BBL) waarbij de onderwijsdeelnemer minimaal 60% werkt
en 40% leert en werknemer is. Zowel het MBO als het VE kennen het Contract-
onderwijs (CA) dat, op commerciële basis, zowel onderdelen uit de BOL route als
de BBL route en onderdelen van het VE in maatwerk aan kan leveren aan het
bedrijfsleven of de regionale overheden.

Het ROC is mede samengesteld uit al deze onderdelen om horizontale en verticale
doorstroming beter mogelijk te maken dan vroeger. Horizontale doorstroming
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houdt in dat een onderwijsdeelnemer gemakkelijk kan overstappen van het ene
naar het andere verwante opleidingsgebied van hetzelfde niveau, of makkelijker
combinaties van die twee kan volgen. Verticale doorstroming houdt in dat een
onderwijsdeelnemer makkelijker en sneller van een lager naar een hoger oplei-
dingsniveau over kan stappen (binnen het ROC, maar ook van het ROC naar het
HBO, of van het VO naar het MBO bijvoorbeeld). Er kunnen zo makkelijker aller-
lei snijvlakopleidingen gecreëerd worden (Techniek en Zorg bijvoorbeeld of
Management en Cultuur) en versnelde of vertraagde leerroutes aangeboden worden
(doorstroomroutes via MBO naar het HBO bijvoorbeeld). Er is allerlei maatwerk
mogelijk. De leerroutes, het leertempo en de leergroep kunnen heel divers zijn. Het
ROC is zo ingericht dat individuele opleidingstrajecten makkelijker in elkaar gezet
kunnen worden dan vroeger. De inrichting van het ROC is weergegeven in Tabel
2.3.

2.4.4 Competentiegericht middelbaar beroepsonderwijs

Het MBO wordt binnen deze nieuw gevormde ROC’s aangeboden in nogal wat
onderwijsvarianten. Een dominante beroepsdidactiek bestond bij de oprichting er
van in 1996 nog niet. In 2004 is binnen het MBO echter besloten om voor alle
ROC’s het competentiegericht leren te hanteren. De ambitie van het middelbaar be-
roepsonderwijs is als volgt verwoord: “De intentie om gericht te werken aan het
ontwikkelen van vermogens van mensen die hen in staat stellen om als beroeps-
beoefenaar in een bewegelijke arbeidsmarkt en in een continu veranderende maat-
schappelijke omgeving te functioneren. Belangrijk daarbij is dat er evenwicht is
tussen specifieke beroepsuitoefening in het hier en nu en het vermogen om ... mee
te bewegen met veranderingen in de arbeidsmarkt. Tevens is het van groot belang
dat zowel de vakmatige als de persoonlijke competenties voldoende aandacht
krijgen in opleidingen. En van groot belang is ook dat er voldoende aandacht is
voor het opdoen van kennis.” (COLO / MBO, 2006, p. 4). Alle scholen moeten of
willen in 2008 herontworpen zijn volgens deze lijn, het ‘Herontwerp’ genaamd.
Dat heeft echter bij de concrete invoering ervan heel veel problemen opgeroepen,
met name voor wat betreft het valideren en examineren van competenties. Het mo-
ment waarop het gehele MBO Herontworpen is en competentiegericht leert, is
uitgesteld van 2008 naar 2010 en wordt wellicht nog verder uitgesteld.
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2.4.4.1  Kwalificatiedossiers

Het competentiegericht leren wordt vergezeld door strakke ‘formats’. Dit zijn for-
mele standaardformulieren waar de kwalificaties voor dat competentiegerichte
leren in gevat moeten worden die gepaard gaan met uitgebreide kwaliteitskaders en
complexe examineringseisen. De competenties en kwalificaties worden in tripartiet
overleg vastgesteld door vertegenwoordigers van het onderwijs (de MBO-raad), de
overheid (het ministerie van OCW ) en het bedrijfsleven (het COLO). Die kwali-
ficaties zijn vastgelegd in kwalificatiedossiers. Het kwaliteitskader van de kwali-
ficatiestructuur bestaat uit het Format Kwalificatiedossiers, het Brondocument
Leren, Loopbaan, Burgerschap en het Brondocument Moderne Vreemde Talen en
Nederlands. Conform de indeling van Toolsema tellen de kwalificatiedossiers bin-
nen het MBO drie groepen competenties waarvoor een individu als beroeps-
beoefenaar komt te staan in de huidige samenleving:

1. competenties voor werk,
2. competenties voor leren,
3. competenties voor de loopbaan.

Bij het ontwerp van de kwalificatiedossiers wordt gebruik gemaakt van een compe-
tentiemodel met een groot aantal beschreven competenties. Voor de groep Compe-
tenties voor Werk worden voor het MBO 25 verschillende competenties gehan-
teerd, gebaseerd op het competentieraamwerk van de SHL (SHL, 2006). Wat dit
raamwerk inhoudt, wordt hieronder uitgelegd.

2.4.4.2  Het SHL raamwerk van competenties

Het MBO kent 8 domeinen van competenties gerelateerd aan 8 verzamelingen van
beroepsvelden (zoals: techniek en technologie, zorg en maatschappelijke dienstver-
lening) en hanteert bij de beschrijving van de operationalisering van competenties
het SHL model, een model van managementcompetenties. Het is een zeer uitge-
breide lijst met 25 competentiebeschrijvingen die langs elke kerntaak binnen het
domein gelegd moet worden om die te meten. Nijhof (2006) geeft aan dat ze, glo-
baal, de volgende aspecten bestrijken:

1. leiden en beslissen, 
2. ondersteunen en samenwerken, 
3. interacteren, beïnvloeden en presenteren, 
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4. analyseren en interpreteren, 
5. creëren en leren, 
6. organiseren en uitvoeren, 
7. aanpassen en aankunnen, 
8. ondersteunen en presteren. 

2.4.4.3  Examenbevoegdheden

Examenbevoegdheden zijn sinds de invoering van de WEB gedelegeerd aan scho-
len. Opleidingsroutes binnen bedrijven moeten worden verantwoord door scholen,
terwijl de verantwoordelijkheid voor de organisatie en de begeleiding van leerpro-
cessen tijdens en op het werk bij leerbedrijven berust. Er zijn op dit moment geen
centraal landelijke examens, de ROC’s verankeren hun examens zelf in de regio-
nale omgeving. Examens moeten wel afspiegelingen zijn van de eindtermen (in het
geval van het CompetentieGericht Leren: van de competenties) en dienen gevali-
deerd te worden door daartoe bevoegde externe instanties. Het vertrouwen in der-
gelijke examens is volgens Nijhof niet erg groot bij het bedrijfsleven. De beoor-
delings- en examenvormen zijn (mede daarom) ook aan het veranderen. Nijhof
(2006) merkt in zijn notitie ‘Naar ‘nieuwe’ examineringsvormen in het MBO?’ op
dat ‘prérequisites’ bij beoordelings- en examenvormen vanuit een oogpunt van ini-
tieel opleiden even belangrijk zijn als ‘performances’. Nijhof definieert Prérequi-
sites als: noodzakelijke voorwaarden voor gewenst gedrag op een bepaald niveau.
De voorwaarden hebben daarbij betrekking op cognitie, vaardigheden en attitudes
(de kenmerken van competenties). Hij heeft grote twijfels of ROC’s en AOC’s in
staat zijn om deze veranderende examencultuur vorm te kunnen geven. In de
combinatie Leren&Werken zullen de ROC’s en het regionale bedrijfsleven goed op
elkaar afgestemd moeten zijn om deze complexe opgave tot een goed einde te
brengen.

Het Herontwerp zou eerst in 2008 gereed moeten zijn. Dat die termijn is uitgesteld
naar 2010 en inmiddels zelfs nog verder uitstel wordt verwacht, betekent dat het
hier om een ingewikkelde zaak gaat waarbij het nogal eens ontbreekt aan overzicht
en doelgerichtheid. Zowel in het beroepsonderwijs als in het bedrijfsleven worstelt
men met de formalisering van onderwijsresultaten in de combinatie van Leren&-
Werken. En dat terwijl er meer dan ooit een grotere rol voor het bedrijfsleven is
weggelegd en er wettelijk meer ruimte is voor nieuwe combinaties dan vroeger, dat
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wil zeggen van vóór de invoering van de WEB. Men vindt zelfs het leren op de
werkplek dé manier om vorm te geven aan de combinatie Leren&Werken. Wat het
momenteel veel gebruikte begrip ‘leren op de werkplek’ precies inhoudt, welke
vormen er zijn van de combinatie leren en werken, hoe en of de werkplek daarbij
een rol kan, daarover meer in de volgende paragraaf.

2.5 VORMEN VAN LEREN&WERKEN

Op school en op het werk, wordt zowel geleerd als gewerkt en worden beide zaken
ook beoordeeld. Bij de nieuwe vormgeving van het MBO heeft het bedrijfsleven
een grotere rol gekregen bij het opstellen van examens en het begeleiden van het
leerproces op de werkplek. Maar over wat, en hoe, wanneer, in welke mate en in
welke verhouding is nog veel onduidelijkheid. Vooral nu het CompetentieGericht-
Leren en Competentiegericht beoordelen aan de orde zijn, blijkt dat hier eigenlijk
nog heel weinig over bekend is. Op essentiële vragen is nog geen antwoord ge-
vonden. Het betreft vragen als: “Welke rol speelt de werkplek bij het leren van
competenties?” en: “Welke rol speelt de leerplek bij het aanleren van bij het werk
passende vaardigheden?”. Dit zijn belangrijke innovatievraagstukken waar in het
MBO nog grotendeels aan voorbijgegaan wordt. Niet dat er geen ervaringen zijn
met leren op de werkplek, die zijn er mondjesmaat wel (zie Nijhof en Nieuwenhuis,
2008). Deze ervaringen zijn echter niet gekoppeld aan het nieuwe leren, de nieuwe
competenties en de nieuwe combinaties tussen leren en werken. Wat vooral ont-
breekt, is een evenwichtige inschatting van de nieuwe rolverdeling tussen ROC en
bedrijf, nu de grenzen tussen leren en werken anders komen te liggen, de belangen
meer gedeeld worden en aan kennisinnovatie gezamenlijk vorm gegeven moet wor-
den.

In de volgende paragrafen zal eerst ingegaan worden op de veranderende rol van de
leerwerkplek in het ROC, vervolgens op het zogenaamde ‘werkplekleren’ in het
bedrijf en aansluitend zal aangegeven worden wat experimenten met leren op de
werkplek bij kunnen dragen aan de bezinning op de vormgeving van de nieuwe
combinatie Leren&Werken. De nieuwste vorm van een LevenLangLeren voor
werknemers ouder dan 23 jaar, het zogenaamde ‘Duale Leren’, wordt aan het eind
van dit hoofdstuk besproken.
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2.5.1 De veranderende rol van de leerwerkplek in het ROC

Leren op de werkplek is vanouds een vanzelfsprekend onderdeel geweest van het
beroepsonderwijs. Voordat de WEB werd in gevoerd, vond dat vooral plaats in de
vorm van stages die aan het eind van de opleiding plaatsvonden als het theoretische
gedeelte met goed gevolg was afgesloten. Deze stageperiodes (twee van een half
schooljaar of één van een heel schooljaar) vonden plaats op stageplaatsen bij
stagebedrijven. Bijna elk bedrijf dat maar wilde, kon een stagiair ‘krijgen’. Bij de
invoering van de WEB werd deze manier van het stagelopen onder de loep ge-
nomen. Zoals hierboven reeds aangegeven, kreeg het bedrijfsleven een andere re-
latie met het MBO onderwijs. Het bedrijf speelt een belangrijke rol bij het bege-
leiden van leerprocessen op het werk en bepaalde examenonderdelen moeten op de
werkplek afgenomen worden. Dat stelde andere eisen aan de stage in de opleiding.
Er kon niet meer volstaan worden met twee geïsoleerde delen van het opleidings-
traject: de theorie en de praktijk. Het zijn twee aan elkaar verbonden en door elkaar
heen lopende aspecten van een beroepsopleiding. Stages werden omgevormd tot
BeroepsPraktijkVorming (de BPV). Stageplaatsen werden BPV-plekken, die door
de Kenniscentra voor Beroep en Bedrijf (de KBB’s) geaccrediteerd moesten wor-
den als zijnde goed ingerichte leerplekken om competentiegericht onderwijs vorm
te kunnen geven met gekwalificeerde praktijkbegeleiders. De taken van de docent
en de praktijkbegeleider raken elkaar bij het begeleiden van de onderwijsdeel-
nemer.

2.5.1.1  Contextrijke en krachtige leeromgevingen

Bij competentiegericht leren nemen het praktisch leren en het leren in de praktijk
een centrale plaats in omdat leren in authentieke beroepspraktijksituaties essentieel
is voor de ontwikkeling van beroepcompetenties. Het CompetentieGerichtLeren
moet dan ook plaatsvinden in contextrijke en krachtige leeromgevingen. Bergen
(2005) omschrijft deze omgeving als een leeromgeving waar de ervaringen uit de
beroepspraktijk het uitgangspunt zijn en het onderwijs aansluit bij de leer-erva-
ringen. De belangrijkste kenmerken van een krachtige leeromgeving zijn: 

1. Er wordt van de praktijk geleerd, 
2. De opleiding sluit aan bij wat de deelnemer al beheerst, 
3. De begeleiding in de beroepspraktijk vindt plaats door een praktijkopleider,
4. De deelnemer leert inspelen op veranderingen, 
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5. Er moet beoordeeld kunnen worden of de deelnemer de kennis en vaardig-
heden toe kan passen in het beroep. 

Traditionele klaslokalen passen volgens Bergen niet in deze context, praktijk-
ruimtes zijn nodig. Onsterk en Blokhuis (2003) geven aan dat zowel de school als
het (BPV-)bedrijf ingericht kunnen zijn als krachtige leeromgevingen waarbinnen
deelnemers competenties kunnen ontwikkelen en de gelegenheid krijgen om er-
varing op te doen. Door in reële beroepssituaties (of in complexe gesimuleerde
situaties als een oefenfirma) werkzaamheden uit te voeren of producten te ont-
werpen, kunnen onderwijsdeelnemers ingroeien in een werkgemeenschap. Zowel
Onsterk als Blokhuis geven aan dat het cruciaal is dat er verbindingen zijn tussen
het leren in een schoolse omgeving en het leren in een werkomgeving. Onsterk en
Kleiss (2004) benadrukken dat het belangrijk is dat leren op de werkplek of in
gesimuleerde leerwerkpraktijken vanaf het allereerste begin een substantieel deel
uitmaakt van een opleidingstraject. Leren op school en leren in de praktijk zijn
binnen CGL twee kanten van dezelfde medaille. Het verbinden tussen binnen- en
buitenschools leren veronderstelt een herdefiniëring en intensivering van de samen-
werking tussen school en bedrijf. Meyers (2004) stelt dat den-ken in termen van
processen van gezamenlijke kennisontwikkeling en gedeelde verantwoordelijkheid
hierbij horen. Het opbouwen van regionale kennisnetwerken is voor zowel de
onderwijsorganisaties als het bedrijfsleven onontbeerlijk.

2.5.1.2  Vormen en organisatie van opleiden op de werkplek

Van der Klink (1999) onderscheidt drie grondvormen van opleiden op de werk-
plek: stages (intern-ship), de praktijkcomponent van het leerlingwezen (apprentice-
ship) en de werkplekopleiding als bedrijfsopleiding (on the job-off the job). Een
verschil tussen deze vormen is de verantwoordelijkheid voor de opzet en de uit-
voering van de opleiding. In de eerste twee gevallen is er een gedeelde verantwoor-
delijkheid van onderwijs instelling en het leerbedrijf. Bij een werkplek-opleiding
als bedrijfsopleiding ligt de verantwoordelijkheid uitsluitend bij de arbeidsorga-
nisatie en is het bedrijf gericht op directe effecten voor haar eigen functionaliteit.
Bovenstaande is niet helemaal (meer) de uitvoeringspraktijk binnen het MBO.
Sinds de invoering van de WEB in 1996 bestaan er twee leerwegen in het MBO, de
BOL en de BBL en de mogelijkheid tot contractonderwijs (CA): maatwerkscholing
op commercieel basis voor het bedrijfsleven. Daarnaast zijn er de eigen bedrijfs-
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scholen van bedrijven. Bij zowel de BOL, de BBL als bij het CA is er sprake van
de combinatie Leren&Werken en wordt er ook geleerd op de werkplek. De werk-
plek is bij de BOL en BBL route een BPV-plek, de werkplek bij CA en bedrijfs-
scholen is de concrete werkplek van de werknemer dan wel een simulatie-leerplek
in het onderwijs of het bedrijf (bij bedrijfsscholen).

2.5.1.3 Onderlinge rolverdeling tussen overheden, beroepsonderwijs en bedrijfs-
leven

In een advies van de SER (1999) over het Hoger Beroeps Onderwijs (dat ook
grotendeels toepasbaar is voor het MBO) wordt de rolverandering tussen beroeps-
onderwijs en bedrijfsleven aldus omschreven: Overheden zijn primair verantwoor-
delijk voor een klimaat waarin onderwijsvernieuwing, kenniscreatie en kennisover-
dracht gedijen en hebben een centrale verantwoordelijkheid voor het gehele initiële
onderwijs. Beroepsonderwijsinstellingen moeten ervoor zorgdragen dat hun onder-
wijs aansluit bij de eisen van het beroepenveld en de wensen van individuele on-
derwijsdeelnemers. Bedrijven moeten zich inspannen om te komen tot een goede
omschrijving van de vraag, zowel kwantitatief als kwalitatief. In deze rolverdeling
moet men samen vorm geven aan adequaat beroepsonderwijs in Nederland Een af-
spiegeling van deze rolverdeling tussen beroepsonderwijs en bedrijfsleven zien we
bij de volgende vier routes van leren en werken terug:

1. Bij de BOL, de beroepsopleidende leerweg, ‘vroeger’ de volletijds oplei-
ding MBO, is de onderwijsdeelnemer leerling van de school en als zodanig
‘werkzaam’ op de BPV-plek: de onderwijsinstelling is eindverantwoorde-
lijk voor de leerling, het leerproces en de inhoud van het curriculum, het
bedrijf en de onderwijsinstelling zijn samen verantwoordelijk voor de bege-
leiding van leerprocessen op de werkplek en de examinering. De verhou-
ding leren versus werken ligt op: 60% leren en 40% werken. De school
zorgt voor een geaccrediteerde BPV-plek voor haar leerling en voor het
scholingsaanbod.

2. Bij de BBL, de beroepsbegeleidende leerweg,’vroeger’ de deeltijdopleiding
en het leerlingwezen MBO, is de onderwijsdeelnemer werknemer van het
bedrijf en als zodanig ‘lerende’ op het MBO. Het bedrijf is eindverantwoor-
delijk voor de werknemer en de geaccrediteerde BPV-plek, de onderwijs-
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instelling is dat voor het curriculum, het scholingsaanbod en het leerproces.
Het bedrijf en de onderwijsinstelling zijn samen verantwoordelijk voor de
begeleiding van leerprocessen op de werkplek en de examinering. De ver-
houding leren versus werken ligt op: 40% leren en 60% werken. De werk-
nemer of het bedrijf zorgt voor een geaccrediteerde BPV-plek. De praktijk
wijst uit dat de school vaak een rol speelt bij het vinden van een leer-
werkplek voor een BBL onderwijsdeelnemer.

3. Bij het CA, de contractactiviteiten, is er sprake van maatwerk: een onder-
wijsdeelnemer kan delen van een bestaand scholingsaanbod uit een BOL of
BBL route aangeboden krijgen, of aangepaste/vernieuwde leerstof. Er is
geen sprake van een BPV plek want het leren en werken vindt plaats op de
eigen werkplek of in een gesimuleerde leeromgeving. Het bedrijf is verant-
woordelijk voor de onderwijsdeelnemer, zijn/haar werkplek en de scho-
lingsvraag. De onderwijsinstelling is verantwoordelijk voor het aanbieden
van de leerstof en de kwalificatie. Samen zijn ze verantwoordelijk voor het
begeleiden van het leerproces.

4. Bedrijfsscholen zijn opleidingsinstituten van grote(re) bedrijven zelf, waar
de eigen werknemers geschoold worden, meestal in samenwerking met
commerciële scholingsaanbieders. Echt grote bedrijven hebben vaak hun
eigen docenten. Samenwerking met ROC’s wordt steeds vaker gezocht,
mede vanwege het feit dat een ROC een breed opleidingenaanbod heeft dat
een civiel effect heeft (officieel en gestandaardiseerd erkend door het
ministerie van OCW middels de Kwalificatiestructuur MBO, dit is overal
geldig). ROC’s zijn door hun brede aanbod beter in staat om maatwerk te
leveren ook op nieuwe combinaties van opleidingstrajecten dan een be-
drijfsschool die gericht is op het ene bedrijf en de daarbij behorende scho-
ling.

2.5.1.4  Vervagende scheidslijnen tussen BOL en BBL

Vooral BOL opleidingen zijn gericht op het leren voor en het voorbereiden op een
toekomstig beroep. BBL opleidingen zijn dat ook wel, maar daar is ook vaak
sprake van een combinatie met het kwalificeren van zittende werknemers voor toe-
komstige taken binnen een specifiek bedrijf. ContractActiviteiten zijn met name



De achtergrond van Leren&Werken 61

gericht op het bij-, na- en omscholen, ook ter voorbereiding op een toekomstig
ander beroep maar hoofdzakelijk bedoeld voor de kwalificering van huidige werk-
nemers of voor toekomstige taken binnen een specifiek bedrijf. ContractActivi-
teiten worden tevens ingezet bij het mobiliseren van aanstaande werknemers die
weer reïntegreren moeten in het arbeidsproces of herintreders op de arbeidsmarkt
of mensen uit andere landen die in Nederland de arbeidsmarkt willen betreden. Het
blijkt al werkende weg dat de scheidslijnen tussen deze routes van werken en leren
vervagen: er komen allerlei individuele combinaties voor vanwege maatwerk tus-
sen onderwijsdeelnemer en onderwijsinstelling, tussen bedrijf en onderwijsinstel-
ling, tussen bedrijf en werknemer en onderwijsinstelling, tussen arbeidsorganisaties
en onderwijsdeelnemer en onderwijs enzovoort. Hierdoor zijn grenzen minder
zichtbaar, maar vindt er ook steeds meer versnippering van bijvoorbeeld leerin-
houden plaats. 

2.5.2 Werkplekleren in het bedrijf

Het concept ‘Leren op de werkplek’ is een begrip dat reeds langer bestaat, langer
dan het begrip Leren&Werken. In de huidige context van Leren&Werken worden
deze begrippen soms door elkaar gebruikt, terwijl ze niet precies dezelfde betekenis
hebben. Wellicht daardoor is ‘Leren op de werkplek’ soms een verwarrende term.
Om dit te verhelderen zal eerst een korte geschiedenis van het WerkplekLeren
worden beschreven en daarna zal ingegaan worden op de relatie van Leren op de
Werkplek met het concept Leren&Werken binnen het MBO.

De combinatie van leren, werken en innoveren werd volgens Brown en Duguid
(Brown en Duguid, 1991, als genoemd in Cohen & Sproul, 1996, pp. 58-82) al in
de beginjaren negentig van de vorige eeuw gezien als essentieel voor moderne
organisaties. Wenger gaf in 1998 al aan dat ook organisaties communities of prac-
tice kunnen zijn waar een leven lang geleerd wordt. De overheid pleit sinds eind
jaren negentig voor het praktisch leren en leren op de werkplek. Van der Klink
(1999) omschrijft wel negen verschillende redenen daarvoor, waarvan hij er echter
niet één doorslaggevend acht. Het praktisch leren en het leren in de praktijk zijn
grondslagen voor het Competentiegericht leren. Sinds het begin van de tachtiger
jaren zijn er studies verschenen waarin kritische geluiden gehoord werden over de
effecten van leren op de werkplek (Nieuwenhuis, 1991). Ook de tussenevaluatie
van de WEB rond 2000 laat al zien dat binnen de kaders van het ROC het leren op
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de werkplek nog onvoldoende effectief was en het examineren daarvan heel moei-
lijk. Veel beleidsmakers gaven de afgelopen jaren het belang van leren op de werk-
plek aan, maar een helder beeld van de relatie tussen werkplek en leren ontbrak
grotendeels.
 

2.5.2.1  Het leerpotentieel van de werkplek  

De vraag is wat men precies wil (laten) leren op de werkplek en welk type werk-
plek daar dan voor in aanmerking komt en: hoe men leert op die werkplek. Er is
veel aandacht besteed aan het herdefiniëren van de stageplaatsen en het omvormen
ervan tot BPV-plekken, maar aan de vraag over wat en hoe men daar leerde is te
snel voorbijgegaan.

Over het leerpotentieel van de werkplek is nog weinig bekend, of dat nu een werk-
plek van werknemers betreft of een leerwerkplek voor leerlingen. In een recentelijk
NWO programma “The learning potential of the workplace” onder leiding van
Nijhof en Nieuwenhuis worden de omstandigheden onderzocht rondom de
werkplek als leerinstrument bij werken en leren. Dit onderwerp kan vanuit twee in-
valshoeken benaderd worden: die van het organiseren van werk en werkprocessen,
waarbij expertise van werknemers optimaal ingezet moet worden, of die van het
ontwikkelen van vaardigheden, competentie en vakmanschap bij zittende en aan-
staande werknemers door scholing. Het leerpotentieel van de werkplek is relevant
voor beide invalshoeken.

Nijhof en Nieuwenhuis geven aan dat het hierbij de vraag is óf de werkplek wel
bedoeld is om te leren. Hierover verschilt men sterk van mening. Voor Garrick
(1998) en Ellstrom (2002) is de werkplek een productieomgeving waar de logica
van het produceren dominant is. Het is geen leeromgeving waar de logica van het
leren essentieel is. Resnick (1987) daarentegen geeft aan dat leerroutes die alleen
maar op school afgelegd worden, ook geen goede leeromgeving vormen. Het vind-
en van de juiste balans hiertussen is belangrijk, of zoals Nijhof en Nieuwenhuis dat
formuleren: “... workplace learning will always be a case of striking a balance
between individual and organisational rationalities.”

Nijhof (2006) omschrijft de term ‘Leerpotentieel van de werkplek’ als het vermo-
gen van een werksetting om leerprocessen te integreren in werkprocessen, zodat
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continue gedragsveranderingen bij medewerkers ontstaan en nieuwe kennis gege-
nereerd wordt. Nijhof en Nieuwenhuis (2008, p.8) beschrijven het concept als:
“...The learning potential of the workplace is a relational concept: its learning po-
tential depends both on the characteristics of work and the organisation of work, as
well as on the individual commitment and expertise of the trainee...” Ook de ge-
richtheid van de manager op scholing en de professionaliteit van de trainer om het
leerpotentieel van de cursist te vergroten, dragen ertoe bij om leerprocessen te inte-
greren in werkprocessen.

Theoretische kennis doen we niet of nauwelijks op op de werkplek, praktische ken-
nis wel. Dit inzicht moet ertoe leiden dat we duidelijke leeromgevingen moeten
onderscheiden met afzonderlijke effecten. Het leerpotentieel per type leeromgeving
is dus zeer onderscheiden, meent Nijhof (pp. 179-203). Dit onderscheid wordt
echter nog lang niet overal gemaakt in het MBO of bij het bedrijfsleven, onder
andere omdat de bekendheid met dit fenomeen niet erg groot is.
 

 
2.5.2.2  Werkplekleren en HRM

Omdat HRM essentieel is voor het leren op de werkplek (en omgekeerd), is het
voor een bedrijf van groot belang om over zogenaamde High Potential Workplaces
(HPW) te beschikken. De Grip (in: Nijhof en Nieuwenhuis, 2008, pp. 22-23) om-
schrijft de relatie tussen HRM en leren op de werkplek aldus:

“Obviously, workplace learning is at the heart of the HPW. First, it is
a necessary complement to the continuously changing and increasing
demand for skills in the jobs involved. Second, offering jobs with a
high learning potential will increase workers’ motivation (Zwick,
2006). Workplace learning is particularly important because of the
growing demand for workers with problem-solving skills, high level
communication and social skills (Dickerson & Green, 2004) and
‘multi-skilled workers’ (Lindbeck & Snower, 2000). The latter argued
that the growing demand for multi-skilled workers induces a shift
from ‘intratask learning’ to ‘intertask learning’: “Intratask learning is
learning by doing in the traditional sense (Arrow, 1962): the more
time a worker spends at a particular task, the more skilful he becomes
at performing that task and thus the greater becomes his productivity
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from this activity. Intertask learning, by contrast, arises when a worker
can use the information and skills acquired at one task to improve his
performance at other tasks.” (Lindbeck & Snower, 2000, p. 357).

Een recent onderzoek onder Nederlandse managers uit de Metalectro-branche (De
Grip, Van Loo en Sieben, 2005) naar de manier waarop het tekort aan (sociale en
gedrags-) competenties van werknemers wordt aangevuld (bron: ROA/Employers
panel Metalectro, 2004) wijst uit dat, behalve voor de communicatieve vaardig-
heden, de meeste bedrijven dit doen door middel van informele training of door
learning by doing en niet door formele scholing. De Grip (in: Nijhof en Nieuwen-
huis, 2008, pp. 23-24) voegt hieraan toe dat de mate waarin werknemers betrokken
zijn bij scholing duidelijk gerelateerd is aan de veranderingen in de onderneming.
Dat onderschrijft volgens hem de bevindingen van Bartel en Sicherman (1993) dat
werknemers op een dynamische werkplek een grotere mate van employability heb-
ben en minder snel vertrekken. Ook Borghans, Golsteyn en De Grip (2002) consta-
teerden dat werkplekleren een belangrijke determinant is bij kennisontwikkeling.
En dat is volgens de Grip een ondersteuning van de stellingname dat HPW, werk-
plekken met een hoog leerpotentieel, cruciaal zijn voor leren en werken.

2.5.2.3  Werkgerelateerd Leren

Beleidsmakers verklaren de werkplek als dé omgeving met hoog leerpotentieel. Dat
is te zien aan de notities van bijvoorbeeld het ministerie van Onderwijs over
Leren&Werken, en aan bijvoorbeeld de sterke stimulans van de branchevereniging
van het MBO om het Competentiegericht Leren integraal in te voeren in het gehele
MBO. Nijhof en Nieuwenhuis geven aan dat dit ook internationaal het geval is (bij
Bailey, Hughes en Thornton Moore, 2004) maar dat er nog geen helder bewijs
gevonden is voor het ondersteunen van dergelijke beleidsuitspraken (Billett, 2001).
Onderzoek wijst uit dat er veel misverstanden zijn over leren op de werkplek
(Nijhof, 2006). Ook wordt er verschillend gedacht over de begrippen (en de toepas-
singsgebieden van): ‘school-based’ en ‘work-based’ leren. Nijhof, Nieuwenhuis en
Van Woerkom (in: Nijhof & Nieuwenhuis, 2008, p. 298) vatten dat debat als volgt
samen:

1. School-based learning and work-based learning are useful for different
purposes; school-based learning is effective for instructional goals (transfer
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of codified information and knowledge), whereas work-based learning is
effective for constructivist goals (negotiation of meaning [cf. Wenger,
1998], and the acquisition of tacit knowledge, under conditions of post-hoc
reflection and guidance);

2. Work-based learning can be effective under specific organisational condi-
tions: learning opportunities can be organised in more or less effective
ways within the production organisation. Work-based learning is dependent
on production conditions;

3. Work-based learning can be effective under specific individual conditions;
workers can be made aware of their learning activities, which can improve
the impact of working on learning;

4. The meaning of learning to individuals is an important intermediate for the
effectiveness of work-based learning. Learning is often connected to school
experiences, which may have been negative (see Simons & Ruijters, 2001,
in: Nijhof & Nieuwenhuis, 2001, pp. 101-114), as a result of which in-
formal learning is not recognised as such.

Dit debat illustreert dat er heel verschillend gedacht wordt over het leerpotentieel
van de werkplek. Toch is het van groot belang om te weten hoe de werkplek het
beste ingezet kan worden bij het leren. Nieuwenhuis en Van Woerkom (2007) heb-
ben vier doelrationaliteiten voor werkgerelateerd leren ontworpen waarmee het
leerpotentieel van de werkplek beoordeeld kan worden. Dit vergroot het bewustzijn
van de verschillen in leerpotentieel tussen de werkplekken waardoor scholing en
werkplek beter gekoppeld kunnen worden. Nijhof en Nieuwenhuis (2008, p. 301)
omschrijven de vier doelrationaliteiten aldus:

1. “In a preparatory rationality, learning has a function in preparing
mainly youngsters for work and is designed intentionally to reach
predetermined job-related attainment targets. These targets are
formulated as qualifications (diplomas), resulting in entrance
rights to the labour market or to job positions within firms. For-
mal training and education trajectories, delivered by colleges or
training companies, form the main institutional pathway to qua-
lify; the workplace is built into these pathways as a useful en-
vironment for work experiences (Nijhof, 2006).

2. In an optimising rationality, learning is seen as a by-product of
working processes. Tasks and jobs, embedded in work processes,
define routines: recurrent collective activity patterns (Becker,
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2004; Gersick & Hackman, 1990; Nelson & Winter, 1982). New-
comers must learn these routines in order to be productive. ...the
learning potential of the workplace will be assessed on its con-
tribution to the short-term productivity of the work organisation.

3. For the economic survival of labour organisations, however, vit-
ality through innovation is essential. Old routines should be trans-
formed into new, more competitive ones. Innovative processes go
hand in hand with learning processes (Archibugi & Lundvall,
2001; Ellström, 2002), at both the individual and the collective
level. In a transformative rationality, learning should contribute
to longterm productivity and competitiveness. The final purpose
of learning in a transformative rationality is the survival of the
organisation in the market competition.

4. In a personal goal rationality, learning should lead to individual
goals that workers may have for workplace learning.... Workers
will assess the learning potential of the workplace on its contribu-
tion to personal development. These goals may be inspired not
only by their current job, but also by their own plans for personal
and professional development in order to remain attractive on the
labour market...”

Uit bovenstaande kan geconcludeerd worden dat het werkplekleren niet ‘vanzelf’
en altijd maar dé oplossing is voor de combinatie Leren&Werken. Eerst moet
duidelijk zijn wat het doel en de functie van het leren is en welke mensen leren,
vervolgens moet de werkplek geanalyseerd worden op voldoende potentieel om
een adequate plek in het leerproces in te kunnen nemen. Conform de indeling van
Nieuwenhuis en Van Woerkom zullen er verschillende types werkplekken zijn die
ook onderscheiden leerpotentieel in zich dragen. Pas als duidelijk is welk leer-
potentieel de werkplek biedt en welk leerproces welke (aanstaande) werknemer om
welke redenen nodig heeft, kan de werkplek adequaat ingezet worden bij Leren&-
Werken. Zonder deze afstemming zal het leerpotentieel van de werkplek onvol-
doende aangesproken kunnen worden en is praktisch leren in contextrijke leerom-
gevingen moeilijker te realiseren.
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2.5.2.4  Relatie tussen werk en een Leven Lang Leren

Nijhof en Nieuwenhuis (2008) geven aan dat met het accepteren van meerdere
doelrationaliteiten voor het werkplekleren, ook het debat over het leven lang leren
wordt gevoerd. Ze breken een lans voor het verbreden van het begrip werkplek-
leren. In hun ogen is het beperken ervan tot het verwerven van nieuwe kennis en
technologie met betrekking tot werk een ontkenning van de relatie tussen werken
en sociaal leven. Een leven lang leren moet niet alleen betrekking hebben op
beroepscompetenties van werknemers maar ook op hun persoonlijke ontwikkeling.
Dit pleidooi sluit goed aan bij de recente dubbele taakstelling van het ROC, die
zowel gericht is op de sociaal-economische als ook de maatschappelijke toerusting
van MBO deelnemers. Leren&Werken is hiermee niet synoniem aan leren om te
werken.

2.5.3 Seriële en parallelle doelrationaliteit

Bij het bezinnen op de combinatie van leren en werken en de rol die leren op de
werkplek daarbij heeft, brengt Nieuwenhuis (2006) in een voorstudie naar duale
leerwerktrajecten voor werkenden en werkzoekenden het onderscheid aan tussen
seriële en parallelle doelrationaliteit van leerdoelen. Seriële doelrationaliteit houdt
daarbij in dat leerdoelen voorafgaan aan productiedoelen. In het beroepsonderwijs
was deze gedachte heel lang gangbaar: Leren als voorbereiding op het beroep. Ook
in het bedrijfsleven werd bij bijvoorbeeld HRM een dergelijke gedachte gehan-
teerd: eerst leren dan toepassen en doen. Zo werd de werkplaats als leerplaats
ingezet. Juist vanwege de hapering in de transfer van het geleerde naar de beroeps-
praktijk heeft het MBO de omschakeling naar competentiegericht leren gemaakt.
Dat is de reden waarom er wordt gezocht naar een andere combinatie van leren en
werken. Nieuwenhuis geeft aan dat het besef van parallel leren naast het seriële
leren van groot belang is bij dit vraagstuk. Van parallelle doelrationaliteit is in zijn
definitie sprake als leren simultaan of parallel aan het werk plaats vindt. En als er al
leerdoelen zijn te formuleren, dan zij deze afgeleid van werkprocessen en werk-
doelen. Hier vullen Nijhof (2006) en Nieuwenhuis elkaar aan: het leerpotentieel per
type leeromgeving (zoals bijv. de werkplek) is zeer onderscheiden. Er zijn ver-
schillende soorten leerdoelen die te maken hebben met verschillende contexten van
leren. Onderwijsdeelnemers die nog geen werknemer zijn, maar daar op voorbereid
moeten worden, zullen meer serieel leren dan zittende werknemers, die effectiever
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parallel leren. Men moet met beide doelgroepen rekening houden bij het aanbieden
van leerdoelen op school en in het bedrijf. Mateman en Korevaar (2003) geven aan
dat het heel belangrijk is om naast een Werkplekprofiel ook een helder Deelne-
mersprofiel te maken om zo de verwachtingen van hoe en wat geleerd moet worden
bij het bedrijf en de school te verhelderen.

2.5.4 Duaal Leren

De vormgeving van de combinatie van Leren&Werken is een zoektocht met als
rode draad de gezamenlijke kennisinnovatie tussen onderwijs en bedrijfsleven.
Vooral de doelgroep van zittende werknemers staat daarbij op dit moment in de
belangstelling. Nieuwenhuis, en met hem de projectdirectie Leren&Werken van de
ministeries van OCW en SZW, houdt in deze context een vurig pleidooi voor het
Duale Leren. Duale trajecten bestaan uit combinaties van werken en leren voor
werkenden en werkzoekenden van 23 jaar en ouder, met leren als expliciete ge-
deelde doelstelling. Werken en leren worden geacht elkaar af te wisselen en te ver-
sterken. Het werk biedt goede mogelijkheden om beroepsgericht te leren en is
leidend voor het leerproces. Tegelijkertijd heeft het leren een positief effect op het
huidige en toekomstige werk. Het zijn trajecten van leren en werken waarbij het
leren vooral plaatsvindt op de werkplek, afgestemd op de behoefte van het indi-
vidu. Het Duale Leren is dus grotendeels werkgerelateerd en met name gericht op
afstemming tussen de onderwijsdeelnemer en zijn/haar functie. Deze combinatie
van Leren&Werken is minder voorbereidend van karakter dan andere combinaties
en vereist ook een andere vorm van samenwerken tussen onderwijs en bedrijfs-
leven. Het aanknopingspunt voor deze scholing ligt bijvoorbeeld buiten het onder-
wijs. Hierover meer in Hoofdstuk 3, waarin gegaan wordt op de manier waarop be-
roepsonderwijs en bedrijfsleven zijn gaan samenwerken op het gebied van kennis-
innovatie.

2.6 “PAUL” & “ELISABETH” EN DE CONCLUSIES

In de vorige vier paragrafen van dit hoofdstuk is ingegaan op de theoretische
achtergrond van enkele elementen die een belangrijke rol spelen bij de innovatie en
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bij nieuwe combinaties die daarvoor nodig zijn: innovatie van kennis, een leven
lang leren, competentiegericht leren en de vormgeving van leerwerkcombinaties. 

Dit hoofdstuk begon met de omschrijving van de praktische achtergrond en de ver-
anderingen in de dagelijkse realiteit van de mensen voor wie de innovaties bedoeld
zijn: de leerling Paul en de werkneemster Elisabeth. Zij moeten andere dingen
leren, de dingen anders leren en in een andere omgeving. Paul moet eerder werken
en langer leren, Elisabeth moet werken en leren meer centraal stellen in haar car-
rière. Er is sprake van andere kennisinhouden en andere kenniscontexten. Onder-
staand zijn die veranderingen kort geconcretiseerd:

a. Met betrekking tot de competenties en het curriculum
1. Er worden andere competenties gevraagd: de inhoud van het beroep

wordt breder door nieuwe combinaties van werkvelden (Verpleging en
Verzorging bijvoorbeeld, of Technologie en Zorg) en tegelijkertijd ook
smaller door snelle vernieuwingen in product of proces. Al deze dingen
moet men flexibel toe kunnen passen in concrete werksituaties. Be-
roepsuitoefenaars moeten daarom over andere competenties beschikken.
Naast algemeen theoretische worden ook veel meer specifiek praktische
beroepsvaardigheden gevraagd en algemene maatschappelijke vaardig-
heden als: sociale vaardigheid, klantgerichtheid, creativiteit en samen-
werkingvaardigheden. Dit zijn de gevraagde competenties. 

2. Het curriculum verandert: combinaties van stukken van diverse oplei-
dingen worden aan elkaar geknoopt (stukjes uit de lesstof van een tech-
nische opleiding gecombineerd met deeltjes uit een zorgopleiding bij-
voorbeeld) of clusters van vakken worden integraal samenhangend in
plaats van verkokerd aangeboden. Er worden ook andere leergebieden
dan alleen de cognitieve aangeboden als: klantvriendelijkheid, managen
van werkprocessen, leiding geven, sociale, communicatieve en creatieve
vaardigheden, organisatiegevoeligheid. Dit is nodig om die genoemde
competenties te bereiken.

b. Met betrekking tot de contexten
3. De veranderingen in de context betreffen zowel de omgeving waarin

men leert als de manier waarop men door de leerstof loopt. Deze worden
complexer. De collegiale en klantrelaties worden belangrijker, men
veronderstelt dat de werknemer bewust is van de omgeving waarin
hij/zij het werk verricht en dat hij/zij beschikt over de sociale vaardig-
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heden die daar bij horen. Men wisselt sneller van werkplek en dat is
noodzakelijk, omdat het werk sneller verandert. Er wordt vaker een ge-
combineerde of multidisciplinaire dienstverlening geëist waardoor
werknemers vaker in multidisciplinaire teams werken of met externe
partners. Men leert niet meer uitsluitend op school maar ook tijdens of
op het werk, en het leren vindt niet meer voornamelijk plaats in een
theorielokaal maar ook in practica, simulatieplekken of bij projecten in
de omgeving of in het buitenland. De leerroutes worden gevarieerder en
ingewikkelder, individueel maatwerk is mogelijk en diverse leerstijlen
worden erkend. Individueler en zelfstandig leren kan, maar samen-
werkend leren moet ook. ICT en afstandleren wordt bijna overal ingezet
om maatwerk te kunnen leveren, ook bij scholing, en om de kennis-
infrastructuur toegankelijker te maken. Net als het curriculum, genoemd
bij punt 2 hierboven, is ook een veranderde context van leren en werken
nodig om de gevraagde competenties te bereiken.

2.6.1 Vormen van nieuwe combinaties

Om bovenstaande veranderingen in inhoud en context van kennis te kunnen rea-
liseren, zijn nieuwe combinaties nodig opdat zowel leerlingen als werknemers toe-
gerust worden met de meest adequate competenties voor het snel veranderende
werkveld waarin ze werkzaam zijn of worden. Dit geldt voor zowel de ROC’s als
de bedrijven. Ieder voor zich alleen kan deze innovaties niet vormgeven, daartoe
zullen ze met elkaar moeten samenwerken. Het vormen van strategische allianties
om kennis te innoveren is onontbeerlijk en moet leiden tot veranderingen/verbete-
ringen in de competenties, om het onderwijs beter aan te laten sluiten op de capaci-
teiten van de lerende en de veranderingen in het werkveld; er wordt op een prak-
tischer manier geleerd. het curriculum, om andere dingen aan te bieden dan alleen
de theorie en de praktijk van het vak; de lesstof zal beter aansluiten op de beroeps-
praktijk de context, om contextrijke leeromgevingen aan te kunnen bieden; de ken-
nis wordt praktischer toegepast in reële werksituaties.

De veranderingen in het curriculum en in de context zijn samen nodig om verande-
ringen in competenties van leerlingen en werknemers te bewerkstelligen. Het is be-
langrijk om de hierboven omschreven veranderingen en verbeteringen in het curri-
culum, de context en de competenties zó concreet te realiseren, dat de leerlingen en
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werknemers merken dat ze over de juiste competenties (gaan) beschikken in der-
gelijke kennisallianties. De samenwerking tussen ROC en bedrijf is daar uiteinde-
lijk voor bedoeld. Goede allianties zullen er beter in slagen een dergelijke kennis-
innovatie te realiseren dan minder goede allianties, is de verwachting. In het vol-
gende hoofdstuk zal worden beschreven wat de kenmerken zijn van goede stra-
tegische allianties.



 



HOOFDSTUK 3

 ALLIANTIES

Dit hoofdstuk gaat over samenwerking in de kenniseconomie en in het bijzonder
over de samenwerking tussen het bedrijfsleven en het middelbare beroepsonder-
wijs. Er wordt ingegaan op de dynamiek in de omgeving van het bedrijfsleven en
het onderwijs om aan te geven wat hierbij gevraagd wordt van het beroepsonder-
wijs door een maatschappij waarin begrippen als ‘Marktdenken’ en ‘Economische
Waardengemeenschappen’ tegelijkertijd geldig zijn. Wat een maatschappelijke on-
derneming precies is en hoe ondernemerschap zich met kennisinnovatie verhoudt,
daarover gaat de tweede paragraaf van dit hoofdstuk. Het ROC wordt gezien als
een soort maatschappelijke onderneming. De omslag hier naar toe heeft grote con-
sequenties voor de aansturing van een ROC en de diverse samenwerkingsvormen
die ontstaan tussen beroepsonderwijs en bedrijfsleven.

De rol van besturing verandert en wordt belangrijker naarmate er meer en nieuwe
publiek-private combinaties gemaakt worden op het gebied van Leren&Werken:
één van de doelen van deze samenwerking tussen MBO en bedrijfsleven. Hoe een
publiek-private relatie er uit ziet, wat de publieke en private taken inhouden, welke
combinatiemogelijkheden er zijn, hoe je die vorm geeft, welke risico’s er zijn en
hoe je die ondervangt, dat zijn de onderwerpen van de derde paragraaf van dit
hoofdstuk. Publiek-private samenwerking vraagt om innovatief ondernemen en
nieuwe combinaties. Dit vergt een goed overdachte inrichting van samenwerkings-
vormen. De partner die men kiest is daarbij van cruciaal belang voor het welslagen
van de combinatie. Hierover gaat de vierde paragraaf. Zicht op de samenwerkings-
motieven en de toegevoegde waarde van de partner is een eerste vereiste. Dit wordt
verderop in dit hoofdstuk bij paragraaf vijf nader toegelicht. Het hoofdstuk sluit af
met de verkenning van een strategische kennisalliantie tussen het ROC en het be-
drijf. Wat zijn de motieven voor inrichting en partnerkeuze, wat zijn de bouwste-
nen voor een succesvolle alliantie.
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3.1 SAMENWERKING IN DE KENNISECONOMIE

Samenwerking is een noodzaak, maar ook een probleem in de snel veranderende
samenleving. De dynamiek is zó groot dat weloverwogen partnerkeuzes soms
moeilijk te maken zijn. In welke context speelt zich die samenwerking af en wat
vraagt dat van de spelers op dat veld? Antwoorden vinden op die vraag vergroot de
bewustwording van mogelijkheden voor het innemen van een goede eigen positie
bij het aangaan van samenwerkingsrelaties. Nooteboom(1998) bevestigt de nood-
zaak van meer intensieve en duurzame samenwerking tussen bedrijven. Hij consta-
teert dat economische theorieën over samenwerking geen rekening houden met
vraagstukken van bij elkaar passende competenties van bedrijven. Competentie
wordt gezien als een soort technologie die elk bedrijf naar behoefte in kan zetten
als dat nodig is. Volgens welke leerprocessen dat gebeurt, valt buiten het onder-
zoeksgebied van de economische wetenschap.

De laatste tijd is de aandacht voor die competenties wel gegroeid in de zogenoemde
‘resource based’ of ‘competence’ benadering, die teruggrijpt op het werk van
Penrose (1959). Foss en Knudsen (1996) zien competenties als een geheel van
vaardigheden dat is ingebed in een organisatie en dat zich ontwikkelt in wisselwer-
king met de omgeving. Het resultaat is deels specifiek voor een bedrijf en kan niet
in zijn geheel zomaar overgedragen worden aan een ander bedrijf. Het bepaalt ook
het ‘absorptievermogen’ (Cohen en Levinthal, 1990) dat wil zeggen: het vermogen
om kennis en competenties uit de omgeving op te nemen. Voor deze visie op com-
petenties wordt in de meer toegepaste literatuur ook aandacht gevraagd door onder
andere Prahalad en Hamel (1990). Nooteboom geeft aan dat een samenwerkings-
relatie bezien moet worden vanuit het perspectief (en de competenties) van beide
partijen en hun omgeving om te kunnen komen tot evenwichtige en creatieve rela-
ties. Omdat er veel veranderingen gaande zijn in de omgeving van zowel het be-
drijf als het ROC, zal daar eerst op ingegaan worden om vervolgens iets te kunnen
zeggen over de samenwerking tussen ROC en bedrijf.

3.1.1 Dynamiek in de omgeving van het bedrijf en het ROC
 
Er zijn grote wijzigingen gaande in de leer- en werkcontext, zoals de casussen van
“Paul” en “Elisabeth” in Hoofdstuk 2 laten zien. Die veranderingen zijn zo com-
plex dat één partij die niet meer in zijn eentje het hoofd kan bieden: samenwerking
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met anderen is essentieel geworden. In het onderwijs en het bedrijfsleven is het
zoeken naar de juiste partners in volle gang. Binnen het bedrijfsleven gebeurt dat al
meer dan binnen het onderwijs maar samenwerking tussen onderwijs en bedrijfs-
leven is in opkomst.

3.1.1.1  Partnerships vanwege complexe marktvragen

Nooteboom (1998) schrijft uitgebreid over dit bewustwordingsproces bij het be-
drijfsleven. Uit oogpunt van concurrentie moet men zich bezinnen op datgene waar
men zelf echt goed in is, wat beter aan anderen overgelaten kan worden en waar de
samenwerking met een ander aangegaan moet worden om antwoord te kunnen
geven op de vele vragen uit de markt. Uit zelfbehoud moet men partners zoeken
om gezamenlijk de klant te bedienen en om aan innovatie te doen. Allianties zijn
binnen het bedrijfsleven al bijna gemeengoed geworden (Gulati, 1998). De Rond
en Bouchikhi (2004) signaleren een explosieve groei van samenwerking in het
Amerikaanse bedrijfsleven met 10.000 nieuwe partnerships per jaar. Hoewel alli-
anties in het bedrijfsleven zeer gebruikelijk zijn, past het hier om ook de uitspraak
van Gary (2004) te citeren in een onderzoek dat hij gehouden heeft onder 150
samenwerkingsrelaties: “Still, alliances are risky. In Vantage’s cross-industry sur-
vey of more than 150 alliance managers, 64% listed poor or damaged relationships
as the primary cause of alliance failures ….” (p. 3) en verderop: “… The critical
first step is picking the right partner...” (p. 3) Net als commerciële instellingen,
kunnen ook onderwijsinstellingen het hele gebied van innovatie niet meer in hun
eentje bestrijken. Anders dan bij bedrijven, is het bij ROC’s echter niet zo dat ze
zich kunnen concentreren op hun kerntaken en de rest kunnen uitbesteden aan part-
ners. Ze hebben er nieuwe kerntaken bij gekregen en in hun reeds bestaande kern-
taak van scholing en leren hebben ze ook al te maken met grote veranderingen. Dat
geheel kunnen ze niet uitbesteden. Ze moeten zelf nieuwe combinaties gaan zoeken
met anderen. De ROC’s hebben zo in de loop der tijd een uiterst complexe en om-
vangrijke innovatie-opdracht gekregen. De opdracht bevat ook taken die soms
tegenstrijdig lijken. Van hen wordt verwacht dat ze deze opdracht op een inno-
vatieve en ondernemende manier uitvoeren. En net als in het bedrijfsleven, geldt
ook hier: de belangrijkste eerste stap is het selecteren van de juiste partner (Gary,
2004).
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3.1.2 Marktdenken en economische waardengemeenschappen

De geschetste dynamiek ‘van de markt’ doet zich niet alleen voor bij private com-
merciële bedrijven maar ook bij publieke overheidsbekostigde instellingen. De
SER (2005) heeft een advies uitgebracht over het ondernemerschap bij publieke
dienstverlening. Daarin geeft ze aan dat deze dienstverlening onder druk staat van-
wege precies die dynamiek van de markt die hierboven beschreven werd. De toe-
nemende emancipatie van mensen komt tot uitdrukking in een sterkere indivi-
dualiteit van voorkeuren. Er moet hoe langer hoe meer maatwerk geleverd worden
aan de ‘klant’. Dit klantgerichte denken doet zich ook voor bij publiek bekostigde
instellingen als het ROC. Daar wordt bijvoorbeeld maatwerk gevraagd bij scholing.
Dit gebeurt niet voor en door leerlingen, maar ook door werknemers, werkgevers
en arbeidsinstanties. Het ROC moet responsiever inspelen op wensen en behoeften
van haar ‘klanten’ om de aansluiting met hen niet te verliezen. Net als in het be-
drijfsleven zijn ook in het beroepsonderwijs de klanten niet altijd tevreden over de
dienstverlening. Het ROC heeft daarmee een probleem op te lossen waarover ze
zich publiekelijk moet verantwoorden teneinde maatschappelijk draagvlak te be-
houden.

3.1.2.1  Marktdenken

Het marktdenken vindt haar basis in de gedachte dat de markt een organisatievorm
is, gebaseerd op het competitie- en concurrentieprincipe. Concurrerend kan men in
de private sector zijn als men de juiste prijs-kwaliteitverhouding hanteert, een goed
rendement behaalt en daarbij verliesgevende zaken saneert. Winst en versterking
van de markt- en concurrentiepositie wordt hierbij ook gedefinieerd in termen van
maatschappelijke betrokkenheid, maar alleen dan en daar waar het het winstaandeel
en de marktpositie versterkt. Marktdenken heeft een sterk economische connotatie.
Het wordt vaak gerelateerd aan uitruil van goederen en daarbij te halen geldelijk
voordeel bij die transactie van dat moment. Steeds vaker wordt het marktgericht
denken ook toegepast bij uitruil van kennis in plaats van goederen (of diensten). Zo
wordt het economische marktprincipe overgeheveld van het private naar het
publieke terrein, in dit geval naar het publieke terrein van het MBO, actief ge-
stimuleerd door een zich terugtrekkende rijksoverheid.
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3.1.2.2  Oikonomia

Een ROC kan alleen participeren in de kenniseconomie en het ‘marktgerichte
denken’ door zó’n positie te kiezen dat zowel haar publieke als ook haar private
taak vormgegeven kan worden. Dat kan een positie zijn die overeenkomt met wat
Daly (1989) omschrijft als Oikonomia: een Economische Waardengemeenschap.
Daly onderscheidt twee soorten economie die hij benoemt met de termen ‘Chre-
matistics’ en ‘Oikonomia’. ‘Chrematistics’ wil zeggen: “…. The branch of political
economy relating to the manipulation of property and wealth so as to maximize
short term monetary exchange value to the owner ...” (p. 138). ‘Oikonomia’ wil
zeggen: “... the management of the household so as to increase its use value to all
members of the household over the long run...” (p. 138-139) waarbij de term
‘Household’ kan staan voor: ‘Samenleving’. Oikonomia houdt volgens Daly in dat
men:

1. rekening houdt met de belangen van meer dan één partij,
2. afwegingen over de langere termijn meeneemt,
3. het evenwicht aan wil houden bij groei.

Het lijkt er op dat het verschil tussen ‘Chrematistics’ en ‘Oikonomia’ (begrippen
die stammen uit de tijd van Aristoteles) in onze tijd voortleeft in de begrippen ‘pro-
fit’ en ‘non-for-profit’. Het vertrekpunt ligt bij non-profit organisaties echter ergens
anders dan bij profit organisaties. Non-profit organisaties hebben een sociale taak
die als eerste vervuld moet worden. Door de overheveling van het marktdenken
naar de non-profit instellingen wordt wellicht nog duidelijker dat economische
opvattingen zich over de gehele linie niet meer kunnen beperken tot geldelijk ge-
win voor een beperkte groep en voor de korte termijn, maar dat er een markt moe-
ten ontstaan waarbij duurzaamheid, wederzijds belang en verbondenheid een gro-
tere rol gaan spelen. Pas dán kan er van een verantwoorde kenniseconomie ge-
sproken worden, waarbij instellingen met een publieke en een private taakstelling
samenwerken als vruchtbare combinaties.

3.1.2.3  Waarden en markten: een nieuwe combinatie?

Aspecten uit het hierboven geschetste gedachtengoed van Daly worden momenteel
overgenomen door organisaties die zich een maatschappelijke onderneming willen
noemen. De aandacht voor het maatschappelijke draagvlak is ingegeven door zo-
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wel ideologische als financiële motieven. Organisaties die hun innovaties niet meer
verbinden met de hen omringende samenleving, verliezen het contact met (de klan-
ten uit) hun omgeving en kunnen daardoor hun producten niet goed meer afzetten.
Innovatieve ondernemers en organisaties die zich maatschappelijk willen ver-
binden, richten steeds vaker maatschappelijke ondernemingen op of gaan zich als
maatschappelijke ondernemingen gedragen. Dit is ook het geval bij het beroeps-
onderwijs. De precieze inhoud en de consequenties van deze ontwikkelingen
worden in de volgende paragraaf van dit hoofdstuk toegelicht.

3.2 DE MAATSCHAPPELIJK ONDERNEMING

Samenwerking is voor ondernemingen een noodzaak geworden om economisch te
kunnen overleven, men moet de ander opzoeken om gezamenlijk aan innovatie te
doen. Nooteboom (1998) illustreert deze verbinding tussen samenwerken&in-
noveren&ondernemen met een voorbeeld van bedrijven met hun toeleveranciers,
waartussen vaak een sterke samenwerkingsrelatie bestaat. Hij geeft aan dat met
name aan de ‘main suppliers’ hoge eisen worden gesteld en er een verschuiving
van aandacht gaande is. Werd vroeger vooral gekeken naar de prijs-kwaliteitver-
houding, het ministerie van Economische Zaken (1991) concludeert dat men tegen-
woordig vooral kijkt naar flexibiliteit en innovatief vermogen van de toeleveran-
cier/samenwerkingspartner. Een samenhang die ook aan de orde is bij relaties tus-
sen onderwijs en bedrijf. Daardoor is de beweging ingezet dat ‘de luiken open-
gaan’: organisaties kunnen niet meer in zichzelf gekeerd blijven, ze moeten de blik
ook naar buiten richten en betrokken zijn bij de hen omringende maatschappij. Om
intern te kunnen vernieuwen, moeten externe verbindingen aangegaan worden. In
de nieuwe sociaal-maatschappelijke verhoudingen moet men daartoe zelf initia-
tieven nemen. Een ondernemende rol die wellicht bij het bedrijfsleven al bekend is,
bij het onderwijs is die nieuw. Ondernemerschap samenwerking en innovatie horen
echter bij elkaar en liggen ook ten grondslag aan maatschappelijk ondernemen.

3.2.1 Ondernemerschap en innovatie

De SER (2005) heeft ‘Ondernemerschap’ beschreven als: een zekere autonomie in
de bedrijfsvoering, waaronder het inschatten en ‘managen’ van financiële risico’s
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en een professioneel en innovatief gebruik van de ter beschikking staande middelen
voor een voortdurende verbetering van de dienstverlening van de organisatie aan
haar ‘klanten’. Ondernemerschap speelt volgens de SER een belangrijke rol bij het
verbeteren van de dienstverlening door het (zelf) initiëren en toepassen van in-
novatie m.b.t. processen en producten. Dit soort ondernemerschap wordt Maat-
schappelijk Ondernemen genoemd. Organisaties die zich zo gedragen noemt men
Maatschappelijke Ondernemingen. Het ministerie van Onderwijs (2004) geeft aan
dat het beroepsonderwijs alleen door een ondernemender opstelling de belangrijke
bijdrage kan leveren die men maatschappelijk van het MBO verwacht, te weten:
grotere innovatiekracht en een sterkere concurrentiepositie. 

 
3.2.2 Wat is een maatschappelijke onderneming?

De Maatschappelijk Onderneming is een begrip dat de laatste jaren weer in de
belangstelling staat, het begrip bestaat echter al langer en heeft zijn wortels in de
coöperatieve beweging van het eind van de 19e en begin van de 20e eeuw.

Dijkstra (2004) benoemt de aan het eind van de 19e eeuw inzettende industrialisatie
als reden van de opkomst van de maatschappelijke onderneming. De industriali-
satie creëerde een klimaat waarin mensen de behoefte kregen zich in hun econo-
misch handelen op een totaal andere manier te organiseren. Ze wilden hun werk op
eigen kracht en voorwaarden organiseren en daarbij hun belangen bundelen. On-
derlinge gelijkheid, democratische verhoudingen, maatschappelijke betrokkenheid
en vooral afwijzing van winstbejag, waren kenmerken van de bedrijven die werden
opgezet. De essentie van de coöperatieve beweging is de wijze waarop men vanuit
de basis van de samenleving vorm gaf (en geeft) aan gezamenlijke verantwoor-
delijkheden en belangen. In de tweede helft van de 20e eeuw ontstonden hieruit de
niet-gouvernementele organisaties (NGO’s) en non-profit instellingen die zich
sterk maakten voor directe maatschappelijke doelen en belangen. In de 21e eeuw is
het accent van deze beweging verschoven van onderlinge belangenbehartiging en
het opzetten van bedrijven waarin gemeenschappelijke idealen werden nagestreefd
naar het realiseren van directe winst voor de samenleving. De coöperatie van toen
is de maatschappelijke onderneming van nu. Beiden staan voor maatschappelijke
betrokkenheid en het daaraan ondergeschikt maken van verkregen winst, ‘Maat-
schappelijke Winst’ genoemd.
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Ook Balkenende (2003) gaat bij het begrip Maatschappelijke Onderneming terug
naar het eind van de 19e eeuw en de periode van de industrialisatie. Hij kiest een
andere insteek dan Dijkstra en stelt dat ondernemingen tijdens die periode de
vervuiling van het milieu mee hebben veroorzaakt en daarom nu een onmiskenbare
rol hebben in de wending naar een meer duurzame economie. Er kan geen
duurzame maatschappelijke ontwikkeling zijn zonder de maatschappelijke bijdrage
van bedrijven. Deze wordt nu soms wettelijk en soms door de stakeholders geëist.
Maatschappelijk ondernemen wordt zo naast een plicht ook een succesfactor voor
bedrijven, zegt Balkenende.

3.2.2.1  Diverse typeringen

Het begrip Maatschappelijke Onderneming wordt niet alleen in Nederland maar
ook internationaal op verschillende manieren gedefinieerd. Dat heeft onder meer te
maken met de context en uitgangspunten die men kiest: is het een soort publieke
instelling, een soort private onderneming, is het een geheel nieuwe (derde) sector,
is het gewoon een taak erbij van zowel de publieke als de private sector? Gaat het
om een bepaald type ondernemen of maatschappelijke participatie? In de Engels-
talige landen wordt momenteel de definitie van het begrip Maatschappelijke On-
derneming vooral gesitueerd in de context van sociale bijdragen aan de maat-
schappij door organisaties met een ondernemende houding, al dan niet commer-
cieel. In Nederland omvat de definitie van het begrip Maatschappelijke Onder-
neming het hele scala van bijna helemaal commercieel en privaat tot bijna helemaal
sociaal en publiek betrokken en allerlei posities daar tussenin. Een overzicht van
diverse definities:

1. Social Entrepreneurship
In Engeland en Amerika wordt de maatschappelijke onderneming ‘Social
Enterprise’ genoemd. The Harvard Business School definieert op de web-
site www.hbs.edu/socialenterprise/whatis.html in 2004 het begrip als volgt:
“... the contributions any individual or organization can make towards
social improvement, regardless of its legal form...Engagements with com-
munities and the social sector is viewed as crucial and strategically im-
portant for businesses in order to realize their private goals and their so-
cietal role.” Dit begrip wordt ook wel ‘Social Entrepreneurship’ genoemd.
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2. Private onderneming zonder winstdeling
In Nederland situeert het CPB (2000) de maatschappelijke onderneming in
de private hoek en noemt die een organisatie met een privaat karakter die
niet aan winstuitdeling doet. Er moet sprake zijn van zelfbestuur en vrij-
willigheid. Maatschappelijk draagvlak en maatschappelijke betrokkenheid
vormen de bestaansgrond van deze instelling. Lodewijk de Waal neigt iets
meer naar de publieke context, hij ziet de Maatschappelijke Onderneming
als een erkende private non-profit onderneming die in hoge mate gefinan-
cierd wordt door publieke/collectieve middelen en daarvoor ook publieke
dienstverlening volgens wettelijke rechten en regels levert. Balkenende en
Dolsma (2000) zien de maatschappelijke onderneming ook als een private
onderneming (door hen een ‘gewone onderneming’ genoemd) maar leggen
de nadruk op het afwijkende juridische aspect en de relatie met de overheid.
Een maatschappelijke onderneming is een gewone onderneming maar zon-
der winstuitdeling.

3. Ondernemerschap in de publieke dienstverlening
De SER (2005) verbindt de maatschappelijke onderneming sterk met on-
dernemerschap in de publieke dienstverlening. Dit soort ondernemerschap
onderscheidt zich van ‘gewoon’ ondernemerschap doordat het gericht is op
een externe doelstelling: het zo goed mogelijk uitvoeren van publieke ta-
ken, en niet op een interne doelstelling: het streven naar (uitkeerbare) winst.
Winst mág wel, maar is nadrukkelijk een middel om tot betere dienst-
verlening te komen en geen doel op zich.

 
4. Publieke ondernemingen met maatschappelijke en private taken

De BVE raad (2006) omschrijft het begrip als: een onderneming die pu-
blieke taken op private basis uitvoert. De onderneming wordt voor deze
publieke taken geheel of gedeeltelijk gefinancierd door de rijksoverheid. In
de bestuurlijke verhoudingen met de rijksoverheid hebben zij in hoge mate
autonomie om deze taken uit te voeren.

5. Gemengd publiek-privaat
Het Netwerk Toekomst Maatschappelijke Ondernemingen (2003) om-
schrijft het als volgt: De maatschappelijke onderneming probeert een ant-
woord te vinden/geven op de vraag hoe omgegaan moet worden met het
overgangsgebied tussen overheid en commercie, tussen gezamenlijkheid en
persoonlijke maatwerk, tussen economisch en sociaal kapitaal, en hoe er
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vormgegeven moet worden aan de maatschappelijke opdracht tot verbin-
ding die een samenleving heeft. Dergelijke organisaties functioneren tussen
markt en overheid en krijgen daardoor meer en meer een gemengd karakter:
zowel publiek als privaat.

6. De derde sector: privaat noch publiek
Dijkstra (2004) hanteert een enigszins afwijkende definitie. Hij plaatst de
maatschappelijke onderneming in de context van de sociale, solidaire eco-
nomie, zoals hij dat noemt. Hij distantieert zich van het situeren van een
maatschappelijke onderneming in één van de twee sectoren: de publieke,
eerste, sector die gedomineerd wordt door de georganiseerde politieke wil
of de private, tweede, sector die de wereld is van het kapitaal. Hij stelt dat
de maatschappelijke onderneming behoort tot de derde sector, de wereld
van waarden. Hij pleit erg voor het apart benoemen en profileren ervan als
een derde sector, want alleen onafhankelijk van de eerste twee sectoren kan
ze de rol spelen die haar past: actief zijn in zowel de sociale als de solidaire
economie. Een solidaire economie kenmerkt zich door het begrip ‘delen’:
delen van zeggenschap, winst, verantwoordelijkheid. Het is de economie
die samenwerken boven concurrentie stelt.

3.2.2.2 De gehanteerde definitie: een combinatie van publiek én privaat én maat-
schappelijk

Bovenstaande definities verschillen vooral van elkaar doordat de één redeneert
vanuit de publieke instelling, de ander vanuit de private instelling en een derde
vanuit de zogenaamde ‘waarden-economie’. Geen van de drie redeneringen op zich
lijkt recht te doen aan het gegeven dat er in allerlei combinaties van publieke en
private instellingen samengewerkt wordt op maatschappelijke betrokkenheid. Een
maatschappelijke onderneming heeft altijd iets publieks in zich, iets privaats en
enige mate van maatschappelijke betrokkenheid. Bovenstaande definities leggen
echter elk hun eigen accent op één van die drie elementen. De definitie die in dit
onderzoek wordt gehanteerd ligt het dichtste bij die van Het Netwerk Toekomst
Maatschappelijke Ondernemingen (NTMO).

Een maatschappelijke onderneming is een organisatie waarin de drie kenmerken:
publieke taken, private taken en maatschappelijke betrokkenheid in één of andere
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mix aanwezig zijn. Het is juist deze combinatie van de elementen privaat & publiek
& maatschappelijke gerichtheid die van een onderneming een maatschappelijke
onderneming maken, of dat nu een van oorsprong publieke of private instelling is.
Ondernemingen in deze definitie functioneren op en tussen markt, overheid en
maatschappij. Dergelijke organisaties zijn gericht op een professionele, initiatief-
rijke en creatieve aanpak van maatschappelijke problemen, waarbij elke organisatie
nadrukkelijk zijn eigen profiel samenstelt, partners kiest die bij dat profiel passen
en publiekelijk verantwoording af wil leggen (aan de maatschappij en aan de part-
ners in het bijzonder) over de resultaten van de keuzes die gemaakt zijn. Deze orga-
nisatievorm vergt nieuwe samenwerkingswijzen en aangepaste omgangsvormen
met belangrijke klanten en partners (NTMO, 2003).

3.2.2.3  Maatschappelijke Onderneming en het begrip ‘Winst’
 
Bij bovenstaande definities van de maatschappelijke onderneming wordt de term
‘Winst’ opvallend vaak gebruikt: commerciële winst, afzien van winstuitdeling,
maatschappelijke winst, enzovoort. Winst wordt gehanteerd als een begrip met
onderscheidend vermogen: alleen wanneer het de betekenis heeft van maatschappe-
lijke winst kan het gekoppeld worden aan een maatschappelijke onderneming.

Maar wat is winst eigenlijk? Volgens het Van Dale woordenboek (1999) betekent
het: verkregen voordeel, opbrengst boven de bestede kosten, dat wat men wint. In
de economische handboeken wordt winst gedefinieerd als: het positieve verschil
tussen opbrengst en kosten. Winst is een voorwaarde voor de onderneming om op
langere termijn te overleven. De winst is nodig voor het in stand houden en/of het
uitbreiden van de onderneming zelf. Ook is winst een beloning voor de ondernemer
die risico durfde te lopen.

Winstdeling betekent volgens Van Dale: het delen in de winst, het aandeel in de
winst als prestatieloon. Er zijn verschillende mogelijkheden voor een onderneming
om de winst te ‘besteden’: uitkeren aan belanghebbenden (werknemers en/of aan-
deelhouders) of toevoegen aan het eigen vermogen als reservering voor latere in-
vesteringen.

En wat is maatschappelijke winst? Het MKB (1999) concludeert dat ethiek een vast
onderdeel aan het worden is van de winst van het bedrijf. De verwachting wordt
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uitgesproken dat het niet zo lang meer zal duren voordat in het jaarverslag van het
bedrijf niet alleen het financiële resultaat wordt weergegeven, maar ook de maat-
schappelijke rentabiliteit wordt verantwoord. Er wordt geconstateerd dat sommige
bedrijven nu al een drievoudig eindresultaat hanteren: winst in guldens, in milieu
en in sociale waarden. 

Eigenlijk is winst een economisch begrip dat via de commerciële private sector ge-
relateerd is geraakt aan maatschappelijke ondernemingen. In de private sector kun
je goed rendement behalen door de juiste prijs-kwaliteitverhouding te hanteren en
verliesgevende zaken te saneren. Door het begrip Winst, als positieve verschil
tussen opbrengsten en kosten, niet alleen toe te passen op activiteiten en resultaten
van private maar ook op publieke non-profit instellingen, blijkt dat een economie
met betrekking tot winst zich over de gehele linie niet meer kan beperken tot gel-
delijk gewin (winst) voor een beperkte groep. Er zullen begrippen en werkwijzen
(moeten) ontstaan waarbij duurzaamheid, wederzijds belang en verbondenheid een
grotere rol gaan spelen bij het bepalen van de winst. Daly (1989) omschrijft dit als
processen die zich afspelen in economische waardengemeenschappen, waarbij eco-
nomische begrippen als ‘winst’ en ‘marktdenken’ gepaard gaan met de volgende
drie aspecten:

1. het rekening houden met de belangen van meer dan één partij,
2. een langere termijn horizon,
3. de wil tot evenwichtige groei waarbij meer niet altijd beter is.

Deze economische waardengemeenschappen vertonen overeenkomsten met maat-
schappelijke ondernemingen.

3.2.3 Het ROC als maatschappelijke onderneming

Dat maatschappelijke ondernemingen de laatste tijd niet alleen bij het bedrijfsleven
maar ook binnen het beroepsonderwijs in de belangstelling staan, heeft met een
tweetal ontwikkelingen te maken. Ten eerste met de ontwikkeling dat ROC’s
multifunctionele regionale centra voor leren moeten gaan worden, ingebed in
regionale samenwerkingsverbanden, en ten tweede met de ontwikkeling dat het
beroepsonderwijs meer marktgericht moet werken. Het ROC zit, net als een aantal
andere sectoren uit de publieke sector, in de overgang van een aanbodgerichte naar
een vraaggestuurde instelling die goed afgestemd is op de relevant geachte
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omgeving. Als een ROC nadrukkelijk de bereidheid toont om zich in samenwer-
king met andere partijen (mede) te laten leiden door een maatschappelijke visie en
zich daarop publiekelijk wil verantwoorden, kan ze zich een Maatschappelijke
Onderneming noemen. 

3.2.3.1  Parallellen binnen de publieke sector

Ook bij vergelijkbare publieke sectoren is deze tendens zichtbaar, vaak regionaal
gericht. Door een terugtrekkende overheid en het decentraliseren van verantwoor-
delijkheden zijn bij het zorgdragen voor de bereikbaarheid van dergelijke publieke
voorzieningen nieuwe besturingsprincipes opgekomen (Max Goote Kenniscen-
trum, 2004). Principes die uitgaan van de interacties tussen leden van en organi-
saties in de samenleving, zonder directe interventie van de nationale overheid.
Daarmee verschuift het blikveld van de traditionele aanbieders van die publieke
voorzieningen. Ze transformeren zich van uitvoerende taakorganisaties van over-
heidsbeleid naar op hun directe omgeving gerichte organisaties. De legitimatie van
hun bestaan gaat afhangen van de mate waarin ze erin slagen hun aanbod af te
stemmen op de wensen en ontwikkelingen in de eigen (regionale) omgeving. Deze
ontwikkeling doet zich niet alleen bij het beroepsonderwijs voor, maar ook bij
bijvoorbeeld de thuiszorg, de volkshuisvesting, de kinderopvang, de ziekenhuis-
zorg. Dit zijn allemaal sectoren waarin de organisaties publieke middelen ont-
vangen om daarmee hun diensten vorm te geven. De organisaties zijn ingebed in
een lokale en/of regionale context en de toegankelijkheid en betaalbaarheid van de
diensten belangrijke punten zijn in de oordeelsvorming over de dienstverlening
(Max Goote Kenniscentrum, 2004). En in al deze sectoren doen zich maatschappe-
lijke ondernemingen voor die publiek-private combinaties vormen met partners uit
de regio.

3.2.3.2  Marktdenken en het ROC

Een maatschappelijke onderneming moet niet alleen maatschappelijk zijn, maar
ook markt gericht. Als een ROC zich als Maatschappelijke Onderneming be-
schouwt, roept dat vragen op als:
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1. Hoe moet een onderwijsinstelling omgaan met de combinatie publiek-
privaat?

2. Wat betekent ‘winst’ in deze context en hoe verhoudt die zich tot de maat-
schappelijke opdracht van de onderwijsorganisatie?

3. Waar zit het winstaandeel dan in en hoe versterkt dit de marktpositie?
4. Gaat het marktdenken hier eigenlijk wel op of zijn andere belangen in het

geding?

Het marktdenken kan hier wel opgaan, als dat gekoppeld is aan wederzijds ver-
trouwen (Balkenende, 2003) en loyaliteit. Loyaliteit moet zelfs de basis van de
samenwerking zijn en markteffecten (winst/verlies, sterkere concurrentiepositie)
kunnen daar uit voort vloeien (Nooteboom, 1998).

Het marktgericht denken heeft in dit geval te maken met het goed positioneren van
het ROC in de scholingsmarkt. Winst bestaat in dit opzicht voor een ROC als
Maatschappelijke Onderneming uit:

1. Beter product/beter onderwijs;
2. Meer binding met de onderwijsdeelnemer, sterkere inzet op een leven lang

leren en daardoor kans op meer afname van het product;
3. Meer rendement vanwege verminderde uitval uit scholingstrajecten;
4. Sterkere verankering in de maatschappij door duurzame en op inhoud ge-

richte samenwerkingsrelaties met het bedrijfsleven.

Hierbij dienen nadrukkelijk de overwegingen met betrekking tot waarden van de
Oikonomia (Daly, 1989) meegenomen te worden. Vertaald in termen uit het onder-
wijs zou men zich het volgende af moeten vragen:

1. Met welk aanbod is de onderwijsdeelnemer het beste gediend ook op de
langere termijn?

2. Past het aanbod in de visie en cultuur van de partners waarmee samenge-
werkt wordt?

3. Is het aanbod duurzaam en van (sociaal) nut voor de samenleving? 
4. Voegt het kwalitatief iets toe?
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3.2.3.3  Samenwerking met andere maatschappelijke ondernemingen

Ook al beschouwen ROC ‘s zich als maatschappelijke ondernemingen en willen ze
de samenwerking aangaan met andere maatschappelijke ondernemingen, dan nóg
blijven ze van origine en grotendeels publieke organisaties. En dergelijke organi-
saties kunnen niet zomaar hun ‘producten’ dusdanig privaat en marktconform neer-
zetten dat ze echt concurrerend zijn. Ze hebben immers ook hun publieke taak te
vervullen: het onderhouden van een onderwijsinfrastructuur met goed en breed
toegankelijk onderwijs. Bedrijven zijn van origine en grotendeels commerciële or-
ganisaties en kunnen ook niet zomaar hun producten publiekelijk neerzetten. Ze
hebben een persoonlijke en private verantwoordelijkheid voor het voortbestaan van
hun bedrijf en de werkgelegenheid van hun werknemers. Willen ROC’s en bedrij-
ven als maatschappelijke ondernemingen relaties aangaan met elkaar, dan zullen ze
zich moeten bezinnen op de standpunten over maatschappelijke winst die een ieder
inbrengt in de samenwerking, de gezamenlijke visie op kennisinnovatie en het
maatschappelijke belang van kennis. Het sturen van samenwerking met andere
maatschappelijke ondernemingen is voor een ROC dusdanige complex, dat daar
een ander besturingvermogen voor nodig is dan men gewend is bij het beroeps-
onderwijs. Men zal zich hierop moeten voorbereiden alvorens samenwerking te
starten.

 

3.2.4 Besturing van het ROC als een maatschappelijke onderneming

Het vraagstuk van sturing bij het ROC als Maatschappelijke Onderneming kent een
aantal aspecten:

1. de aansturing van het ROC door de overheid als haar publieke opdracht-
gever,

2. de sturing van de ROC organisatie door zichzelf en de diverse stakeholders,
3. de sturing door het ROC van diverse samenwerkingsprocessen met het be-

drijfsleven.

Bij de decentralisering en deregulering van het onderwijs heeft de overheid een
andere sturingsrol gekregen ten aanzien van de ROC’s. De sturing moet zo plaats
gaan vinden dat de ROC’s maximale slagkracht en ruimte hebben en vervolgens
verantwoording moeten afleggen. Met de reacties op die verantwoording kan ze
(bij-)sturen en indien nodig nieuwe afspraken maken over de dienstverlening of de
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samenwerking. Volgens het ministerie van Onderwijs (2004) sluit deze nieuwe
sturingswijze aan bij de ontwikkeling waarbij bekostigde instellingen zich posi-
tioneren als Maatschappelijke Ondernemingen. Dit type ondernemingen heeft niet
alleen een verticale (naar de boven hen gestelde overheid) maar ook een horizon-
tale (naar hun samenwerkingspartners in de regio) verantwoordingsrelatie. De on-
derwijsresultaten en de wijze waarop die bereikt worden, moeten daarbij trans-
parant gepresenteerd worden. Met name de horizontale verantwoording is voor het
ROC nieuw, ze zal daarom de ‘Governance’ op eigentijdse wijze moeten regelen.
Dit vraagstuk van sturing is nieuw, complex en nog volop in ontwikkeling.

3.2.4.1  Governance en Meervoudig Publieke Verantwoording

Het ministerie van Economische Zaken (2004) definieert Governance als het waar-
borgen van de onderlinge samenhang van de wijze van sturen, beheersen en toe-
zicht houden van een organisatie, gericht op een efficiënte en effectieve realisatie
van beleidsdoelstellingen, alsmede het daarover op een open wijze communiceren
en verantwoording afleggen ten behoeve van belanghebbenden. Meervoudige Pub-
lieke Verantwoording (MPV) is het samenspel van activiteiten dat een maatschap-
pelijke onderneming ontplooit om naar de omgeving verantwoording af te leggen
over zijn visie op de vervulling van zijn maatschappelijke opdracht, over de mate
waarin en de kwaliteit waarmee het daarin succesvol is en over de bedrijfsvoering
waarin dat gebeurd is (Max Goote Instituut, 2004). Het betekent dat men zich moet
verantwoorden naar veel en heel verschillende partijen met elk hun eigen gebied
waarop ze betrokken zijn bij de organisatie. Het ROC krijgt zo te maken met uit-
eenlopende belangen en eisen, die niet altijd verenigbaar zijn. Ze moet veel tijd en
energie steken in het duidelijk en voor een ieder begrijpelijk verantwoorden van
wat ze doet, ook moet een ROC ‘iets doen’ met de reacties die ze krijgt op haar
publieke verantwoording. ROC’s gebruiken meer en meer het jaarverslag voor
schriftelijke Meervoudig Publieke Verantwoording door dat uit te breiden met een
sociaal jaarverslag. Ook worden regionale adviesraden en stakeholderbijeen-
komsten ingesteld waar ook mondeling verantwoording aan wordt afgelegd. Hier-
door wordt het ROC meer dan vroeger een te beïnvloeden en beïnvloedbare partij
in de politieke en maatschappelijke bewegingen (en hun wispelturigheden). Stake-
holders krijgen veel meer invloed, wat een ROC wellicht afhankelijker maakt van
de korte termijn stakeholders dan gewenst. Sturing van een dergelijke organisatie
wordt een complexe zaak, en de onafhankelijkheid (of: eigenstandigheid) van
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onderwijs is moeilijker te realiseren. Het MBO wil mede daarom het verantwoor-
dingsvraagstuk ook voor de langere termijn nog eenduidig en transparanter ter par-
ticipatie voorleggen aan haar maatschappelijke stakeholders middels een gedrags-
code.

3.2.4.2  Gedragscode BVE

Tot een jaar of acht geleden was het besturen van bedrijven vaak een kwestie van
het letten op de korte termijn winstcijfers, langere termijn gerichtheid werd pas
later een thema. Mede onder invloed van de commissie Tabaksblatt (2004) is er bij
besturen meer aandacht gekomen voor aspecten van een integere en sociaal ver-
antwoordelijke onderneming. De ‘Code Tabaksblatt’, een gedragscode als richt-
snoer voor maatschappelijk verantwoord ondernemen, is onder andere daarom
ontstaan. Ook de brancheorganisatie van de MBO sector heeft besloten om met al
haar leden, zijnde de ROC’s, gemeenschappelijke afspraken te maken over hoe de
governance binnen de instellingen in te richten. Dat heeft geresulteerd in de
Governance Code BVE met daarin handreikingen en bepalingen over het orga-
niseren van het interne toezicht en de relatie met externe belanghebbenden. Deze
code wordt min of meer door alle ROC’s gehanteerd. Een teken dat het middelbaar
beroepsonderwijs de omslag aan het maken is van een publieke instelling naar een
maatschappelijke onderneming.

 
3.3 PUBLIEK-PRIVATE SAMENWERKING

Ondernemen vraagt om nieuwe combinaties, dat beweerde Schumpeter (1942) al
en dat geldt ook voor maatschappelijk ondernemen in de context van de kennis-
economie waarbij nieuwe publiek-private combinaties worden gevormd. Het gaat
om nieuwe combinaties van publieke en private taken binnen een organisatie en
nieuwe combinaties tussen publieke en private organisaties. Dit vergt een grote
mate van creativiteit en flexibiliteit. Publiek-private samenwerking zal zowel intern
in de eigen organisatie als extern met andere partijen plaatsvinden. In de combina-
tie van beroepsonderwijs en bedrijfsleven is dat moeilijk omdat beide partijen niet
echt een traditie hebben in het vormen van publiek-private combinaties met elkaar.
Om de ontwikkelingen hierin te kunnen plaatsen, zal eerst nader ingegaan worden
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op de begrippen ‘publieke en private taken’. Vervolgens zal aangegeven worden
welke combinaties er mogelijk zijn tussen publieke en private instellingen. Hierbij
wordt stilgestaan bij de juiste balans tussen private en publieke taken.

3.3.1 Publieke en private taken

Publieke en private taken worden vaak gebruikt om de diensten van de overheid
respectievelijk de commercie aan te duiden, maar deze begrippen houden meer in
en ze zijn contextgebonden. Het ROC bijvoorbeeld heeft specifieke publieke taken
en het bedrijf heeft specifieke private taken. Het ROC krijgt private taken, om-
gekeerd kan het bedrijf ook publieke taken op zich nemen én er wordt gezocht naar
nieuwe combinaties daartussen. Wat betekenen de begrippen op zich, in de context
en in de combinatie?

De algemene betekenis van het begrip ‘publieke taak’ wordt in van Dale (1999) ge-
formuleerd als: “… een taak van algemeen, openbaar belang, dan wel: van de
overheid uitgaande of tot haar taak, dienst enz. behorende”. Kemperink (1995)
definieert de publieke taak als een taak op het vlak van diensten van algemeen eco-
nomisch belang, die door de publieke autoriteiten aan een onderneming zijn toe-
vertrouwd en waarvan uitoefening uit het oogpunt van algemeen belang noodzake-
lijk is. Het is tevens een taak op het vlak van activiteiten die van direct nut voor het
publiek zijn. De specifieke betekenis van de publieke taak van het ROC staat in de
WEB van 1996 omschreven (voor haar twee onderwijstypes: Educatie en Beroeps-
onderwijs) en luidt:

“1. Educatie is gericht op de bevordering van de persoonlijke ontplooiing ten
dienste van het maatschappelijk functioneren van volwassenen door de
ontwikkeling van kennis, inzicht, vaardigheden en houdingen op een wij-
ze die aansluit bij hun behoeftes, mogelijkheden en ervaringen alsmede
bij maatschappelijke behoeften.

2. Beroepsonderwijs is gericht op de theoretische en praktische voorberei-
ding voor de uitoefening van beroepen, waarvoor een beroepskwalifice-
rende opleiding is vereist of dienstig kan zijn.”

Het beroepsonderwijs bevordert tevens de algemene vorming en de persoonlijke
ontwikkeling van de deelnemers en draagt bij tot het maatschappelijk functione-
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ren.” De publieke taakopdracht die bedrijven krijgen van publieke autoriteiten, is
een niet nader gedefinieerde toegevoegde taak die ad hoc toegewezen wordt.

De algemene betekenis van het begrip ‘private taak’ wordt in van Dale (1999)
gedefinieerd als een taak behorende tot, aan, afkomstig van een particulier persoon
of particuliere personen. De private sector is de marktsector. De private taak is een
specifieke taakstelling die een organisatie zichzelf op legt om op commerciële basis
winst te maken met de diensten producten of processen die de organisatie aanbiedt.
Alle commerciële organisaties hebben een dergelijk private taak. De private taak
van beroepsonderwijsinstellingen, die ze zichzelf oplegt, is het aanbieden van
contractactiviteiten aan het bedrijfsleven onder min of meer marktconforme con-
dities met het oogmerk om de winst maatschappelijk uit te keren door die aan te
wenden voor de mede financiering van de publieke taken van het ROC. De ver-
houding tussen de publieke en private taakstelling in een ROC staat niet vast, erva-
ringsgegevens wijzen uit dat maximaal 10% van de inkomsten uit contractacti-
viteiten bestaat ( Koers BVE, 2004).
 
De verschillen tussen beide types taken zijn tamelijk groot. Een publieke taak
wordt door een publieke autoriteit opgedragen aan een organisatie, een private taak
stelt men zichzelf. Een publiek taak heeft geen winstoogmerk, dat heeft een private
taak wel. Een publieke taak is altijd gericht op een breder publiek dan die van de
organisatie waaraan de taak gesteld wordt en is extern gericht, een private taak kan
alleen gelden voor de organisatie zelf en is intern gericht. Toch zijn combinaties
mogelijk, ze komen steeds vaker voor bij zowel onderwijs als bedrijfsleven. De
diverse vormen van die publiek-private combinaties en de mogelijkheden daarbij
voor dubbele taakstellingen in het beroepsonderwijs en het bedrijfsleven worden
hieronder besproken.

3.3.2 Publiek-private combinaties en dubbele taakstellingen

Het publieke domein is niet meer het exclusieve werkterrein van de overheid en het
private domein is niet meer het exclusieve terrein van op winst gerichte in-
stellingen. Er bestaan inmiddels heel wat mengvormen zoals: publiek ondernemer-
schap door overheid en aan overheid gelieerde instellingen, ambtelijk ondernemer-
schap door agentschappen en non-profit ondernemerschap door charitatieve instel-
lingen (uit: Het Netwerk Toekomst Maatschappelijke Onderneming, 2003). In
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Hoofdstuk 2 werden ook de niet-gouvernementele organisaties (NGO’s) al als
mengvorm genoemd. De SER (2005) geeft twee voorbeelden van zeer uiteen-
lopende vormen van combinaties, bij zowel van origine private instellingen als bij
oorspronkelijk publieke instellingen:

1. Woningcorporaties die een wettelijke taak hebben op het gebied van volks-
huisvesting maar wel zelfstandig ondernemer zijn met een eigen vermo-
genspositie;

2. Thuiszorginstellingen die geen expliciete wettelijke taak hebben maar ge-
zien het maatschappelijke belang van hun dienstenpakket wel te maken
hebben met tal van wettelijke randvoorwaarden.

Zo zijn er op allerlei terreinen ondernemingen op commerciële basis betrokken bij
de uitvoering van publieke diensten of omgekeerd. De SER signaleert daarbij dat
concurrentie tussen overheidsdiensten en particuliere ondernemingen is ontstaan
(zoals bij het openbaar vervoer en de afvalverwerking) en merkt op dat het
onderscheid tussen publieke en private ondernemingen steeds diffuser wordt. Het
ROC en het bedrijf laten dat beeld ook zien. Het ROC kent binnen haar eigen orga-
nisatie een combinatie van publiek en private taken, zoals in voorgaande hoofd-
stukken is beschreven. Het bedrijf heeft een private taakstelling die ze kan uit-
breiden met het aannemen van een publiek taak. Samenwerking van het bedrijf met
het ROC kan gericht zijn op de private en op de publieke taakstelling van beide
partijen. Werkt een bedrijf met een ROC samen op kennisinnovatie, dan doen ze
dat beiden op zowel hun private als hun publieke taak. Als de samenwerking aan-
gegaan wordt met de bedoeling om een maatschappelijke opdracht te volbrengen,
zoals gezamenlijk de economische- en de onderwijsinfrastructuur in de regionale
samenleving te versterken, vormen ze als Maatschappelijke Ondernemingen een
maatschappelijke alliantie. Deze alliantievorm heeft mogelijkheden voor dubbele
taakstellingen en nieuwe combinaties.

3.3.3 Vormgeving van combinaties

Het vormgeven van deze combinaties lijkt voor de hand liggend, toch zijn er be-
lemmeringen waar terdege rekening mee gehouden moet worden. Ze liggen precies
op dát gebied waar ook de kansen liggen: diffuus onderscheid tussen de taken en
vervagende grenzen. De SER (2005) zegt dat die diffuusheid niet alleen voorkomt
bij het onderscheid tussen publieke en private ondernemingen (en ze elkaar daar-
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door ook beconcurreren), maar ook bij het onderscheid tussen private en publieke
taken. Kemperink (1995) geeft aan dat de grens tussen publiek en privaat vloeiend
is. Hij koppelt daar de waarschuwing aan dat daarbij de publieke taak in het
gedrang kan komen. Hierover meer in paragraaf 3.3.4. 

Hoe worden bij (al die kansen en) belemmeringen de combinaties tussen het ROC
en het bedrijfsleven dan gevormd? Dat kan het beste door hierover gerichte inter-
actie en afspraken te maken met elkaar (SER, 2005; Gary, 2004; Inkpen, 2004). De
SER signaleert dat onderwijsinstellingen steeds meer in interactie met hun om-
geving tot de invulling van hun maatschappelijke opdracht komen. Dit blijkt in de
werkelijkheid meer wens dan feit (Max Goote Instituut, 2004). Stakeholders
blijken lastig te mobiliseren, vaak moet de onderwijsinstelling zelf het initiatief ne-
men om de stakeholders bij elkaar te roepen. Toch kan een ROC wel degelijk maat-
werk afspraken maken met bedrijven door goed gebruik te maken van de geboden
vrijheid via de mogelijkheid tot contractactiviteiten, de BPV, de vernieuwde kwali-
ficatiestructuur en vooral door kennisnetwerken. Daartoe moet ze wel haar kwali-
teit zichtbaar maken voor de partners. En dat wordt door bestuurders uit de ROC’s
nogal eens als een probleem ervaren. Het blijkt dat bedrijven en ROC’s eigenlijk
nog grote onbekenden voor elkaar zijn en dan wordt afspraken maken moeilijk.

3.3.3.1  Diffuse aansturing

Niet alleen het onderscheid tussen publiek en privaat is diffuus, ook de overheids-
aansturing hierop is dat, volgens bestuurders van vier ROC’s die meegedaan heb-
ben met een rondetafelgesprek over de bestuurlijke positie van ROC’s in de regio
(Bakker, Groenenberg en Vijlder, 2004). De overheid hanteert enerzijds een be-
stuurlijk model met publieke verantwoording en anderzijds een marktmodel als het
gaat om bijvoorbeeld bekostiging van maatschappelijke taken. Het kernprobleem
lijkt te zitten in het naast elkaar bestaan van twee beweringen die niet allebei tege-
lijkertijd waar kunnen zijn; het ROC kan niet tegelijkertijd een publieke organisatie
zijn die zich publiekelijk moet verantwoorden en een private organisatie die moet
opereren in een private markt. Deze diffuusheid heeft als effect dat een aantal
ROC’s kiest voor de marktoriëntatie en de concurrentie aangaat en een ander aantal
voor de publieke oriëntatie kiest. Een klein deel van de ROC’s probeert toch beide
taakstellingen op de één of andere manier en min of meer harmonieus in te passen
in hun eigen organisatie en in de samenwerking met het bedrijfsleven en de regio.
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3.3.4 Diverse belangen

Er wordt zowel bij ROC’s als bij haar samenwerkingspartners spanning ervaren
tussen het streven om autonoom en marktgericht te opereren en de publieke op-
dracht van een ROC tot een zo breed mogelijk onderwijsaanbod dat drempelloos
toegankelijk is. Hier komen diverse belangen met elkaar in botsing. Hieronder
volgt een korte illustratie uit de dagelijkse praktijk van conflicterende belangen
binnen het ROC en tussen het ROC en het bedrijf. 

1. Toegankelijkheids- versus rendementseisen
ROC’s worden zowel afgerekend op behaald (diploma-) rendement als op
drempelloze toegankelijkheid, dat betekent dat ze tegelijkertijd wel en niet
moeten selecteren op te verwachten studiesucces. Voor de publieke taak
moet drempelloosheid gegarandeerd zijn, ook deelnemers met grotere
risico’s en slechte rendementsverwachtingen moeten worden toegelaten.
Voor de private taak kiest een ROC juist díe partners en deelnemers die
naar verwachting veel ‘opleveren’, selecteert ze risico-deelnemers van te
voren uit en laat die niet toe. Met als gevolg een discussie over welke on-
derwijsdeelnemers vóór gaan, waar het ROC haar beste docenten op in zet,
en waarop geïnvesteerd wordt.

2. Geen publiek geld naar private doeleinden
De bekostiging van een ROC komt vanwege haar brede taakstelling tegen-
woordig niet alleen meer van het ministerie van Onderwijs, ook van andere
ministeries (Economische Zaken, Sociale Zaken, Justitie) en van commer-
ciële instellingen. De ROC’s hebben bij hun oprichting in 1996 een be-
perktere financiering gekregen uit de publieke gelden via het ministerie van
Onderwijs en werden door diezelfde overheid aangespoord om zelf meer
bekostiging te halen uit private bronnen. Er wordt ministerieel echter streng
gecontroleerd op de publieke verantwoording van die twee geldstromen die
heel transparant van elkaar gescheiden moeten worden aangetoond. Het
bepalen van de grens tussen beiden is niet altijd even gemakkelijk. Hoe ver-
houden zich in deze context contractactiviteiten ten opzichte van regulier
onderwijs: als concurrerend of als stimulerende katalysator van (reguliere)
vernieuwingen in de relatie Onderwijs en Bedrijfsleven? ROC’s moeten
zich verantwoorden naar diverse onderdelen van dezelfde overheid die
onderling tegenstrijdige belangen vertegenwoordigen. En de belangen kun-
nen financieel in de organisatie-zelf ook strijdig zijn, het kan bijvoorbeeld
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voor komen dat contractactiviteiten veel lucratiever zijn dan reguliere acti-
viteiten.

Het kan ook zijn dat er conflicterende belangen ontstaan tussen ROC en externe
partijen. Deze kunnen bijvoorbeeld te maken hebben met zaken als concurrentie-
beding: er mag alleen voor dat ene bedrijf geïnnoveerd/geschoold worden en niet
voor de concurrent, er mag niet met concurrerende bedrijven van bedrijf X samen-
gewerkt worden door het ROC Y, het onderwijs moet zo op maat gesneden zijn
van het bedrijf dat daardoor het civiele effect van de kwalificatie van de scholing
verglijdt, de scholing dient andere, (soms) strijdige belangen dan die van de leer-
ling die tegelijkertijd werknemer is, er moeten van het bedrijf zaken geleerd wor-
den waar het ROC niet achter staat, het bedrijf heeft wel voordeel van de innovatie
maar het ROC niet (of in onvoldoende mate), het bedrijf wil een andere context
dan de school kan/wil bieden, private scholing concurreert met publieke scholing.

3.3.4.1  Positie kiezen

Zo zijn tal van bronnen voor conflicterende belangen te benoemen. Nogal eens zijn
als conflicterend ervaren belangen, schijnbare tegenstellingen. Zowel intern in de
eigen organisatie als extern met anderen geldt dat het heel belangrijk is om trans-
parant te maken wat het verschil in belang precies is en hoe de diverse belangen
zich verhouden. Het kiezen van een duidelijke uitgangspositie kan voor een hechte
en innovatieve samenwerking zorgen, ook tussen partijen met verschillende taak-
stellingen. Het innemen van een duidelijke positie hierbij geldt natuurlijk voor
beide samenwerkingspartijen, maar voor het ROC in het bijzonder. Het positie-
kiezen in deze kwesties heeft te maken met de reeds eerder aangekaarte zoektocht
naar de juiste balans tussen publiek en privaat. Vindt een ROC dat evenwicht niet,
dan kan dat gevaar opleveren voor haar bestaansrecht. Positiekiezen houdt onder
andere in: partners kiezen die ook gevoel hebben voor dat evenwicht. Het vertrek-
punt van samenwerking ligt bij non-profit organisaties ergens anders dan bij profit
organisaties: ze hebben een sociale taak die als eerste vervuld moet worden. ROC’s
zijn de meest kwetsbare partij vanwege hun dubbele taakstelling en lopen daardoor
in verhouding meer risico dan een bedrijf. Zij moeten daarom het voortouw nemen
en een uitgangspositie kiezen die bij hen past. Hoe beter de partner van een ROC
dit dilemma van de dubbele taakstelling ziet, en hoe beter het ROC ook de maat-
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schappelijke insteek van het bedrijf kent, hoe meer ruimte beide partijen hebben
om tot goede publiek-private combinaties te komen. 

3.3.5 Risico’s van publiek-private combinaties

Dat er een aantal risico’s verbonden is aan deze combinaties, werd voor een deel al
in het vorige hoofdstuk aangestipt. De risico’s hebben met elkaar te maken, en
doen zich in essentie voor bij grensvlakken en bij de consequenties van grensover-
schrijding. Het betreft risico’s als: conflicterende belangen binnen en tussen de
organisaties over de taakcombi en onvoldoende borging van de publieke taak, zoals
hierboven beschreven, maar ook: (ongewenste) concurrentie en het afwentelen van
schadelijke effecten van de combinatie op een van de partner. Deze grens “... is
vloeiend: de overheid dient een basisaanbod/basisdienst te garanderen, maar grote
publieke monopolies moeten ook doorbroken worden via marktwerking ... Priva-
tisering is goed, als daarmee de betrokkenheid van de samenleving vergroot wordt,
dit past in de nieuwe rol van staat en burgers. Er zijn inderdaad problemen ver-
bonden met het toelaten en grenzen trekken van privatisering in publieke sectoren.
Deze liggen met name op het terrein van concurrentierecht en mededingingsrecht.”
(Kemperink, 1995, pp. 91-93). Eigenlijk betreffen de risico’s vooral de concur-
rentie. Het ministerie van Onderwijs (2004) vindt het een goede ontwikkeling dat
de overheid het speelveld waarin de instellingen voor het beroepsonderwijs opere-
ren, zodanig ordent dat er sprake is van evenwichtige verhoudingen tussen de par-
tijen. De aanwezigheid van een gelijk of gelijkwaardig speelveld is belangrijk voor
de ordening van de markt. Het spel moet zó gespeeld worden, dat iedereen zich aan
dezelfde spelregels heeft te houden. Dat is voor ROC’s moeilijk: ze moeten
enerzijds concurreren op de open markt, maar kunnen niet zelf hun klanten of hun
prijsstelling kiezen. Cherry picking (te weten: kies de meest kansrijke en risicoloze
zaken en laat de moeilijke, arbeidsintensieve gevallen over aan de ander), kan zich
op een ongelijke markt voordoen. Eerlijke concurrentie heeft dus te maken met het
creëren van een gelijk speelveld voor de spelers. Een echt gelijk speelveld zal heel
moeilijk te creëren zijn, met name in de hybride situatie van de publiek-private
combinaties. In dat gelijke speelveld speelt de notie van gelijkwaardigheid een
grote rol. Een van de grote risico’s bij samenwerking, waar het geven en nemen is,
is het inleveren van autonomie. ( Nooteboom, 1998).
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3.3.5.1  Afwentelen van risico’s

Het afwentelen van risico’s op de ander kan bewust gebeuren, het kan ook ontstaan
doordat men zich onvoldoende bewust is van elkaars kwetsbaarheid in de dage-
lijkse samenwerkingspraktijk. Een voorbeeld uit de publiek-private samenwerking
tussen het ROC en het bedrijf (bedrijfsleven) bij de combinatie van Leren&Wer-
ken, illustreert dat wellicht. Op twee punten lopen de partners het risico om last te
krijgen van “schadelijke effecten” veroorzaakt door zichzelf of de ander. Dit zijn
de leerwerkplaatsen voor leerlingen als contextrijke leeromgeving van het ‘compe-
tentiegericht leren’ en de pedagogische opdracht van het ROC bij samenwerking
op kennisinnovatie. Bij beide punten geven de samenwerkingspartners iets op van
hun autonomie, wat sterker maar ook kwetsbaarder kan maken. Hieronder zal dit
per punt toegelicht worden.

De leerwerkplaatsen zijn de buitenschoolse oefenplaatsen voor de (nieuwe) com-
binatie van Leren&Werken. ROC’s kunnen hun onderwijsaanbod alleen dan com-
petentiegericht uitvoeren als ze ruime mogelijkheden hebben om praktisch te
(laten) leren: hele andere en veel meer leerwerk-, stage- en BPV plaatsen zijn nodig
dan voorheen. Die zijn bij lange na nog niet gerealiseerd in en met het bedrijfs-
leven. Dat kan een school ook niet afdwingen, daar heeft ze partners voor nodig die
het nut en de urgentie ervan in zien. Is deze randvoorwaarde niet goed geregeld dan
gaat de kwaliteit van het onderwijs achteruit in plaats van vooruit en kan de
leerling/werknemer onvoldoende leren. Wordt die concrete kwetsbaarheid van het
ROC niet gezien door het bedrijfsleven, dan wentelt het bedrijf negatieve gevolgen
daarvan eenzijdig af op de school en de onderwijsdeelnemer: het bedrijf kan
blijven functioneren, het ROC niet.

De pedagogische opdracht omvat de inhoudelijke vormgeving van het leren: wat
wordt geleerd en waarom? Hiermee geeft zowel het middelbaar beroepsonderwijs
als het individuele ROC gestalte aan haar missie en visie. Ook op dat terrein
verliest het ROC iets van haar autonomie: het onderwijsproces vindt gedeeltelijk
plaats en wordt geïnnoveerd in een omgeving die niet helemaal meer onder de
verantwoordelijkheid van de school kan vallen (want de externe partijen in het
bedrijfsleven zullen mee-ontwikkelen in co-makership), terwijl de school wel de
inhoudelijke eindverantwoordelijkheid en haar eigen pedagogische opdracht heeft
voor (de leerloopbaan van) de leerling. Het kan zijn dat het ROC vindt dat
bepaalde leer- en vormingsdoelen verplicht zijn, terwijl het bedrijf daarvan het nut
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niet inziet en daartoe de gelegenheid niet wil geven. Dit kan een bron worden van
conflicterende belangen en van onevenwichtige verhoudingen in de samenwerking.

De eerlijkheid gebiedt te zeggen dat ook het bedrijfsleven wel enige autonomie
inlevert bij de samenwerking op het gebied van scholing en kennisinnovatie: de
kwaliteit van de scholing door het ROC wordt de kwaliteit van een deel van hun
menselijk bedrijfskapitaal: de werknemers. Ook de kwaliteit van hun personeels-
beleid wordt mede bepaald door de manier waarop de externe samenwerkings-
partner, het ROC, haar expertise inzet ten behoeve van de werknemers. Boven-
staande illustraties zijn zowel een voorbeeld van afhankelijkheid en ontvankelijk-
heid voor afwentelrisico’s als ook een voorbeeld van een kans om de samenwer-
king te versterken.

3.3.5.2  Ondervangen van risico’s door duurzame relaties

De risico’s van publiek-private combinaties zijn moeilijk ‘af te dekken’. Het is:
leren en experimenteren (SER), Ondernemend zijn, maar niet te wild (ministerie
van OCW). Een echt gelijk/gelijkwaardig speelveld zal heel moeilijk te creëren zijn
met name in de hybride markten. Misschien helpen gedragscodes (CPB). Echt zicht
op eventuele risico’s die men zou kunnen gaan lopen bij publiek-private combi-
naties, is er niet bij de ROC’s. Ondertussen nemen de publiek-private combinaties
toe. Risico’s blijft men hierbij lopen, en dat hoort ook een beetje bij ondernemer-
schap.

Volgens Wijffels (2002) is het afwentelen van risico’s op de andere partij een ken-
merk van korte termijn denken. Hij pleit ervoor om dat afwentelgedrag zoveel mo-
gelijk te reduceren door duurzame samenwerkingsrelaties aan te gaan. Wijffels stelt
dat duurzaamheid reductie is van afwentelen. Je wilt niet dat nadelige effecten van
de één afgewenteld worden op de ander. Daar helpen geen algemene gedragscodes
bij. Daar moet men als partners-zelf in publiek- private combinaties bilaterale
maatwerkafspraken over de houding hierbij maken. De juiste keuze van externe
partners bij het vormen van strategische kennisallianties wordt steeds relevanter
voor het voortbestaan van organisaties. Men moet elkaar daarvoor kennen en
vertrouwen om de risico’s in te kunnen schatten van de publiek-private combinatie
en om maatregelen te treffen om die risico’s te ondervangen. In ieder geval zal in-
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zicht in de redenen van samenwerking nodig zijn om hierbij een goede uitgangs-
positie in te nemen. Hierover gaat de volgende paragraaf.

 

3.4 SAMENWERKINGSREDENEN BIJ ALLIANTIES

Er kunnen allerlei redenen zijn om samen te werken en evenzoveel redenen om die
samenwerking de vorm van een alliantie te geven. Beschrijving van die redenen is
er internationaal en nationaal uitgebreid gedaan voor het bedrijfsleven maar nog
niet (uitgebreid)voor het beroepsonderwijs en de combinatie tussen bedrijf en
ROC. Gelukkig zijn er veel parallellen te trekken tussen de redenen van bedrijven
om allianties aan te gaan en die van ROC’s. Nooteboom (1998) heeft de samen-
werking tussen bedrijven uitgebreid beschreven. In deze paragraaf zal ingegaan
worden op een aantal aspecten van de parallellen en verschillen tussen allianties
van bedrijven onderling en allianties tussen bedrijven en onderwijsinstellingen
voor beroepsonderwijs.

3.4.1 Aanleiding tot samenwerking

Ontwikkelingen in de technologie op wereldmarkten met de daaruit voortvloeiende
veranderende concurrentie verhoudingen dwingen tot samenwerking. Nooteboom
zegt dat concurrentie steeds meer is gaan lijken op een race naar de markt met
nieuwe producten. Om te overleven moeten bedrijven hogere eisen stellen aan hun
innovatie van producten. Voor ROC’s gelden diensten en kennis ook eigenlijk als
te innoveren ‘product’, maar processen dienen ook vernieuwd te worden. Bedrijven
moeten hun productie toespitsen op dingen waar ze speciaal goed in zijn, hun
kerncompetenties, ‘core competences’ zoals door Prahalad en Hamel (1990)
genoemd. Aanvullende competenties zoekt men daardoor bij anderen. Dit geldt ook
voor ROC’s, met dit verschil dat hun kerncompetenties zelf ook geïnnoveerd moe-
ten worden samen met anderen, maar dat ze er niet zijn met het zoeken van com-
plementaire competenties bij een ander.

Er kan in twee ‘richtingen’ samengewerkt worden: horizontaal en verticaal. Verti-
cale samenwerking vindt plaats met/tussen toeleveranciers en uitbesteders, er is dan
vaak sprake van complementariteit: men vult elkaar aan. Horizontale samen-
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werking vindt plaats met/tussen concurrenten en dan is er vaker sprake van substi-
tutionaliteit: de winst van de één gaat ten koste van de winst van de ander. Als men
horizontaal samenwerkt, is dit effect kleiner door samen te werken met partijen die
ander producten voeren, of op andere markten werken. Deze samenwerking vindt
vaak plaats bij het maken van een nieuw product of, en daar gaat het in dit geval
met name om, bij het innoveren van producten en diensten (en kennis) waarvan de
kosten en risico’s niet door één enkel bedrijf te dragen zijn.

Naar mate het in de (horizontale of verticale) samenwerking meer gaat om de
ontwikkeling van innovatie, moet er meer afstemming plaats vinden tussen de
partners. Deze kan berusten op een losse of op een meer structurele en langdurige
samenwerking en gaat gepaard met investeringen die specifieke zijn voor deze
relaties. Dat heeft tot gevolg dat men niet zo gemakkelijk kan overschakelen naar
een andere relatie. Dit leidt tot afhankelijkheid. Zo komt Nooteboom (1998) tot de
constatering dat samenwerkingsrelaties afhankelijk maken en dat dat grote risico’s
met zich mee brengt. Hij vraagt zich net als Wijffels af hoe men zich kan wapenen
tegen de nadelige gevolgen daarvan, en voegt er aan toe: met behoud van de voor-
delen. Dat kan alleen door de relatie systematisch te bekijken op samenwerkings-
strategieën. Nooteboom ontwikkelt daartoe een systematiek waarmee bedrijven hun
relatie door kunnen lichten. Met deze systematiek worden drie relevante elementen
toegelicht:

1. het aangegeven belang,
2. de redenen,
3. de positie in de samenwerkingscyclus.

3.4.2 Belangen bij samenwerking

Het belang van samenwerking tussen bedrijven zit volgens Nooteboom in twee
dingen: in de eerste plaats in de ontwikkeling van competenties en de rol daarvan
in processen van innovatie, in de tweede plaats in het besef dat het gaat om ge-
deelde belangen en een daarop gebaseerd vertrouwen. In de samenwerking tussen
een bedrijf en een ROC geldt hetzelfde.

1. Competenties en innovatie
In het bedrijfsleven wordt conform de ideeën van Penrose (1959) veel
belang gehecht aan differentiatie van producten als strategie ter wille van
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competitief voordeel die langdurig moet zijn om winst op te leveren. Om
winst te behalen moet men zich van concurrenten onderscheiden met com-
petenties die moeilijk te kopiëren zijn. Dit is veelal ondergebracht in im-
pliciete kennis die goed ingebed is in de organisatie. Innovatie is verbonden
met die kennis. Ook Nooteboom (1998) geeft aan dat innovatie vooral ont-
staat als er transfer van kennis is. Dit moet kennis zijn die bijdraagt aan het
vergroten van het onderscheiden vermogen van het bedrijf. Men moet
daartoe samenwerken met partijen die aanvullende kennis hebben of waar-
mee men de eigen kennis kan bundelen. 

2. Vertrouwen
Om kennisdeling tot stand te brengen zijn gedeelde belangen en vertrouwen
in elkaars bedoelingen nodig. Er moet bij het omschrijven van het belang
van vertrouwen onderscheid gemaakt worden tussen twee soorten: het
vertrouwen in competentie, men denkt dat iemand ergens toe in staat is, en
het vertrouwen in intentie, men denkt dat iemand bereid is zich naar ver-
mogen in te zetten. Nooteboom richt zich vooral op de tweede soort. Deze
soort verdeelt hij ook weer in tweeën: met of zonder motief van eigen be-
lang. Hij hanteert als definitie van vertrouwen in samenwerkingsrelaties: de
subjectieve waarschijnlijkheid dat iemand zich niet opportunistisch zal
gedragen, ook al heeft hij er materieel belang bij en er de gelegenheid toe.
Uitgaande van het eerder genoemde competentiemotief: ‘onderscheid je
van anderen door unieke/niet te kopiëren competenties’ (Penrose, 1959),
zou overdracht van dergelijke unieke competenties naar betrouwbare part-
ners hét motief moeten zijn voor samenwerking. Dat verklaart ook het be-
lang van de continuïteit van relaties. De uitwisseling van competenties
vergt namelijk tijd. Men moet elkaars taal en zienswijze leren verstaan en
waarderen voordat het samenwerkingsproces vruchten af kan werpen en
innovatie gestalte gaat krijgen. Het creëren van ontvankelijkheid voor ver-
nieuwingen vergt veelal eerst dat men tijd inruimt voor het expliciteren van
impliciete kennis en veronderstellingen, zoals ook Nonaka (1995) al sig-
naleerde. Hakansson (1989) geeft aan dat wanneer een ondernemer zijn net-
werken aftast naar geschikte samenwerkingskandidaten (bijvoorbeeld bij
het starten van een nieuw bedrijf) hij/zij vooral kijkt naar de manier waarop
de partner met het geschonken vertrouwen in de verbinding om gaat en
naar het vertrouwen dat de omgeving geeft of gaat geven aan de (relatie
met) de partner. Sydow (1997) geeft aan dat het begrijpen van de aard en
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het kennen van de mate van het vertrouwen dat er is tussen organisaties
uitermate belangrijk is.

3.4.3 Redenen voor samenwerking

De afweging wanneer een bedrijf een partner beter kan overnemen of er mee
fuseren en wanneer het beter is om de samenwerking wél aan te gaan, kan heel ver-
helderend werken bij het aangaan van relaties. Nooteboom (1998) komt tot de con-
clusie dat overname of fusie beter is als beide partijen dezelfde kerncompetenties
hebben en die gebruiken op dezelfde plaats en voor dezelfde activiteit. Samen-
werking is beter als de competenties complementair zijn, met name als technologie
en markt snel veranderen, zodat flexibiliteit en kennis van groot belang zijn. De
laatste omschrijving komt overeen met de situatie waarbij een ROC en een bedrijf
of meerdere (overwegend complementaire) bedrijven de krachten bundelen om
Leren en Werken te combineren en daarbij aan kennisinnovatie te doen.

Nooteboom voegt nog een reden toe om over te gaan op samenwerking in plaats
van op fusie of overname: de overwegingen van schaal en scope. Scope duidt op
synergie en efficiëntie bij gezamenlijke productie van verschillende producten,
mits die separabel zijn of op een en dezelfde locatie geproduceerd worden. Schaal-
effecten treden op als bijvoorbeeld een bedrijf te klein is om een bepaalde
facilitaire dienst op te zetten, maar met een aantal partijen samen de schaal zo groot
laat zijn dat een dergelijk facilitaire dienst wel opgezet kan worden. Schaaleffecten
kunnen ook ontstaan bij de ontwikkeling van nieuwe technologie of producten,
informatieverwerking, distributie en service. Teamwork is een kenmerk van
samenwerking wegens schaaleffecten. Verschillende onderzoeken, zoals dat Van
Scherer (1988), Mueller (1989) en Ravenscraft en Scherer (1986) wijzen er verder
op dat 50% van de fusies of overnames mislukken om reden van conflicterende
(strategische) belangen of onverenigbaarheid van werkwijze/cultuur. Dit is volgens
Nooteboom niet verbazingwekkend. Competenties van organisaties zijn ontwikkeld
door langdurige interacties met de specifieke omgeving van die organisatie en die
kunnen niet van de ene dag op de andere overgezet worden naar een andere
organisatie dan wel ingepast in de strategische doelstelling van een ander. Samen-
gevat onderscheidt Nooteboom een vijftal redenen voor samenwerking tussen
bedrijven:

1. uitbesteding van creatie van kennis,
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2. verbetering van toetreding tot markten,
3. schaal, scope en complementariteit,
4. strategisch doel,
5. mix van bovenstaande punten 1 tot en met 4.

Deze redenen zijn voor een groot deel ook toepasbaar voor de samenwerking tus-
sen een bedrijf en het ROC, maar er zijn accentverschillen en sommige redenen
hebben andere invullingen. Reden 1 is niet echt doorslaggevend voor het ROC,
haar gaat het vooral om samen kennis te creëren en niet om uit te besteden. Het
ROC wordt eerder gezien als de expert waar men de kenniscreatie aan uitbesteedt.
Reden 2 is wel van belang voor het ROC, met name de regionale markten en het
toetreden tot de Leren&Werken markt, waar sprake is van gedeelde belangen. In
reden 3 is deze verzameling van redenen die van de complementariteit en het delen
van risico’s de sterkste. Bij reden 4 heeft een ROC aanvullende strategische doelen
die met name met kennisprocessen, inzetten van scholing en met mobiliteit te
maken hebben (zoals employability en een leven lang leren). Strategische doelen
zitten op die samenwerkingsgebieden. Met samenwerking wil het ROC zicht krij-
gen op innovatie in de regionale economie en wat dat van haar kerncompetenties
en de leercontext vraagt. Door samenwerking hoopt ze haar flexibiliteit te vergro-
ten om kennis te kunnen innoveren. 
 
In Tabel 3.1 worden de redenen van Nooteboom toegelicht, aangevuld met opmer-
kingen (Delies) betreffende de samenwerking tussen bedrijf en ROC.

Er bestaat een verschil tussen relaties van bedrijven onderling en relaties van be-
drijven met het ROC. Een samenwerkingrelatie tussen twee private instellingen kan
geheel in het commerciële gebied liggen, dat kan nooit zo zijn in een publiek-
private samenwerkingsrelatie, ook al werkt het ROC alleen maar op con-
tractactiviteiten, haar private ‘tak’, samen met het bedrijfsleven. De reden tot sa-
menwerking zal daar dan ook nooit een puur commerciële zijn. Er is nadrukkelijk
een gezamenlijk belang en beide partners hebben elkaar nodig om ieders indi-
viduele opdracht te verwezenlijken (het kan zelfs een derde partij zijn die dat van
hen vraagt). De complementariteit bij de combinatie bedrijf - ROC heeft een veel
grotere range dan die in de combi bedrijf-bedrijf. Bedrijven zijn onderling waar-
schijnlijk meer met elkaar vertrouwd dan bedrijven en het ROC. Redenen om
samen te werken zijn daardoor in die eerste combinatie makkelijker te formuleren
en te formaliseren dan de tweede.
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3.5 WAARDEN EN VORMEN VAN SAMENWERKING

Kennis van de aanleiding, het belang en de redenen van samenwerking vormen sa-
men een complex pakket dat van belang is bij het in kunnen schatten van de
risico’s van een publiek- private alliantie. Dit pakket is echter onvoldoende toerei-
kend om te kunnen bepalen hoe die risico’s vermeden kunnen worden. Ook de
gemeenschappelijke waarden waarop men samenwerkt, moeten bekend worden.
Want naast de risico’s die een verbinding verzwakken, moeten ook de kansen om
die verbinding te versterken in beeld zijn alvorens er evenwichtige maatregelen ge-
troffen kunnen worden om de risico’s te ondervangen. De risico’s kunnen afge-
zwakt worden door de vorm die men kiest om op en in allianties te sturen. Waarden
en vormen zijn met elkaar verbonden, hoe gek dat wellicht ook klinkt. Nooteboom
beweert dat als de verbinding op gezamenlijke waarden sterk is, het risico van het
afwentelen van schadelijke effecten op elkaar waarschijnlijk veel kleiner is en de
vorm van samenwerking er minder toe doet. Dan hoeven er minder maatregelen
getroffen te worden om dat risico te verkleinen. Om welke waarden gaat het dan,
en hoe verhouden die zich ten opzichte van de vorm van samenwerking die er toch
gekozen wordt? In deze paragraaf wordt nader ingegaan op de waarden en hoe/of
die organisatorisch vormgegeven worden in de samenwerkingsrelatie.

Nooteboom stelt dat de (vermeende) meerwaarde die de partner inbrengt van cen-
traal belang is in het ontstaan en de sturing van een relatie. Dat is een interessante
maar wel erg economisch getinte stelling, alsof een partner een productiemiddel is.
De inhoudelijke vraag: ‘Wat wordt van waarde geacht in de samenwerking?’ moet
hier wel aan vooraf gaan. Pas daarna kan nagegaan worden wat de partners de sa-
menwerking inhoudelijke en financieel waard is en hoeveel de individuele partner
daarin aan meerwaarde toevoegt.

3.5.1 Waarden in een samenwerkingsrelatie

De waarden in een relatie worden gevormd door het belang en de reden die men
heeft om samen te werken, de verwachtingen die men ervan heeft en de doelen die
men samen of voor zichzelf daarbij stelt. Maar boven dat alles hangt de basisvraag
wat van waarde is (Herkstroter, 1999). Herkstroter geeft aan dat ondernemingen toe
zijn aan een nieuw waardenbegrip, nu de waardering voor ondernemen sterk toege-
nomen is. Hij roept op tot verantwoord ondernemen en onderscheidt daarin drie
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onlosmakelijk verbonden elementen van wat hij noemt het driedimensionale waar-
denbegrip: economische rendement, maatschappelijke acceptatie en duurzaamheid.
Dit spoort met Daly’s waardenbegrip dat hij de Economische Waardengemeen-
schap noemt (Daly, 1989) en dat de volgende elementen bevat: rekening houden
met de belangen van meer dan één partij, afwegingen over de langere termijn mee-
nemen, evenwicht aanhouden bij groei.

 

3.5.1.1  Palet van tien waarden

Op grond van bovenstaande kan er een palet van waarden geschetst worden die in
diverse mate maar wel allemaal aanwezig zouden moeten zijn in een samen-
werkingsrelatie tussen het bedrijf en het ROC. Dit palet omvat: flexibiliteit, be-
trouwbaarheid, transparantie, sociaal maatschappelijke betrokkenheid, creativiteit,
visionair zijn, boven eigen belang kunnen uitstijgen, rekening houden met de
ander, de wil om te leren, en de bereidheid en durf om te investeren ook voor de
langere termijn. De waarde van de samenwerkingspartner zit in de posities die hij
inneemt op de bovengenoemde tien waarden en de bijdrage aan de samenwerkings-
redenen.

3.5.2 Vormen van samenwerking

Zoals eerder gezegd, hanteert Nooteboom regelmatig de volgende afweging: wan-
neer kan een bedrijf een partner beter over nemen of er mee fuseren en wanneer is
het beter om de samenwerking aan te gaan. Bij samenwerking maakt hij vervolgens
het onderscheid tussen een equity joint venture (nieuw op te richten bedrijf met
aandelen van beide partners) of een non-equity alliance (er wordt geen nieuw
bedrijf opgericht). Uitsluitend de laatste vorm kan van toepassing zijn bij samen-
werking tussen een bedrijf en het ROC, en dan ook nog in de specifieke toepassing
voor kennisinnovatie: de kennisalliantie. Op basis van de mate van integratie komt
Nooteboom tot een diagram met op de horizontale as de concentratie van winst en
op de verticale as de concentratie van zeggenschap. In dit diagram zijn meer dan
twintig vormen van samenwerking uitgezet, vormen als: consortium, coöperatie,
holding, familiebedrijf, associatie, vereniging, franchise en alliantie. Hij doet echter
geen uitspraak over welke vorm bij welke doelstelling past, maar geeft de alge-
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mene stelregel dat structuren en besturingsvormen geen doel op zich zijn. Wat er
werkelijk toe doet is het ‘managen’ van de alliantie, en niet de vorm van de
alliantie. Voor dat ‘managen’ gebruikt hij de metafoor van het Huwelijk. Deze ver-
gelijking zal hieronder worden toegelicht en getoetst aan de praktijk van kennis-
allianties tussen het bedrijfsleven en het ROC. 

3.5.2.1  Huwelijk of dynamische waardengemeenschap?

Een relatie, elke relatie, kent een ontwikkelgang. Die heeft een levenscyclus met
een aanloop, doorloop en afloop. Het begin van een relatie is niet eenvoudig, om-
dat men niet goed weet wat het op gaat leveren. De doorloop van een relatie heeft
het karakter van het waarmaken van de beloftes en het versterken van de verbin-
ding, hier komen ook de afwentelrisico’s beter in zicht. De afloop heeft vaak te
maken met alternatieven die aantrekkelijker zijn en het aan zien komen van het ein-
de van de samenwerking. Elk van die fases kent volgens Nooteboom een eigen
strategie. Die verschillende strategieën lijken op de strategieën die binnen een per-
soonlijke huwelijksrelatie kunnen voor komen. Hij beschouwt een alliantie als iets
nadrukkelijk van bilaterale aard net als het huwelijk en ziet ook de daarbij beho-
rende verleidingsstrategieen (elkaar ‘veroveren’) bestendiging van de relatie (ver-
sterkingsstrategie en afspraken) zorg voor nazaten (verdere investeringen en conti-
nuïteitsgaranties) en gevaren (andere partners, verlies van interesse, scheiding).
Deze vergelijking kan opgaan bij bilaterale relaties, maar gaat waarschijnlijk mank
op dit specifieke punt bij allianties van het ROC die niet uitsluitend bilateraal
hoeven te zijn. Ze zijn soms multilateraal of hebben allerlei mengvormen. Alli-
anties tussen het bedrijf(-sleven) en het ROC zijn daarom niet zozeer een huwelijk,
maar meer een verbond. Een soort hechte vriendschap tussen diverse partners die
elkaar vertrouwen, zich aan elkaar willen verbinden, die het besef hebben dat ze in
die specifieke samenhang meer ‘waard’ zijn dan elke partner in z’n eentje en dat ze
daar ook iets voor over hebben.

Daly (1989) geeft treffende parallellen tussen de ‘nieuwe economie’ en de ken-
merken van de gezamenlijkheid zoals die binnen een verband als de kennisalliantie
zou kunnen gelden: “... the well-being of a community as a whole is constitutive of
each person’s welfare. This is because each human being is constituted by
relationships to others, and this pattern of relationships is at least as important as
the possession of commodities. These relationships cannot be exchanged in a mar-
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ket. They can, nevertheless, be affected by the market. ... Hence this model of per-
son-in-community calls not only for provision of goods and services to individuals,
but also for an economic order that supports the pattern of personal relationships
that make up the community...” (p. 158). Lees voor ‘person’: ‘alliantie-partner’ en
voor ‘community’: ‘alliantie’ en dat omvat de omschrijving van wat een alliantie
moet zijn: een economische waardengemeenschap. 

Een kennisalliantie van een bedrijf met een ROC is een waardengemeenschap en
geen huwelijk. Een dergelijk alliantie kan uit twee maar ook uit meer dan twee
partners bestaan, pluriform van samenstelling zijn en enige diversiteit ten opzichte
van elkaar bezitten. Men moet zich wel, net als in een huwelijk, langdurig met
elkaar willen verbinden (in goede en in minder goede tijden) en daarbij rekening
houden met elkaars kwaliteiten en (on)mogelijkheden. Gezamenlijk moet men ster-
ker zijn dan alleen. De samenstelling van de alliantie hoeft niet constant dezelfde te
zijn, er mogen partners bijkomen mits dit de belangen van een ieder afzonderlijk en
van de gehele alliantie niet stoort. Een kennisalliantie is een dynamische gemeen-
schap, waarbij de waarden er sterk toe doen en de vormen iets minder. Wat voor
alle partners van groot belang is: hoe houdt men zo’n gemeenschap bij elkaar, hoe
wordt zo’n ‘partnership gemanaged’, om met de woorden van Nooteboom te spre-
ken.

3.5.3 Management van partnerships

Intensieve en duurzame relaties voldoen aan behoeften, maar maken ook afhanke-
lijk en zijn daardoor behept met vraagstukken van macht (Nooteboom, 1998). Om
een alliantie bij elkaar te houden is het daarom van groot belang om te sturen op de
factoren die de wederzijdse afhankelijkheid in evenwicht houden. Met andere
woorden: macht uitoefenen om opportunisme tegen te gaan en besef van het belang
om de samenwerking vast te houden. En zo komt Nooteboom weer bij het huwelijk
terecht, want hij gebruikt voor deze manier van besturing, van managen, opnieuw
metaforen uit deze relationele sfeer. Hij onderscheidt vijf vormen van besturing:

1. Openheid: vermijd te grote afhankelijkheid;
2. Binding: zet partner vast;
3. Controle: zet in op hiërarchie; 
4. Eigenbelang: vergroot afhankelijkheid;
5. Loyaliteit: zet in op waarden en normen. 
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In de literatuur over allianties wordt het vraagstuk of een duidelijk overwicht van
de ene op de andere partij wel of niet beter (voor de besturing) is dan symmetrie
van zeggenschap veel besproken. Het argument van Killing (1983) en Anderson en
Gatignon (1986) tegen symmetrie is dat dan niet duidelijk is wie de knopen door-
hakt en er daardoor teveel gedoe is over besluitvorming. Het argument tegen over-
wicht van één partij van Geringer en Herbert (1989) is, dat de andere partij niet
meer voldoende gemotiveerd is en afhaakt. Voor de kans van slagen bij het man-
agen en levensvatbaar houden van de alliantie is het heel belangrijk dat dit in een
context geplaatst wordt van continuïteit in en ontwikkeling van de relatie. Noote-
boom geeft hiermee aan dat het van cruciaal belang is de relatie te zien als ener-
zijds iets wat een zekere continuïteit heeft en anderzijds als iets wat niet eeuwig is
en ontwikkeling behoeft. Hij haalt ter illustratie Bleeke en Ernst (1991) aan die in
hun studie van 49 allianties vonden dat van de allianties die in staat waren om hun
perspectief tussentijds bij te stellen 79% succesvol was. Echter 33% was maar suc-
cesvol bij die allianties waarvan het doel en de reikwijdte van de alliantie hetzelfde
bleven.
 
Deze manier van benaderen van een alliantie gaat sterk uit van het besef dat het bij
samenwerking om mensen gaat en om relaties tussen mensen. Het sociale kapitaal
is de bron van al het andere kapitaal, zoals kennis en geld. Op dit sociale kapitaal
wordt nader ingegaan bij de volgende paragraaf over de strategische kennisalliantie
tussen het ROC en bedrijven.

 
3.6 STRATEGISCHE KENNISALLIANTIES TUSSEN ROC EN BE-

DRIJFSLEVEN

Allianties tussen bedrijven komen vaak voor. Een toenemend aantal bedrijven uit
de USA beschouwt het aangaan van allianties als een efficiënte manier om beperk-
te (financiële) bronnen te gebruiken (Gary, 2004). De 1000 beste US-bedrijven
geven aan dat hun winst van 20% naar 30% is gestegen ten gevolge van het aan-
gaan van allianties. Zo sterk is het effect in Nederland niet, maar ook daar gaan
meer en meer bedrijven allianties met elkaar aan. Ook binnen het Nederlandse be-
roepsonderwijs zijn er al heel wat allianties aangegaan, vaak overgaande in grote
scholenfusies. En sinds de opkomst van de kenniseconomie begonnen beroeps-
onderwijsinstellingen en bedrijven ook aarzelend naar partnerschappen te zoeken
met elkaar. Visies op hoe dit aan te pakken zijn echter nog schaars. Binnen het
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ROC is men nog maar amper bijgekomen van de enorme innovaties die zich bin-
nenhuis hebben voorgedaan de afgelopen 10 jaar. Aan bezinning op relaties buiten
de deur ontbreekt het nog grotendeels.

 

3.6.1  Wat is een strategische kennisalliantie?

De specifieke samenwerkingsvorm die Strategische Kennisalliantie heet, is in ieder
geval een bepaald type netwerk. Een netwerk voorziet een organisatie van toegang
tot kennis, bronnen, markten en technologieën, zoals al eerder is omschreven. Bij
een strategische alliantie voorziet het netwerk vooral toegang tot kennis via kennis-
transfer. Het netwerk is hierbij een ‘strategic network’. Deze netwerken zijn
samengesteld uit interorganisatorische relaties en verbindingen voor de langere
termijn en zijn van strategisch belang voor de bedrijven die zich aansluiten bij zo’n
netwerk. (Gulati et al, 2000). Een hoofdkenmerk van dergelijke netwerken is de
herhaalde en voortdurende uitwisseling van verbindingen tussen de actoren in het
netwerk. (Podolny & Page, 1998). Inkpen (2005) baseert zich op bovenstaande
twee netwerkdefinities van respectievelijk Gulati en Podolny en omschrijft ver-
volgens het begrip Strategische Alliantie op p. 149 zo: “A strategic alliance is a
group of firms entering into voluntary arrangements that involve exchange,
sharing, or codevelopment of products, technologies or services (citaat uit: Gulati,
1998). ...An alliance can be formed by firms located in different positions or in the
same position of the value chain. It is common for firms to enter into multiple
alliances with a number of partners- a phenomenon that has been called an alliance
network. (citaat uit: Koka & Prescott, 2002).”

Hier wordt het begrip strategische alliantie gebruikt voor interorganisationele sa-
menwerkingsrelaties op strategisch niveau. Het gaat echter in dit geval om relaties
tussen het ROC en bedrijven, en niet om relaties tussen bedrijven. De samen-
werking is daarbij specifiek gericht op innovatieprocessen en niet zozeer op pro-
duct- of technologie-innovaties. Net als bij Inkpen wordt het begrip strategische
kennisallianties gebruikt voor zowel bilaterale als multilaterale relaties. Hoe die
diverse bi- en multilaterale relaties zich tot elkaar verhouden wordt hierna verder
uitgewerkt.
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3.6.1.1 Diverse bi- en multilaterale relatievormen binnen een strategische alli-
antie

Strategische allianties zijn interorganisationele relaties. Er zijn diverse interorgani-
satorische relaties tussen twee of meer partijen binnen de alliantie mogelijk. Mede
door deze gelaagdheid zijn dergelijke allianties heel complex. In de internationale
onderzoeksliteratuur over dergelijke interorganisationele relaties wordt geworsteld
met deze complexiteit en vooral met het managen van die relaties. Sydow en
Windeler (1997) zien 4 managementtaken die nauw met elkaar verweven zijn: 

1. Selectie van de samenwerkingpartners;
2. Regulering van het werk vanuit een ‘collective strategy’ (Astey en Fom-

brun, 1983);
3. Alloceren van gezamenlijke middelen en taken (Thompson, 1967);
4. Het evalueren van de interorganisationele relaties.

Sydow en met hem ook andere onderzoekers als Windeler beschouwen het uit-
voeren van deze vier taken als verre van simpel. Carlin et al (1994) geeft aan dat
dit met name zichtbaar is in ‘multi-faceted relationships’ waarbij een partner of
klant ook concurrent kan zijn. “The major factors that organizations must take into
account are other organizations”, zegt Aldrich (1979). Hiermee wordt uitgedrukt
dat dergelijke relaties niet alleen complex van zichzelf zijn, maar ook nog eens
door de intra-organisatorische dynamiek die elke partner meebrengt in de inter-
organisationele relatie. De afgelopen drie decennia van interorganisatorisch onder-
zoek hebben wel iets opgeleverd als het gaat om de achtergronden en consequen-
ties van dergelijke relaties, maar nog heel weinig over het proces waarmee ze bij-
voorbeeld tot stand komen. Volgens Sydow (2001) (Sydow, 2001, als genoemd in
Sorge en Warner, 2001, pp. 211-225). Nader (veld-)onderzoek naar deze processen
is dringend nodig. Ervaring met dergelijke samenwerkingsvormen tussen het ROC
en het bedrijfsleven in Nederland leert ons dat binnen allianties partners op allerlei
manieren vorm kunnen geven aan de interorganisationele inrichting ervan. Met het
uitoefenen van de vier managementtaken zoals omschreven door Sydow is echter
nog heel weinig ervaring. De rol/positie van het ROC bij bi- en/of multilaterale
verbindingen kan erg variëren. Het kan zijn dat het ROC uitsluitend bilaterale
relaties aanhoudt met alle bedrijven uit de alliantie en dat die bedrijven ook met
andere bedrijven multilaterale relaties aangaan. Ook kan het zijn dat clusters van
bedrijven met het ROC multilaterale relaties hebben. Het ROC kan met één van de
alliantie partners een bilaterale relatie hebben en met de anderen een multilaterale.
Dat alles kan, de basisvorm is echter de bilaterale relatie. In onderstaand overzicht
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Figuur 3.1   De liniaal

ROC bedrijf

Figuur 3.2   De ring

ROC

bedrijf Ybedrijf X

bedrijf Bbedrijf A

worden de mogelijke relatievormen op een rijtje gezet, elk gekenschetst door een
metafoor die de relatievorm beeldend weergeeft.

1. De Liniaal: twee partners, ROC en bedrijf bilateraal: ROC aan het ene eind,
bedrijf aan het andere, lineair. Zie Figuur 3.1

2. De Ring: meerdere partners, ROC en bedrijven paarsgewijs bilateraal: ROC
bilateraal met aan de ene kant bedrijf X en aan de andere kant bedrijf Y,
bedrijf Y heeft ook een bilaterale relatie met bedrijf B, bedrijf X heeft ook een
bilaterale relatie met bedrijf A bijvoorbeeld. Zie Figuur 3.2

3. Het Wiel met spaken: meerder partners, ROC en bedrijven uitsluitend bi-
lateraal: Het ROC heeft met alle bedrijven een bilaterale relatie, de bedrijven
zijn alleen met elkaar verbonden vanwege het feite dat ze allemaal een bilate-
rale band hebben met hetzelfde ROC. Zie Figuur 3.3. 
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Figuur 3.4   De spin in het web
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Figuur 3.4   De spin in het web
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Figuur 3.3   Het wiel met spaken
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bedrijf C

bedrijf D

4. De Spin in het web: meerdere partners, ROC en bedrijven bi- en multilateraal.
ROC heeft het overzicht en koppelt al naar gelang partners multilateraal of
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Figuur 3.5   De raderen binnen de alliantie

bedrijf Y

bedrijf X

bedrijf Z

bedrijf A

ROC

bedrijf B

bedrijf C

bilateraal aan elkaar, zij is zelf altijd ook partner, bi- dan wel multilateraal. Zie
Figuur 3.4.

5. De Raderen binnen de alliantie: meerdere partners, ROC is een van de part-
ners maar heeft niet per se een centrale rol, bi- en multilateraal, er worden wel
in gezamenlijkheid al naar gelang de noodzaak diverse netwerken van partners
in de alliantie gevormd rondom deelactiviteiten voor het geheel. Zie Figuur
3.5.

Het lijkt erop dat bij ROC’s de Liniaal en de Spin het meeste voorkomen, de Spin
en de Raderen zijn de vormen die heel complex zijn, maar wel het meest toege-
sneden op de complexe innovatievragen. Dat juist die zo geschikt zijn, heeft te ma-
ken met het karakter van de wijzigingen in de competenties. Er worden nieuwe
combinaties gezocht die grensdoorsnijdend zijn, multidisciplinair en intersectoraal.
In dit onderzoek wordt het empirische onderzoek gedaan op bilaterale relaties.
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3.6.2 Veranderende samenwerkingsrollen

Er zijn niet alleen diverse vormen van samenwerking mogelijk, ook de rolverde-
ling in de samenwerking tussen het beroepsonderwijs en het bedrijfsleven kent
grote diversiteit en is onderhevig aan voortdurende verandering. De manier waar-
op er gezocht wordt naar de juiste rolverdeling tussen beroepsonderwijs en be-
drijfsleven in het kader van het duale leren, is illustratief voor het feit dat samen-
werking op kennisinnovatie geen statisch maar een dynamisch begrip is voor een
proces van voortdurend leren van elkaar. Nieuwenhuis (2006) omschrijft in een
case over samenwerking bij duale trajecten hoe belangrijk bezinning is op het com-
plexe én urgente vraagstuk van samenwerking tussen beroepsonderwijs en be-
drijfsleven op waarschijnlijk het eerste terrein waar al enige ervaring in samen-
werking met elkaar bestaat: de combi van Leren&Werken. Deze combinatie is op
zich namelijk al zo oud als het beroepsonderwijs zelf. Altijd heeft werkend leren
een rol gespeeld. Duaal leren is echter de meest recente vorm van dat werkend
leren en heeft een andere insteek dan al de andere vormen van werken en leren: er
wordt uitgegaan van de werknemer en diens werkcontext: de beroepspraktijk. De
daarbij behorende vragen zijn leidend. Het onderwijs is daarbij niet meer aan-bod-
gestuurd maar faciliterend in leerwerkprocessen voor werkenden en werkzoekende
buiten het onderwijs.

Voor het ROC is dat een geheel nieuwe positie. Hierbij zijn drie modellen van
samenwerking te onderkennen: 

1. Initiatief en regie bij het onderwijs, uitvoering in het bedrijf.
2. Initiatief en regie bij het onderwijs, uitvoering in school én bedrijf op basis

van samenwerking met bedrijfsleven.
3. Initiatief en regie bij het bedrijfsleven, uitvoering in het bedrijf.

Meijers (2004) geeft aan dat bij deze nieuwste vorm van Leren&Werken samen-
werkingsverbanden tussen beroepsonderwijs en bedrijfsleven nog meer nodig zijn
dan voorheen, maar dat er een leerproces nodig is bij beiden om een gezamenlijk
referentiekader te ontwikkelen en te durven investeren in co-makership en actieve
medezeggenschap. De omschrijving van de drie bovengenoemde rollen en bijbe-
horende posities kan verhelderend werken bij het kiezen van de juiste partners bij
het aangaan van strategische kennisallianties.
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3.6.3 Partnerkeuze

Gary (2004, p. 3) formuleerde de zin: “The critical first step is picking the right
partner” in een artikel met de optimistische titel: “A growing Reliance on Alli-
ance”, waarin hij enkele handreikingen doet om het succes van een alliantie te ver-
groten. Het belang van partnerkeuze is heel groot en de juiste partner kiezen is ook
volgens hem de eerste stap op weg naar een succesvolle alliantie. Dat is echter niet
zo eenvoudig. Hij geeft verder de volgende aanbevelingen voor het opstellen van
een alliantie: 

1. Begin vanuit een samenwerkingstrategie en kies die partner die het beste in
deze strategie past.

2. 1+1=3: de waarde van de samenwerkingsrelatie moet groter zijn dan de
som van de waarde van de individuele partijen, kies een partner uit die iets
toevoegt en waarmee je samen nieuwe combinaties kunt vormen.

3. Wees een eenheid, alleen die partner is geschikt waarmee je een eenheid
kunt vormen, sterke partners maken jezelf daarbij ook sterker.

4. Buit de verschillen uit (vrij vertaald). Selecteer een partner op de verschil-
len met jezelf en stel een plan op om die verschillen goed aan te sluiten op
jouw mogelijkheden. Geen verschil mag er zijn tussen de waardenbegrip-
pen van beide partners.

Deze punten geven aan dat men zichzelf en de partner goed moet kennen, maar
vooral ook dat men weet wat men wil met de strategische alliantie. Verschillende
partners zijn nodig bij verschillende allianties. Elke alliantie heeft zijn eigenheid en
daar passen bepaalde partners wel bij en anderen niet, er is geen blauwdruk of
format voor een standaard partnerprofiel. Wel zijn er voor strategische kennisalli-
anties tussen ROC’s en het bedrijfsleven een aantal globale (rand-)voorwaarden te
omschrijven die een ROC in principe aan een alliantiepartner zou kunnen of moe-
ten stellen.

3.6.4 De alliantiepartner van het ROC, enkele algemene voorwaarden

Wat wil een ROC dan eigenlijk met een strategische alliantie? In zijn algemeenheid
wil ze in ieder geval met één of meer bedrijven samenwerken op kennisinnovatie
van competenties bij Leren&Werken en daarbij nieuwe publiek-private combina-
ties kunnen ontwikkelen om zo te overleven in de snel veranderende kenniseco-
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nomie. Dat geldt niet alleen voor de organisatie- op-zich maar vooral voor de leer-
lingen uit de school en de (aanstaande ) werknemers van het bedrijf. Dit is geen ge-
ringe doelstelling. Het is een duizelingwekkend gevarieerde en complexe opgave
(Nieuwenhuis, 2006).

Uitgaande van deze zeer algemeen geformuleerde strategische doelstelling moeten
de alliantiepartners van het ROC voldoen aan een groot aantal (ook algemeen ge-
formuleerde) voorwaarden om dit waar te maken. Het gaat hier ondermeer om de
volgende in eerdere delen van dit hoofdstuk besproken aspecten:

1. De vier criteria voor partnerkeuze (Gary,2004);
2. Sociaal kapitaal om kennistransfer tot stand te kunnen brengen (Inkpen,

2005);
3. Mogelijkheden tot interinstitutionele kennistransfer (SER, 2000) en (Nona-

ka,  1995/2003);
4. Ongeveer hetzelfde waardenbegrip hanteren, gedeelde belangen hebben en

vertrouwen  (Nooteboom, 1998);
5. De publieke taak van het ROC moet geborgd kunnen worden en de af-

wentelrisico’s benoemd, (Kemperink, 1995) en Wijffels (2002);
6. De wil aanwezig om een Economische Waardengemeenschap te vormen

(Daly,1989).

Deze algemene voorwaarden moeten in de regionale setting waarin de samenwer-
kingsrelatie zich voordoet, natuurlijk geconcretiseerd worden en toegepast op een
specifieke combinatie van partners. Maar als aan deze algemene voorwaarden
wordt voldaan, is de kans op een goede strategische alliantie groter.

3.7 CONCLUSIE: DE KENMERKEN VAN EEN STRATEGISCHE ALLI-
ANTIE TUSSEN ROC EN BEDRIJVEN

Op grond van het voorgaande kunnen de volgende vijf begrippen gezien worden
als de hoofdkenmerken van een strategische kennisalliantie tussen ROC en be-
drijven:

1. De kwaliteit van de relatie, zie paragraaf 3.4 over samenwerkingsredenen
en daarbij in het bijzonder 3.4.2 over belangen en paragraaf 3.5 over waar-
den binnen samenwerkingsrelaties.
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2. De verhouding publiek-privaat, zie paragraaf 3.3 over de twee taakstel-
lingen (publiek en privaat) en combinaties daartussen.

3. De duur van de relatie, zie de subparagraaf 3.1.2 over de economische
waardengemeenschap, 3.3.5 over duurzame relaties, 3.5.2 over de levens-
fases van een relatie en 3.5.3 over continuïteit van de relatie.

4. De realisatiemogelijkheden van kennistransfer, zie de subparagraaf 3.4.3
over specifieke samenwerkingsredenen van een ROC in verband met ken-
niscreatie en verderop ook in subparagraaf 4.2.4 over sociaal kapitaal en
kennistransfer.

5. Het vermogen tot temporiseren, zie subparagraaf 3.6.1 over rolverdelingen
en medezeggenschap bij het tempo van in-novatie en verder ook Hoofdstuk
4 paragraaf 4.4 over dynamiek in innovatieprocessen.

Deze vijf begrippen zijn in Tabel 3.2 kort beschreven, met per kenmerk een voor-
beeld van de operationalisering ervan.

Het ene kenmerk kan sterker aanwezig zijn in een strategische alliantie dan het
andere. Dit hangt af van de aanleiding en het doel van de alliantie, maar ook van de
waarde, het karakter en de inbreng van de partners in de relatie. Bij de ene alliantie
zal er bijvoorbeeld iets meer aandacht besteedt moeten worden aan de operationali-
sering van de verhouding publiek-privaat tussen beide partijen omdat (wellicht) tij-
dens de samenwerkingsprocessen blijkt dat men daar te weinig elkaars taak-
stellingen (h)erkende. Bij de andere alliantie wordt aan het vermogen tot tempo-
risering meer aandacht besteed, omdat dat vermogen zichtbaar tekort schiet, er
grote tempoverschillen zijn tussen de partners of omdat de innovatie veel urgenter
is dan men had ingeschat. Bij een strategische kennisalliantie tussen het ROC en
het bedrijf moeten wel alle vijf kenmerken in enigerlei wijze/mate aanwezig zijn
om concrete kennisinnovatie tot stand te kunnen brengen.

3.7.1 Wanneer is een strategische alliantie goed? Een verkenning

We weten nu welke vijf kenmerken een strategische alliantie zou kunnen hebben,
maar wanneer is een dergelijke alliantie goed? Op deze belangrijke vraag kan hier
om twee redenen nog geen antwoord gegeven worden. De eerste reden is tamelijk
banaal: omdat dat nog uit de resultaten van het empirisch onderzoek moet blijken.
De tweede is meer principieel van aard en heeft te maken met de vraag wie eigen-
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lijk bepaalt wanneer een strategische alliantie goed is: doen de alliantiepartners dat
voor zichzelf en de alliantie of is daar een objectievere maatstaf voor? Die maatstaf
is op dit moment nog niet gevonden. Vooralsnog wordt de ‘goedheid’ bepaald door
de mate waarin de vijf hoofdkenmerken aanwezig zijn in de allianties.
 
En alsof dat nog niet complex genoeg is, gaat het bij de strategische alliantie niet
alleen om het ontwikkelen van nieuwe producten of diensten, maar ook om de
ontwikkeling van nieuwe processen bij leren en werken. Hierbij zijn de partners in
de alliantie actor op een dubbele manier: ze ontwikkelen de nieuwe kennis (de
managers en de docenten/begeleiders) en ondergaan die ook (de leerlingen/werk-
nemers). Kennis ontwikkelen is een vertrouwenskwestie en een proces van lange
adem (Balkenende, 2003), zeker in dit geval. De intentie om duurzaam samen te
werken is daardoor ook een voorwaarde voor de partner van het ROC. Duurzaam
niet alleen in de betekenis van langdurig, maar vooral ook van: gericht op een ba-
lans in de relatie met de omgeving, ook voor de toekomst. Het volgende hoofdstuk,
is geheel gewijd aan de rol van duurzaamheid in strategische allianties.





HOOFDSTUK 4

DUURZAAMHEID

Strategische kennisallianties tussen het ROC en bedrijven kunnen tot betere resul-
taten komen bij kennisinnovatie als de samenwerkingsrelaties duurzaam van karak-
ter zijn. Kennisinnovatie is een complex proces van lange adem en daartoe moet
men elkaar kennen, gedeelde waarden hebben en bij elkaar passen (Nooteboom,
1998), een economische waardengemeenschap willen vormen (Daly, 1989), visie
hebben op de doelen van de samenwerking voor de langere termijn (Inkpen, 2005)
en afspraken hebben gemaakt over het vermijden van afwentelrisico’s in publiek-
private combinaties (Wijffels, 2002). Deze samenwerking op innovatie is een suc-
ces als de leerlingen van het ROC en werknemers uit het bedrijf, zoals “Paul Peets-
ma” en “Elisabeth de Jong”, in de werkelijkheid van alle dag veranderingen in de
competenties hebben bemerkt en getoond in hun eigen context van leren en werken
en ook in de toekomst over dergelijke competenties kunnen beschikken dat ze ade-
quaat kunnen functioneren in het dan geldende werkveld. Het aantoonbaar ver-
beterd hebben van inhoud en context van leren&werken is een ingewikkelde op-
dracht, duurzame relaties zijn nodig op alle aspecten van die opdracht. 

4.1 ORGANISATIE VERSUS RELATIE

Maar wat is duurzaamheid eigenlijk, welke betekenis heeft die eigenschap in rela-
ties en welke invloed heeft dat op innovatie? Daarover gaat dit hoofdstuk. Nadruk-
kelijk moet duurzaamheid in het licht van dit onderzoek niet opgevat worden als
eigenschap van organisaties, maar als eigenschap van relaties (tussen organisaties).
Duurzaamheid is een begrip met allerlei betekenissen en wordt op allerlei contex-
ten toegepast. Met uitzonderingen (McElroy, 2008) is wetenschappelijk onderzoek
vooral gericht op duurzaamheid van het milieu. In dit geval richt het onderzoek
zich op duurzaamheid van sociale processen bij samenwerking op kennisinnovatie,
en daarbij spitst het zich toe op een specifieke vorm van dergelijke samenwerking:
publiek-private strategische kennisallianties tussen het ROC en bedrijven.
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4.2 DUURZAAMHEID

Het begrip Duurzaamheid komt reeds voor in 17e eeuws Duitsland, een (stad-)
staatje in het Saarland gebruikte die term al in haar wet- en regelgeving (McElroy,
2008). In de tweede helft van de vorige eeuw werd het begrip voornamelijk ge-
bruikt in de context van het milieu en de ecologie. Men kreeg in die tijd namelijk
beter zicht op mondiale milieuvervuiling en de verdeling van natuurlijke bronnen
op/over de aarde. Daardoor groeide het besef dat de mens direct anders met haar
natuurlijke omgeving om moest gaan om niet al in de nabije toekomst grote
problemen te krijgen vanwege de uitputting van of selecte toegang tot die schaarse
bronnen. De aandacht voor milieutechnische en ecologische vraagstukken groeide
snel.

Duurzaamheid kwam voor het eerst wereldwijd in de belangstelling te staan toen
het zogenaamde Brundtland Report van de World Commision on Environment and
Development (WCED) in1987 werd gepubliceerd. In dat rapport werd het begrip
Duurzaamheid gedefinieerd als: “Meeting the needs of the present without com-
promising the ability of the future generations to meet their own needs.” Het rap-
port gaat met name over het behoud en verantwoord beheer van de natuurlijke om-
geving van de mens, ook op de langere termijn. Er werden drie componenten van
duurzame ontwikkeling benoemd die ingezet zouden kunnen worden om de prob-
lemen met het milieu te lijf te gaan: 

1. bescherming van het milieu,
2. stimulering van economische groei,
3. sociale herstructurering.

Naar aanleiding van dit rapport kwam er vooral aandacht voor de bescherming van
het milieu.

4.2.1 De Triple Bottom Line en het accent op People

Aanvankelijk werd duurzaamheid voornamelijk gerelateerd aan bescherming van
het milieu. De groeiende aandacht voor de toekomst en effecten op de langere ter-
mijn (het ‘nu’ in gang zetten van processen waarvan de effectiviteit pas ‘dan’ zicht-
baar zijn) veroorzaakte echter een verschuiving van de context van het begrip. Het
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ging niet alleen maar meer over het milieu maar ook over processen om dat milieu
te behouden en verantwoord te beheren.

Langzamerhand werd het begrip duurzaamheid meer pro actief toegepast: niet uit-
sluitend beschermen van wat ons nog rest, maar ook verwerven van duurzaamheid
voor wat er komen gaat. Het ging niet alleen maar meer om de toestand van de aar-
de als natuurlijke leefomgeving, maar ook om de manier waarop mensen dit kapi-
taal verantwoord beheren met het oog op de toekomst, voor hen die na ons gebruik
maken van diezelfde leefomgeving. Dit werd samengevat in de uitdrukking: ‘triple
P’ met de 3 P’s van: People (sociale structuren), Planet (biologische en fysische
processen), Profit (financiële effecten).

4.2.1.1  De Triple Bottom Line

De ‘triple P’ wordt ook wel de ‘Triple Bottom Line’ genoemd. Elkington (1997)
omschrijft het begrip als: het uitdrukken van de kosten van de duurzame ontwikke-
ling in termen van waardecreatie toegevoegd door het milieu (planet), de samen-
leving (people) of de economie (profit). ‘Profit’ wordt door hem ook wel aan-
geduid als ‘Prosperity’ in de betekenis van: welvaart/well-being (Elkington, 2006).
Dit is een contextgebonden betekenis en kan alleen in relatie daarmee geduid wor-
den: wat doet P in/voor/met context X of context Y. De oorzaak en gevolg relaties
hierbij kunnen zeer van elkaar verschillen. Samenhangende relaties en dynamische
contexten worden belangrijke begripselementen en daarmee wordt het begrip Duur-
zaamheid steeds complexer. Duurzaamheid werd meer en meer beschouwd als het
bereiken van een bepaalde balans tussen de drie P’s en de relaties met hun context.

4.2.1.2  Van Product naar Proces en accent op People

Doordat er bij duurzaamheid meer aandacht komt voor de relationele kant, de ver-
houding tot de context, wordt het begrip breder. De focus is niet meer uitsluitend
gericht op milieu en technologie maar ook op mensen en organisaties. In termen
van de triple P betekent het dat naast Planet en Profit ook People meer benadrukt
wordt en dat er naast aandacht voor het Product (de technologie) ook aandacht is
voor het Proces (de veranderrelatie, het toevoegen van waarde). In bijna alle hui-
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dige literatuur over duurzaamheid (zie bijvoorbeeld McElroy, 2008) worden zowel
ecologische als sociale processen gepresenteerd als zijnde de twee aspecten van
duurzaamheid. Zo wordt de term Duurzaamheid op dit moment niet meer uit-
sluitend gebruikt in de ecologische context, maar ook in economische en sociale
contexten. De connotatie van het begrip is echter nog wel voornamelijk ecologisch.
Deze verschuiving van contexten is ook zichtbaar in de manier waarop de definië-
ring in de loop der tijd verandert. Diverse definities zullen in de volgende subpara-
graaf worden toegelicht.

4.2.2 Diverse definities van Duurzaamheid

Duurzaamheid is een containerbegrip, in die zin dat er van alles in zit en onder kan
vallen. Faber, Jorna en Maruster geven aan (Faber, 2006 in: Jorna, 2006, hoofdstuk
23) dat er tussen 1970 en 2002 wel 50 officiële definities in omloop waren. Onder-
staande bloemlezing hieruit illustreert de verschuiving in betekenis van ecologisch
naar sociaal.

De eerste officiële omschrijving van het begrip werd in 1987 geformuleerd in het
Brundtland rapport van de WCED. Duurzaamheid werd in dit rapport gedefinieerd
vanuit de invalshoek van (gebrek aan) verantwoord milieubeheer: “Meeting the
needs of the present without compromising the ability of future genera-tions to
meet their own needs”. De WCED formuleert het begrip in 1987 ook nog op een
andere manier: “Sustainable development is a process of change in which the use
of resources, the direction of the investments, the orientation of technological
development and institutional change are all in harmony, and (all) increase both the
current and the future possibilities to meet the human needs and wishes” geciteerd
in: Garcia en Calantone (2002). Harmonie en balans met de omgeving zijn opval-
lende begrippen in beide definities. Elkington komt in 1997 met de Triple Bottom
Line, hier wordt duurzaamheid gekoppeld aan sociologische begrippen als: ‘pros-
perity, well-being’ voor iedereen. De SER (2000) koppelt het begrip aan sociaal-
economische termen als: Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen en Duurzaam
Ondernemen met de volgende definitie: “...een bedrijfsvoering die rekening houdt
met de maatschappelijke aspecten en gevolgen (ongeacht plaats en tijd) van het
handelen van de onderneming en het afleggen van verantwoording daarover. NB
het gaat hierbij om kernactiviteiten van de onderneming; dus aandacht voor pro-
ductveiligheid en eerlijke concurrentie vallen hier onder”. Balkenende (2003) kop-
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pelt duurzaamheid aan ondernemen in de mondiale samenleving vanwege de ver-
anderde plaats van ondernemingen in een steeds complexere mondiale samen-
leving. Het gaat blijkbaar (ook) om duurzaamheid van de samenleving als totaal,
nu en in de verre toekomst, een ontwikkeling die parallel loopt aan het denken over
kwaliteit en het managen daarvan.... “(p. 152-153). Wijffels (2003) gebruikt
duurzaamheid in de betekenis van het voorkomen van afwentelen van risico’s op
de andere partij en plaatst het begrip zo in de relationele context van samenwer-
king.

Wat opvalt is dat, na die van de WCED uit 1987, een duidelijke definitie van duur-
zaamheid ontbreekt. Wel worden in meerdere definities de volgende noties ge-
bruikt: ‘langere termijn’, ‘verantwoord organiseren en beheer’, ‘harmonie’, ‘de re-
latie met de context’. Deze termen worden bondig gebundeld in Elkingtons be-
wering (Elkington, 2004) dat duurzaamheid beschouwd zou kunnen worden als het
bereiken van een bepaalde balans tussen de drie P’s en de relaties met hun context.
Jorna (2006) bouwt hierop verder, hij beschouwt de dynamische interactie en het
behoud van een balans tussen een kunstmatig systeem en zijn natuurlijke of sociale
omgeving als de essentie van duurzaamheid.

 4.2.2.1   De twee gehanteerde definities

In dit onderzoek worden twee definities van duurzaamheid gebruikt. Allereerst
wordt de definitie van Jorna (2006) gehanteerd die met name het aspect ‘in balans
met de omgeving’ benoemt. Deze wordt aangevuld met de definitie van Daly
(1989) die het aspect van samenwerkingsrelaties benadrukt. Beide definities wor-
den hieronder toegelicht.

1. De definitie van Jorna gaat uit van een dynamische balans (tussen construct
en context) en reductie van afwentelen. De definitie luidt: Iets is duurzaam
als de interne structuur van een (kunstmatig) systeem in dynamische balans
is met haar omgeving. Dynamische balans betekent dat er bij de ont-
wikkeling van het artefact gebruik gemaakt kan worden van de omgeving,
maar dat de omgeving op haar beurt ook gebruik maakt van het artefact.
Deze definitie is heel interessant en toepasselijk omdat het begrip ‘balans’
centraal staat. Dit is een belangrijk aandachtspunt bij het aangaan van
allianties (Wijffels, 2002; Nooteboom, 1998). 
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2. De definitie van Daly (1989) wordt met name gehanteerd omdat hij duur-
zaamheid in termen van samenwerkingsrelaties beschrijft:
- Men houdt rekening met de belangen van meer dan één partij;
- Men neemt afwegingen over de langere termijn mee;
- Men wil het evenwicht aanhouden bij groei: die kan eindig zijn, meer is

niet altijd beter.

De definities van Jorna en Daly harmoniëren met elkaar, beiden benoemen ze de
evenwichtigheid en de relatie tussen ‘binnen’ en ‘ buiten’. Daly geeft een aanvul-
ling op Jorna die in het specifieke kader van dit onderzoek van belang is. Hij be-
noemt de manier waarop een relatie tussen twee organisaties aangegaan zou moe-
ten worden om duurzaam te kunnen zijn. En dat is het onderhavige onderzoeksge-
bied: duurzame relaties tussen organisaties (in het bijzonder tussen ROC’s en
bedrijven). De twee definities worden in dit onderzoek gebruikt in de context van
die relaties. Hiermee wordt het pad ingeslagen van de sociale insteek op duurzaam-
heid.

Zoals eerder vermeld, bestaan er twee invalshoeken van duurzaamheid: de ecolo-
gische en de sociale. Om de overeenkomsten maar ook de verschillen tussen die
twee te kunnen herkennen, worden ze in de volgende twee secties achtereenvolgens
belicht. De ecologische duurzaamheid wordt heel kort toegelicht, de sociale duur-
zaamheid iets uitgebreider omdat die de basis vormt voor de rest van dit onderzoek.

4.2.3 Ecologische Duurzaamheid

Bij ecologische duurzaamheid gaat het vooral om de P van ‘Planet’ uit de Triple
Bottom Line. De discussies over duurzaamheid zijn vanuit deze invalshoek begon-
nen, zoals opgemerkt in voorgaande secties. Oplossingen voor duurzaamheidprob-
lemen worden ook nu nog vaker geplaatst in het perspectief van het milieu en de
technologie dan in het sociale en economische perspectief. Zoals Jorna (2006) her-
haaldelijk benadrukt, is duurzaamheid een complex begrip met tegengestelde as-
pecten in zich. Het impliceert bijvoorbeeld zowel de uitputtelijkheid van onze na-
tuurlijke bronnen die zichzelf niet aanvullen opdat we er ons hele leven lang
gebruik van kunnen blijven maken als ook de uitputtelijkheid van ons eigen wezen
dat langer willen leven dan natuurlijkerwijze kan. De ecologische duurzaamheid
borduurt voort op het thema van zich hernieuwd aanvullen of de balans herstellen
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van natuurlijke bronnen. De P van Planet gaat over de manier waarop de natuur-
lijke bronnen beschermd worden, nu en in de toekomst, opdat komende generaties
geen schade ondervinden van de uitputting die onze generatie heeft gepleegd van
die bronnen. Bij de ecologische duurzaamheid gaat het om het basisbegrip: de ba-
lans tussen ‘bronnen’ en hun omgeving, nu en in de toekomst. Dit houdt in dat we
niet meer uitputten / opmaken dan er aangevuld / gevraagd / gebruikt wordt en dat
we zorgen voor een zekere ‘voorraad’ voor hen die na ons komen.

4.2.4 Sociale Duurzaamheid

Bij Sociale Duurzaamheid gaat het vooral om de P van ‘People’ uit de Triple Bot-
tom Line. Allerlei menselijke activiteiten in een organisatorische context passen
daaronder. Faber et al (2006) operationaliseert dat als: stakeholderactiviteiten, ken-
nis, het leren, coördinerende structuren.

Bij het bepalen van de mate van sociale duurzaamheid zijn de volgende vragen van
belang:

1. Welke bijdrage leveren de stakeholders aan de balans tussen het artefact en
de omgeving? 

2. Wat mag daarbij niet afgewenteld worden op een ander? 
3. Hoe speelt kennis daarbij een rol?

Faber et al (2006) probeert een aanzet te geven voor het nader toetsen en determi-
neren van het begrip Sociale Duurzaamheid. Eenduidige antwoorden of blauwdruk-
ken kunnen nog niet gegeven worden, daarvoor is het geheel te complex. Wel zijn
er door diverse onderzoekers indicaties geformuleerd over de manier waarop duur-
zaamheid kan worden gemeten. Heel verkennend zijn bijvoorbeeld Nooteboom
(1998) en Inkpen (2005). Nooteboom schrijft over de manier waarop allianties aan-
gegaan en gemanaged moeten worden en de rol daarbij van menselijke relaties.
Inkpen omschrijft de samenhang tussen Sociaal Kapitaal en Kennistransfer. Veel
beschrijvender en modelmatig is bijvoorbeeld McElroy (2008) over de Social Foot-
print voor organisaties. Ook hij geeft wel indicaties over de duurzaamheid van
sociale processen, maar geen kant en klare profielen. Een globale omschrijving van
de begrippen ‘Social Footprint’ en ‘Sociaal Kapitaal’ is nodig om de notie Duur-
zaamheid te kunnen plaatsen in de context van samenwerkingsrelaties, daarom
worden deze twee begrippen in de volgende sectie kort toegelicht.
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4.2.4.1  Social Footprint

Veel organisaties willen tegenwoordig het etiket ‘Duurzaam’ voeren, en dragen dat
ook uit in bijvoorbeeld hun jaarverslagen. Daar blijkt echter niet uit wat ze precies
bedoelen en in hoeverre ze aantoonbaar duurzaam zijn, geven McElroy (2007) en
Jorna (2006) aan. Het was namelijk tot op heden onduidelijk hoe je kunt weten óf
de organisatie duurzaam is, omdat duurzaamheid van organisaties (nog) niet ge-
meten wordt. McElroy heeft een methode ontwikkeld waarmee dat wel kan. Hij
noemt die methode de ‘Social Footprint’, een ‘quantitative quotients-based method
for measuring and reporting on the social sustainability of an organization’. Deze
methode is afgeleid van de ‘Ecological Footprint’ van Rees (2003) (Rees, 2003 als
genoemd in Berkowitz, 2003) en van Wackernagel en Rees (1996), maar verschilt
op een paar punten aanzienlijk daarvan. Het gedachtengoed van Daly is mede de
basis geweest voor de Social Footprint zoals door McElroy (2008) is ontwikkeld.
Hij maakt gebruik van de drie voorwaarden van Daly (1977, 1990, 1996) voor een
ecologisch duurzame samenleving: 

1. De mate waarin her te gebruiken bronnen worden ingezet, overstijgt niet de
uitputting ervan.

2. De mate waarin niet her te gebruiken bronnen worden ingezet, overstijgt
niet de mate waarin duurzame bronnen worden ontwikkeld.

3. De mate van vervuiling overstijgt niet de opnamecapaciteit van het milieu.

Deze voorwaarden zijn gebruikt bij het samenstellen van de formule waarmee de
Social Footprint kan worden getoond. De Social Footprint geeft een feitelijke indi-
catie van de duurzaamheid op het sociale vlak van een organisatie. Met de Social
Footprint kan een organisatie concreet aantonen of ze wel of niet sociaal duurzaam
is. Voor details over de berekening en de principes van de Social Footprint
Method, SFM genoemd, wordt verwezen naar McElroy (2008).

4.2.4.2  Anthro Capitals / Sociaal Kapitaal

Bij de formule om de Social Footprint te bepalen werd de term ‘Capitals’ gebruikt.
Deze term wordt ook gebruikt bij het omschrijven van de duurzaamheid van acti-
viteiten binnen én tussen organisaties middels de impact die die activiteiten hebben
op hun omgeving. Een toelichting op de relationele context waarin de term ‘Cap-
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ital’ (of: ‘Kapitaal’) wordt gebruikt, geeft aan hoe die term verbonden is met duur-
zame relaties.

Het Brundtland rapport (1987) vermeldt drie bronnen van duurzame ontwikkeling:
bescherming van het milieu (Planet), economische groei (Profit) en het aanbrengen
van sociale structuren (People). Laatstgenoemde bron werd tot voor kort nauwe-
lijks toegepast voor duurzame ontwikkeling, eigenlijk alleen nog maar bij thema’s
als ‘Ontwikkelingssamenwerking’ en ‘Terugdringen van armoede in de wereld’. In
2000 echter hebben de regeringsleiders van 189 landen afgesproken om in 2015 de
armoede in de wereld gehalveerd te hebben. Daartoe zijn acht zogenaamde ‘Mil-
lenniumdoelen’ opgesteld. Een kort overzicht van die doelen en de taakstelling
daarbij die Nederland zichzelf gesteld heeft (website Ministerie van Buitenlandse
Zaken, 2008) staat in Tabel 4.1.

Tabel 4.1   Millenniumdoelen en taakstelling van Nederland

millenniumdoel taakstelling van Nederland

1. armoede en honger halveren 1. jaarlijks 0.8 %BNP naar armoede-
bestrijding 

2. alle jongens en meisjes naar school 2. 15% van totale ontwikkelingsbudget
naar onderwijs

3. gelijkheid tussen mannen en vrouwen 3. in al het beleid komt het bevorderen
van gelijke kansen terug

4. in 2015 is kindersterfte afgenomen 4. inenting en voeding van kinderen is
speerpunt

5. minder moeders sterven door
zwangerschap

5. opleiding van vroedvrouwen en
toegang tot voorlichting is speerpunt

6. terugdringen van ziektes 6. openheid over en terugdringen van
HIV en aids is speerpunt

7. leven in een duurzaam leefmilieu 7. 50 miljoen mensen worden voorzien
van veilig drinkwater en sanitatie

8. eerlijke handel, schuldverlichting en
hulp

8. opheffen handelsbarrières

De economische vertaling van de sociale component in de triple P, Sociaal Kapitaal
genoemd, komt de laatste tijd meer en breder in de belangstelling. Dat is onder
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andere te zien aan bovenstaande berichtgeving over de taakstellingen bij de Millen-
niumdoelen. Duurzaamheid van de activiteiten van een organisatie, of van samen-
werkende organisaties, heeft te maken met de impact van die activiteiten op de om-
geving van de organisatie(s). McElroy en Jorna (2007) vragen zich af waar die acti-
viteiten dan precies effect op uitoefenen. Ze geven aan dat dat het niet-financieel
kapitaal is: het ‘social capital’ of ‘human-produced capital’ ook wel ‘Anthropo-
genic Capital’ genoemd en afgekort als: ‘Anthro Capital’. Sociaal kapitaal is an-
thro-capital. Dit kapitaal bestaat uit gedeelde kennis en aan elkaar gekoppelde or-
ganisatorische netwerken. Hierdoor wordt de mogelijkheid vergroot tot effectieve
individuele en collectieve actie in menselijke sociale systemen met de bedoeling
om het individuele of collectieve welbevinden (‘well-being’) te behouden of het te
vergroten.

Inkpen (2005) definieert sociaal kapitaal als: “The aggregate of resources em-
bedded within, available through, and derived from the network of relationships
possessed by an individual or organization” (p. 151). Dit is een algemene definitie,
die hij onder andere toespitst op samenwerkingsrelaties binnen en tussen orga-
nisaties met deze toevoeging: “In an organization’s network of relationships, social
capital is a public good. Members of an organization can tap into the resources
derived from the organization’s network of relations without necessarily having
participated in the development of those relations.” (geciteerd door Inkpen in:
Kostova en Roth, 2003). Dit raakt de opmerking van Nooteboom (1998) zoals ver-
meld in Hoofdstuk 3: bij een samenwerkingsrelatie is de structuur niet zo belang-
rijk, maar de cultuur wel. Samenwerken is een relationeel ‘ding’, sociaal kapitaal is
daar de grondstof van. Het krijgt vorm in de manier waarop men zich bij kennis-
deling verhoudt ten opzichte van elkaar en hoe men samenwerkt. De activiteiten
van een organisatie hebben invloed op dit sociaal kapitaal. Dit vermogen tot beïn-
vloeden wordt ‘carrying capacity’ genoemd. Duurzaamheid houdt hierbij in dat de
activiteiten bijdragen tot het behouden of vergroten van dat sociale kapitaal. Er
moet dusdanige carrying capacity zijn, dat er steeds voldoende sociaal kapitaal in
voorraad is. Zorgt een organisatie daar voor, dan wordt gesproken van een duur-
zame organisatie. Er is in dat geval namelijk sprake van balans. Iets is duurzaam
als de innerlijke structuur van een systeem in dynamische balans is met haar om-
geving (Jorna, 2006).
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4.2.5 Sociaal kapitaal en kennistransfer

Inkpen (2005) heeft onderzoek gedaan naar de rol van sociaal kapitaal bij kennis-
transfer in samenwerkingsrelaties. Hij neemt bij het bepalen van die rol de indeling
over van Nahapiet en Goshal (1998) in drie dimensies van sociaal kapitaal en zet
die af tegen drie soorten samenwerkingsrelaties. Daarmee geeft hij aan wat het één
doet met het ander, en zo concretiseert hij de relatie tussen sociaal kapitaal en ken-
nistransfer. Inkpen onderzoekt hoe het potentieel aan sociaal kapitaal in netwerken
invloed uitoefent op de kennistransfer tussen de leden van die netwerken. Dat doet
hij door gefaseerd (in drie fases) een soort matrix te ontwikkelen. Door middel van
die matrix wordt aangegeven hoe kennistransfer in netwerken gestimuleerd kan
worden met behulp van het aanwezige sociale kapitaal in die netwerken. Het op-
bouwen van die matrix gebeurt als volgt:

Er worden drie soorten netwerken onderscheiden:
1. het ‘intracorporate network’: een netwerk binnen een organisatie,
2. de ‘strategic alliance’ een interorganisatorisch netwerk,
3. de ‘industrial districts’ een losser netwerk van partners uit dezelfde markt

in dezelfde geografische omgeving die dingen op elkaar afstemt.

Deze drie soorten netwerken vormen als het ware de verticale as van een matrix.
Over deze drie soorten netwerken, legt Inkpen het social capital framework van
Nahapiet en Goshal (1998). Dit framework onderscheidt drie dimensies van sociaal
kapitaal:

1. de structurele dimensie,
2. de cognitieve dimensie,
3. de relationele dimensie.

Deze drie dimensies met hun onderverdelingen vormen als het ware de horizontale
as van de matrix. Per dimensie worden omstandigheden geformuleerd die kennis-
transfer faciliteren. Zo vult Inkpen het hele social framework van Nahapiet en
Goshal met deze faciliterende maatregelen ten behoeve van kennistransfer. Deze
sociale dimensies worden vervolgens gekoppeld aan de drie onderscheiden soorten
netwerken. Zo wordt de gehele matrix ingevuld en is er per netwerktype een set
van voorwaarden (of gunstige condities) geformuleerd waarmee kennistransfer ge-
stimuleerd wordt bij de diverse soorten sociaal kapitaal. Deze matrix is weerge-
geven in Figuur 4.1.
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Alleen de drie dimensies van netwerktype nr 2: de Strategische Alliantie, grijs ge-
arceerd in bovenstaand overzicht, zijn voor dit onderzoek van belang. De analyse is
gebruikt bij het omschrijven van de kenmerken Kwaliteit en Transfer bij stra-
tegische allianties zoals geformuleerd in het conceptuele model (zie hiervoor ook
de Hoofdstukken 5 en 6). De analyse van het type netwerk Strategische Alliantie
via de matrix leidt (vrij vertaald) tot de volgende set van aanbevelingen met betrek-
king tot het stimuleren van Kennistransfer door middel van het inschakelen van so-
ciaal kapitaal:

Overzicht 4.1 Inkpen’s set van aanbevelingen om kennistransfer te stimuleren mid-
dels inzet van sociaal kapitaal

1. Om de netwerkpartners zich met elkaar verbonden te laten voelen, zullen
sterke (ook formele) netwerkbanden gecreëerd moeten worden, hiermee
wordt tevens de kennistransfer tussen deze partijen gestimuleerd;

2. Om de hiërarchie en dichtheid van de netwerkstructuur te versterken
moet men partners kiezen waar men al eerder mee heeft samengewerkt,
hiermee wordt tevens de kennistransfer tussen deze partijen gestimu-
leerd;

3. Om het netwerk stabiel te houden, moeten er niet teveel veranderingen
in het lidmaatschap ervan plaatsvinden, door uitwisselen of integreren
van elkaars personeel kan tevens de kennistransfer gestimuleerd wor-
den;

4. Om gedeelde doelen te blijven houden, zullen de doelen van de alliantie
voortdurend helder en transparant gecommuniceerd moeten worden, dat
stimuleert tevens de kennistransfer;

5. Om gedeelde waarden te blijven houden, is het goed om culturele di-
versiteit in de partnerkeuze te stimuleren (ten behoeve van uitwisseling
van ideeën en visies), dit stimuleert tevens de kennistransfer;

6. Om het vertrouwen in/van elkaar te handhaven, moet er gericht ingezet
worden op het aangaan van langere termijn verbindingen en zullen er
regelmatig contacten tussen partners georganiseerd moeten worden, dit
zal tevens de kennistransfer stimuleren.
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Uit deze aanbevelingen van Inkpen kunnen conclusies getrokken worden over de
uitgangspositie die het ROC in zou moeten nemen bij het aangaan van samenwer-
kingsrelaties met bedrijven om tot succesvolle kennisinnovatie te komen. Kennis-
innovatie kan namelijk pas dan ontstaan als er sprake is van voldoende kennis-
transfer. Het ROC moet daarbij inzetten op een relatie met een partner die ook over
voldoende sociaal kapitaal beschikt om die kennistransfer mogelijk te maken. Uit
de aanbevelingen van Inkpen valt verder de terminologie op waarmee de drie di-
mensies van sociaal kapitaal worden gekenschetst: gedeelde waarden, gedeelde
doelen, vertrouwen en lange termijn verbindingen. Termen die ook gebruikt wor-
den door Daly (1989) bij het omschrijven van een economische waardengemeen-
schap en door Nooteboom(1998) bij de beschrijving van een succesvolle samen-
werkingsrelatie tussen bedrijven. Het zijn woorden die verwantschap hebben met
de woorden die het begrip ‘Duurzame Relaties’ omschrijven. Wellicht zijn dat wel
de soort relaties die het beste passen bij het ROC.

Inkpen besluit zijn artikel met de conclusie dat het belangrijk is om de aard van de
alliantie goed te bestuderen en vervolgens de aard van de partners en het sociale
kapitaal dat ze inbrengen, alvorens de partners te kiezen. Het risico is groot dat de
alliantie niet goed tot resultaat (kennisinnovatie in dit geval) kan komen als men
met het sociale kapitaal onvoldoende in staat is om kennistransfer te veroorzaken.
In een kennisalliantie is mede daarom bekendheid met het potentieel aan sociaal
kapitaal dat door de partners ingebracht wordt van groot belang voor het welslagen
van de samenwerking.

De relatie tussen sociaal kapitaal en kennistransfer in zo’n alliantie is interessant,
maar in de context van dit onderzoek echter ook niet meer dan dat omdat de focus
elders ligt: op de duurzame samenwerkingsrelaties zélf en het effect dat dat heeft
op het onderwerp, het resultaat en het proces.

4.3 DUURZAME SAMENWERKING TUSSEN ONDERWIJS EN
BEDRIJFSLEVEN

Samenwerking op strategisch interorganisatorisch niveau is nodig bij strategische
kennisallianties tussen ROC en bedrijven en kennisinnovatie waarbij alle organi-
satielagen betrokken zijn. Een dergelijke samenwerking is complex, zoals door
Nieuwenhuis (2006) is vastgesteld en men loopt er behoorlijke risico’s bij. Deze
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risico’s zijn bij beide samenwerkingspartijen meestal niet bekend en dat maakt het
moeilijk om hier op te anticiperen bij het aangaan van relaties. Volgens Wijffels
(2003) en Nooteboom (1998) is het afwentelen van risico’s op de andere partij één
van de grootste gevaren bij publiek-private samenwerking. Wijffels vindt dit af-
wentelen een kenmerk van korte termijn denken en hij pleit er dan ook voor om dat
afwentelgedrag zoveel mogelijk te reduceren door duurzame samenwerkingsrela-
ties voor de langere termijn aan te gaan. Er zijn geen algemene gedragscodes voor-
handen om afwentelgedrag te voorkomen. Men moet daar als partners onderling
maatwerkafspraken maken. Een ROC kan effectiever participeren in een kennis-
alliantie als ze daarbij de uitgangspositie zo kiest dat ze zowel haar publieke als
haar private taak kan vormgeven. Het is een uitgangspositie die overeenkomt met
die van een economische waardengemeenschap (Daly, 1989).
 
Bij dit alles wordt er van uitgegaan dat duurzame strategische samenwerkingsre-
laties bevorderlijk zijn voor Kennisinnovatie, want dat is het uiteindelijke doel van
de samenwerking tussen het ROC en het bedrijfsleven. Maar het is de vraag of dat
ook zo is. Dat zal mede moeten blijken uit empirisch onderzoek.

4.3.1 Duurzame allianties en kennisinnovatie

Zijn duurzame allianties bevorderlijk voor kennisinnovatie? Dit is een essentiële
vraag want uiteindelijk is samenwerking dáár om begonnen. Innovatie is met name
nodig bij beroeps- en organisatiecompetenties in de combinatie Leren&Werken,
want daar doen zich momenteel de meeste veranderingen voor. De kennisalliantie
speelt zodoende op twee innovatiedomeinen: die van de vernieuwing van de ken-
nisinhoud (bijvoorbeeld: kenniscreatie, kennisbijstelling) en competentie-innovatie
en die van de vernieuwing van de kenniscontext/ de leeromgeving (bijvoorbeeld:
andere samenwerkingsstructuren, nadrukkelijker inzet van leerwerkplaatsen, ver-
sterken van de organisatie van een levenlangleren, vergroten stakeholderbetrokken-
heid). Zijn duurzame relaties bevorderlijk voor beide domeinen? Dat lijkt wel zo,
maar niet voor beiden in dezelfde mate. Dat heeft te maken met verschillende eind-
verantwoordelijkheden bij leerinhouden en onderwijsomgeving. We leggen dit ver-
der uit.
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4.3.1.1  Processen betreffende inhoud en context van kennisinnovatie

Bij processen die de inhoud van kennis betreffen zoals curriculumontwikkeling en
werkgerelateerde scholing (Nijhof en Nieuwenhuis, 2008) is een duurzame strate-
gische relatie onontbeerlijk, omdat het hier gaat om ontwikkeling van een vertrou-
wensproduct (kennis) ook voor de nabije toekomst. De eindverantwoordelijkheid
voor de inhoud en de kwalificering van het scholingsaanbod dat in de samenwer-
kingsrelatie tussen ROC en bedrijf aangeboden wordt onder de formele eisen van
het ministerie van Onderwijs, ligt echter uitsluitend bij het ROC. Zij moet zelf ge-
stalte geven aan de inhoud van haar onderwijsaanbod dat in sterke mate het profiel
van de organisatie bepaalt. Daar heeft ze een eigenstandige en onvervreemdbare
eindverantwoordelijkheid in. Het curriculum en de competenties moeten steeds bij-
gesteld worden vanwege veranderingen in de context van die scholing en van het
werk waaraan de scholing is gerelateerd. De context van scholing echter wordt niet
alleen door het ROC bepaald, in toenemende mate wordt die ook ingevuld en
medebepaald door anderen, met name door het bedrijfsleven.

Aanpassingen van het curriculum kan een ROC niet meer afzonderlijk van hen
doen omdat de context de inhoud beïnvloedt en omgekeerd. Afstemming en geza-
menlijk ontwikkelen is mede nodig omdat bij de context ook de populatie die de
scholing ontvangt is veranderd. De ROC-bevolking bestaat niet meer uitsluitend uit
leerlingen van school, meer en meer zijn ook werknemers onderwijsdeelnemers
(door de opkomst van een leven lang leren) en zo komt de onderwijspopulatie deels
uit het ROC zelf en deels uit het bedrijfsleven. De inhoud van het scholingsaanbod
raakt meer dan vroeger ook het hart van het bedrijf omdat de (kennis van de)
werknemer haar arbeidskapitaal vormt. Het ROC is echter de partij die de meeste
risico’s loopt omdat het bij de innovatie van kennisinhouden alleen bij haar, en niet
bij het bedrijf, rechtstreeks om de kernprocessen en -expertise van de organisatie
gaat.

Bij processen die de context betreffen van kennisinnovatie (zoals de veranderde in-
zet van de leer- en werkomgeving, de samenwerkingsprocessen, de organisatie van
de kenniscycli, de toegang tot kennis en werk, de cultuur en samenhang tussen
partijen) zijn duurzame strategische relaties net zo essentieel. Hier gaat het ook om
raakvlakken, om synergie, om nieuwe combinaties, om andere omgevingen. Er zijn
ook concreet veel uitwisselingsbewegingen tussen de partners. Men komt bijvoor-
beeld letterlijk vaak bij elkaar over de vloer. En dat kan alleen ontstaan en dooront-
wikkelen als men elkaar kent, vertrouwt en bewust dezelfde kant op wilt. Hierop
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heeft het ROC uiteraard geen eindverantwoordelijkheid, daar kent iedere partner
zijn persoonlijke verantwoordelijkheid voor de eigen organisatieomgeving. Bij de
context van innovatieprocessen wordt de kerntaak van de bedrijven meer geraakt
dan die van het ROC. De producten en diensten van de bedrijven zijn directer in
het geding, omdat die het grootste deel uitmaken van de te innoveren context. Nau-
we en concrete samenwerking tussen de partners zal zich wellicht meer voordoen
op het terrein van de context, omdat daar iedere partner gelijkelijk verantwoorde-
lijk is, dan op het terrein van de inhoud, omdat daar het ROC eindverantwoordelijk
is. Het samen sturen en managen van dat complexe iteratieve en cyclische proces
voor zowel de korte als de langere termijn, is hét samenwerkingsdomein bij uitstek.
Als daar geen duurzame relaties onder liggen met mensen op wie men kan vertrou-
wen, dan zal inhoud noch context geïnnoveerd kunnen worden.

Het antwoord op de vraag: “Zijn duurzame relaties bevorderlijk voor kennisin-
novatie?” is dus theoretisch: “Ja, met name bij de context.” Duurzame relaties be-
vorderen kennisinnovatie, kennisinnovatieprocessen worden door dit type samen-
werking zelf ook duurzamer. Duurzaamheid is zo een eigenschap van zowel strate-
gische allianties als van kennisinnovatie.

4.4 DYNAMIEK

Om zich staande te houden in de snel veranderende samenleving kunnen organi-
saties niet volstaan met het vormen van duurzame relaties. Ze moeten ook een be-
paalde mate van omgaan met dynamiek ontwikkelen. Om met kennisinnovatie
goed in te kunnen spelen op veranderingen, is namelijk tempo geboden bij het ont-
wikkelen en inzetten van nieuwe kennis. Eigenlijk gaat het vooral om de inzet van
het juíste tempo: soms heel snel, soms wat trager, al naar gelang wat nodig is. Tem-
powisselingen zijn bijvoorbeeld nodig als de markt snel verandert en de innovatie
eerder dan verwacht gerealiseerd moet zijn. Men moet dan het innovatieproces ver-
snellen. Als de innovatie veel complexer blijkt te zijn dan ingeschat en men meer
ontwikkel- of transfertijd nodig heeft om tot resultaten te komen, zal het inno-
vatieproces tijdelijk wat vertraagd kunnen worden. Kennisallianties zouden moeten
bestaan uit organisaties die de mogelijkheid in zich hebben om op gewenste mo-
menten voldoende versnelling dan wel vertraging aan te kunnen brengen in het in-
novatieproces. Dat kunnen organisaties pas dan, als ze (individueel of samen) we-
ten hoeveel snelheid waar wanneer mogelijk en nodig is. En daarvoor moeten de
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partners elkaar goed kennen, weten welke risico’s ze samen kunnen verdragen en
hoe ze omgaan met elkaar inzake te vermijden afwentelgedrag. Dit is duurzaam-
heid als dynamisch evenwicht (Wijffels, 2002). Maar dynamiek is meer dan alleen
tempowisseling.

4.4.1 Wat is dynamiek?

In het Van Dale Woordenboek (1999) wordt de volgende beschrijving van dyna-
miek gegeven: ‘Bewogenheid, Vaart’.’Dynamiek’ wordt in dit onderzoek gedefini-
eerd als: beweging en vaart, wendbaarheid. ‘Wendbaarheid’ wordt gebruikt in de
zin van: flexibel inspelen op afwisseling soms snel en dan weer langzaam, soms
diepgaand dan weer vluchtig, soms grootschalig dan weer kleinschalig enz., al naar
gelang de context en de behoefte. ‘Beweging’ wordt gebruikt in de zin van: ont-
wikkelingen losmaken en stilstaande dingen ook in die beweging meenemen en tot
ontwikkeling aanzetten, bijvoorbeeld zoals Nonaka (1995/2003) die beschrijft met
betrekking tot kenniscreatie: “Kennis kan binnen een organisatie verder gaan met
een grotere kennisspiraal als resultaat: het heeft impact op allerlei andere vernieu-
wing in de organisatie bij andere onderdelen in de organisatie.” (pp. 106-110)
‘Vaart’ wordt gebruikt in de zin van: de bewegingen tussen partijen die van elkaar
verschillen maar toch samenwerken: verschillen geven meerwaarde aan een relatie
en maken die levendig (Gary, 2004).

4.4.2 Dynamiek in kennisallianties tussen ROC en bedrijven

De dynamiek binnen kennisallianties speelt zich zowel af bij de innovatie- als bij
de samenwerkingsprocessen. De dynamiek van innovatieprocessen zit vooral in de
vaart bij temporiseren van kenniscreatie of -transfer dat wil zeggen die sneller dan
wel langzamer te ontwikkelen of implementeren of evalueren, al naar gelang de ur-
gentie van de innovatie en/of de kansen en mogelijkheden van de innovatie-
toepassingen. De dynamiek van de samenwerkingsprocessen zit vooral in de wend-
baarheid en het bewegen van kennismanagement en management van partnerships
(Nooteboom, 1998). Dat wil zeggen: het vermogen om snel in te kunnen spelen op
de actuele stand van de zaken in de kennisalliantie en de kansen om soepel en crea-
tief om te gaan met de mogelijkheden die de alliantiepartners hebben voor zichzelf
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en voor de anderen. Dit kan door kenniscycli te verdiepen of te verbreden, al naar
gelang behoefte, en door de context te veranderen.

4.4.2.1  Balans door diversiteit

Een duurzame alliantie is een evenwichtige alliantie in die zin dat ze de balans aan-
houdt tussen het artefact en de omgeving (Jorna, 2006). Die balans wordt mede
verkregen door evenwicht en harmonie binnen allerlei onderdelen van het artefact
en de context. Evenwicht binnen processen en in taakstellingen, harmonie bij be-
langen en tussen organisatieprofielen van de samenwerkende partijen. Als de ene
organisatie iets meer van X heeft, zal de andere organisatie misschien iets meer van
Y moeten inbrengen om door die diversiteit het evenwicht in de relatie te bewaren.
“... a successful partnership doesn’t require two closely matched cultures... It
doesn’t make much sense to ally with an organization that’s a mirror image of your
own. What is important is to identify the differences up front and develop a plan
for dealing with them.” (Gary, 2004). Wellicht is dit ook een kwestie van aan-
trekkingskracht tussen partners: diversiteit doet sneller harmoniëren dan meer van
hetzelfde. Het laatste doet de relatie wellicht uit het lood slaan, het eerste kan door
complementariteit tot evenwicht in de relatie leiden. De sociale factor moet daarbij
niet onderschat worden. Inkpen (2005) merkt op: “...we realise that all networks
are, at their core, about social relationship...” (p. 159). Ook Nooteboom geeft dat
veelvuldig en duidelijk aan.

Misschien moet een relatie wel duurzaam zijn om de processen tussen de partners
dynamisch te kunnen laten verlopen. Deze combinatie en de operationalisering
daarvan wordt in de volgende secties nader toegelicht. Dit aspect van de samenwer-
kingsrelatie is een belangrijk onderdeel van het empirisch onderzoek en wordt via
diverse indicatoren in de resultaten op de vragenlijsten besproken. In  Hoofdstuk 5
en 6 staat dit beschreven.

4.5 DE COMBINATIE DUURZAAM & DYNAMISCH

Beide eigenschappen, duurzaamheid en dynamiek, zouden voor moeten komen in
de samenwerkingsprocessen bij strategische allianties.
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Duurzaamheid moet er in voor komen omdat het om vertrouwensrelaties gaat voor
nu en de nabije toekomst (de P van People) en het innovatieprocessen behelst die
de belangen van één partij overstijgen (de P van Profit/Prosperity).

Dynamiek moet er in voor komen omdat samenwerking op innovatieprocessen
vaart behoeft om te anticiperen op sociaal-economische ontwikkelingen in het
werkveld. Relaties moeten wendbaar zijn om die vaart tot stand te brengen en daar
waar nodig de innovatieprocessen sneller dan wel langzamer te laten verlopen.

Als in een goede samenwerkingsrelatie beide eigenschappen aanwezig zijn, kan de
relatie duurzaam en dynamisch worden genoemd. Ter illustratie een aantal concre-
tiseringen van de twee eigenschappen, zoals ze zich voordoen in een kennisalliantie
tussen het ROC en één of meer bedrijven. Per eigenschap worden een paar voor-
beelden genoemd, gekoppeld aan de hier gehanteerde definities van duurzaamheid
of dynamiek en gerelateerd aan de manier van samenwerken in de strategische alli-
anties (zie Tabel 4.2).

Een goede strategische alliantie is succesvol als de beoogde kennisinnovatie in die
samenwerkingsrelatie bij de onderwijsdeelnemers concreet zichtbare verbeteringen
in de competenties, het curriculum en de context tot resultaat heeft. De mate waarin
bovengenoemde eigenschappen Duurzaamheid en Dynamiek voor komen in de
samenwerkingsprocessen binnen de alliantie, draagt bij aan de mate van dat succes.
Uit Hoofdstuk 3 weten we dat er vijf belangrijke kenmerken zijn voor strategische
allianties. Strategische allianties worden weergegeven in Figuur 4.2

De twee eigenschappen Duurzaamheid en Dynamiek komen naar verwachting niet
allebei in de zelfde mate bij alle vijf hoofdkenmerken van een strategische alliantie
voor. Duurzaamheid komt vooral voor bij de hoofdkenmerken Kwaliteit, Publiek-
privaatverhouding en Duur. Dynamiek komt vooral voor bij de hoofdkenmerken
Temporisatie en Transfer. Het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch, zoals
we de twee eigenschappen in het vervolg gaan noemen, vormt combinaties met de
vijf kenmerken. We geven dat weer in Figuur 4.3.

Naarmate het ROC of het bedrijf meer aandacht besteed aan de aanwezigheid van
bovengenoemde aspecten van deze twee eigenschappen binnen de samenwerkings-
relatie, zal de kans op een succesvolle alliantie waarschijnlijk groter zijn.
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Figuur 4.2   De hoofdkenmerken van Strategische Allianties

kwaliteit

publiekprivaat-
verhouding

duur

transfer

temporisatie

Figuur 4.3 Samenhang van de eigenschappen Duurzaamheid en Dynamiek met
de vijf hoofdkenmerken van een strategische alliantie
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HOOFDSTUK 5

HET CONCEPTUELE MODEL EN
DE HYPOTHESES

Door de snelle sociaal-economische veranderingen in de maatschappij veranderen
ook de inhoud en de context van werk. De grootste vernieuwing in het middelbaar
beroepsonderwijs zou wel eens de nieuwe combinatie kunnen zijn die beroeps-
onderwijs en bedrijfsleven moeten gaan vormen om te komen tot gezamenlijke
kennisinnovatie bij Leren&Werken ten behoeve van leerlingen en werknemers. Dit
is voor beide partijen een moeilijke maar urgente opdracht, die volgens sommigen
niet zo voortvarend loopt als men had gedacht of gehoopt. Concrete innovatieresul-
taten blijven achter en de samenwerking tussen beroepsonderwijs en bedrijfsleven
komt maar moeizaam op gang. Deze impasse speelt zich ook af op het concrete
niveau van samenwerking tussen ROC’s en het regionale bedrijfsleven (Koers
BVE, 2004). Er is te weinig zichtbare voortgang in de beoogde innovatie. Onder-
zoek is nodig om uit te vinden waar deze impasse uit bestaat.

5.1 BEHOEFTE AAN INZICHT

Feiten en inzicht zijn nodig over de manier waarop samengewerkt wordt en hoe
door die samenwerking het beste concreet zichtbare kennisinnovatie tot stand kan
worden gebracht.

5.1.1 Inzicht in concreet zichtbare kennisinnovatie-effecten

Om inzicht te verkrijgen is het goed om eerst stil te staan bij de vraag waar de ken-
nisinnovatie oorspronkelijk ‘voor bedoeld was’. Het ROC en het bedrijf willen be-
staande kennis, vaardigheden en onderwijscontexten dusdanig bijstellen of ver-
nieuwen, dat werknemers en leerlingen concreet beschikken over die competenties
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die passen bij steeds veranderende werkinhouden en -omgevingen. Als dat doel be-
reikt wordt, is die kennisinnovatie succesvol. Welke veranderingen in de compe-
tenties, het curriculum en de context daartoe nodig zijn, is beschreven in Hoofdstuk
2, waar ingegaan wordt op de theoretische achtergronden van Leren&Werken. Het
is van groot belang om na te gaan in welke mate leerlingen en werknemers die be-
trokken zijn bij de innovatietrajecten concrete veranderingen (laten) zien. Hoe meer
de beoogde verbeteringen concreet zijn gerealiseerd, des te succesvoller is de inno-
vatie. Om inzicht te krijgen in het succes van de innovatie is empirisch onderzoek
nodig naar de mate waarin leerlingen en werknemers concreet veranderingen
ervaren in de inhoud van het curriculum, de context van het onderwijs en de com-
petenties. Het gaat hier om de veranderingen die ontstaan zijn ten gevolge van de
gezamenlijke kennisinnovatie. Deze worden beschouwd als de zichtbare effecten
van kennisinnovatie.

5.1.2 Inzicht in de samenwerking

Hoe beter het ROC en het bedrijf samenwerken, des te groter is de kans op succes-
volle kennisinnovatie. Beide partijen hebben echter geen ervaring met het ge-
zamenlijk ontwikkelen van kennisinnovatie in publiek-private combinaties, noch
met het inrichten van de samenwerking hiertussen. Dit is niet zonder risico. Nade-
lige effecten die een van de partners veroorzaakt, worden bijvoorbeeld bij derge-
lijke ongelijk(waardig)e combinaties nogal eens afgewenteld op de ander. Dit
vormt een groot afbreukrisico bij een dergelijke samenwerking (Wijffels, 2004).
Daly (1989) signaleert als groot risico dat de belangen van de een meer gediend
worden dan van de ander, bijvoorbeeld door uitsluitend korte termijn doelstellingen
te hanteren. Nooteboom (1998) vindt onbekendheid met elkaar en met elkaars
waarden en normen één van de grootste afbreukrisico’s. Inkpen (2004) ziet ondui-
delijke of niet gedeelde doelstellingen als grootste risico. Hoe het ook zij, de sa-
menwerking tussen ROC en bedrijf moet zó ingericht zijn, dat de afbreukrisico’s
voldoende ondervangen zijn. Gary (2004) toont aan dat de keuze van de juiste
partner daarbij essentieel is. Het zou goed zijn om meer inzicht te krijgen in de
manier waarop de samenwerkingspartijen anticiperen op die risico’s. Met name het
ROC moet hier speciale aandacht aan besteden omdat ze een dubbele taakstelling
heeft, privaat en publiek, die haar extra kwetsbaar maakt voor de vermelde risico’s.
De kenmerken die van belang worden geacht voor een goede samenwerkingsrelatie
zijn vermeld in Hoofdstuk 3.
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5.1.3 Inzicht in de duurzaamheid van de samenwerkingsrelatie

Combinaties tussen publiek-private organisaties op het gebied van kennisinnovatie
moeten duurzame relaties zijn. Dat zijn ze als de interne structuur van een relatie in
dynamische balans is met haar omgeving (Jorna, 2006). Kennisinnovatie is relatio-
neel en zet in op sociale processen van kennisuitwisseling waarbij het sociaal kapi-
taal bij/van de betrokken mensen mede bepalend is voor de mogelijkheden tot ken-
nistransfer. Kennistransfer stimuleert op haar beurt weer innovatieprocessen (No-
naka,1995). Er moet dynamiek in een relatie zitten om die duurzaam te houden.
Deze dynamiek ontstaat als partijen die op een aantal punten van elkaar verschillen
samen gaan werken. Dan komt er vaart in de relatie. Die is nodig om de timing van
de innovatieprocessen goed aan te laten sluiten bij de behoefte en het moment
waarop de kennisinnovatie ingezet moet zijn/worden. Bezinning op de mate waarin
de twee eigenschappen duurzaamheid en dynamiek voor komen in zowel de sa-
menwerkingsrelatie als de innovatieprocessen, kan ook inzicht geven in de oor-
zaken van het achterblijven van de innovatie. De indicatoren gebaseerd op het
combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch zijn vermeld in Hoofdstuk 4.

5.1.3 Inzicht in het verband tussen strategische allianties en concrete ver-
anderingen in curriculum, context en competenties

Of strategische allianties succesvol zijn, wordt bepaald door de mate waarin er con-
creet zichtbare veranderingen merkbaar zijn voor leerlingen en werknemers in het
curriculum en de onderwijscontext en hun competenties. Het succes hangt tevens af
van de aard van de samenwerkingsrelatie en de aanwezigheid van duurzaamheid en
dynamiek. Onderzoek naar de kenmerken van strategische allianties en verande-
ringen kan inzicht geven in de aard van succesvolle allianties. Daarmee kan ver-
volgens het ROC haar uitgangspositie bepalen bij het aangaan van een nieuwe of
verbeterde samenwerking met bedrijven.

5.2 DE ONDERZOEKSVRAGEN

Bovenstaande inzichten leiden tot de hoofdvraag en drie subvragen van dit onder-
zoek.
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De hoofdvraag luidt:
Hoe sterk is het verband tussen de kenmerken van strategische allianties en de
veranderingen in het curriculum, de context en de competenties op het gebied
van Leren&Werken?

Aansluitend aan deze hoofdvraag liggen drie subvragen voor:
1. Wat is de aard van de strategische allianties tussen ROC en bedrijfsleven

met betrekking tot kennisinnovatie op het gebied van Leren&Werken?
2. In welke mate is er sprake van duurzaamheid en dynamiek binnen deze re-

laties?
3. In welke mate is er sprake van veranderingen in het curriculum, de context

en de competenties bij leerlingen en werknemers die participeren in de in-
novatietrajecten binnen de allianties?

Aan de hand van bovenstaande vragen zal onderzocht worden hoe strategische alli-
anties en daadwerkelijk gerealiseerde kennisinnovatie zich ten opzichte van elkaar
verhouden. De resultaten van het empirisch onderzoek staan vermeld in Hoofdstuk
7. De conclusies die getrokken worden met betrekking tot die uitkomsten staan ver-
meld in Hoofdstuk 8. Ook worden er enkele aanbevelingen gedaan met betrekking
tot de uitgangspositie die het ROC in zou moeten nemen om een succesvolle stra-
tegische alliantie aan te gaan. Dit staat in Hoofdstuk 9.

5.2.1 Kernthema, onderzoeksobject en hoofdkenmerken

Aangaande de onderzoeksvraag is het verband tussen de kenmerken van Strate-
gische Allianties (afgekort als: SA) en Veranderingen in Context, Curriculum en
Competenties (afgekort als: V3C) het kernthema. Strategische allianties (in dit ge-
val gaat het om bilaterale samenwerkingsrelaties op strategisch niveau) vormen
daarbij het onderzoeksobject omdat het onderzoek zich richt op de (aard van de) in-
vloed die strategische allianties uitoefenen op kennisinnovatie, hier geconcretiseerd
als Veranderingen in de drie C’s (zijnde de resultante van kennisinnovatie). Stra-
tegische Allianties en Veranderingen hebben respectievelijk de kenmerken zoals
weergegeven in Tabel 5.1.
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Tabel 5.1   Hoofdkenmerken van SA en V3C

hoofdkenmerken

Strategische Alliantie (SA) Veranderingen (V3C)

1. Kwaliteit van de Relatie (KwR), hier
wordt verder naar gerefereerd met de
term: Kwaliteit 

2. Verhouding publiek-privaat (Vpp),
kortweg: Publiekprivaatverhouding 

3. Duur van de Relatie (DR), kortweg:
Duur 

4. Vermogen om te Temporiseren (VT),
kortweg: Temporisatie

5. KennisTransfer (KT), kortweg:
Transfer

1. Veranderingen in het Curriculum
(Vcur),kortweg: Curriculum 

2. Veranderingen in de Context (Vcon),
kortweg: Context 

3. Verbeteringen in de Competenties
(Vcom), kortweg: Competenties

Naast de 5 hoofdkenmerken van SA gebruiken we ook het combinatiekenmerk
Duurzaam&Dynamisch in de strategische allianties. Zoals in Hoofdstuk 4 reeds is
aangegeven, komt dit kenmerk in combinatie met de vijf andere kenmerken voor.
Dit combinatiekenmerk wordt gevormd door specifieke aspecten van de vijf boven-
vermelde hoofdkenmerken van SA. Vanwege deze combinatie en het gegeven dat
ook deze combinatie de SA kenmerkt, wordt dit het combinatiekenmerk Duur-
zaam&Dynamisch genoemd.

Aan de hand van de vijf hoofdkenmerken van SA wordt gezocht naar het antwoord
op de eerste subvraag:

Wat is de aard van strategische allianties tussen ROC en bedrijfsleven met be-
trekking tot kennisinnovatie op het gebied van Leren&Werken?

Aan de hand van het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch wordt gezocht
naar het antwoord op de tweede subvraag:

In welke mate is er sprake van duurzaamheid en dynamiek binnen deze rela-
ties?

En aan de hand van de drie hoofdkenmerken van V3C wordt gezocht naar het ant-
woord op de derde subvraag:
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In welke mate is er sprake van veranderingen in het curriculum, de context en
de competenties bij leerlingen en werknemers die participeren in de innovatie-
trajecten binnen de allianties?

Aan de hand van de uitkomsten op SA, Dudy en op V3C wordt gezocht naar het
antwoord op de hoofdvraag:

Hoe sterk is het verband tussen de kenmerken van strategische allianties en
veranderingen in het curriculum, de context en de competenties op het gebied
van Leren&Werken?

5.2.2 Het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch en de onderzoeksvra-
gen

We willen niet alleen vanuit de hoofdkenmerken van Strategische Allianties kijken
naar de aard van de samenwerkingsrelaties, zoals geformuleerd in subvraag 1, maar
ook vanuit het perspectief van de mate van aanwezigheid van duurzaamheid en dy-
namiek daarbij, om het antwoord te kunnen vormen op de onderzoeks-subvraag 2:
In welke mate is er sprake van duurzaamheid en dynamiek binnen deze relaties?
Aspecten van duurzaamheid kunnen gelegen zijn binnen bepaalde aspecten van de
hoofdkenmerken Kwaliteit, Publiekprivaatverhouding en Duur, Aspecten van dy-
namiek kunnen gelegen zijn binnen bepaalde aspecten van de hoofdkenmerken
Temporisatie en Transfer, zoals omschreven in paragraaf 4.5.

De verbindingen tussen de eigenschappen Duurzaamheid en Dynamiek en de vijf
hoofdkenmerken worden in de linkerkolom van Tabel 5.2. weergegeven. De as-
pecten binnen de hoofdkenmerken die gekoppeld zijn aan de eigenschappen van
Duurzaamheid en Dynamiek staan in de rechterkolom.

Als de waarden op de 14 aspecten van het combinatiekenmerk gekoppeld worden
aan de waarden op de vijf hoofdkenmerken van Strategische Allianties, is te bepa-
len of een zogenaamde ‘goede’ strategische alliantie ook een duurzame strategische
alliantie is. Een alliantie moet zowel goed als duurzaam zijn om succesvol te wor-
den en dat laatste is gekoppeld aan de waarden van de scores op de drie hoofdken-
merken van V3C. De omschrijving van deze begrippen en de redenering worden
geformuleerd in de laatste paragraaf van dit hoofdstuk.
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5.3 HET CONCEPTUELE MODEL

Het conceptueel model bestaat uit twee componenten, te weten: ‘strategische alli-
anties’ (SA) en: ‘veranderingen’ (V3C) . De inwerking van SA op V3C vormt het
hart van het model. SA bevat vijf hoofdkenmerken en één combinatiekenmerk,
V3C heeft drie hoofdkenmerken. Het verband tussen het combinatiekenmerk Duur-
zaam&Dynamisch en de hoofdkenmerken van SA wordt ook aangegeven. De
diverse verbanden, geformuleerd in de negen hypotheses (zie paragraaf 5.4) vor-
men met de kenmerken/variabelen het complete Conceptuele Model zoals afge-
beeld in Figuur 5.1.

In dit model is te zien dat verbanden worden verondersteld tussen
1. de vijf hoofdkenmerken en het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch

binnen de Strategische Allianties; 
2. de drie kenmerken van veranderingen;
3. de kenmerken van Strategische Allianties en de veranderingen.

kwaliteit

hyp 2

duur

transfer

dynamisch

context

curriculum

compe-
tenties

Figuur 5.1   Het conceptuele model

hyp 7

hoofdhypothese 

Strategische Alliantie Veranderingen

publiekprivaat
verhouding

tempo-
risatie

duurzaam

hyp 3

hyp 6

hyp 4

hyp 5

hyp 8

hyp 9

hyp = hypothese
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De veronderstelde verbanden worden in paragraaf 5.4 uitgewerkt in hypotheses. Op
grond van de uitkomsten op de diverse relaties in het model zullen aanbevelingen
over de uitgangspositie van het ROC geformuleerd kunnen worden. Deze aanbe-
velingen worden gedestilleerd uit de karakteristieken van de aangetroffen succes-
volle strategische allianties en de aangetroffen correlaties. Ze zeggen iets over de
aard van het verband tussen strategische allianties en veranderingen. In de volgen-
de subparagraaf worden de termen ‘goed’, ‘duurzaam’ en ‘succesvol’ nog eens be-
sproken. Deze termen worden gebruikt om het verband te karakteriseren tussen de
onderzochte bilaterale relaties van het ROC met bedrijven en de veranderingen in
het curriculum, de context en de competenties van de leerlingen/werknemers.

5.3.1 De onderscheiden begrippen ‘Goed’, ‘Duurzaam’ en ‘Succesvol’ 

De hoofdvraag van het onderzoek ( zie paragraaf 5.2) behelst het verband tussen
Strategische Allianties en Veranderingen. Er wordt daarbij ook nagegaan wat een
succesvolle alliantie is. Twee van de drie onderzoekssubvragen gaan over de aard
van de Strategische Allianties met betrekking tot de hoofdkenmerken en de ver-
binding met het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch. Hierbij wordt ge-
keken wat een alliantie tot een goede respectievelijk duurzame alliantie maakt. De
derde onderzoekssubvraag gaat over het zichtbaar aanwezig zijn van Veranderin-
gen in de allianties. In alle vier de onderzoeksvragen wordt de term ‘(samenwer-
kings-)relaties’ of: ‘allianties’ gebruikt en de begrippen ‘succesvol’, ‘duurzaam’ en
‘goed’ worden gekoppeld aan die term (relaties) maar drukken niet hetzelfde uit.
Om het onderscheid tussen de drie begrippen helder te maken, een korte toelichting
op de invulling van de termen. Op dit onderwerp wordt uitgebreider ingegaan in
paragraaf 7.5.

1. Goede strategische alliantie versus duurzame strategische alliantie
Het begrip ‘goed’ wordt gekoppeld aan de hoofdkenmerken van de bilate-
rale samenwerkingsrelaties ofwel de strategische allianties. Een strategische
alliantie is ‘goed’ als minstens vier van vijf hoofdkenmerken in voldoende
mate aanwezig zijn (zie voor details paragraaf 7.5) De term ‘goede strate-
gische alliantie’ wordt afgekort als: GSA. Een relatie is ‘duurzaam’ als het
combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch in voldoende mate aanwezig is
bij bepaalde onderdelen van de hoofdkenmerken van strategische allianties.
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Tabel 5.3   SSA en geen SSA

waarden GSA&DSA VV SSA / geen SSA

waarden op GSA&DSA en V3C SSA

geen SSA

geen SSA

geen SSA

+

+

-

-

+

+

-

-

De term ‘duurzame strategische alliantie’ wordt afgekort als: DSA. De term
‘goede en duurzame strategische alliantie’ wordt afgekort als GSA&DSA.

2. Succesvolle strategische alliantie
Een goede strategische alliantie is niet per definitie een duurzame alliantie
en ook niet een succesvolle strategische alliantie. Een alliantie is pas dán
succesvol, als bij de goede en duurzame strategische alliantie in vol-doende
mate concrete veranderingen in de competenties, het curriculum en de con-
text aanwezig zijn (afgekort als: VV). De begrippen ‘Goed’ en ‘Duurzaam’
worden gebruikt op het niveau van de kenmerken van strategische alli-
anties, het begrip ‘Succesvol’ wordt gebruikt op het niveau van het verband
tussen strategische allianties en veranderingen. ‘In voldoende mate’ wordt
in de onderstaande tabel aangeduid met een plus (+), ‘niet in voldoende
mate’ met een min (-). De combinatie van een plus op GSA&DSA én een
plus op V3C geeft de succesvolheid aan van de relatie. Dan is er sprake van
een zogenaamde Succesvolle Strategische Alliantie (SSA). In Tabel 5.3 is
aangeduid welke scorewaarden wel en welke geen SSA opleveren.

5.3.2 Vier types uitkomsten van strategische allianties

Na de analyse van de resultaten kunnen de volgende vier types uitkomsten aange-
troffen worden op het verband tussen SA en V3C:

1. SA+ en V3C+
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Dit is een goede en duurzame strategische alliantie met hoge scores op de
drie Veranderingen en daardoor is dit een succesvolle strategische alliantie
(SSA). De scores van SA en V3C vertonen samenhang en de aard van deze
relatie is positief. Deze zouden we graag zien optreden.

2. SA+ en V3C-
Dit is een goede en duurzame strategische alliantie met lage scores op de
drie Veranderingen en daardoor is dit geen succesvolle alliantie. De scores
van SA en V3C vertonen geen samenhang en de aard van deze relatie is
negatief. Deze uitkomst is nadelig want de alliantie realiseert niet waar ze
voor is gestart.

3. SA- en V3C-
Dit is een slechte en niet duurzame strategische alliantie met lage scores op
de drie Veranderingen en daardoor is dit geen succesvolle strategische alli-
antie. 

4. SA- en V3C+
Dit is een slechte en niet duurzame strategische alliantie met hoge scores op
de drie Veranderingen en daardoor zou dit geen succesvolle strategische
alliantie moeten zijn. Bij deze uitkomst is er wel een probleem, want een
positieve V3C treedt op, ondanks de slechte en niet duurzame strategische
alliantie. 

De combinatie SA+ en V3C- is de meest interessante, omdat daar verbeterpoten-
tieel zit. De strategische alliantie op zich scoort namelijk wel goed, maar de
veranderingen op de competenties, het curriculum en/of de context zijn (nog) niet
concreet genoeg merkbaar vormgegeven. De combinatie SA- en V3C- is minder in-
teressant omdat de strategische alliantie zelf niet positief is. Daar zal eerst in geïn-
vesteerd moeten worden, die moet eerst ‘goed’ worden, alvorens de volgende stap
te kunnen nemen naar de verbeteringen op de competenties. De combinatie SA- en
V3C- is verder verwijderd van een succesvolle strategische alliantie dan de com-
binatie SA+ en V3C-. De combinatie SA- en V3C+ (dat betekent: er zijn in vol-
doende mate veranderingen merkbaar in de drie C’s) is van de drie niet-succesvolle
strategische allianties de meest interessante, omdat de belangrijkste aanname van
dit onderzoek hiermee in het geding komt: goede samenwerking veroorzaakt goede
kennisinnovatie (in de vorm van verbeteringen bij competenties/curriculum/con-
text). In dit geval doet het er niet toe hoe men de strategische alliantie organiseert,
er treden toch wel verbeteringen op. (In dit geval zal er een nieuwe hypothese ge-
formuleerd moeten worden en wellicht ook een verdere verdieping op de hoge
waarden op V3C in de achterliggende relatie tussen ROC en bedrijf.) De bepaling
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of een strategische alliantie een succesvolle alliantie is, kan pas plaatsvinden als de
drie onderzoekssubvragen zijn beantwoord en de uitkomsten op de hoofdvraag van
het onderzoek bekend zijn en de hypotheses zijn getoetst.

 
5.4 DE HYPOTHESES

Op grond van de vier in paragraaf 5.2 geformuleerde onderzoeksvragen en de drie
verbanden uit het conceptuele model, te weten:

1. de relatie tussen SA en V3C,
2. de relaties tussen de kenmerken van SA,
3. de relaties tussen de kenmerken van V3C,

zijn de volgende negen hypotheses geformuleerd:

- De Hoofdhypothese (gekoppeld aan de hoofdvraag en het verband tussen
SA en V3C): Naar mate de strategische alliantie beter is, zijn ook de
veranderingen in het curriculum, de context en de competenties duidelijker
zichtbaar en stijgt de kans op een succesvolle strategische alliantie tussen
ROC en bedrijfsleven met betrekking tot Leren&Werken.

 
Vier vervolghypotheses gekoppeld aan subvraag 1 en het verband tussen de hoofd-
kenmerken van SA:

- Hypothese 2: Hoe meer belang de samenwerkingspartners hechten aan de
combinatie van publieke en private taakstellingen des te hoger is de kwa-
liteit van de relatie.

- Hypothese 3: Hoe langer men reeds samenwerkt op kennisinnovatie, des te
hoger is de kwaliteit van de relatie. 

- Hypothese 4: Hoe hoger de kwaliteit is van de relatie, des te meer vindt er
kennistransfer plaats.

- Hypothese 5: Hoe meer kennistransfer tussen de samenwerkingspartners,
des te hoger is het vermogen tot temporisatie van innovatieprocessen. 

 
Een hypothese gekoppeld aan subvraag 2 en het verband tussen de hoofdkenmer-
ken en het combinatiekenmerk van SA is:

- Hypothese 6: Naarmate er hogere scores op de vijf kenmerken van strate-
gische allianties zijn, is er ook een hogere score van het combinatieken-
merk Duurzaam&Dynamisch.
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Drie hypotheses gekoppeld aan subvraag 3 en het verband tussen de hoofdkenmer-
ken van V3C zijn:

- Hypothese 7: Naarmate er sprake is van meer veranderingen in de context
is er ook meer sprake van veranderingen van de competenties.

- Hypothese 8: Naarmate er sprake is van meer veranderingen in het curri-
culum, is er ook sprake van meer veranderingen in de competenties.

- Hypothese 9: Naarmate er sprake is van meer veranderingen in de context
en het curriculum, is er ook meer sprake van veranderingen in de com-
petenties.

Hoe het empirisch onderzoek wordt ingericht en de data worden verworven, staat
beschreven in Hoofdstuk 6 over de methodiek van het onderzoek.
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METHODE

Voor dit onderzoek zijn inhoudelijke keuzes gemaakt om het onderzoeksgebied en
dus ook de reikwijdte van de begrippen af te bakenen en ze in te perken tot be-
paalde aspecten ervan. Vervolgens zijn de aspecten geconcretiseerd tot onderdelen
door ze in realistische contexten te plaatsen en is er een selectie gemaakt van groe-
pen personen om te ondervragen. Dat is als volgt gedaan:

Het onderzoeksobject Strategische Allianties is geconcretiseerd en afgebakend
doordat er gekozen is voor strategische kennisallianties tussen het middelbaar be-
roepsonderwijs (en daar weer binnen voor een ROC) en het bedrijfsleven (en daar
weer binnen regionale bedrijven rondom het ROC). Er zijn vier verschillende vari-
anten onderzocht van allianties bij 40 bilaterale samenwerkingsrelaties ROC - Be-
drijf die in de afgelopen drie jaar (2005-2008) zijn aangegaan op het gebied van
(nieuwe) competenties van leerlingen en werknemers bij Leren&Werken. Bij deze
bilaterale relaties zijn de vijf hoofdkenmerken van Strategische Alliantie gemeten,
evenals het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch.

Het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch is geconcretiseerd doordat die as-
pecten zijn geselecteerd uit de vijf hoofdkenmerken van Strategische Allianties, die
duurzaamheid en dynamiek in de relatie weergeven.

Het onderzoeksobject Veranderingen is geconcretiseerd doordat er gekozen is voor
het meten van veranderingen in het curriculum, de context en de competenties die
door leerlingen, werknemers, praktijkbegeleiders en docenten zijn ervaren in de
dagelijkse praktijk. Deze veranderingen worden binnen de afgebakende werkelijk-
heid van de 40 bilaterale samenwerkingsrelaties onderzocht.
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6.1 STAPPEN IN HET ONDERZOEK

Het onderzoek bestaat uit vier onderdelen:
- onderdeel 1 gaat over de Strategische Allianties,
- onderdeel 2 gaat over Duurzaam&Dynamisch,
- onderdeel 3 over de Veranderingen,
- onderdeel 4 over het verband tussen Strategische Allianties en Veranderin-

gen.

Deze vier onderdelen hebben de ontwikkelingen rondom Leren&Werken bij het
beroepsonderwijs en het bedrijfsleven als context. In de onderscheiden onderdelen
worden diverse relaties gelegd en onderzocht middels vragenlijsten aan verschil-
lende groepen. Een overzicht:

1. Onderdeel 1 betreft de strategische allianties die zijn onderzocht bij het
Middelbaar Beroeps Onderwijs en het regionale bedrijfsleven. Daartoe is
het strategisch en tactisch management benaderd van zowel het ROC als de
40 bedrijven die gezamenlijk betrokken waren bij de opzet of inrichting
van kennisallianties. Binnen het ROC zijn uit het strategisch management
het College van Bestuur en de unitdirecteuren ondervraagd en uit het
tactisch management opleidingsmanagers en enkele projectleiders. Binnen
de bedrijven zijn de centrale directeuren, de regiodirecteuren en enkele
hoofden P&O ondervraagd. Er zijn twee vragenlijsten gemaakt: één voor
het management van het ROC en één voor het management van het bedrijf.

2. Bij onderdeel 2 is het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch bij de
hoofdkenmerken van de strategische allianties onderzocht. Daarbij is nage-
gaan of de eigenschappen van duurzaamheid en dynamiek in voldoende
mate aangetroffen worden in de bilaterale relaties. Bij dit onderdeel worden
niet rechtstreeks personen ondervraagd, maar worden de uitkomsten afge-
leid van de scores die de personen hebben gegeven op geselecteerde aspec-
ten uit de hoofdkenmerken van Strategische Allianties. Uit de scores op de
aspecten van de hoofdkenmerken Kwaliteit, Publiekprivaatverhouding en
Duur is de mate van aanwezigheid van de duurzaamheidaspecten af te lei-
den, uit de scores op de aspecten van de hoofdkenmerken Temporisatie en
Transfer is de mate van aanwezigheid van dynamiekaspecten af te leiden.
(zie voor de inhoud van die selectie paragraaf 5.2.2 en Tabel 5.3).
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3. Onderdeel 3 heeft betrekking op veranderingen die zijn onderzocht bij
medewerkers/praktijkbegeleiders uit de bedrijven en leerlingen/docenten
van het ROC die concreet betrokken waren bij de innovatietrajecten. Ook
zijn er leerlingen onderzocht die niet betrokken waren bij de innovatietra-
jecten maar vergelijkbare, niet geïnnoveerde, opleidingstrajecten volgden in
hetzelfde domein: de controlegroep. Ook hier zijn twee vragenlijsten ge-
maakt: één voor de onderwijsdeelnemers (leerlingen en werknemers) en
één voor de onderwijsgevers (docenten en praktijkbegeleiders). 

4. Onderdeel 4 betreft het verband tussen strategische allianties en Verande-
ringen. Dit verband is onderzocht bij die bilaterale relaties tussen het ROC
en de bedrijven die binnen de allianties actief waren van 2005-2008, waar-
bij in gezamenlijkheid gewerkt werd aan kennisinnovatie en ook onderwijs-
deelnemers participeerden in de innovatietrajecten. Uitsluitend dié bila-
terale relaties zijn meegenomen in het vergelijkend onderzoek waarbij door
ondervraagden uit het ROC en het bedrijf gescoord is op zowel de vragen-
lijsten over de Strategische Allianties als op de vragenlijsten over de Ver-
anderingen. Per geselecteerde bilaterale relatie tussen ROC en bedrijf is
onderzocht in welke mate de scores op de kenmerken van Strategische Alli-
anties samenhangen met scores op de kenmerken van Veranderingen. In de
vier onderdelen zijn verschillende groepen en personen ondervraagd en zijn
er diverse, gelijkwaardige, vragenlijsten gebruikt. In paragraaf 6.2 zullen de
deelnemende groepen en personen verder toegelicht worden, in paragraaf
6.3 worden de vragenlijsten besproken.

6.2 DEELNEMENDE PARTIJEN EN PERSONEN

Voor dit onderzoek zijn in totaal 412 mensen en 41 organisaties benaderd, die
samenwerken in 4 verschillende types samenwerkingsverbanden en daarbinnen in
40 bilaterale relaties tussen ROC en bedrijf.
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6.2.1 Typering van de samenwerkingsverbanden

De types samenwerkingsverbanden ROC-bedrijfsleven die met elkaar vergeleken
werden, zijn van de volgende aard:

type 1: een incidentele ad hoc samenwerking, bilateraal; 
type 2: een strategische alliantie voor de langere termijn geformaliseerd,

multilateraal;
type 3: een strategische alliantie voor de gelegenheid geformaliseerd, multi-

lateraal.

In Tabel 6.1 wordt een overzicht van deze types weergegeven. In elk van de drie
types samenwerkingsverbanden participeert één en hetzelfde ROC dat met alle
partners een samenwerkingsrelatie heeft, bilateraal dan wel multilateraal. De part-
ners verschillen per samenwerkingsverband. De partners uit het bedrijfsleven heb-
ben allemaal een bilaterale relatie met het ROC, maar niet noodzakelijkerwijs ook
met andere partners binnen het samenwerkingsverband, hoewel ook tussen de be-
drijven zowel bilaterale als multilaterale relaties voor komen.

Tabel 6.2   Categorieën en aantallen benaderde personen

categorie aantal
personen

ROC

aantal per-
sonen be-
drijfsleven

totaal aantal
benaderde
personen

college van bestuur / centrale directie 2 15 17

unitdirectie / regiodirectie 3 12 15

middenmanagement 12 21 33

docent / praktijkbegeleider 17 8 25

leerlingen / werknemers 159 163 322

totaal aantal personen 193 219 412

Voor dit onderzoek zijn uit bovenstaande vier samenwerkingsverbanden (Tabel
6.1) alleen de bilaterale relaties tussen het ROC en de bedrijven meegenomen. De
relaties met de overheden en het VO bijvoorbeeld, zijn niet onderzocht evenmin als
de multilaterale relaties tussen de partijen. Dat houdt in dat met betrekking tot het
samenwerkingsverband ZODAT 35 bedrijven zijn benaderd, voor Competent
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Talent 3 bedrijven, voor Rollecate 1 bedrijf en voor de Regiopolitie ook 1 bedrijf,
in totaal zijn dat 40 bedrijven. In Tabel 6.2 zijn de categorieën en aantallen per-
sonen van die 40 bedrijven en het ROC, die benaderd zijn, weergegeven.

Inhoudelijk zijn 3 sectoren (Techniek, Zorg&Welzijn en Economie) onderzocht en
totaal 16 innovatietrajecten, waarvan 9 binnen Techniek, 5 binnen Economie en 2
binnen Zorg&Welzijn en 13 controletrajecten binnen dezelfde sectoren.

6.2.2 Typering van de benaderde personen
 
Er zijn twee soorten betrokkenen te onderscheiden: betrokkenen bij de strategische
voorbereiding en vormgeving van de samenwerkingsrelaties die ondervraagd zijn
over de Strategische Alliantie, en betrokkenen bij de operationalisering of
uitvoering van de innovatietrajecten dan wel de controletrajecten die ondervraagd
zijn over Veranderingen. In beide situaties zijn ook weer twee soorten betrokkenen
te onderscheiden: zij die binnen het bedrijf werkzaam zijn en zij die binnen het
ROC werken. In totaal zijn zes groepen benaderd. Zie Tabel 6.3. 

Tabel 6.3   Zes groepen, die benaderd zijn

aantal
personen

groep 1 Strategisch management uit het bedrijf 48

groep 2 Strategisch management uit het ROC 17

groep 3 Docenten uit het ROC 17

groep 4 Praktijkbegeleiders uit het bedrijf 8

groep 5 Leerlingen uit het ROC 159

groep 6 Werknemers uit het bedrijf 163

De groepen die ondervraagd zijn, bevinden zich op alle drie organisatieniveaus: het
strategische, het tactische en het operationele. Voor wat betreft de hoofdkenmerken
van Strategische Allianties en het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch is
het strategische niveau voor dit onderzoek het meest interessante, omdat daar (de
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uitgangspositie bij) het aangaan en de inhoud van de samenwerkingsrelaties en alli-
anties wordt bepaald. Voor wat betreft de Veranderingen (V3C) is het operationele
niveau het meest interessante omdat daar de resultaten van kennisinnovatie zicht-
baar worden. Voor wat betreft de aard van het verband tussen Strategische Alli-
anties en V3C zijn alle niveaus interessant omdat op alle niveaus concreet wordt
bijgedragen aan de invulling van de bilaterale relatie. 

De meest gewenste situatie is die waarbij zowel antwoorden gegeven zijn door het
management van het ROC, het bedrijf, docenten, praktijkbegeleiders, leerlingen en
werknemers. Dit omdat zó de vergelijking het meest compleet is.

 
6.3 DE VRAGENLIJSTEN

De gegevens zijn verzameld met behulp van schriftelijke vragenlijsten die veelal
gepaard zijn gegaan met mondelinge toelichting of vooraankondiging. De vragen
zijn gebaseerd op de theorie omtrent samenwerking op kennisinnovatie, zoals om-
schreven in de Hoofdstukken 2, 3 en 4 over respectievelijk:

1. de context van Leren&Werken,
2. Allianties,
3. Duurzaamheid.

En op plannen van aanpak en afspraken in het kader van de diverse samenwer-
kingsrelaties en bijbehorende projecten die zijn onderzocht.

6.3.1 Vaststelling van de vragen

Vanuit deze theoretische basis zijn via de volgende stappen de uiteindelijke vra-
genlijsten samengesteld: 

Stap 1: Het ontwerpen van de vragen
De hoofdkenmerken zijn vertaald in indicatoren en vervolgens in
items. De vragen over de veranderingen in de competenties, het curri-
culum en de context (V3C) waren moeilijker te formuleren in concrete
items dan de vragen over de samenwerkingsrelaties. Dat heeft te
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maken met de onderwijsontwikkelingen in het ROC, met name met
het Herontwerp van de kwalificatiestructuur en de flexibilisering van
de organisatie van het lesaanbod. Er is zoveel mogelijk rekening ge-
houden met de stand van zaken omtrent de reeds ontwikkelde nieuwe
competentieprofielen in het kader van het Herontwerp van de Kwalifi-
catiestructuur van het MBO. Dit bleek een uitermate complexe situatie
omdat de opleidingen aangeboden werden in allerlei fases en stadia
van herontwerp. Alle innovatietrajecten in dit onderzoek waren al
‘herontworpen’. De V3C-vragen zijn zodanig gekozen en geformu-
leerd, dat ze die aspecten van het curriculum, de context en de com-
petenties verwoorden waarop de beoogde veranderingen theoretisch
gezien verwacht worden (zie Hoofdstuk 2). Deze zijn ook deels
geformuleerd in diverse plannen van aanpak in de vorm van beoogde
resultaten of afspraken met betrekking tot de inhoud van de innovatie
en de samenwerking. De ondervraagde onderwijsdeelnemers konden
aangeven in welke mate zij die aspecten aangeboden kregen bij de in-
novatie- dan wel de controletrajecten en in hoeverre ze die daad-
werkelijk (be-)oefenden en in praktijk brachten. De vragen zijn mede
geformuleerd op grond van de ervaring van enkele experts en project-
leiders met betrekking tot de samenwerkingstrajecten, het duale leren
en het herontwerp.

Stap 2: Het bepalen van de groepen
De groepen zijn bepaald op grond van een aantal uitgangspunten. De
kenmerken van strategische allianties moeten onderzocht worden bij
mensen die aan de wieg en het roer staan van de samenwerking bij zo-
wel het ROC als het bedrijf. Dit zijn de centrale directeuren, leden van
de Colleges van Bestuur, de regiodirecteuren en de unitdirecteuren en
de middenmanagers. Over de relatie wordt op deze manier vanuit twee
perspectieven (vanuit het ROC en vanuit het bedrijf) iets gezegd. Ver-
anderingen moeten onderzocht worden bij de mensen die leren (wat
merken ze er zelf van) en bij mensen die doceren (wat zien ze gereali-
seerd bij de onderwijsdeelnemers, wat tonen die ervan). Dit zijn de
leerlingen uit het ROC, de werknemers uit het bedrijf, de docenten uit
het ROC en de praktijkbegeleiders uit het bedrijf. Over de ver-
anderingen wordt zo ook vanuit twee perspectieven iets gezegd. Op
grond hiervan is het taalgebruik en de inhoud van de vragenlijsten
bijgesteld en aangepast aan de vier verschillende perspectieven.
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Stap 3: Het uitvoeren van een pilot
Voordat het uiteindelijke onderzoek plaats vond, is er een pilot ge-
organiseerd waarin de vier conceptvragenlijsten zijn voorgelegd aan
enkele personen die representatief zijn voor de diverse doelgroepen
maar die niet deel hebben genomen aan het uiteindelijke onderzoek.
De pilotgroep is gevraagd vooral te letten op logica, duidelijkheid van
het taalgebruik voor de diverse respondentgroepen en eenduidigheid
van de vragen. In de pilot is niet naar de inhoud van de vragen geke-
ken, dat is des onderzoekers. Op grond van de pilot-uitkomsten is de
definitieve tekst van de vragenlijsten gemaakt. De keuze van de oplei-
dingstrajecten binnen de controlegroep is gemaakt met de betrokken
ROC-docenten van de innovatietrajecten en hun vakcollega’s binnen
de opleiding.

6.3.2 Ordening binnen de vragenlijsten

De vragenlijsten bestaan elk uit twee gedeeltes:
1. een eerste deel met acht algemene vragen over relevante achtergrond en

context van de individuele respondent en
2. een tweede deel met specifieke vragen over wat we wilden weten over de

samenwerkingsrelaties dan wel de veranderingen in de context, het curri-
culum en de competenties (de 3 C’s).

De algemene vragen zijn voor alle vier groepen hetzelfde, de specifieke vragen ver-
schillen per type vragenlijst. ‘Strategische Allianties’ zijn onderzocht met behulp
van 12 blokken van items over de kenmerken. ‘Veranderingen’ zijn onderzocht met
behulp van 5 blokken van items over de drie hoofdkenmerken. In de vragenlijsten
zijn de antwoordmogelijkheden grotendeels geformuleerd middels vijfpunts-scha-
len (Likert-schalen).

6.4 WERKWIJZE BIJ DE AFNAME VAN DE VRAGENLIJSTEN

De respondenten waren allen in het schooljaar 2007-2008 betrokken bij de scho-
lingstrajecten dan wel bij de strategische allianties. Alle participanten aan dit on-
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derzoek zijn schriftelijk ondervraagd middels vragenlijsten. Het management van
het ROC en de bedrijven is ondervraagd op de 5 hoofdkenmerken van Strategische
Allianties, leerlingen/werknemers en de docenten/praktijkbegeleiders zijn onder-
vraagd op de 3 kenmerken van Veranderingen. Zo zijn vier varianten van de vragen
lijst uitgegaan:

1. variant 1 voor het management van het bedrijf (SA 1), 
2. variant 2 voor het management van het ROC (SA 2), 
3. variant 3 voor de leerlingen en werknemers (V3C 1),
4. variant 4 voor de docenten en praktijkbegeleiders (V3C 2).

Naast de ondervraging over Veranderingen van de participanten aan de 16 innova-
tietrajecten is via de vragenlijsten V3C1 en V3C2 ook een controlegroep onder-
vraagd op 13 verwante scholingstrajecten uit dezelfde opleidingen die niet par-
ticipeerden in de innovatietrajecten. De controlegroep bestond uit leerlingen van
het ROC die geen BPV plek hebben bij de gelieerde bedrijven, en docenten die les
geven aan zowel de controlegroep als de innovatiegroep. Door de vraagstelling in
het algemene gedeelte van de V3C vragenlijsten werd duidelijk of de ondervraagde
participeerde in de innovatietrajecten of in verwante trajecten waar niet gepartici-
peerd werd in de onderzochte samenwerkingsrelaties. De laatste groep vormde de
controlegroep.

6.4.1 Verspreiding

Vanwege de diversiteit in de respondentengroep zijn de vragenlijsten op verschil-
lende manieren verspreid. De respondenten uit het management van het bedrijf
hebben de brief na telefonische aankondiging op naam per post toegestuurd gekre-
gen en op verzoek daarna soms ook nog per e-mail. De vragenlijsten voor het man-
agement van het ROC zijn per interne mail van het ROC verstuurd met een aan-
beveling van het College van Bestuur er bij, nadat de onderzoeker een mondelinge
toelichting aan de desbetreffende directies had gegeven en zij vervolgens monde-
ling in hun eigen managementteams de komst van de vragenlijst hebben aangekon-
digd. De vragenlijsten voor de docenten en praktijkbegeleiders zijn op naam per
post verstuurd naar het werkadres van de respondenten, vergezeld van een bege-
leidende brief aan elke individuele ondervraagde. De vragenlijsten voor de leer-
lingen/werknemers zijn niet rechtstreeks per post naar het huisadres van de doel-
groep gestuurd, maar zijn via de docent, de praktijkbegeleider of de P&O mede-
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werker van een ieder via school of werk persoonlijk overhandigd. Deze lijsten zijn
anoniem gesteld.

De opleidingsmanagers en de docenten van de relevante scholingstrajecten zijn be-
trokken geweest bij de selectie van de trajecten en de participanten daarbij, ze heb-
ben ook de controlegroepen uitgekozen. Er is veel aandacht besteed aan de per-
soonlijke uitreiking, toelichting en inname van de V3C vragenlijsten. Bij de SA
vragenlijsten zijn alle participanten van te voren telefonisch of mondeling op de
hoogte gesteld van de bedoeling en al naar gelang de behoefte, is er in een per-
soonlijk gesprek ook nog een toelichting op het onderzoek geweest. Er is na 4
weken een rappèlronde gedaan. Bij de leerlingen en werknemers is dat schriftelijk
gebeurd, bij de docenten en praktijkbegeleiders is dat zowel schriftelijk als tele-
fonisch gedaan, bij het management van het ROC was geen rappel nodig en bij het
management van het bedrijf waren twee nadrukkelijke rappelrondes nodig, de
eerste ronde telefonisch en de tweede mondeling én schriftelijk in persoonlijke ge-
sprek met het betreffende managementlid. Rappélacties zijn vervolgens nog eens
schriftelijk herhaald bij de groep praktijkbegeleiders, zonder effect want uiteinde-
lijk is er geen enkele respons geweest vanuit deze groep. Een betreurenswaardige,
maar ook veelzeggende uitkomst.

6.5 RESPONS

Het onderzoek naar strategische kennisallianties tussen het ROC en het bedrijfs-
leven is gebaseerd op gegevens van respondenten uit vier bestaande allianties met
in totaal 40 participerende bedrijven, die veertig bilaterale relaties vormen met het
ROC. De vragen over het begrip Strategische Allianties zijn gesteld aan managers
van het ROC en van bedrijven. De vragen over het begrip Veranderingen zijn
gesteld aan leerlingen van het ROC, werknemers van de bedrijven en begeleiders
van de vernieuwingstrajecten. We herhalen dat we uiteindelijk geïnteresseerd zijn
in kennisallianties ( in de vorm van de 40 bilaterale relaties) van ROC en bedrijven
(SA) die als ze ook leiden tot een verandering in de context, het curriculum en de
competenties (V3C) succesvol kunnen worden genoemd. Als het bedrijf en/of het
ROC respondeert op de samenwerkingsrelatie, hebben we een bilaterale relatie.
Zo’n relatie is nog niet automatisch een goede en ook nog geen duurzame kennis-
alliantie. En ook al is een relatie goed en duurzaam, dan zegt dat nog weinig over
de succesvolheid er van. Daartoe is ook een goede uitkomst op Veranderingen be-



Ta
be

l 6
.4

   
O

ve
rz

ic
ht

 re
sp

on
s 

op
 d

e 
vr

ag
en

lij
st

en

ty
pe

vr
ag

en
lij

st
SA

 1
SA

 2
to

ta
al

SA
V3

C
 1

V3
C

 2
to

ta
al

V3
C

to
ta

al
SA

 +
V3

C

gr
oe

p
m

an
-

ag
er

s
be

dr
ijf

m
an

-
ag

er
s

R
O

C

do
-

ce
nt

en
R

O
C

pr
ak

tij
k

be
ge

-
le

id
er

s
be

dr
ijf

su
b-

to
ta

al
le

er
-

lin
ge

n
w

er
k-

ne
m

er
s

su
b-

to
ta

a l

aa
nt

al
 li

js
te

n
ve

rs
tu

ur
d

48
17

65
17

8
25

15
9

16
3

32
2

34
7

41
2

aa
nt

al
 li

js
te

n
ge

re
to

ur
ne

er
d

14
15

29
6

0
6

72
68

14
0

14
6

17
5

re
sp

on
s-

pe
rc

en
ta

ge
 (%

)
31

82
57

35
0

24
45

42
44

34
44



Methode 171

langrijk. Immers dat is toch het primaire doel van de kennisalliantie. We bekijken
dus tevens de veranderingen van de competenties, de context en het curriculum
(V3C). Het totale overzicht aan respons is weergegeven in Tabel 6.4.

6.5.1 Responsverhouding

Zoals blijkt uit Tabel 6.4 verschilt de mate van respons op de vier types vragen
nogal en ook die tussen het ROC en de bedrijven. Uit de respons voor de SA 1
versus SA 2 blijkt dat die voor het ROC veel hoger is dan die voor de bedrijven
(82% versus 31%). Uit de respons voor V3C2 blijkt dat deze uitsluitend uit respons
van de docenten bestaat. Van begeleiders uit het bedrijfsleven is ook na opvolging
geen enkele reactie teruggekomen. Daarom is deze gehele groep V3C2 niet verder
meegenomen in de analyse. Voor V3C wordt dus alleen gebruik gemaakt van de
gegevens van de leerlingen en de werknemers. Ook blijken er relaties te zijn waar-
bij er wel op strategisch niveau samenwerking was, maar op het operationele ni-
veau nog geen leerlingen participeerden. Het bleek namelijk dat:

1. Er bedrijven zijn die wel vanuit het management participeren maar nog
geen leerlingen leveren;

2. Er leerlingen zijn die in de controlegroep zitten, zonder relatie met een
(alliantie) bedrijf;

3. Er bedrijven zijn die zowel vanuit het management participeren en ook
leerlingen leveren, maar de leerling heeft geen respons gegeven óf manage-
ment van het bedrijf niet (dat laatste blijkt het meeste voor te komen);

4. Het management van het ROC kon per persoon vijf bedrijven aangeven
waar ze een samenwerkingsrelatie mee hadden, er worden ook bedrijven
genoemd die wel als samenwerkende partijen verbonden zijn aan het ROC
zijn, maar niet in de geselecteerde alliantie(s) zitten.

Uit de respons blijkt ook dat het aantal mannen in hogere functies van bedrijf en
ROC veel groter is dan het aantal vrouwen ( 24 mannen versus 5 vrouwen) en dat
mannen en vrouwen in ROC en bedrijf grijzend zijn (gemiddeld zijn ze 50 jaar
oud).
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6.5.2 Respons en bilaterale relaties

Het aantal respondenten uit het bedrijf (SA 1) is 15, dat uit het ROC (SA 2) is 14,
de totale respons voor SA op de vragen bedraagt 29 (zie ook Tabel 6.5, derde en
vierde kolom). Dat wil nog niet zeggen dat er op 29 bilaterale relatie scores zijn,
want soms scoren de bedrijven en het ROC op dezelfde relatie tussen het ROC en
het bedrijf en soms scoort het bedrijf op de ene relatie tussen het ROC en een
bedrijf en het ROC op een andere. Er blijven uiteindelijk 21 relaties over waarop
het ROC en/of het bedrijf hebben geantwoord (zie Tabel 6.5, vijfde kolom). Dit
verkleinde het oorspronkelijke aantal aangeschreven relaties van 40 tot 21. In Tabel
6.5 is aangegeven op hoeveel en welke van de in totaal 40 bilaterale relaties
gescoord is door de diverse groepen. Deze relaties zijn meegenomen in de toetsing
van de hypotheses uit het conceptueel model (zie paragraaf 7.4).

De respons van de participanten aan de V3C-vragenlijsten is omgerekend naar
respons per bilaterale relatie, en dat resulteert in respons op 15 relaties (zie Tabel
6.5, tweede kolom). Van alle 21 bilaterale relaties waarop bij SA gescoord is en
van alle 15 relaties waarop bij V3C gescoord is, zijn uiteindelijk alleen die 12 bila-
terale relaties meegenomen in de toetsing van de hoofdhypothese waarbij naast de
respons van het management uit de bedrijven en/of het ROC op Strategische Alli-
anties ook respons van leerlingen en/of werknemers op Veranderingen is verkregen
(zie Tabel 6.5, zesde kolom). Want uitsluitend op die manier kan er een relatie ge-
legd worden tussen de inwerking van de Strategische Allianties op de Veranderin-
gen en kunnen er uitspraken gedaan worden over de aard van het verband dat tus-
sen beiden bestaat. Dit verkleinde het aantal bruikbare bilaterale relaties nog eens
drastisch. Van alle 40 relaties tussen ROC en bedrijf (die dus zowel op Strategische
Allianties als op Veranderingen hebben gescoord) bleven zo uiteindelijk maar 21
(voor SA) respectievelijk 15 relaties (voor V3C) over om de sub-hypotheses te
toetsen en 12 relaties om de hoofdhypothese te toetsten (zie voor de resultaten
Hoofdstuk 7).
 
De uiteindelijke 12 relaties waar bij het verband tussen SA en V3C wordt gemeten,
staan in Tabel 6.6 vermeld.
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6.6 VERWERKING VAN DE GEGEVENS

Allereerst zijn op basis van de items in de vragenlijsten schalen en subschalen
samengesteld, en is per schaal de betrouwbaarheid (Cronbach’s alpha) berekend.
Vervolgens zijn beschrijvende analyses uitgevoerd (item- en schaalgemiddelden),
waarbij tevens verschillen zijn getoetst tussen de managers van het ROC en de
managers van de bedrijven, tussen de leerlingen en de werknemers en tussen de
leerlingen in de innovatiegroep en de leerlingen in de controlegroep. In de derde
plaats zijn de resultaten per bilaterale relatie beschreven, zowel voor de vijf hoofd-
kenmerken van Strategische Allianties, voor de vijf hoofdkenmerken en het combi-
natiekenmerk Duurzaam&Dynamisch, als voor de drie hoofdkenmerken van Ver-
anderingen.

Voor de toetsing van de hypotheses zijn correlaties berekend tussen achtereen-
volgens de vijf hoofdkenmerken van SA, het combinatiekenmerk Duurzaam&-
Dynamisch en de drie hoofdkenmerken van V3C. Dit is gedaan voor alle bilaterale
relaties waarvoor gegevens op de respectievelijke kenmerken beschikbaar waren.
De hoofdhypothese is getoetst door berekening van de correlaties tussen enerzijds
de SA kenmerken en anderzijds de V3C kenmerken van alle bilaterale relaties
waarvan gegevens beschikbaar waren op zowel SA als op V3C. Om meer inzicht te
krijgen in het verband tussen SA en V3C zijn tenslotte per bilaterale relatie waar-
den toegekend waarmee goede, duurzame en succesvolle strategische allianties te
onderscheiden zijn van de relaties die dat niet zijn (zie Hoofdstuk 5).
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Tabel 6.5 De uiteindelijke aantallen bilaterale relaties ten aanzien van de responsgroepen bij
SA en V3C

bilaterale relaties1 V3C2 SA 1 SA 2 SA3 SA en V3C4

1. Ambrosius X X X X

2. Betech X X X X

3. Beter Bed X

4. Thule X X X X

5. Brink X X X X X

6. Burgerhout X

11. Greving X X

13. Impress X X

18. Rendo X X

19. Otten X X X X X

20. Pieters transport X X X

21. Remmers X X

22. Ruma X X X X X

23. Stork Fokker X X

24. Stork reg. X X

25. Veurink X X

26. Alescon X X X X X

28. Stork Worksphere X X X X X

29. UMCG X X X X X

30. Zorgpalet X X

32. Regiopolitie X X X X X

35. NCH X X X X

36. TLN X X X X

40. Ano X

totaal n = 21 n = 15 n = 14 n = 15 n = 21 n = 12
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V3C bilaterale relaties waarop leerlingen en/of werknemers hebben gerespondeerd
SA1 bilaterale relaties waarop het management van het bedrijf heeft gerespondeerd
SA2 bilaterale relaties waarop het management van het ROC heeft gerespondeerd
SA bilaterale relaties met respons van het management van het ROC en/of het bedrijf
SA en V3C bilaterale relaties met zowel respons van leerlingen/werknemers als van het management

1  alleen die relaties vermeld  waarop gerespondeerd is
2  reacties van leerlingen enwerknemers
3  respons van ROC en/of bedrijf
4  respons van zowel leerlingen, werknemers als management

Tabel 6.6   De 12 bilaterale relaties voor de toetsing van de hoofdhypothese

nummer naam

1 Ambrosius

2 Betech

4 Thule

5 Brink

19 Otten

22 RUMA

26 Alescon

28 Stork Worksphere

29 UMCG

32 Regiopolitie

35 NCH

36 TLN





HOOFDSTUK 7

RESULTATEN

In dit hoofdstuk worden de resultaten besproken die met de vragenlijsten zijn ver-
zameld. Paragraaf 7.1 behandelt de wijze waarop de items in de vragenlijsten zijn
ingedikt tot (sub)schalen, en geeft een overzicht van de betrouwbaarheid hiervan.
In paragraaf 7.2 worden de beschrijvende resultaten van (combinaties van) de ken-
merken van de samenwerkingsrelaties (SA) gepresenteerd. In paragraaf 7.3 wordt
hetzelfde gedaan voor de veranderingen in Competenties, Context en Curriculum
aangeduid als V3C (Veranderingen in de 3 C’s). In beide paragrafen wordt inge-
gaan op verschillen tussen typen respondenten (in paragraaf 7.2 managers van be-
drijven respectievelijk managers van het ROC, in paragraaf 7.3 deelnemers van in-
novatietrajecten respectievelijk de controlegroep, en leerlingen respectievelijk
werknemers), in de verschillende bilaterale bedrijfsrelaties. In paragraaf 7.4. wor-
den de hypotheses getoetst met betrekking tot de verbanden tussen de kenmerken
van de samenwerkingsrelaties en tussen de V3C kenmerken. Ook de hoofdhypo-
these betreffende het verband tussen de SA kenmerken en de V3C kenmerken
wordt in die paragraaf getoetst. Om meer inzicht te verkrijgen in dit verband, wordt
het hoofdstuk afgesloten met de markering en beschrijving van de succesvolle stra-
tegische allianties.

7.1 SCHAALCONSTRUCTIE

7.1.1 Schalen van Strategische Allianties

De vragenlijst die is afgenomen bij de managers van de bedrijven en de managers
van het ROC, bestond - naast een serie achtergrondvragen - uit 12 blokken vragen.
Vier blokken vragen (redenen voor samenwerking, ervaring met diverse typen in-
novatie, ervaring met diverse typen samenwerkingsvormen, en belang dat gehecht
wordt aan diverse aspecten van samenwerking) hadden betrekking op het hoofd-
kenmerk ‘Kwaliteit’. Drie blokken vragen hadden betrekking op het hoofdkenmerk
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‘Publiekprivaatverhouding’ (mate van voorkomen van afbreukrisico’s, risico-
profiel, verhouding publiek-privaat, en maatregelen om risico’s vast te leggen).
Over het hoofdkenmerk ‘Duur’ was één blok vragen opgenomen, evenals over het
hoofdkenmerk ‘Temporisatie’. Het hoofdkenmerk ‘Transfer’ tenslotte bestond uit
drie blokken vragen (transfer tussen bedrijf en ROC, transfer binnen bedrijf respec-
tievelijk ROC, en participanten aan kennistransfer). Tenslotte is er het combinatie-
kenmerk ‘Duurzaam&Dynamisch’, dat wil zeggen een combinatie van een geselec-
teerd aantal items uit de hoofdkenmerken, waarvoor tevens een schaal is gecon-
strueerd. Achtereenvolgens worden hieronder de constructie van de subschalen, de
schalen voor de hoofdkenmerken van de samenwerkingsrelatie, en de schaal voor
Duurzaam&Dynamisch besproken. We leggen dit hieronder verder uit.

7.1.1.1  Constructie van subschalen

Per blok vragen zijn subschalen geconstrueerd, met name met het oog op een over-
zichtelijke presentatie van de beschrijvende gegevens en het analyseren van ver-
schillen tussen typen respondenten en tussen de bilaterale relaties. Tabel 7.1 bevat
een overzicht van de namen van de subschalen, het oorspronkelijke aantal items,
het resulterende aantal items, en de bijbehorende betrouwbaarheid (Cronbach’s
alpha).

7.1.1.2 Constructie van de schalen voor de hoofdkenmerken van Strategische
Allianties

Na de constructie van de subschalen was de volgende stap de constructie van scha-
len die de hoofdkenmerken van de relatie tussen bedrijf en ROC representeren. Dit
betreft alleen de hoofdkenmerken ‘Kwaliteit van de relaties’, ‘Publiekprivaatver-
houding’, en Kennistransfer’, omdat voor de hoofdkenmerken ‘Duur van de samen-
werking’ en ‘Temporisatie van het innovatieproces’ waarvoor de hierboven ge-
noemde subschalen met de gelijksoortige namen kunnen worden gebruikt (zie
Tabel 7.2). Voor de constructie van de schaal voor het hoofdkenmerk ‘Kennis-
transfer’ zijn de twee resterende items van de subschaal ‘Transfer tussen bedrijf en
ROC’ samengevoegd met de drie resterende items van de subschaal ‘Transfer bin-
nen bedrijf/ROC’. Dit resulteerde in een schaal van 5 items met een Cronbach’s al-
pha van 0.71 (zie Tabel 7.2).
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Tabel 7.1  Overzicht subschalen, aantal items en betrouwbaarheid

subschaal * initiële
aantal items 

resulterende
aantal items

Cronbach’s
alpha

redenen samenwerking (1)
ervaring kennisinovatie (1)
ervaring samenwerking (1)
belang aspecten (1)
voorkomen afbreukrisico’s (2)
risicoprofiel (2)
vastleggen risico’s (2)
publiekprivaatverhouding (2)
duur samenwerking (3)
temporisatie innovatieproces (4)
transfer tussen bedrijf-ROC (5)
transfer binnen bedrijf-ROC (5)
participatie (5)

10
5
4

10
10
10
5

10
4
6
3
3
5

10
5
4

10
10
10
4
9
2
3
2
3
3

0.84
0.59
0.71
0.87
0.84
0.81
0.70
0.59
0.65
0.67
0.60
0.62
0.75

* getallen tussen haakjes verwijzen naar de 5 hoofdkenmerken van SA in Tabel 7.2

De subschaal ‘Participatie’ is buiten beschouwing gelaten, omdat ruim 1/3 van de
respondenten hierop geen score had. Voor de constructie van de schalen voor de
hoofdkenmerken ‘kwaliteit van de relatie’ en ‘Publiekprivaatverhouding’ zijn die
items geselecteerd die op inhoudelijke gronden het meest relevant waren voor het
kenmerk Kwaliteit (17 items) en het kenmerk Publiekprivaatverhouding (17 items).
De resultaten van een exploratieve factoranalyse ondersteunden deze keuze. De
schalen hebben een betrouwbaarheid van 0.87 respectievelijk 0.92. Alle schalen
voor de vijf hoofdkenmerken zijn zo samengesteld dat naarmate de score hoger is,
het betreffende kenmerk positiever is beoordeeld.

7.1.1.3 Constructie van de schaal voor het combinatiekenmerk Duurzaam&Dy-
namisch

Tenslotte is op basis van een inhoudelijke selectie van items uit de schalen voor elk
van de vijf hoofdkenmerken een selectie gemaakt van items die speciaal de as-
pecten van duurzaamheid en dynamiek representeren. Hierbij gaat het om 6 items
uit de schaal ‘kwaliteit van de relatie’ (1), 1 item uit de schaal ‘publiekprivaatver-
houding’ (2), 2 items betreffende de duur van de samenwerking (3), 1 item over het
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tempo van de innovatie (4) en 5 items over kennistransfer (5). De 14 items vormen
samen een schaal met een betrouwbaarheid van 0.68.

 

7.1.2 Schalen van Veranderingen in competenties, context en curriculum

In de vragenlijst die is afgenomen bij de leerlingen van het ROC en de werknemers
in de bedrijven is een groot aantal vragen gesteld over de wijze waarop leren in de
innovatietrajecten op school en op het werk plaatsvindt. De items in de vragenlijst
waren onderverdeeld in items over het curriculum, de context van leren en werken,
en de activiteiten en vaardigheden die in het leertraject aan de orde zijn geweest (de
competenties). A priori waren er drie schalen onderscheiden, en wel de schaal
Curriculum (4 items), de schaal Context (11 items), en de schaal Competenties (12
items). Uit de betrouwbaarheidsanalyses op de schalen bleek dat alle drie de
schalen goed te gebruiken zijn; de Cronbach alpha’s bedragen respectievelijk 0.59,
0.88, en 0.77 (zie Tabel 7.2).

7.1.3 Overzicht van de schalen voor de hypothesetoetsing

Ten behoeve van de toetsing van de hypothesen wordt alleen gebruik gemaakt van
1. de schalen voor de vijf hoofdkenmerken van de samenwerkingsrelatie,
2. de schaal voor duurzaamheid en dynamiek,
3. de drie schalen voor V3C.

In Tabel 7.2 staat een overzicht van deze schalen.

7.2 BESCHRIJVING VAN DE RESULTATEN OP DE KENMERKEN VAN
DE SAMENWERKINGSRELATIES

In deze paragraaf wordt eerst (subparagraaf 7.2.1) besproken hoe de managers in
het algemeen hebben gescoord op de items bij de vragen over de samenwerkings-
relaties, en of daarin verschillen zijn tussen de managers van de bedrijven en de
managers van het ROC. 
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Tabel 7.2   Overzicht van de schalen voor de hypothesetoetsing

naam van de schaal aantal items Cronbach
alpha

Strategische Allianties (SA)
1. kwaliteit samenwerking
2. afbreukrisico’s
3. duur samenwerking
4. temporisatie innovatieproces
5. kennistransfer

Duurzaam en dynamisch (d&d)
1. duurzaam en dynamisch

Veranderingen (V3C)
1. curriculum
2. context
3. competenties

17
17
2
3
5

14

4
11
12

0.87
0.92
0.65
0.67
0.71

0.68

0.59
0.88
0.77

Deze bespreking zal geschieden per blok vragen die in de vragenlijst was
opgenomen. Per blok vragen worden de gemiddelde scores per vraag behandeld,
alsmede wordt de score op de subschalen gegeven. De verschillen in de scores op
de subschalen worden getoetst voor de managers van de bedrijven versus die van
het ROC. Vervolgens worden in subparagraaf 7.2.2 de verschillen tussen beide
groepen managers getoetst voor de kenmerken van de Strategische Allianties voor
de combinaties van de vijf hoofdkenmerken en het combinatiekenmerk. In subpara-
graaf 7.2.3 worden de resultaten beschreven op goede respectievelijk duurzame
strategische allianties.

7.2.1 Scores van de managers op de afzonderlijke items en subschalen

Per kenmerk worden de scores op de items en subschalen weergegeven.
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7.2.1.1  Kwaliteit van de samenwerking

In Tabel 7.3 staat een overzicht van de scores op de vragen die betrekking hadden
op de redenen voor samenwerking. De belangrijkste reden was voor beide groepen
managers het gezamenlijke belang bij leren en werken. De minst belangrijke reden
vinden beide groepen de vergroting van het perspectief op werk van stagiaires. De
scores op de subschaal laten zien dat de managers van het ROC gemiddeld positie-
ver oordelen over de redenen voor samenwerking dan de managers van de bedrij-
ven. Dit verschil is significant: F (1.27) = 10.59; p < 0.01. 

Tabel 7.3   Redenen samenwerking

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

bedrijfsleven is expert
gezamenlijk belang leren en werken
vergroten mogelijkheden voor Beroeps-

praktijk Vorming
belang veranderingen in werkcontext
voorkomen voortijdig schoolverlaten
handhaving concurrentiepositie
beter zicht op innovatievragen
koppeling scholingsvragen
vergroting kans op werk voor stagiaires
proactief inspelen op regionale ontwikke-

lingen

3.40
4.00
2.93

3.21
3.93
3.93
3.00
2.93
2.77
3.53

4.07
4.46
3.86

4.07
3.86
4.14
3.86
3.86
3.36
4.23

3.72
4.21
3.39

3.64
3.90
4.03
3.41
3.38
3.07
3.86

totale subschaal 3.38 3.96 3.66

Tabel 7.4 laat zien met welke typen innovatie de managers ervaring hebben. Niet
verwonderlijk scoren beide groepen het hoogst op kennisinnovatie en het laagst op
innovatie van productieprocessen. De scores op de totale subschaal verschillen niet
tussen beide groepen managers: F (1.27) = 0.01; p = 0.91. 

Ook wat betreft de ervaring met samenwerkingsvormen verschillen beide groepen
managers niet. Ze hebben de meeste ervaring met kennisnetwerken, en de minste
met strategische kennisallianties. Wel scores de managers van het ROC hoger op
de totale subschaal, en dit verschil is significant: F (1.27) = 4.45; p < 0.05.
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Tabel 7.4   Ervaring innovatietypen

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

kennisinnovatie
innovatie product
innovatie productieprocessen
innovatie van diensten
innovatie van werkprocessen van diensten

4.07
3.61
3.31
3.41
3.33

4.16
3.31
3.16
3.54
3.46

4.11
3.47
3.24
3.47
3.39

totale subschaal 3.55 3.52 3.54

Tabel 7.5   Ervaring met samenwerkingsvormen

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

kennisnetwerken
publiek-private combinaties
multidisciplinair
strategische kennisallianties

3.93
3.13
3.34
2.82

3.93
3.57
4.07
3.50

3.93
3.34
3.69
3.16

totale subschaal 3.32 3.77 3.53

Uit Tabel 7.6. blijkt dat de managers van bedrijven iets verschillen in het belang
dat ze hechten aan diverse aspecten vergeleken met de managers van het ROC. De
eerste groep hecht het meeste belang aan de bereidheid en durf om te investeren en
het minst aan visionair zijn, de tweede het meest aan betrouwbaarheid en het minst
aan maatschappelijke betrokkenheid. De score op de subschaal verschilt niet tussen
beide groepen managers: F (1.27) = 0.58; p = 0.45. 

7.2.1.2   Publiekprivaatverhouding

In Tabel 7.7 staan de scores op de waargenomen afbreukrisico’s. Naarmate de
score hoger is wordt het betreffende risico hoger ingeschat. De tabel laat zien dat
de beide groepen managers te trage ontwikkelcycli het hoogst als risico inschatten.



Hoofdstuk 7184

De managers van de bedrijven achten het risico dat de partner verhuist het laagst,
de managers van het ROC noemen als minst het risico dat de ene partner groter is
dan de ander. De score op de totale subschaal verschilt niet significant tussen beide
groepen managers: F (1.27) = 1.25; p = 0.45.

Tabel 7.6  Belang aspecten

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

flexibiliteit
betrouwbaarheid
transparantie
maatschappelijke betrokkenheid
creativiteit
visionair zijn
uitstijgen boven eigen belang
rekening houden met ander
wil om te leren
willen en durven investeren

4.27
4.40
4.00
3.93
4.13
3.87
4.20
4.07
4.33
4.50

4.14
4.71
4.07
3.43
3.79
3.86
4.00
3.71
4.14
4.23

4.21
4.55
4.03
3.68
3.97
3.86
4.10
3.90
4.24
4.46

totale subschaal 4.16 4.03 4.10

Tabel 7.7   Inschatting afbreukrisico’s

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

de één is groter dan de ander
omgeving maakt samenwerking overbodig
er is geen geld meer voor samenwerking
niet nakomen van afspraken
innovatie stagneert
lange termijn resultaten blijven uit
kansen worden elders gezien
normen botsen
te trage ontwikkelcycli
partner verhuist

2.07
1.92
2.27
2.87
2.87
2.86
2.64
1.93
3.20
1.86

2.00
2.14
3.15
3.14
2.79
3.15
2.86
2.43
3.36
2.36

2.03
2.03
2.68
3.00
2.82
3.00
2.75
2.18
3.28
2.11

totale subschaal 2.46 2.72 2.59
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Tabel 7.8   Risicoprofiel

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

de één ziet andere commerciële belangen
dan de ander

er wordt zaken gedaan met een ander
men wordt elkaars concurrent
botsen private en publieke taak
concurrent heeft innovatie eerder klaar
innovatie leidt tot verschillende imago’s
belang van een meer gediend dan dat

van de ander
de één heeft meer baat bij samenwerking

dan de ander
sleutelfiguur vertrekt
onbalans in kosten en baten

3.00

2.29
2.07
2.21
2.36
1.57
2.21

2.93

3.64
3.07

3.23

2.86
2.29
3.21
2.54
2.00
2.64

2.86

2.86
3.00

3.11

2.56
2.17
2.70
2.44
1.78
2.42

2.90

3.26
3.04

totale subschaal 2.53 2.68 2.60

Wat betreft het risicoprofiel (Tabel 7.8) wordt door de managers van de bedrijven
als grootste risico gezien dat de sleutelfiguur vertrekt, terwijl de managers van het
ROC als grootste risico beschouwen dat de ene partij commerciële belangen ziet
die de andere partij niet ziet. Het kleinste risico dat de managers van de bedrijven
en het ROC waarnemen is die van het imago. De score op de subschaal verschilt
echter niet significant tussen beide groepen managers: F (1.27) = 0.51; p = 0.48.

In Tabel 7.9 staan de scores op de vragen die gaan over het vastleggen van af-
breukrisico’s. De scores zijn zo samengesteld dat hoe lager de score is, des te meer
de respondenten het thema van toepassing achten. In dit geval is er de situatie dat
hoe lager de score, hoe meer de managers het van toepassing achten. Uit de scores
blijkt dat de meeste respondenten in beide groepen managers zeggen dat de af-
breukrisico’s niet schriftelijk zijn vastgelegd in een gedragscode. Het komt het
vaakst voor dat de risico’s deels bekend zijn, maar niet schriftelijk vastliggen. De
score op de subschaal is voor beide groepen managers vrijwel gelijk: F (1.27) =
0.10; p = 0.76. 
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Tabel 7.9  Vastleggen afbreukrisico’s

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

risico’s schriftelijk vastgelegd in gedragscode
risico’s mondeling doorgesproken
ieder heeft eigen juridisch document
risico’s deels bekend, niet vastgelegd
over risico’s is niets vastgelegd

1.85
1.79
1.57
1.36
1.50

1.86
1.57
1.64
1.23
1.57

1.86
1.68
1.61
1.30
1.53

totale subschaal 1.61 1.58 1.60

Tabel 7.10   Verhouding publiek-privaat

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

taakstelling bekend
alleen publieke taakstelling van belang
publieke en enigszins private taakstelling

van belang
beide taakstellingen even belangrijk
vooral private taakstelling van belang
alleen private taakstelling van belang
er wordt beroep gedaan op private

taakstelling
er wordt beroep gedaan op publieke

taakstelling
er wordt beroep gedaan op combinatie

van taakstelling
taakstellingen onverenigbaar

2.80
2.40
2.53

2.86
2.47
2.21
2.23

2.47

2.23

1.25

3.43
1.93
2.00

3.36
2.64
2.21
2.29

2.36

3.43

1.86

3.10
2.17
2.28

3.11
2.55
2.21
2.26

2.41

2.81

1.58

totale subschaal 2.47 2.63 2.54

Wat betreft de verhouding tussen de publieke en de private taakstelling (zie Tabel
7.10), vinden beide groepen managers in dezelfde mate beide taakstellingen even
belangrijk. Beide groepen scoren het laagst op het item over de onverenigbaarheid
van de taakstellingen tussen bedrijf en ROC, maar de managers van het ROC
scoren hierop hoger dan de managers van de bedrijven. De score op de totale sub-
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schaal verschilt echter niet tussen beide groepen managers: F (1.27) = 0.65; p =
0.43.

7.2.1.3  Duur

Tabel 7.11. laat zien dat zowel de managers van het ROC als de managers van de
bedrijven het hoogst scoren op de periode van de samenwerking. Echter, de laagste
score van de managers van de bedrijven heeft betrekking op het aantal beoogde
korte termijn innovaties, terwijl de managers van het ROC het laagste scoren op het
beoogde aantal lange termijn innovaties. Verder valt op dat op dit laatste item de
managers van het ROC lager scoren dan de managers van de bedrijven, terwijl voor
de andere drie items het omgekeerde geldt. Ook op de totale subschaal scoren de
managers van het ROC hoger, en dit verschil is significant: F (1.27) = 5.07; p <
0.05. 

Tabel 7.11   Duur samenwerking 

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

hoe lang samenwerking
ontwikkelfase
aantal beoogde korte termijn innovaties
aantal beoogde lange termijn innovaties

3.92
3.13
2.67
3.11

4.37
3.81
3.33
3.00

4.16
3.46
3.00
3.06

totale subschaal 3.47 4.09 3.77

7.2.1.4  Temporisatie

Over het vermogen tot temporiseren zijn beide groepen managers het in redelijke
mate eens. Beide groepen scoren het hoogst op het item betreffende het in rustig
tempo ontwikkelen van langer durende innovatietrajecten, en het laagst op het item
over het te hoge innovatietempo. Deze eensgezindheid komt ook tot uiting in de
score op de subschaal, die hoegenaamd niet verschilt tussen beide groepen man-
agers (Tabel 7.12); F (1.27) = 0.00; p = 0.99.
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Tabel 7.12   Temporisatie

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

innovatietempo te hoog
tempovertraging gerealiseerd
innovatietempo te traag
tempoversnelling gerealiseerd
snelle ontwikkeling kortdurende trajecten
rustige ontwikkeling langer durende trajecten

1.79
2.22
3.00
2.43
2.21
3.14

2.00
2.18
2.77
2.33
2.60
3.10

1.88
2.20
2.89
2.38
2.38
3.12

totale subschaal 2.59 2.60 2.59

Tabel 7.13   Kennistransfer tussen ROC en bedrijf

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

op strategisch niveau
op tactisch niveau
op operationeel niveau

3.07
2.53
2.80

2.92
3.46
4.14

3.00
2.98
3.45

totale subschaal 2.80 3.22 3.01

Tabel 7.14   Kennistransfer tussen niveaus binnen bedrijf/ROC 

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

tussen strategisch en tactisch niveau
tussen strategisch en operationeel niveau
tussen tactisch en operationeel niveau

2.43
2.57
2.64

2.67
2.41
3.30

2.55
2.50
2.96

totale subschaal 2.55 2.80 2.67
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7.2.1.5  Transfer
 
Wat betreft de transfer van kennis tussen bedrijf en ROC (Tabel 7.13) is sprake van
een behoorlijke inconsistentie tussen de antwoorden van de managers van de be-
drijven en die van het ROC. Volgens de managers van de bedrijven vindt de
meeste transfer plaats op het strategische niveau, terwijl volgens de managers van
het ROC de minste transfer plaatsvindt op dat niveau; deze groep managers meent
dat de meeste transfer plaatsvindt op het operationele niveau. De scores op de sub-
schaal (zonder het derde item) laat zien dat de managers van het ROC gemiddeld
positiever oordelen over de mate waarin kennis transfer plaatsvindt dan de
managers van de bedrijven. Dit verschil is echter net niet significant: F (1.27) =
2.44; p = 0.13). Ditzelfde geldt ook voor de transfer van kennis tussen de ver-
schillende niveaus binnen het bedrijf dan wel het ROC. Hoewel ook hierover het
gemiddelde oordeel van de managers van het ROC positiever is dan het oordeel
van de managers van de bedrijven, is dit verschil niet significant: F (1.27) = 1.43; p
= 0.24. Beide groepen zijn het erover eens dat de meeste transfer plaatsvindt tussen
het tactisch en operationeel niveau. De minste transfer, echter, vindt volgens de
managers van de bedrijven plaats tussen het strategisch en tactisch niveau, en vol-
gens de managers van het ROC tussen het strategisch en operationeel niveau (Tabel
7.14).

Tabel 7.15   Participatie

items managers
bedrijven

managers
ROC

totaal

docenten in innovatie traject
docenten in bedrijf
leerlingen in innovatie traject
middenmanagement
directieleden

---
---

3.17
2.10
1.40

3.00
3.83
3.83
2.00
1.29

3.00
3.83
3.39
2.05
1.35

totale subschaal 2.32 2.13 2.24

Tenslotte blijkt uit Tabel 7.15 dat beide groepen managers het meest positief sco-
ren over de participatie van leerlingen, en het minst positief over de participatie van
directieleden. Dat is een zeer interessante uitkomst waar op terug gekomen wordt
bij de conclusies in Hoofdstuk 8 en aanbevelingen in Hoofdstuk 9. Op de subschaal
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is er geen verschil tussen beide groepen managers, maar hierbij moet worden aan-
getekend dat meer dan 1/3 van de managers hierop geen antwoord heeft gegeven.

7.2.2 Scores van de managers op de kenmerken van de samenwerkings-
relatie

Deze subparagraaf valt in drieën uiteen: eerst worden de scores op de vijf hoofd-
kenmerken beschreven, vervolgens die op het combinatiekenmerk Duurzaam&Dy-
namisch en als laatste wordt de relatie van de vijf hoofdkenmerken met het combi-
natiekenmerk beschreven.

7.2.2.1  Scores op de vijf hoofdkenmerken van de samenwerkingsrelatie

In de vorige paragraaf is gebleken dat de scores van de managers van de bedrijven
en van de managers van het ROC op de subschalen niet significant van elkaar ver-
schillen, met uitzondering van de scores betreffende de duur van de samenwerking
en de ervaring met diverse typen innovatie. In Tabel 7.16 blijkt dat dit ook het
geval is voor de vijf hoofdkenmerken van de samenwerkingsrelatie. Voor de volle-
digheid zijn in deze tabel wederom de scores voor de duur van de samenwerking en
voor temporisatie van het innovatieproces opgenomen. Hoewel de managers van
het ROC op de andere kenmerken (met uitzondering van Temporisatie) hoger
scoren dan de managers van de bedrijven, is alleen op het kenmerk Duur het ver-
schil tussen de twee groepen managers significant: F (1.27) = 5.06; p < 0.05) en
daarnaast ook relevant. Uit de effectgroottes (Cohen’s) blijkt dat de overige ver-
schillen klein zijn, met uitzondering van het verschil op het kenmerk kennistrans-
fer, waarbij het om een matig verschil gaat.

Vergelijking van de vijf kenmerken onderling laat zien dat de managers van de be-
drijven het hoogst scoren op kwaliteit van de relatie en het laagst op temporisatie.
De managers van het ROC scoren ex aequo het hoogst op duur en kwaliteit van de
relatie, en eveneens het laagst op temporisatie. 

Voor de volledigheid zijn tenslotte verschillen tussen typen managers (functies)
binnen bedrijven en het ROC geanalyseerd, alsmede tussen mannen en vrouwen
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(Tabel 7.17). Vrouwen binnen de bedrijven scoren in vergelijking met mannen
hoger op kwaliteit van de relatie, duur van de samenwerking en temporisatie van
het innovatieproces, maar lager op publiekprivaatverhouding en kennistransfer.
Binnen het ROC scoren vrouwen hoger op kwaliteit van de relatie, duur van de
samenwerking en kennistransfer, en lager op publiekprivaatverhouding en tempori-
satie. De verschillen tussen mannen en vrouwen zijn groter binnen het ROC dan
binnen de bedrijven. De verschillen zijn vanwege de kleine aantallen vrouwen (res-
pectievelijk drie en twee) niet significant, maar gezien de effectgroottes wel dege-
lijk relevant.

Wat betreft de verschillen tussen de typen managers naar functie, zijn de verschil-
len eveneens niet significant vanwege de kleine aantallen in elke groep. Bovendien
zijn de verschillen niet consistent, zodat er geen duidelijk patroon in is te ontdek-
ken. Op sommige kenmerken scoren de opleidingsmanagers het hoogst, op andere
juist de unit directeuren, en op weer andere de algemene directeuren of leden van
het CvB. Bovendien verschilt dit ook nog eens tussen de bedrijven enerzijds en het
ROC anderzijds. Om deze redenen is er voor gekozen de gegevens niet in een tabel
op te nemen.

7.2.2.2  Scores op het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch

Vervolgens is gekeken naar de scores op de schaal voor duurzaamheid en dyna-
miek. De overall score is 3.32, en de managers van het ROC scoren hoger dan de
managers van de bedrijven, met respectievelijk 3.46 en 3.20 (zie Tabel 7.18 op de
volgende bladzij). Hoewel dit verschil niet significant is (F (1.27) = 3.65; p =
0.07), is het wel relevant. Opvallend is dat managers van het ROC op zowel duur-
zaam als dynamisch hoger scoren dan managers uit de bedrijven. De effectgrootte
is 0.66 (gemiddelde groep 1 minus gemiddelde groep 2 gedeeld door de gepoolde
standaarddeviatie).

Binnen de bedrijven verschillen de scores niet tussen mannen en vrouwen, binnen
het ROC is dit wel het geval. Vrouwen scoren gemiddeld 3.89, mannen 3.08. Dit is
een aanzienlijk verschil (effectgrootte 1.77; zie eerdere berekening)). Tussen de
managers met verschillende functies binnen het ROC is het verschil nihil, binnen
de bedrijven scoren de algemene directeuren duidelijk hoger dan de unit directeu-
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ren, de opleidingsmanagers en de projectleiders (3.67 versus 3.40 tot 3.47). Dit ver-
schil is redelijk groot (effect grootte 0.66; dezelfde berekening).
 

 
7.2.2.3 Scores op de vijf hoofdkenmerken én het combinatiekenmerk per bilate-

rale relatie

Tot slot van deze subparagraaf zijn de hoofdkenmerken en het combinatiekenmerk
van SA met elkaar vergeleken per bilaterale relatie (zie Tabel 7.19.) Wanneer daar-
bij van beide typen managers (van het ROC én het bedrijf) een score beschikbaar
is, is deze gemiddeld. Dit geldt voor 9 bilaterale relaties (vetgedrukt). In de andere
gevallen is hetzij de score van de manager van het bedrijf (in 5 van de gevallen,
cursief gedrukt), hetzij de score van de manager van het ROC genomen (7 keer, ge-
woon gedrukt). In totaal zijn van 21 bilaterale relaties gegevens beschikbaar (zie de
bijlages voor een gedetailleerder overzicht waarbij de resultaten van de managers
van het ROC en de bedrijven uitgesplitst zijn).
  
De bilaterale relatie Brink-ROC scoort het hoogste op Kwaliteit, Transfer en Dudy.
Stork Fokker-ROC scoort het hoogste op Publiekprivaatverhouding. Er zijn drie
bilaterale relaties die ex aequo het hoogste scoren op Duur, met drie keer een score
van 4.50. Dit is tevens de hoogste score van alle scores op de kenmerken. Tempo-
risatie en Transfer scoren veel lager, daar is de hoogste score bij de bilaterale rela-
tie 3.33 respectievelijk 3.48 (opnieuw met Brink-ROC als hoogst scorende relatie).
De bilaterale relatie Brink-ROC is de hoogst scorende relatie, het kenmerk Duur is
het hoogst scorende kenmerk. De scores op Dudy liggen iets boven het gemid-
delde.

 
7.3 BESCHRIJVING VAN DE RESULTATEN OP DE HOOFDKENMER-

KEN VAN VERANDERINGEN
 
In deze paragraaf wordt eerst (in subparagraaf 7.3.1) besproken hoe de deelnemers
(leerlingen en werknemers) in het algemeen hebben geoordeeld over de drie ken-
merken van de V3C (curriculum, context en competenties) in de innovatietrajecten.
Vervolgens bespreken we of daarin verschillen zijn tussen leerlingen en werk-
nemers onderling, en of er sprake is van verschillen met de controlegroep. Deze be-
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spreking zal geschieden per blok vragen die in de vragenlijst was opgenomen. Per
blok vragen worden de gemiddelde scores per vraag behandeld, als ook wordt de
score op de subschalen gegeven. De verschillen in de scores op de subschalen wor-
den getoetst tussen de leerlingen en werknemers binnen de innovatiegroep, en
tussen de leerlingen van de innovatiegroep en de leerlingen in de controlegroep (in
de controlegroep zitten geen werknemers). In paragraaf 7.3.2 worden de scores op
V3C per bilaterale relatie besproken en onderling vergeleken. Hierbij gaat het
alleen om de scores van de leerlingen en werknemers in de innovatiegroep.
 
 
 
7.3.1 Beschrijving van de hoofdkenmerken per groep deelnemers
 
In Tabel 7.20 is duidelijk te zien dat van de vier aspecten betreffende het curricu-
lum het meest positief geoordeeld wordt over de aansluiting van de leeractiviteiten
bij de praktische beroepsvoorbereiding. Dit geldt voor zowel de leerlingen en
werknemers van de innovatiegroep en voor de leerlingen in de controlegroep. In de
innovatiegroep wordt het minst positief geoordeeld over de aansluiting bij andere
opleidingen, in de controlegroep is dat het geval voor de aansluiting bij de ontwik-
kelingen in de beroepspraktijk. Uit de scores op de totale schaal is heel duidelijk te
zien dat de leerlingen in de controlegroep significant minder positief zijn over het
curriculumaspect dan de leerlingen in de innovatiegroep: F (1.69) = 12.73; p <
0.001), maar tevens dat de werknemers in de innovatiegroep minder positief zijn
dan de leerlingen in deze groep: F (1.57) = 6.76; p < 0.01). De werknemers in de
innovatiegroep verschillen nauwelijks van de leerlingen in de controlegroep.
 
Ook wat betreft het contextaspect van leren en werken is er een duidelijk verschil
tussen de innovatiegroep en de controlegroep, maar wederom geldt dit alleen voor
de leerlingen in de innovatiegroep (zie Tabel 7.21). Het verschil is significant: F
(1.75) = 15.16; p < 0.001). Ook is er een significant verschil tussen de leerlingen en
de werknemers in de innovatiegroep: de leerlingen scoren veel hoger dan de werk-
nemers op dit hoofdkenmerk: F (1.62) = 11.63; p < 0.001. Uit de scores op de af-
zonderlijk items blijkt dat zowel de leerlingen in de innovatiegroep als de leer-
lingen in de controlegroep het meest positief zijn over de mogelijkheid om mee te
lopen met collega’s. De eerst groep is het minst positief over het leren van gast-
docenten, de tweede het minst over het leren in een leslokaal binnen het bedrijf. De
werknemers in de innovatiegroep zijn het meest positief over het leren van theorie
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naar praktijk, en eveneens het minst positief over het leren in een leslokaal binnen
het bedrijf. 
 
In Tabel 7.22 betreffende de competenties zien we eveneens dat de leerlingen in de
innovatiegroep het hoogste scoren op de totale schaal, maar in tegenstelling tot de
andere twee aspecten van V3C, scoren nu de leerlingen in de controlegroep hoger
dan de werknemers in de innovatiegroep. Het verschil tussen de leerlingen in de in-
novatiegroep en die in de controlegroep is significant: F (1.74) = 22.25, p < 0.001).
Ook binnen de innovatiegroep is er een aanzienlijk verschil tussen de leerlingen en
de werknemers: F (1.61) = 24.18; p < 0.001). Zowel de leerlingen in de innovatie-
groep als die in de controlegroep zijn het meest positief over het leren samen-
werken. Eerst genoemden zijn het minst positief over het leren van het geven van
leiding, de laatstgenoemden over een leven lang leren. De werknemers in de inno-
vatiegroep zijn het meest positief over het leren van het kennen van verwachtingen
en het minst positief over het leren van het geven van leiding.
 
Tot slot van deze paragraaf is een onderlinge vergelijking gemaakt van de scores
op de drie kenmerken van Veranderingen, per groep deelnemers afzonderlijk (zie
Tabel 7.23). In deze tabel is te zien dat de curriculumaspecten het meest positief
worden gewaardeerd, en de contextaspecten het minst positief, en dit geldt zowel
voor de innovatiegroep (leerlingen en werknemers), als voor de controlegroep. Op-
vallend is de rangorde: alle drie groepen hebben dezelfde rangorde.
 

 
7.3.2 Beschrijving van de hoofd kenmerken van V3C per bilaterale relatie

Deze subparagraaf bestaat uit twee onderdelen: als eerste de scores op de bilaterale
relaties en het verschil daarbij tussen leerlingen en werknemers en als tweede de
gemiddelde scores per relatie op de drie kenmerken. Zie Tabel 7.24. 
 
Hier valt uit af te leiden dat de leerlingen veel hoger scoren dan de werknemers, en
dat vooral bij de competenties en met name op het curriculum. Werknemers scoren
ook hoog op veranderingen in het curriculum en lager op de context, ze scoren in
vergelijking met de leerlingen vooral veel lager op de context. Hierover meer in
Hoofdstuk 8 bij de conclusies. Om de resultaten per kenmerk per relatie zichtbaar
te kunnen maken, worden in Tabel 7.25 op de volgende bladzij eerst de scores op
de hoofdkenmerken van de werknemers en leerlingen samengevoegd tot een totaal



Ta
be

l 7
.2

2 
  C

om
pe

te
nt

ie
s

ite
m

s
in

no
va

tie
gr

oe
p

co
nt

ro
le

-
gr

oe
p

to
ta

al
le

er
lin

ge
n/

w
er

kn
em

er
s

le
er

lin
ge

n
w

er
kn

em
er

s
to

ta
al

sa
m

en
w

er
ke

n
le

id
in

g 
ge

ve
n

pr
es

en
te

re
n

be
sl

is
se

n
or

ga
ni

se
re

n
kl

an
tg

er
ic

ht
he

id
co

m
bi

ne
re

n 
le

re
n 

en
 w

er
ke

n
ke

nn
en

 v
an

 v
er

w
ac

ht
in

ge
n 

ov
er

 d
e 

be
ro

ep
s-

be
oe

fe
na

ar
be

w
us

tz
ijn

 s
oc

ia
le

 a
sp

ec
te

n
ze

lfs
ta

nd
ig

 lo
op

ba
an

 k
un

ne
n 

pl
an

ne
n

le
ve

n 
la

ng
 le

re
n

ke
nn

en
 o

nt
w

ik
ke

lin
g 

w
er

kv
el

d

4.
05

2.
21

2.
74

3.
42

3.
26

3.
63

3.
79

3.
58

3.
50

2.
61

2.
74

3.
21

2.
33

1.
68

1.
91

2.
37

2.
07

2.
30

2.
56

2.
77

2.
40

1.
77

2.
02

2.
75

2.
85

1.
84

2.
16

2.
68

2.
43

2.
70

2.
91

3.
00

2.
71

2.
00

2.
22

2.
88

3.
10

2.
18

2.
56

3.
00

2.
85

2.
43

2.
75

2.
55

2.
47

2.
32

1.
88

2.
18

2.
97

2.
01

2.
36

2.
84

2.
64

2.
56

2.
83

2.
79

2.
59

2.
15

2.
06

2.
55

to
ta

le
 s

ch
aa

l
3.

24
2.

25
2.

55
2.

53
2.

54

Ta
be

l 7
.2

3 
  O

nd
er

lin
ge

 v
er

ge
lij

ki
ng

 tu
ss

en
 d

e 
dr

ie
 h

oo
fd

ke
nm

er
ke

n 
va

n 
V3

C

ra
ng

or
de

va
n 

w
aa

r-
de

rin
g

in
no

va
tie

gr
oe

p
co

nt
ro

le
gr

oe
p

le
er

lin
ge

n
w

er
kn

em
er

s

1 2 3

cu
rri

cu
lu

m
co

m
pe

te
nt

ie
s

co
nt

ex
t

3.
26

3.
24

2.
57

cu
rri

cu
lu

m
co

m
pe

te
nt

ie
s

co
nt

ex
t

2.
73

2.
25

1.
99

cu
rri

cu
lu

m
co

m
pe

te
nt

ie
s

co
nt

ex
t

2.
61

2.
53

1.
98



Ta
be

l 7
.2

4 
  G

em
id

de
ld

e 
sc

or
es

 p
er

 h
oo

fd
ke

nm
er

k 
en

 p
er

 b
ila

te
ra

le
 re

la
tie

 m
et

 h
et

 v
er

sc
hi

l t
us

se
n 

le
er

lin
ge

n 
en

 w
er

kn
em

er
s

be
dr

ijf
le

er
lin

ge
n

w
er

kn
em

er
s

cu
rr

ic
ul

um
co

nt
ex

t
co

m
pe

te
nt

ie
s

cu
rr

ic
ul

um
co

nt
ex

t
co

m
pe

te
nt

ie
s

A
m

br
os

iu
s

B
et

ec
h

B
et

er
 B

ed
Th

ul
e

B
rin

k
O

tte
n

R
um

a
A

le
sc

on
S

to
rk

  W
or

ks
ph

er
e

U
M

C
G

R
eg

io
po

lti
e

N
C

H
TL

N
An

o

2.
60

4.
30

3.
03

2.
75

3.
00

2.
11

2.
55

3.
04

2.
46

1.
82

2.
70

3.
27

3.
57

3.
00

3.
67

--
-

2.
13

2.
88

2.
61

4.
00

2.
00

2.
00

2.
63

3.
31

3.
05

2.
40

2.
13

2.
25

2.
18

1.
36

2.
27

1.
49

3.
36

1.
09

1.
32

1.
64

2.
82

2.
19

1.
92

1.
76

2.
35

2.
72

1.
58

2.
75

1.
70

4.
00

1.
42

1.
92

2.
83

3.
67

2.
16

1.
83

2.
44

2.
21

to
ta

al
3.

26
2.

57
3.

24
2.

73
1.

99
2.

25

n
17

19
19

42
45

44



Hoofdstuk 7202

score per kenmerk per bilaterale relatie. Wanneer van beide typen deelnemers een
score beschikbaar is, is deze gemiddeld. Dit geldt voor 4 bilaterale relaties (vetge-
drukt). In de andere gevallen is hetzij de score van de werknemers (in 9 van de ge-
vallen, cursief gedrukt), hetzij de score van leerlingen genomen (1 keer). In totaal
zijn dus van 14 bilaterale relaties gegevens beschikbaar. Het begrip V3C wordt
verder beschreven vanuit deze 14 relaties. 
 
Tabel 7.25 Scores op de drie hoofdkenmerken van Veranderingen per bilaterale

relatie

relatie curriculum context competenties

Ambrosius
Betech
Beter Bed
Thule
Brink
Otten
Ruma
Alescon
Stork  Worksphere
UMCG
Regiopolitie
NCH
TLN
Ano

---
2.13
2.88
2.61
3.30
2.00
2.00
2.63
4.30
3.17
3.05
2.40
2.44
2.62

2.18
1.36
2.27
1.49
2.73
1.09
1.32
1.64
2.55
2.92
2.19
1.92
2.11
2.08

2.72
1.58
2.75
1.70
3.35
1.42
1.92
2.83
3.27
3.62
2.16
1.83
2.72
2.94

Het gemiddelde van de scores uit Tabel 7.25 geeft eenzelfde beeld als de scores bij
Tabel 7.24: de laagste scores komen voor op Context en de hoogste scores op Cur-
riculum. De relatie Stork Worksphere scoort het hoogste van alle 14 relaties. 

7.4 TOETSING VAN DE HYPOTHESES

In deze paragraaf worden de hypotheses getoetst door middel van de berekening
van correlaties tussen de variabelen. In paragraaf 7.5. wordt meer inzicht gegeven
in de betekenis van de verbanden door een markering en beschrijving van goede,
duurzame en succesvolle strategische allianties.
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Eerst worden de 5 hypothesen getoetst die betrekking hebben op respectievelijk de
onderlinge samenhang tussen de kenmerken van de strategische allianties en de
combinatie Duurzaam&Dynamisch (subparagraaf 7.4.1), en vervolgens de 3 hypo-
theses over de onderlinge samenhang tussen de V3C kenmerken (subparagraaf
7.4.2). In subparagraaf 7.4.3 wordt de hoofdhypothese getoetst die betrekking heeft
op de samenhang tussen enerzijds de kenmerken van de strategische allianties en
de combinatie Duurzaam&Dynamisch, en anderzijds de V3C kenmerken.

7.4.1 Samenhang tussen de hoofdkenmerken van strategische allianties en de
combinatie Duurzaam&Dynamisch

Over de onderlinge verbanden tussen de vijf hoofdkenmerken zijn vijf hypotheses
geformuleerd, hypotheses nummer 2 tot en met 6 (zie Tabel 5.4). Hiertoe zijn cor-
relaties berekend tussen de scores van de 21 bilaterale relaties (zie Tabel 7.20) op
deze kenmerken. Deze correlaties staan in Tabel 7.26. 

Tabel 7.26   De correlaties tussen de vijf hoofdkenmerken van SA

ppv duur temporisatie transfer

kwaliteit - 0.41   0.39   0.00   0.43

ppv XX - 0.21   0.00 - 0.22

duur XX - 0.20   0.58

temporisatie XX - 0.20

transfer XX

ppv = publiekprivaatverhouding

In hypothese nummer 2 werd de verwachting uitgesproken dat naarmate meer be-
lang wordt gehecht aan de combinatie van publieke en private belangen, de kwa-
liteit van de relatie beter is. Deze verwachting wordt niet bevestigd. De correlatie
tussen de scores op kwaliteit van de relatie en Publiekprivaatverhouding is nega-
tief, en hoewel niet significant, redelijk van omvang (0.41). 

Hypothese nummer 3, waarin verondersteld werd dat naarmate langer wordt sa-
mengewerkt de kwaliteit van de relatie beter is, kan worden bevestigd. De corre-
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latie tussen de duur van de samenwerking en de kwaliteit van de relatie is positief,
en eveneens redelijk sterk (0.39). 

Hypothese nummer 4 heeft betrekking op de samenhang tussen de kwaliteit van de
relatie en de mate van kennistransfer. De correlatie tussen deze twee kenmerken is
eveneens positief, redelijk sterk (0.43) en bovendien significant. Ook deze hypo-
these wordt dus bevestigd. 

In hypothese nummer 5 werd verwacht dat hoe meer kennistransfer plaatsvindt, des
te hoger het temporisatievermogen van innovatieprocessen is. Deze hypothese
wordt niet bevestigd. Er is een zwak negatief verband tussen temporisatie en
transfer (- 0.20).

Hypothese nummer 6 heeft betrekking op de verbanden tussen de vijf hoofdken-
merken van de samenwerkingsrelaties en duurzaamheid en dynamiek. Veronder-
steld werd dat duurzaamheid en dynamiek positief samenhangt met de vijf hoofd-
kenmerken. In de Tabel 7.27 staan de correlaties gebaseerd op de 21 relaties zoals
vermeld in Tabel 7.20.

Tabel 7.27   Correlaties tussen de vijf hoofdkenmerken en het combinatiekenmerk

hoofdkenmerken combinatiekenmerk

Duurzaam&Dynamisch

kwaliteit 0.59

publiekprivaatverhouding - 0.29

duur 0.63

temporisatie - 0.30

transfer 0.92

Uit de tabel blijkt dat drie van de vijf correlaties tussen de vijf hoofdkenmerken
met het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch positief zijn. De correlatie met
Transfer is hoog, de correlaties met Kwaliteit en Duur zijn redelijk hoog. Alle drie
de correlaties zijn significant bij p < 0.01. Voor drie van de vijf hoofdkenmerken
wordt de hypothese dus bevestigd. De twee hypothesen aangaande de relatie tussen
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respectievelijk de publiekprivaatverhouding en temporisatie worden niet bevestigd.
Beide correlaties zijn, hoewel niet significant, negatief.

7.4.2 Samenhang tussen de hoofdkenmerken van Veranderingen

Over de verbanden tussen de drie V3C kenmerken zijn drie hypotheses gefor-
muleerd, de nummers 7 tot en met 9 uit het model van Tabel 5.4. Hypothese 7
luidt: naarmate meer sprake is van veranderingen in het curriculum is ook meer
verandering in de competenties. Hypothese 8 luidt: naarmate er meer veranderin-
gen zijn in de context, zijn er meer veranderingen in de competenties. Hypothese
nummer 9 luidt: naarmate er sprake is van meer veranderingen in de context en het
curriculum, is er ook meer sprake van veranderingen in de competenties.

In deze hypotheses wordt een positief verband verondersteld tussen enerzijds de
veranderingen in curriculum en context, en anderzijds veranderingen in competen-
ties. Uit de correlaties blijkt dat de eerste twee hypotheses (de nummers 7 en 8)
worden bevestigd. De correlaties zijn respectievelijk 0.88 en 0.73. Omdat er ook
een sterke correlatie is tussen veranderingen in het curriculum en veranderingen in
de context (0.79), is in een multiple regressie-analyse nagegaan of veranderingen in
het curriculum en veranderingen in de context gezamenlijk een sterke bijdrage
leveren aan veranderingen in de competenties dan elk van deze beide afzonderlijk.
Dit is niet het geval. De multiple correlatie is 0.88, dus even hoog als de afzonder-
lijke bijdrage van veranderingen in de context. De unieke bijdrage van veranderin-
gen in de context aan deze multiple correlatie is zeer hoog en significant (gestan-
daardiseerde bèta coëfficiënt is 0.81, p < 0.01). De veranderingen in het curriculum
voegen daar geen significante eigen bijdrage meer aan toe. Dit betekent dus dat de
derde hypothese (nummer 9) niet kan worden bevestigd.
 

7.4.3 Samenhang tussen de kenmerken van Strategische Allianties en Veran-
deringen

Voor het toetsen van de hoofdhypothese, hypothese nummer 1 uit het model (zie
Tabel 5.4), zijn per bilaterale relatie de scores op de vijf hoofdkenmerken en het
combinatiekenmerk bij SA in Tabel 7.28 gecombineerd met de scores op de V3C
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kenmerken. In Tabel 7.28 staan alleen de bilaterale relaties waarvan scores op zo-
wel de SA als de V3C kenmerken beschikbaar zijn. Er zijn in totaal 12 relaties. De
correlaties berekend op de 12 relaties zien er als volgt uit zoals weergegeven in
Tabel 7.29.

Tabel 7.29   De correlaties tussen de kenmerken van SA en van V3C

SA V3C

curriculum context competenties

kwaliteit - 0.05 0. 38 0.49

publiekprivaatverhouding - 0.30 - 0.62 - 0.63

duur - 0.11 0.17 0.27

temporisatie - 0.12 - 0.10 - 0.05

transfer 0.24 0.37 0.52

duurzaam&dynamisch 0.22 0.45 0.62

vetgedrukte correlaties zijn significant bij p < 0.05

In Tabel 7.29 valt vooral op dat de SA kenmerken het sterkst samenhangen met
veranderingen in competenties. Vier van de zes correlaties zijn positief. De correla-
tie met het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch is het hoogst en significant.
Ook de samenhang tussen de SA kenmerken en de veranderingen in de context is
vier keer positief, en ook hier is de samenhang met het combinatiekenmerk Duur-
zaam&Dynamisch het hoogst. De correlaties met veranderingen in het curriculum
zijn laag, en drie keer negatief. Verder valt op dat de SA kenmerken Publiek-
privaatverhouding en temporisatie van het innovatieproces consistent negatief
samenhangen met de drie kenmerken van veranderingen, de V3C. 

De hoofdhypothese “Naarmate de strategische alliantie beter is, zijn ook de ver-
anderingen in curriculum, context en competenties duidelijker zichtbaar en stijgt
de kans op een succesvolle strategische alliantie tussen ROC en bedrijfsleven met
betrekking tot Leren&Werken” wordt dus maar ten dele bevestigd op grond van de
correlaties. In onderstaande paragraaf 7.5 wordt geïllustreerd hoe via de waarden
en scores op de kenmerken van de relaties gekomen is tot het markeren van de
succesvolle strategische allianties en de hoofdhypothese wordt getoetst.
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7.5 MARKERING EN BESCHRIJVING VAN DE BEGRIPPEN ‘GOEDE’,
‘DUURZAME’ EN ‘SUCCESVOLLE’ STRATEGISCHE ALLI-
ANTIES

In de vorige paragraaf is de hoofdhypothese getoetst door middel van correlaties.
Een andere, meer kwalitatieve, manier om te kijken naar het verband tussen de aard
van strategische allianties en veranderingen is het toepassen van de begrippen
goed, duurzaam en succesvol  zie paragraaf 5.2.3) op de bilaterale relaties. Een ty-
pering van succesvolle strategische allianties met de begrippen ‘goed’, ‘duurzaam’
en ‘succesvol’ geeft inzicht in de mate waarin de hoofdhypothese kan worden on-
dersteund. Deze typering van bilaterale relaties kan tevens dienen als best practices
ter illustratie van de hoofdhypothese.

Alvorens de drie begrippen toe te kunnen passen, moet eerst vastgesteld worden
wat met de bijbehorende norm: ‘in voldoende mate aanwezig’ wordt bedoeld. Ver-
volgens moet een bepaalde volgorde van toepassen aangehouden worden, want de
mate waarin de begrippen voorkomen bij de ene reeks kenmerken speelt een be-
langrijke rol bij het bepalen van een andere reeks. Een goede relatie is voorwaarde
voor een duurzame relatie en een duurzame relatie is vervolgens voorwaarde voor
een succesvolle alliantie.

Daarom wordt in de volgende subparagraaf eerst een korte toelichting gegeven op
de norm ‘in voldoende mate ‘en een beschrijving van de manier waarop deze norm
wordt gehanteerd. Vervolgens worden in subparagraaf 7.5.2 respectievelijk sub-
paragraaf 7.5.3 de resultaten beschreven van de toepassing van de drie begrippen
op de bilaterale relaties. Deze paragraaf wordt afgesloten met de beschrijving van
die uiteindelijk geselecteerde bilaterale relaties, als best practices van succesvolle
strategische allianties.

7.5.1 Normen voor de bepaling van de begrippen

Of een strategische alliantie goed is, is bepaald op basis van de vijf hoofdken-
merken van SA. Een strategische alliantie noemen we goed als op vier van de vijf
hoofdkenmerken boven het schaalmidden (3.00) is gescoord door het management
van ROC, het management van het bedrijf of door beide partijen. De term ‘goede
strategische alliantie’ wordt afgekort als: GSA. Een strategische alliantie noemen
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we duurzaam als op de schaal voor duurzaam&dynamisch boven het schaalmidden
van de vijfpuntsschaal is gescoord (3.00) door het management van ROC, het
management van het bedrijf of door beide partijen. De term ‘duurzame strategische
alliantie’ wordt afgekort als: DSA.

Een strategische alliantie is succesvol als die goed en duurzaam is en er op 2 van de
drie kenmerken van V3C boven het schaalmidden is gescoord (3.00). De term ‘suc-
cesvolle strategische allianties’ wordt afgekort als: SSA. Gezien het feit dat onder-
zoek op dit gebied nog voornamelijk pionierswerk is (bij de onderzochte en onder-
zoekende partij) en er geen ervaringscijfers uit voorgaand onderzoek beschikbaar
zijn, wordt de norm voor ‘succesvol’ op iets minder kenmerken toegepast (op twee
van de drie kenmerken) dan de norm voor ‘goed’ en ‘duurzaam’, (toegepast op 4
van de vijf hoofdkenmerken en op het combinatiekenmerk).

7.5.1.1  Goede strategische alliantie versus duurzame strategische alliantie

Het begrip ‘goed’ wordt gekoppeld aan de hoofdkenmerken van de bilaterale sa-
menwerkingsrelaties binnen Strategische Allianties. Een relatie is ‘goed’ als er op
minstens vier van vijf hoofdkenmerken waarden van 3.00 of hoger zijn gescoord
door het management van het ROC danwel het bedrijf of door beide partijen. De
term ‘goede strategische alliantie’ wordt afgekort als: GSA. Een relatie is ‘duur-
zaam’ als het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch in voldoende mate aan-
wezig is bij bepaalde items van de hoofdkenmerken van Strategische Allianties en
er waarden van 3.00 of hoger op deze combinatie zijn gescoord door het manage-
ment van het ROC dan wel het bedrijf of door beide partijen. De term ‘duurzame
strategische alliantie’ wordt afgekort als: DSA. De term ‘goede en duurzame stra-
tegische alliantie’ wordt afgekort als GSA&DSA.

7.5.1.2  Succesvolle strategische alliantie

Een goede strategische alliantie is niet per definitie een duurzame alliantie en ook
niet een succesvolle strategische alliantie. Een alliantie is pas dan succesvol, als bij
de goede en duurzame strategische alliantie in voldoende mate concrete veran-
deringen in de competenties, het curriculum en de context aanwezig zijn. De be-
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grippen ‘Goed’ en ‘Duurzaam’ worden gebruikt op het niveau van de kenmerken
van Strategische Allianties, het begrip ‘Succesvol’ wordt gebruikt op het niveau
van het verband tussen Strategische Allianties en Veranderingen. Waarden van
3.00 of hoger op twee van de drie kenmerken van V3C markeren Veranderingen
als goed’, aangeduid met een plus (+), lagere waarden hierop worden met een min
(-) aangeduid. De combinatie van een plus op GSA&DSA in een plus op V3C geeft
de succesvolheid aan van de relatie. Een goede strategische alliantie waarbij vier
van de vijf hoofdkenmerken in voldoende mate aanwezig zijn, die in voldoende
mate duurzaam & dynamisch is waarbij twee van de drie hoofdkenmerken van
Veranderingen in voldoende mate voor komen, is een Succesvolle Strategische
Alliantie (afgekort als SSA).

7.5.2 Beschrijving van de resultaten op goede en duurzame strategische alli-
anties

Op grond van Tabel 7.19 worden de samenwerkingsrelaties opgesplitst in vijf groe-
pen. Groep 1 bevat de goede strategische allianties (GSA), groep 2 bestaat uit de
strategische allianties die niet ‘goed’ zijn (NGSA), groep 3 bevat de duurzame stra-
tegische allianties (DSA), in groep 4 zijn de niet-duurzame strategische allianties
(NDSA) vermeld, en in groep 5 zijn de bilaterale relaties/strategische allianties
ondergebracht die zowel GSA als DSA zijn.

Uit Tabel 7.30 valt zo af te lezen dat 13 van de 21 relaties goede strategische al-
lianties zijn, 21 (alle bilaterale relaties) duurzaam zijn en 13 goed in duurzaam zijn.
Deze groep 5 GSA en DSA, grijs gearceerd, wordt besproken in paragraaf 7.5.3.
Want om te kunnen bepalen wat succesvolle strategische allianties zijn, zullen de
uitkomsten op de bilaterale relaties van V3C gekoppeld worden aan deze groep 5. 

Opvallend is het resultaat op groep 3. Alle 21 bilaterale relaties zijn duurzaam en
dynamisch, behalve de relaties Betech-ROC en Regiopolitie-ROC.
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Tabel 7.30   Scores die leiden tot de GSA en DSA per bilaterale relatie

groep 1
GSA

groep 2
NGSA

groep 3
DSA

groep 4 
NDSA

groep 5
GSA en DSA

Ambrosius Ambrosius Ambrosius

Betech Betech

Thule Thule Thule

Brink Brink Brink

Greving Greving Greving

Impress Impress Impress

Rendo Rendo Rendo

Otten Otten

Pieters Pieters

Remmers Remmers Remmers

Ruma Ruma

Stork Fokker Stork Fokker Stork Fokker

Veurink Veurink Veurink

Alescon Alescon

Stork
Worksphere

Stork
Worksphere

Stork
Worksphere

UMCG UMCG

Zorgpalet Zorgpalet

Regiopolitie Regiopolitie

NCH NCH NCH

TLN TLN TLN

ROC ROC ROC

n = 13 n = 8 n = 9 n = 2 n = 13
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7.5.3 Beschrijving van de resultaten op succesvolle strategische allianties

Een goede en/of duurzame alliantie is niet per definitie een succesvolle alliantie.
Dat is de strategische alliantie pas als de goede strategische alliantie ook duurzaam
is in voldoende mate concrete veranderingen in de competenties, het curriculum en
de context veroorzaakt (zie paragraaf 7.5.2). Om de succesvolheid te kunnen
bepalen, moet eerst de groep bilaterale relaties worden geselecteerd die de norm
van 3.00 (zie paragraaf 7.5.1) hebben gehaald op twee van de drie de kenmerken
van Veranderingen. Deze groep wordt geselecteerd uit de 14 relaties die gescoord
hebben op V3C (zie Tabel 7.25).

Net als bij de groepsindeling bij GSA/DSA, worden ook deze bilaterale relaties op-
gesplitst in groepen, in dit geval de groepen 6 en 7. Groep 6 bevat de bilaterale re-
laties die voldoen aan de norm en in voldoende mate veranderingen laten zien
(aangeduid als: VV). Groep 7 bevat de bilaterale relaties die die norm niet hebben
gehaald en in onvoldoende mate veranderingen laten zien (aangeduid als OV). Zie
Tabel 7.31.

Tabel 7.31 De twee groepen met voldoende respectievelijk onvoldoende mate aanwe-
zige Veranderingen

nummer groep 6
VV

groep 7 
OV

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14

Brink

Stork Worksphere
UMCG

Ambrosius
Betech
Beter Bed
Thule

Otten
Ruma
Alescon

Regiopolitie
NCH
TLN
Ano

n = 3 n = 11
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Bij drie van de veertien relaties is de mate van veranderingen voldoende, bij elf is
dat niet het geval. Groep 6 speelt een rol bij het bepalen van de succesvolle strate-
gische allianties. Die relaties die zowel voor komen bij groep 5 als bij groep 6 zijn
succesvolle strategische allianties, zij vormen groep 8 en worden aangeduid met:
SSA (zie Tabel 7.32).

Tabel 7.32   Scores die leiden tot de SSA per bilaterale relatie

groep 5
GSA/DSA

selectie uit de 21 relaties
bij SA

groep 6
VV

selectie uit de 14 relaties
bij V3C

groep 8
SSA

selectie uit
GSA/DSA en VV

Ambrosius
 
Thule
Brink
Greving
Impress
Rendo
Remmers
Stork Fokker
Veurink

Stork Worksphere

NCH
TLN

ROC

Brink

Stork Worksphere
UMCG

Brink

Stork Worksphere

Zo blijken er uiteindelijk maar twee bilaterale relaties succesvolle strategische alli-
anties te zijn: Brink en Stork Worksphere. Opvallend is de score van de bilaterale
relatie UMCG-ROC in groep 6. Deze laat wel in voldoende mate veranderingen
zien, maar is niet goed of duurzaam. Het is een bilaterale relatie van het type ‘SA-
en V3C+’, zoals omschreven in subparagraaf 5.3.2. Dit is een slechte en niet
duurzame strategische alliantie met hoge scores op de veranderingen, waardoor dit
geen succesvolle strategische alliantie is. Bij deze uitkomst is er wel een probleem,
want een positieve V3C (V3C+) treedt op, ondanks de slechte en niet duurzame
strategische alliantie. En dat ondersteunt de hoofdhypothese niet.



Ta
be

l 7
.3

3 
  D

e 
sc

or
es

 v
an

 d
e 

tw
ee

 s
uc

ce
sv

ol
le

 s
tr

at
eg

is
ch

e 
al

lia
nt

ie
s

re
la

tie
ke

nm
er

ke
n 

SA
ke

nm
er

ke
n 

V3
C

kw
al

ite
it

pp
v

du
ur

te
m

p
tr

an
sf

er
d&

d
cu

rr
co

nt
ex

t
co

m
p

B
rin

k
4.

43
3.

60
4.

50
3.

33
3.

48
3.

85
3.

30
2.

73
3.

35

S
to

rk
 W

or
ks

ph
er

e
3.

67
3.

62
4.

19
2.

39
3.

17
3.

46
4.

30
2.

55
3.

27

ra
ng

or
de

 k
en

m
er

ke
n

B
rin

k 
ve

rs
us

 S
to

rk
2/

2
4/

3
1/

2
6/

6
5/

5
3/

4
2/

1
3/

3
1/

2

pp
v

= 
pu

bl
ie

kp
riv

aa
tv

er
ho

ud
in

g
te

m
p

= 
te

m
po

ris
at

ie
d&

d
= 

du
ur

za
am

&
dy

na
m

is
ch

cu
rr

= 
cu

rri
cu

lu
m

co
m

p
= 

co
m

pe
te

nt
ie

s



Resultaten 215

De scores van de twee succesvolle strategische allianties zijn in Tabel 7.33 nog
eens op een rijtje gezet

Allebei scoren ze het hoogste op Duur en hoog op Kwaliteit. Ze scoren ook allebei
het laagste op Context. Ze hebben dus een vergelijkbaar scorepatroon dat hoger is
dan de scores van andere bilaterale relaties. Opvallend bij de vergelijking tussen de
twee succesvolle strategische allianties is de hoge score op Duur bij Brink-ROC en
Stork-ROC en op Kwaliteit en Transfer bij Brink-ROC, die hierop het hoogste
scoort van alle bilaterale relaties (zie Tabel 7.10). Deze twee bilaterale relaties heb-
ben een hoge respons en betrokkenheid in alle lagen van de organisatie: de relaties
worden gewaardeerd door zowel de managers van het bedrijf als die van het ROC.
Voor wat betreft de groep leerlingen/werknemers is dat anders: bij Stork-ROC is
alleen door leerlingen gescoord en bij Brink-ROC door leerlingen en werknemers.
Ook op de resultaten van de samenwerking scoren deze twee relatie heel hoog, met
name Stork. De relatie Stork-ROC heeft op de Veranderingen de hoogste scores
van alle relaties.

Uit bovenstaande blijkt dat de combinatie Kwaliteit en Transfer een goed paar
vormt in strategische allianties om succesvol te worden op kennisinnovatie. Dit
verband komt ook naar voren in het correlatiepatroon tussen SA en V3C (zie Tabel
7.29).

7.5.4 De succesvolle strategische allianties en de types samenwerkingsver-
banden

De bilaterale relatie Brink-ROC maakt deel uit van het samenwerkingsverband
‘ZODAT het netwerkt’, de bilaterale relatie Stork Worksphere-ROC maakt deel uit
van het samenwerkingsverband ‘Competent Talent’. ZODAT is van het type 1,
Competent Talent van het type 2 (zie paragraaf 6.2.1). Beide types zijn multilate-
rale verbanden. Er is geen succesvolle relatie gemarkeerd uit het type 3 samenwer-
kingsverband, dat bilateraal van karakter is. Op dit aspect van multilateraliteit ver-
sus bilateraliteit wordt in de Hoofdstukken 8 en 9 teruggekomen.





HOOFDSTUK 8

CONCLUSIES

In dit hoofdstuk worden de conclusies besproken met betrekking tot de resultaten
uit Hoofdstuk 7 en worden verbindingen gelegd met de theorie uit de hoofdstukken
2 tot en met 5. Daartoe zal in paragraaf 8.1 worden ingegaan op de resultaten van
de strategische allianties, waarbij in subparagraaf 8.1.1 de resultaten zullen worden
besproken van de vijf hoofdkenmerken die betrekking hebben op de SA, in sub-
paragraaf 8.1.2 het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch. In paragraaf 8.2
wordt gereflecteerd op de resultaten van de veranderingen in het curriculum, de
context en de competenties (V3C). In paragraaf 8.3 worden vervolgens conclusies
geformuleerd over het verband tussen strategische allianties en de veranderingen in
de competenties, het curriculum en/of de context. In subparagraaf 8.3.1 worden
over de twee succesvolle strategische allianties conclusies getrokken en in subpara-
graaf 8.3.2 wordt gereflecteerd op de resultaten bij de hoofdhypothese die betrek-
king heeft op het verband tussen SA en V3C. In paragraaf 8.4 zal worden ingegaan
op de resultaten bij hypotheses 1 tot en met 9 (zie paragraaf 5.4). In paragraaf 8.5
worden meer algemene conclusies besproken.

8.1 CONCLUSIES OVER DE UITKOMSTEN BIJ STRATEGISCHE AL-
LIANTIES

Hoewel de ROC managers de strategische allianties iets hoger waarderen dan de
managers van de bedrijven, wordt er door beide partijen opvallend gelijkluidend en
hoog waarderend geantwoord, waarbij de scores van het middenmanagement in
hoge mate afwezig zijn. Gezien het gegeven dat de respons bij het ROC bijna drie
keer zo hoog is als bij de bedrijven, zou het kunnen zijn dat uit het bedrijfsleven
vooral die managers hebben gereageerd die positief zijn over de samenwerking of
waar de samenwerking het meeste leeft. Dat lijkt wel in lijn met de hoge respons
uit het ROC: daar is men zich op management-niveau zeer bewust van het belang
van kennisallianties met bedrijven. Dat dit onderzoek mede is geïnitieerd vanuit het
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College van Bestuur van een ROC is daar een bevestiging van. De correlaties tus-
sen de vijf hoofdkenmerken (zie Tabel 7.26) zijn niet echt sterk met uitzondering
van die tussen Duur en Transfer. Het kenmerk Temporisatie valt op vanwege de
lage correlaties met andere kenmerken, hierover later in deze paragraaf meer.

8.1.1 Opmerkelijke resultaten op de hoofdkenmerken

De uitkomsten op de hoofdkenmerken laten een tweedeling zien. Er zijn 3 hoogge-
waardeerde en 2 laag gewaardeerde kenmerken. Kwaliteit en Duur scoren ver-
gelijkbaar en hoog, Publiekprivaatverhouding scoort ook hoog. Temporisatie en
Transfer scoren vergelijkbaar en veel lager. Er lijkt sprake te zijn van twee clusters
die inhoudelijk verschillen van karakter: het eerste cluster is meer gerelateerd aan
het organiseren van interorganisationele strategische samenwerking, het tweede
cluster meer aan het organiseren van de creatie en circulatie van kennis(-innovatie).
Met het eerste cluster hebben zowel ROC’s als bedrijven meer ervaring dan met het
tweede. Er zijn duidelijk meer zichtbare resultaten bij het eerste cluster te benoe-
men dan bij het tweede. De kenmerken uit het eerste cluster hebben al voldoende
concreetheid voor beide partijen om daar ook positief op te oordelen, met uitzon-
dering van het kenmerk Publiekprivaatverhouding. De kenmerken uit het tweede
cluster hebben dat nog (lang) niet. Dit bevestigt de theoretische analyse in Hoofd-
stuk 1, dat men het belang van samenwerking wel inziet, maar niet precies weet
hoe tot succesvolle kennisinnovatie te komen.

Vier specifieke zaken vallen verder op:

1. Het gaat hier om een ervaren groep voorlopers die elkaar reeds langer
kennen en vertrouwen
Dat juist in dit onderzoek op de hoofdkenmerken uit het eerste cluster
hoger gescoord wordt dan op die uit het tweede cluster, heeft mede te ma-
ken met het feit dat het hier gaat om bedrijven en een ROC die allen al veel
ervaring hebben met innovatie en samenwerking (zie Tabel 7.4 en 7.5) en
elkaar langer kennen (zie Tabel 7.11).De bevestiging van de derde hypo-
these: “Hoe langer men samenwerkt op kennisinnovatie, des te hoger de
kwaliteit van de relatie” maakt dit zichtbaar. In subparagraaf 8.1.4 wordt
hier nader op in gegaan. Het kan zijn dat juist partijen die ervaren zijn en
elkaar reeds kennen strategische allianties met elkaar aangaan en dat andere
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partijen dat (nog) niet doen. Het gaat bij de onderzochte partijen om een
groep voorlopers die elkaar vertrouwt (het item “Betrouwbaarheid als het
belangrijkste gewaardeerd in de samenwerking” krijgt de hoogste score van
alle items uit alle vragenlijsten). Persoonlijke rapportages uit de omgeving
van de betrokkenen bevestigen dit beeld. Ook in de literatuur (Nooteboom,
1998; Inkpen, 2005; Daly, 1989; Gary, 2004) wordt dat beeld bevestigd:
het gaat bij allianties met name om ‘Vertrouwen’. Dat betrouwbaarheid zo
hoog scoort kan ook een uiting zijn van de behoefte aan zekerheid in de re-
latie bij het verkennen van complexe kennisvraagstukken met onzekere uit-
komsten, waarbij het strategische belang van de organisaties in het geding
is.

2. Onzekerheid over de dubbele taakstelling ligt bij het ROC
De rol van het hoofdkenmerk Publiekprivaatverhouding is onduidelijk. Dit
kenmerk heeft een negatieve correlatie met de andere kenmerken. Bij dit
punt zijn een paar uitkomsten opmerkelijk en we bespreken ze apart.
- Ten eerste blijkt dat de handhaving van de concurrentiepositie voor het

ROC de belangrijkste reden voor samenwerking is en ze dit aanzienlijk
belangrijker vindt dan het bedrijf (zie Tabel 7.3) terwijl eerder het om-
gekeerde, hoge waardering door een private en lagere waardering door
een publieke organisatie, verwacht zou worden. Dit heeft hoogstwaar-
schijnlijk te maken met de recentelijke uitbreiding van de publieke taak-
stelling van het ROC met een private taak en het marktgerichte denken
dat in de ROC heeft postgevat. Hierdoor zal er extra aandacht bij het
ROC zijn voor private taken, met name bij samenwerkingsrelaties met
van oudsher private bedrijven, en vreest men wellicht dat de eigen
positie ten opzichte van andere ROC’s in gevaar is. 

- In de tweede plaats hangen de resultaten met betrekking tot het risico-
profiel hiermee samen (zie Tabel 7.8). Het ROC denkt dat het niet goed
kunnen bedienen van de commerciële belangen van het bedrijf het
grootste samenwerkingsrisico is dat kan leiden tot het verslechteren van
de samenwerking. Dat denkt het bedrijfsleven dus opvallend genoeg
niet. Wellicht is het ROC bang door het bedrijf als niet-commercieel be-
schouwd te worden of vindt ze zichzelf niet commercieel genoeg en
speelt ook hier de nog maar onlangs opgedragen private taak het ROC
hier parten.

- In de derde plaats laten de resultaten op Tabel 7.10. zien dat beide par-
tijen de dubbele taakstelling niet als onverenigbaar ervaren en die com-
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binatie allebei even belangrijk vinden. Het ROC ziet ook veel meer
afbreukrisico’s dan het bedrijf. Zit vooral bij het ROC de angst om door
het bedrijf beschouwd te worden als onvoldoende commercieel terwijl
dat voor het bedrijf helemaal geen ‘kwestie’ is? Of zoekt het ROC bij
zichzelf naar de balans tussen beide taakstellingen (zie ook subparagraaf
3.4.2 over de diverse belangen). Het niet bevestigd zien van de tweede
hypothese: “Hoe meer belang de samenwerkingspartners hechten aan
de combinatie van publieke en de private taakstellingen des te hoger is
de kwaliteit van de relatie” heeft daarmee te maken. Men hecht wel veel
belang aan die combinatie, de waarderingsscores zijn redelijk hoog maar
men kan er nog onvoldoende vorm aan geven. Het ROC worstelt hier
meer mee dan het bedrijfsleven.

3. Temporiseren van het innovatieproces is nog onbekend terrein
De uitkomsten op het kenmerk Temporisatie geven een onsamenhangend
beeld, dat wordt geïllustreerd door de vijfde hypothese: “Hoe meer kennis-
transfer tussen de samenwerkingspartners, des te hoger is het vermogen tot
temporisatie van innovatieprocessen” niet wordt bevestigd. Dat beeld
wordt versterkt als we op de details van dit punt ingaan. Bij de twee items
‘tempovertraging gerealiseerd’ en ‘tempoversnelling gerealiseerd’ worden
gemiddelde scores gemeten van 2,20 respectievelijk 2,38. De gemiddelde
scores per bilaterale relatie ( zie Tabel 7.19) laten zien dat bij sommige
bilaterale relaties hoge scores op Transfer gepaard gaan met hoge scores op
Temporisatie, bijvoorbeeld bij Thule en TLN. Andere bilaterale relaties,
bijvoorbeeld bij Thule, laten dat beeld niet zien. Te trage ontwikkelcycli
worden door beide partijen ingeschat als zijnde de hoogste afbreukfactor in
de samenwerking (zie Tabel 7.7). Dat is een interessante, want tegenstrijdi-
ge, uitkomst in vergelijking met de lage gemiddelde uitkomst bij het hoofd-
kenmerk Temporisatie en daarbij met name de lage score voor tempover-
snelling, en de hoge scores op het rustig inzetten op lange termijn trajecten
(zie Tabel 7.12). Men is bang dat te trage processen tot verslechterde
samenwerking leiden, maar waardeert tegelijkertijd trage processen zeer. Is
men niet bij machte (daar waar nodig) samen tempoversnelling in te zetten?
Kan men het evenwicht tussen het trage proces van samenwerking op com-
plexe kennisvraagstukken en het snelle proces van veranderende competen-
ties en contexten niet vinden of bepalen? De contradictie in deze resultaten
is niet goed te verklaren. Wellicht is temporisatie van innovatieprocessen
voor beide samenwerkende partijen nog te veel een Terra Incognita. 
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4. Kwaliteit en Transfer als hoopvol duo
Hoewel het kenmerk Kwaliteit van het eerste hoogscorende cluster is en het
kenmerk Transfer van het laagscorende tweede, bestaat er een positieve
correlatie tussen deze twee kenmerken en wordt de vierde hypothese: “Hoe
hoger de kwaliteit van de relatie, des te meer kennistransfer er plaats
vindt” bevestigd. De resultaten laten vooral zien dat ‘kennistransfer binnen
de organisatie’ en ‘participatie van de directieleden aan transfer’ laag wor-
den gewaardeerd. Tevens ontbreekt de respons op de vragenlijsten bij de
groep middenmanagers (zie paragraaf 8.1). Het feit dat het management
niet erg veel aandacht geeft aan het creëren van kennistransfer-gelegenhe-
den (zie Tabellen 7.13 en 7.14) zal daar debet aan zijn. 

De conclusie van Inkpen (2005) dat het goed managen van de inzet van sociaal
kapitaal de mogelijkheden tot kennistransfer doen toenemen, ondersteunen het ver-
moeden dat bij de 21 onderzochte bilaterale relaties de positieve samenhang tussen
deze beide hoofdkenmerken veelzeggend is (zie ook de aanbevelingen van Inkpen
hieromtrent in subparagraaf 4.2.5 en de bevinding van Nonaka (1995 ) in sub-
paragraaf 2.2.1 dat het omzetten van impliciete naar expliciete kennis dé bron van
kennisinnovatie is). De combinatie van de kenmerken Kwaliteit en Transfer is
hoopvol: hoge waarden op Kwaliteit geven de mogelijkheid tot goede resultaten
voor Transfer. Ze vergroten daarmee de kans op een succesvolle Strategische Alli-
antie, mits er sprake is van goed kennismanagement. Hier wordt bij de aanbeve-
lingen in Hoofdstuk 9 op teruggekomen.

8.1.2 Conclusies over de aanwezigheid van het combinatiekenmerk Duur-
zaam&Dynamisch

 
Dat het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch in voldoende mate aanwezig is
in de bilaterale relaties wordt veroorzaakt door twee dingen: de hoge scores van
met name het ROC op dit kenmerk en de zeer hoge scores van zowel het ROC als
de bedrijven op het kenmerkonderdeel ‘Duurzaam’. De relaties worden door beide
partijen als ruim voldoende duurzaam maar niet voldoende dynamisch beschouwd,
waarbij het ROC veel pessimistischer aankijkt tegen het kenmerkonderdeel
‘Dynamisch’ dan de bedrijven. Dat kan mede veroorzaakt worden doordat het ROC
een veel groter aantal innovatierelaties moet onderhouden dan het bedrijf. Ze heeft
in dit onderzoek immers minstens 40 bilaterale relaties met bedrijven, terwijl elk
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bedrijf maar één bilaterale relatie heeft met het ROC. Misschien is het ROC ook
nog niet dynamisch genoeg en wordt daarmee het verschil in scores verklaard. Het
ROC vindt de relatie al heel dynamisch voor haar doen, het bedrijf is een hogere
dynamiek gewend en scoort daarom lager op dit aspect van de relatie. Dynamiek
heeft ook van doen met een tijdshorizon waarbinnen men denkt te werken en die
ligt voor een ROC veel verder weg dan voor bedrijven. Het ontbreekt in ieder geval
nog aan voldoende dynamiek terwijl de uitgangspositie daartoe, de duurzame re-
latie, wel aanwezig is (zie Tabel 7.18). 

Hoewel de scores op de hoofdkenmerken hoog zijn, en ook de scores op het combi-
natiekenmerk Duurzaam&Dynamisch, is niet overal in dezelfde mate sprake van
dynamiek. De samenhang van het combinatiekenmerk met de hoofdkenmerken is
gemiddeld hoog, maar niet voor alle kenmerken. De correlatie is positief voor de
hoofdkenmerken Kwaliteit, Duur en Transfer en negatief voor de hoofdkenmerken
Publiekprivaatverhouding en Temporisatie. Dus naar mate relaties duurzamer en
dynamischer zijn, zou men kunnen stellen dat er bijvoorbeeld meer afbreukrisico’s
gezien worden en er minder sprake is van temporisatie van innovatieprocessen. De
zesde hypothese: ‘Naarmate er hogere scores op de vijf kenmerken van strategische
allianties zijn, is ook de mate van de aanwezigheid van Duurzaam en Dynamisch
hoger’ wordt wel bevestigd, maar niet voor alle kenmerken. Dit komt omdat er laag
gescoord wordt op de samenhang van het combinatiekenmerk met Temporisatie. Er
is er wel een sterk verband tussen het combinatiekenmerk en Transfer. Dat de cor-
relatiepatronen van Transfer en Temporisatie met andere kenmerken erg verschil-
lend zijn, is ook al opgemerkt in subparagraaf 8.1.2.

8.2 CONCLUSIES OVER DE UITKOMSTEN BIJ VERANDERINGEN

De uitkomsten van de V3C laten lagere scores zien dan die van de Strategische
Alliantie: Echter, de onderlinge samenhang van V3C kenmerken: competenties,
context en curriculum is opvallend hoog en veel hoger dan de onderlinge samen-
hang tussen de kenmerken van de SA. Veranderingen bij het ene kenmerk van V3C
hangen blijkbaar nauw samen met die bij het andere kenmerk van V3C, zo blijkt
ook uit de drie ondersteunde hypotheses. Het veronderstelde verband tussen de
kenmerken is er zeker, maar wat de precieze oorzakelijke samenhang van curri-
culum, context en competenties is blijft moeilijk eenduidig te bepalen.
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8.2.1 Oorzakelijkheid onduidelijk bij de samenhang

Het is bijvoorbeeld niet helemaal duidelijk wat eerst en wat er vervolgens veran-
dert, zoals in hypothese 8 wordt gesteld: “Naar mate er sprake is van meer veran-
deringen in het curriculum, is er ook sprake van meer veranderingen in de com-
petenties.” Het lijkt voor de hand te liggen dat er een voortdurende wisselwerking
is tussen de drie hoofdkenmerken. Er worden andere competenties belicht en daar-
door ontstaat een ander curriculum. Door middel van een ander curriculum worden
wellicht nieuwe competenties aangeleerd. Door een andere context worden andere
competenties verkregen. Door een ander curriculum moet er ook een andere con-
text gezocht worden voor het behandelen van de lesstof. En zo gaat dat maar door,
in voortdurende wisselwerking met elkaar. Het is te eenvoudig om aan te nemen
dat (uitsluitend) door het aanbieden van een ander curriculum de competenties ver-
anderen. Competenties kunnen verder niet alleen verbeterd worden door het aan-
bieden van een ander curriculum maar zeker ook door een contextrijke leer-
omgeving (wat in de theorie vooral benadrukt wordt, zie de subparagrafen 2.5.1 en
2.5.2). Deze wisselwerking geeft meteen ook het nauwe verband tussen deze drie
kenmerken aan. 

8.2.2 Context en het leren op de werkplek

Hoewel er blijkbaar een sterke onderlinge correlatie bestaat tussen de drie kenmer-
ken van V3C, is het vreemd dat de veronderstelde katalyserende rol van het ken-
merk Context (zie hypothese 7: “Naar mate er sprake is van meer veranderingen
in de context is er ook meer sprake van veranderingen van de competenties”) niet
groter is. De samenwerking in de relaties resulteert vooral in veranderingen van het
curriculum. Veranderingen in het curriculum kunnen door de vorm ervan (te weten:
aanbod van lesstof) veranderingen makkelijk zichtbaar gemaakt kunnen worden.
De veranderingen in de context en de competenties zijn minder concreet merkbaar.
Het kenmerk Context heeft de laagste scores van de drie en dat is verrassend gezien
de nadruk die er in de theorie en bij beleidsmakers is gelegd op contextrijk leren,
met name op leren op de werkplek, maar bevestigt de bevindingen van Nijhof en
Nieuwenhuis (2008) dat het leerpotentieel van de werkplek nog maar nauwelijks
bekend is en hun pleidooi voor meer aandacht bij zowel het onderwijs als het be-
drijfsleven voor wie waarom op welke werkplek leert (zie subparagraaf 2.5.2).
Zowel leerlingen als werknemers scoren het hoogst op Curriculum en het laagst op
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Context. Maar het verschil tussen leerlingen en werknemers is het grootste voor
Competenties en het laagst voor Curriculum. Er is een opvallend verschil zichtbaar
tussen leerlingen en werknemers: de leerlingen scoren hoger op de context en de
competenties dan de werknemers. Blijkbaar vallen leerlingen de veranderingen
daarbij meer op. Wellicht wordt dat veroorzaakt doordat leerlingen in vergelijking
met werknemers ‘van verder’ moeten komen als het gaat om bekendheid met de
context en competenties gerelateerd aan werksituaties en werkplekken.

We kunnen daar uit concluderen dat het leerpotentieel van de werkplek niet alleen
van groot belang is voor zittende werknemers (de doelgroep waar Nijhof en
Nieuwenhuis (2008) zich op richten) maar wellicht nog meer voor leerlingen.
Misschien moet daartoe het kenmerk Context bij V3C als één van de gevolgen van
Strategische Allianties wel als ‘Contextgerichtheid’ een kenmerk worden van een
Strategische Allianties? In Hoofdstuk 9 wordt hier verder op ingegaan.

8.3 HET VERBAND TUSSEN STRATEGISCHE ALLIANTIES EN VER-
ANDERINGEN

De onderwijsdeelnemers aan innovatietrajecten merken aantoonbaar meer van
Veranderingen in het Curriculum, de Context en de Competenties dan onderwijs-
deelnemers aan de controlegroep die niet deelnamen aan die innovatietrajecten tus-
sen ROC en bedrijf. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de samenwerkingsrela-
ties tussen ROC en bedrijf hun beoogde doel toch wel enigszins hebben behaald.
Door samenwerking op kennisinnovatie zijn inderdaad concrete veranderingen te-
weeggebracht bij de leerlingen en werknemers. Immers leerlingen die niet aan der-
gelijke innovatietrajecten hebben deelgenomen, vertonen veel minder Veranderin-
gen. De relatie tussen samenwerkingsrelaties en door de onderwijsdeelnemer con-
creet merkbare resultaten van die kennisinnovatie is door de resultaten van dit
onderzoek aangetoond.

Er is dus zeker een verband tussen SA en V3C, maar dat verband is minder sterk
dan verwacht en niet bij alle allianties aan de orde. De hoge waarden bij SA resul-
teren niet in dezelfde mate in hoge waarden bij V3C. Er zijn wel degelijk corre-
laties, zoals Tabel 7.29 ook duidelijk liet zien. Maar de verbindingen tussen de
diverse kenmerken onderling variëren: Opvallend is de hoge correlatie van alle SA
kenmerken met het kenmerk Competenties van V3C en ook de correlatie met het
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kenmerk Context is behoorlijk hoog. Ook het kenmerk Duurzaam&Dynamisch
heeft een positieve correlatie met zowel SA als met V3C. Deze kenmerken ver-
sterken het verband tussen SA en V3C. Maar de kenmerken Curriculum van V3C,
Temporisatie en ook enigszins Publiekprivaatverhouding van SA veroorzaken het
zwakkere verband tussen SA en V3C. Zo wordt duidelijk dat er twee soorten ken-
merken zijn: de kenmerken die het verband versterken (dit zijn: Kwaliteit, Duur,
Transfer, Duurzaam&Dynamisch, Context en Competenties) en kenmerken die het
verband verzwakken (dit zijn: Publiekprivaatverhouding, Temporisatie en Curricu-
lum). Uit de waarden op de scores blijkt ook al dat de kenmerken Publiekprivaat-
verhouding en Temporisatie laag scoorden (zie Tabellen 7.9, 7.12 en 7.19) en een
onduidelijk beeld geven (zie subparagraaf 8.2). Hieruit kan geconcludeerd worden
dat wanneer samenwerkende partijen met name aan deze twee kenmerken meer
aandacht besteden, de samenwerking meer concrete kennisinnovatie-resultaten zal
opleveren. Daarbij moeten dan wel de waarden op de andere kenmerken hoog blij-
ven.

8.3.1 De twee succesvolle allianties

Brink-ROC en StorkWorkspere-ROC zijn twee oude bekenden van het ROC, ge-
zien de hoge scores op het kenmerk Duur. Elkaar kennen alvorens een kennisalli-
antie aan te gaan, lijkt hiermee een goede indicator voor succes. Opvallend is ook
het feit dat één van de twee succesvolle strategische allianties, Stork Worksphere,
stamt uit het samenwerkingsverband waar 100% leren op de werkplek en een zeer
hoog percentage van co-makership centraal stonden. Stork is een volledig privaat
bedrijf dat echter zeer gericht is op co-makership met het onderwijs en andere
bedrijven en een lange traditie heeft van samenwerking met het beroepsonderwijs.
Dat dit een succesvolle strategische alliantie is, is daarom erg informatief. Er zijn
veel gedeelde waarden en veel ervaringen met innovatie en er bestaat reeds een lan-
ge verbondenheid tussen beide partners. Afwijkend van veel andere relaties echter,
scoorde men hier met name hoog op het kenmerk-onderdeel ‘Dynamisch’. Omdat
het ROC en het bedrijf elkaar al lang kennen ook in een onderwijssetting, was er in
deze bilaterale relatie meer dan gemiddeld sprake van gelegenheid tot kennistrans-
fer tussen de organisaties op alle drie de organisatieniveaus. Dat zou van invloed
geweest kunnen zijn bij de hoge scores, evenals de samenwerkingsformule van
100% leren door leerlingen van het ROC op de werkplek van dit bedrijf. Brink is
een bedrijf met een sterke regionale binding en een sterk P&O beleid waar scholing
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een grote plaats inneemt. Dit bedrijf werkt (ook) al lang samen met het ROC en is
in de regio een voorloper op het gebied van kennisinnovatie. Er zijn verhoudings-
gewijs veel werknemers betrokken bij de samenwerking op kennisinnovatie en
opvallend is de actieve participatie van alle organisatieniveaus met ruime aandacht
voor kenniscirculatie.

8.3.2 Het halve werk

De hoofdhypothese: “Naar mate de strategische alliantie beter is, zijn ook de ver-
anderingen in curriculum, context en competenties duidelijker zichtbaar en stijgt
de kans op een succesvolle strategische alliantie tussen ROC en bedrijfsleven met
betrekking tot Leren&Werken” wordt slechts ten dele bevestigd. De kans op een
succesvolle strategische alliantie stijgt als men elkaar kent en vertrouwt, dat be-
vestigt ook de uitspraak van Gary (2004) dat het kiezen van de juiste partner al het
halve werk is bij het succesvol samenwerken. Maar dat is inderdaad nog maar het
halve werk. De uitspraak van Nooteboom (1998) dat kennisinnovatie relationeel is,
wordt zeker bevestigd met de uitkomsten van het onderzoek. Aandacht voor het
organiseren van kennistransfer tussen de mensen op alle organisatieniveaus en ge-
richte inzet van sociaal kapitaal is de andere helft van het werk.

De voor dit onderzoek geselecteerde samenwerkingsrelaties en strategische allian-
ties vormen de voorhoede van partijen in het beroepsonderwijs en het bedrijfsleven
die elkaar opzoeken om aan kennisinnovatie te doen. Het zijn geen doorsneerelaties
omdat ze een boven gemiddelde bereidheid hebben getoond om strategische ken-
nisallianties te vormen. De diverse allianties en bilaterale relaties zijn door henzelf
en ook door (onafhankelijke) derden beschouwd als voorbeelden van goede samen-
werking. De waarden op Strategische Allianties en het onderdeel Duurzaam bewij-
zen dat. Toch is er ook in deze groep het besef dat kennisinnovatie onvoldoende
krachtig is. De resultaten op de Veranderingen (V3C) en op het onderdeel Dyna-
miek laten dat zien.

Het stemt wel tot nadenken dat zelfs in een dergelijke groep maar twee relaties
(van de 40 onderzochte) gekenschetst kunnen worden als succesvol. Aandacht voor
het concrete resultaat van de kennisallianties middels het innemen van een ade-
quate uitgangspositie blijft relevant en kan bijdragen tot groter succes. Elkaar ken-
nen en vertrouwen is niet genoeg, zelfs niet als men al enigszins ervaren is op het
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gebied van innovatie. Men moet van elkaar weten welk sociaal kapitaal men in huis
heeft om de kansen op kennistransfer in te kunnen schatten. Uit de schets van de
twee succesvolle strategische allianties komt naar voren dat gerichtheid op de part-
ner, gevoel voor scholing, zoveel mogelijk leren op de werkplek en ruime aandacht
voor kennistransfer belangrijke factoren zijn geweest bij het behaalde succes in de
alliantie. En wellicht zijn goede wederzijdse afspraken over de verwachte dyna-
miek ook een succesfactor.

8.4 REFLECTIES OP DE HYPOTHESES

De negen hypotheses uit het Conceptuele Model zijn getoetst en er zijn conclusies
aan gekoppeld. Dat levert de volgende uitkomsten op zoals weergegeven in Tabel
8.1

8.5 DE CONCLUSIES SAMENGEVAT

Bovenstaande paragrafen leiden tot de volgende twaalf conclusies uit het onder-
zoek:

1. Het ROC en de bedrijven zien het belang van strategische samenwerking
wel in, kunnen ook kwalitatief goed samenwerken, maar zelfs een ervaren
groep voorlopers kan dat nog niet navenant omzetten in succesvolle ken-
nisinnovatie.

2. Betrouwbaarheid speelt met name bij dit type complexe en nieuwe samen-
werkingen een grote rol uit behoefte aan zekerheid in de relatie 

3. Het ROC overaccentueert het belang van haar private taakstelling uit on-
zekerheid.

4. Het ROC worstelt met haar dubbele taakstelling, het bedrijf heeft geen
problemen met de dubbele taakstelling van het ROC.
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5. Het ROC heeft geen idee hoe het bedrijf denkt over het ROC als partner en
wellicht daardoor ontstaat er enige self full-filling prophecy: het bedrijf zal
ons wel niet dynamisch of niet commercieel vinden (hangt samen met punt
2).

6. Beide partijen weten onvoldoende wat temporisatie van kennisinnovatie-
processen inhoudt en sturen daar niet op.

7. Een publieke organisatie werkt succesvoller samen met een private partner
die gevoel en concrete ervaring heeft met onderwijs en scholing en dat ook
als deel van haar (publiekprivate) taak ziet.

8. Beide partijen beseffen onvoldoende men met deze samenwerking goud in
handen heeft gezien de hoge kwaliteit en duurzaamheid van de samenwer-
kingsrelatie en, wat veel ernstiger is, men laat die kansen onbenut vooral
bij het creëren van gelegenheid tot kennistransfer en dynamiek.

9. Het ROC is iets pessimistischer over de mogelijkheid tot dynamiek in een
samenwerkingsrelatie dan de bedrijven en het ROC ziet meer risico’s dan
het bedrijf.

10. Het is ten aanzien van Leren&Werken moeilijker om de context van
onderwijs te veranderen dan de competenties van de onderwijsdeelnemers.
Blijkbaar is daar nog iets anders voor nodig dan kwalitatief hoge samen-
werkingsrelaties, wellicht een beter zicht op (sterke) contextgerichtheid
van de samenwerkingspartners bij het aangaan van de samenwerking

11. De veranderingen in de context zijn, tegen de verwachtingen in, niet in
hoge mate zichtbaar geworden. Dat heeft te maken met onbekendheid bij
zowel het ROC als de bedrijven over de rol die de context speelt bij leren.

12. Duurzaamheid is de basis van een goede relatie, mits duurzaamheid ge-
paard gaat met dynamiek.

Deze conclusies leiden tot twee soorten aanbevelingen: de eerste soort gaat over de
uitgangspositie van het ROC en de tweede soort behelst aanbevelingen over ver-
volgonderzoek. Dit wordt in Hoofdstuk 9 nader toegelicht.
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AANBEVELINGEN

In dit hoofdstuk worden naar aanleiding van de conclusies uit Hoofdstuk 8 twee
soorten aanbevelingen gegeven: aanbevelingen voor het ROC en aanbevelingen
voor het vervolg van dit onderzoek.

 

9.1 AANBEVELINGEN VOOR HET ROC

Dit onderzoek heeft ons geleerd dat kwalitatief goede en duurzame samenwer-
kingsrelaties nog niet automatisch tot succesvolle samenwerkingsrelaties leiden,
zelfs niet bij samenwerking tussen partijen die elkaar goed kennen en ervaren zijn
op het gebied van innovatie. Het ontbreekt met name aan voldoende dynamiek op
het gebied van transfer (overdracht) en temporisatie (timing) van de interorganisa-
tionele kennisinnovatieprocessen en het zicht op de oorzakelijke relatie tussen ver-
anderingen in de context en in de competenties. Op verbetering hiervan zou in de
samenwerking sterker ingezet moeten worden door beide partijen. 

Dit onderzoek heeft ons ook een aantal opmerkelijke zaken geleerd met betrekking
tot de rol van het ROC. Het ROC heeft soms een onduidelijk beeld van haar part-
ner. Ze vooronderstelt uitgangsposities van het bedrijf die niet kloppen, zoals de
vermeende nadruk op commerciële belangen, het versterken van de concurrentie-
positie en de veronderstelde moeite die het bedrijf zou hebben met de dubbele
taakstelling van het ROC. Het bedrijf heeft wel een duidelijk ander perspectief met
betrekking tot de tijdshorizon waarbinnen men denkt te werken: men is een kortere
tijdsspanne gewend en grotere dynamiek daarbinnen. De rol van het ROC is daarbij
wezenlijk anders dan die van het bedrijf alleen al omdat de tijdshorizon daar veel
verder weg ligt. Uit het onderzoek komt een beeld naar boven van een ROC dat
onzekerder is dan het bedrijf, maar meer gericht is op de vraagstukken van samen-
werking op kennisinnovatie. Het ROC is zich onvoldoende bewust van de kwaliteit
van de haar omringende partners uit het bedrijfsleven en maakt daar te weinig ge-
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bruik van. Investering in het aanscherpen van het beeld van haar partners en het
versterken van het eigen zelfvertrouwen zouden de resultaten van de samenwerking
ten goede kunnen komen.

Hieruit blijkt al dat aan de in te nemen uitgangspositie van het ROC twee kanten
zitten: de kant van de uitgangspositie ‘in eigen huis’ en de kant van de uitgangspo-
sitie ten opzichte van de externe partij. Het ROC moet haar eigen zaken intern beter
op orde hebben om een sterke uitgangspositie naar buiten in te kunnen nemen.

9.1.1 Aanbevelingen voor ‘in eigen huis’

De aanbevelingen in deze subparagraaf volgen de indeling van het onderzoek, dat
wil zeggen dat eerst iets aanbevolen wordt met betrekking tot de vijf hoofdkenmer-
ken van een strategische alliantie en het combinatiekenmerk Duurzaam&Dyna-
misch en vervolgens iets met betrekking tot de drie hoofdkenmerken van Verande-
ringen.

1. Wees een betrouwbare partner intern en extern, dat trekt betrouwbare part-
ners aan, het directieteam moet hierbij nadrukkelijk het goede voorbeeld
geven.

 
2. Bepaal intern goed hoe het ROC omgaat met de dubbele taakstelling, for-

muleer de gedeelde belangen bijvoorbeeld bij Contractonderwijs en bij de
maatschappelijke opdrachten en draag dat zelfbewuster uit intern en naar
de externe partners.

 
3. Ken de kwaliteit en het risicoprofiel van je eigen organisatie met name van

dat deel dat in de beoogde regio actief in gezet gaat worden bij externe re-
laties, en zet daar bewust wel/niet op in bij de samenwerking.

 
4. Laat het middenmanagement het voortouw nemen bij verdere bewustwor-

ding van het leerpotentieel van de leerwerkplek voor zowel leerlingen als
werknemers door de BPV-coordinatoren van het ROC en de praktijkbege-
leiders uit het bedrijf hier meer gezamenlijk actief bij te betrekken.
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5. Richt het onderwijs zoveel mogelijk in volgens de principes van het Duale
Leren en vergroot het besef dat de onderwijspopulatie meer en meer zal
bestaan uit zittende werknemers en verhoudingsgewijs minder uit leer-
lingen afkomstig uit het Voortgezet Onderwijs.

6. Formuleer vooraf wat je als ROC wilt en kunt veranderen in de context,
het curriculum en de competenties bij Leren&Werken en welke partners je
daarbij nodig hebt. Zorg als directie dat met name op dit punt in eigen huis
aan dynamische kennistransfer gedaan wordt tussen en met de ROC-sleu-
telfiguren die ingezet gaan worden bij die externe samenwerking

 
7. Besteed veel aandacht aan het vormen van een gezamenlijk standpunt met

betrekking tot de gewenste resultaten op de veranderingen in de onderwijs-
omgeving bij de ROC leerlingen en veranderingen in de competenties bij
werknemers en koppel dat aan het Herontwerp van de kwalificatiestructuur
van het MBO.

 
8. Laat het middenmanagement het voortouw nemen bij sturing op kennis-

transfer in de eigen organisatie en het strategisch management bij sturing
op kennistransfer tussen de organisaties, waarbij uiteraard het strategisch
management de trait d’union is tussen beide transferbewegingen

 
9. Betrek de afdeling P&O vanaf het begin bij de voorbereiding van de

samenwerkingsstrategie. Bepaal daarbij welk sociaal kapitaal het ROC in
huis heeft dat ingezet kan worden bij kennisinnovatie, hoe dat kapitaal op
voldoende sterkte komt/blijft of toeneemt door die samenwerking mede
door het gericht organiseren van kenniscirculatie, als aspect van gericht
HRM-beleid.

 
10. Zet sterker in op de mogelijkheden tot dynamiek bij kenniscirculatie ook in

relatie tot de ROC-tijdshorizon die afwijkt van die bij het bedrijfsleven.
Bepaal de eigen rol van het ROC op dit punt en draag die uit, trek je niet
teveel aan van wat anderen van je zouden kunnen denken.

 
11. Bepaal de specifieke positie van het ROC in de diverse regio’s door in

ieder geval in de kring van het management voorbereid te zijn op een ver-
anderende rol van het reguliere beroepsonderwijs in een regionale setting
met externen, vooral bij het inrichten van duaal onderwijs ook in het be-



Hoofdstuk 9234

drijf, wat niet langer meer het alleenrecht is van het reguliere onderwijs, en
de toename van de groep zittende werknemers als onderwijsdeelnemers.

Hoe duidelijker bovenstaande geëxpliciteerd of geworteld is in eigen huis, des te
groter wordt het zelfbewustzijn en hoe beter het ROC een sterke uitgangspositie in
kan nemen naar externen. De uitgangspositie kan uiteindelijk alleen maar sterk zijn
als het ROC haar partner goed kent.

9.1.2 Aanbevelingen voor de uitgangspositie ten opzichte van bedrijven

Als het ROC intern goed weet wat men zelf voor een partner is voor externen, moet
ze ook weten welke partner goed is voor het ROC. 
 

1. De sterkte van de partner bepaalt ook de sterkte van het ROC. Het ROC
zou alleen bedrijven als partner moeten kiezen waarmee men reeds bekend
is en waarbij sprake is van naar elkaar uitgesproken wederzijds vertrou-
wen, en die meerwaarde meebrengt voor wat betreft de beoogde gezamen-
lijke veranderingen. Zicht hebben op de (hoge) kwaliteit van de relatie is
het belangrijkste element bij de uitgangspositie. Het is echter een nood-
zakelijk en geen voldoende argument. Richt per regio op strategisch niveau
een kring van kwalitatief en strategisch sterke bedrijfsdirecteuren op waar-
mee duurzame en dynamische samenwerking gewenst is en strategische
scholingsvraagstukken voor de langere termijn kunnen worden doorge-
sproken, met aanknopingspunten voor zowel bi- als multilaterale samen-
werkingsrelaties. 

 
2. De kwaliteit van de relatie, die zoals uit dit onderzoek blijkt, vaak behoor-

lijk hoog is, moet men koesteren. Het ROC maar ook het bedrijf zijn zich
hier echter te weinig van bewust en laten de mogelijkheden die de (hoge)
kwaliteit van de relaties biedt om goede relaties om te zetten in succesvolle
relaties nog teveel onbenut . Het ROC zou die hoge kwaliteit in moeten
zetten om het vermogen tot timing van innovatieprocessen en transfer van
kennis te vergroten en zou het voortouw moeten nemen door het bedrijf
aan te laten sluiten bij, of mee te laten doen met, de kennistransfercycli van
het ROC.
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3. Ook al kent men elkaar, men dient er toch zorg voor te dragen dat het doel
van de samenwerking, de rolverdeling en de beoogde resultaten (formeel)
vastgelegd worden. Het ROC moet hiertoe het voortouw nemen en dit re-
gelen.

 
4. Het ROC zou er goed aan doen zicht te krijgen op het sociaal kapitaal dat

de partner meebrengt en op de mate waarin dat compatibel is met het eigen
sociaal kapitaal in verband met de mogelijkheden voor interorganisationele
kennistransfer op alle organisatieniveaus. Deze moeten hoog zijn, anders
zal de samenwerking niet het beoogde resultaat boeken. Laat de afdelingen
P&O van de samenwerkingspartners het voortouw nemen bij het bepalen
van de mate van sociaal kapitaal en de mogelijkheden tot kennistransfer

 
5. Omdat er uit dit onderzoek is gebleken dat bij zowel het ROC als het be-

drijf onbekendheid is met voor de resultaten van de essentiële begrippen in
de kennisalliantie als: temporisatie van kennisinnovatieprocessen en dyna-
miek, moet het ROC inzicht hebben in de bereidheid en speelruimte bij de
partner tot gezamenlijke verkenning en bepaling van die begrippen. Hier-
over moeten concrete afspraken gemaakt worden voorafgaand aan de start
van de samenwerking

 
6. Er moeten afspraken te maken zijn over het stimuleren van en de controle

op de voortgang van de samenwerkingsprocessen met betrekking tot ken-
nisinnovatie, -temporisatie en -transfer: en niet alleen tussen onderwijs-
gevenden en tussen en met het management maar ook tussen onderwijs-
nemers. Deze afspraken moeten uitmonden in gezamenlijk management op
dit punt, met de middenmanagers in een leidende rol.

 
7. De gerichtheid van de partner op gezamenlijke onderwijscontexten voor

Leren&Werken moet bekend zijn en de concrete mogelijkheden tot leren
op de werkplek voor zowel leerlingen (de BPV) als werknemers (in-com-
pany leren) moet verkend zijn alvorens tot samenwerking over te gaan. 

 
8. Het ROC moet het beeld toetsen dat het bedrijf van het ROC heeft op het

gebied van de verhouding van de publieke en de private taak, de dynamiek
bij kennis transfer en de concurrentiepositie ten opzichte van andere onder-
wijsinstellingen, daar waar de beelden erg afwijken, dient afgestemd te
worden alvorens tot samenwerking over te gaan.
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 9. Het ROC moet er zorg voor dragen dat de resultaten in de innovatietrajec-
ten niet alleen door werknemers maar ook door leerlingen worden gedeeld,
nu en in de toekomst. Dit ondermeer in verband met de andere tijdshorizon
die het ROC heeft en de inzet van de kennisinnovatieresultaten voor de
langere termijn en ook voor anderen binnen het ROC.

Mocht het ROC op deze punten duidelijk haar uitgangspositie ingenomen te heb-
ben, dan hebben zowel het ROC als het bedrijf de basis voor succesvolle strate-
gische allianties. En dat betreft niet alleen de beide organisaties, maar met name de
mensen in die organisaties, en uiteindelijk vooral de aanstaande en bestaande werk-
nemers.

 
9.1.3 Aanbevelingen voor beide partijen

 Het succes van kennisallianties is: nieuwe kennis creëren, of nieuwe combinaties
van bestaande kennis (Schumpeter, 1934).Dat lijkt heel voor de hand liggend, en
dat is het ook wel, maar met de term ‘kennis’ wordt hier een groter spectrum aan-
geduid dan alleen intellectuele kennis, ook sociale kennis is van belang en daarbij
vooral kennis van de samenwerkingsprocessen en de personen in die relaties. Daar-
om wordt deze paragraaf besloten met deze subparagraaf waar ingegaan wordt op
het sociale aspect van de relaties. De twee aanbevelingen die hier geformuleerd
zijn, hebben niet alleen betrekking op de uitgangspositie van het ROC, maar op die
van beide samenwerkingspartijen en hun sociaal-economische dan wel maatschap-
pelijke context.

1. Ken uzelf en uw partner
Zoals uit bovenstaande aanbevelingen blijkt, komt er voor het ROC toch
nog heel wat kijken bij het innemen van de juiste uitgangspositie. Essen-
tieel is: ken uzelve en ken uw partner. Dat bevestigt het vermoeden dat in
Hoofdstuk 1 is geformuleerd: succesvolle strategische kennisallianties
worden gesloten tussen partijen die elkaar kennen, bij elkaar passen, voor
de langere duur bij elkaar willen blijven en gezamenlijk willen investeren
in de leerling en de werknemer waar de kennisinnovatie voor bedoeld is.
Dat betekent dat succesvolle allianties niet kunnen ontstaan in kringen die
elkaar nauwelijks kennen en door andere partijen bij elkaar gebracht zijn.
Daarom in dit kader nog een dringende sub-aanbeveling aan het ROC:
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weersta de verlokkingen van subsidiegedreven samenwerkingsverbanden
met partners die je niet kent en waar de combinatie leerling-werknemer
niet speelt en vermijd samenwerkingsverbanden waar allerlei intermediairs
de relaties leggen tussen de partijen. Een strategische kennisalliantie is
dusdanig essentieel voor de organisatie en de mensen in die organisatie,
dat de partners een rechtstreekse verbinding met elkaar moeten hebben, die
zich niet alleen op het strategische niveau, maar op alle niveaus in de orga-
nisatie (ook tussen leerlingen en werknemers) afspeelt en waar wederzijdse
kennistransfer een bloeiend leven leidt.

2. Kennisinnovatie is relationeel: investeer in langer durende relaties en sta-
biele verbindingen. Kennisinnovatie is relationeel, dat is in alle drie de
theoriehoofdstukken meermaals benadrukt (zie ook Jorna, 2006). Dat is
een heel belangrijk besef bij het innemen van de juiste uitgangspositie bij
het aangaan van strategische kennisallianties. De menselijke relatie, de
verbinding tussen mensen, de uitwisseling van (impliciete) kennis, eigen-
lijk spelen deze elementen de hoofdrol hier. Het aangaan van dergelijke
verbanden, maar ook het vasthouden en versterken daarvan is een heel
moeilijke opdracht. Nooteboom (1998) heeft daarbij de metafoor van het
huwelijk gebruikt en Nieuwenhuis (2005) noemt dat een uiterst complexe
opdracht. Het is in ieder geval een opdracht die veel voorbereiding vergt,
enige stabiliteit en continuïteit van partners en een verre tijdshorizon. Deze
opdracht wordt bemoeilijkt door de sociaal economische omstandigheden,
waar snelle vluchtige en flexibele relaties hoog in het vaandel staan en een
teken zijn van innovatief vermogen. Dat wringt, zoals Sennett (1998)
scherp analyseert in zijn boek over de verbindingen van mensen met hun
werk en hun collega’s, waarbij vluchtigheid, flexibiliteit en tijdelijke con-
tacten diepe sporen nalaten in de menselijke relaties en een groot gevoel
van verlorenheid veroorzaken. En dat is het tegenovergestelde van wat be-
oogd wordt met succesvolle strategische allianties, waar bijna alles draait
om de verbinding. 
Helaas hebben voordurende organisatorische flexibiliteit, half afgemaakte
veranderingsprocessen, snel wisselende leerling- en werknemers groepen,
frequente vervanging van sleutelfiguren, frequente bijstelling van inhoude-
lijke prioriteiten, financieel snel wisselende condities ook dit onderzoek
parten gespeeld (zie subparagraaf 9.2.1) Het is dus zaak om in deze vluch-
tige tijd waar flexibiliteit van groot belang is, een uitgangspositie te kiezen
waarbij zicht op de stabiliteit, continuïteit en sterke persoonlijke en inhou-
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delijke verbindingen voor de langere termijn de bedding vormen waarbin-
nen dynamiek (ook hoogstnoodzakelijk) kan ‘stromen’. En dat strikt in
deze volgorde: eerst duurzaam, dan dynamisch. 

Hoewel het nogal wat voorbereiding vergt, loont het innemen van de juiste uit-
gangspositie. Deze paragraaf 9.1 is gegoten in de vorm van aanbevelingen en niet
in de vorm van gestelde eisen. Een ideale uitgangspositie bestaat namelijk niet en
in lijn met de context van de samenwerking (gezamenlijke kennisinnovatie met be-
trekking tot de combinatie Leren&Werken) en dit onderzoek kan ook hier alleen tot
resultaat gekomen worden door ‘pogen en falen’, door al doende te leren. Maar de
aanbevelingen zijn wel serieuze handreikingen die gebruikt kunnen worden om het
verschijnsel ‘succesvolle strategische kennis-allianties tussen beroepsonderwijs en
bedrijfsleven’ niet meer zo zeldzaam te laten zijn als een roos in de winter.

9.2 AANBEVELINGEN VOOR VERVOLGONDERZOEK

De aanbevelingen voor vervolgonderzoek hebben te maken met enerzijds de
beperkingen van dit onderzoek en anderzijds met de mogelijkheden en nieuwe
vraagstukken die al werkende aan dit onderzoek duidelijk zijn geworden. Daarom
zal eerst ingegaan worden op de knelpunten en beperkingen (in subparagraaf 9.2.1)
alvorens de kansen en perspectieven voor vervolgonderzoek worden beschreven (in
subparagraaf 9.2.2).

9.2.1 Knelpunten en beperkingen van het huidige onderzoek

Dit onderzoek heeft een hoog pioniersgehalte door het grotendeels afwezig zijn van
voorbeeldonderzoek en ervaringsgegevens op het gebied van kennisallianties in het
onderwijs en de betekenis ervan voor de onderwijs ontvangenden, met name in het
MBO.

1. Nieuwe combinatie van onderzoeksgebieden
We hebben onderzoek gedaan in theorie en empirie naar de ongebruike-
lijke combinatie van publiekprivate kennisallianties tussen onderwijs en
bedrijfsleven + competentiegericht leren + duurzaamheid. Deze samen-
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hang is nieuw in de onderwijscontext en het begrippenapparaat en de ter-
minologie was niet altijd toegesneden op dit onderzoek. 

2. Verwarrende ontwikkelfases bij Herontwerp en CompetentieGericht
 Leren
Gegeven het feit dat de ROC’s momenteel in een onoverzichtelijk en
redelijk moeizaam proces zitten waarin het curriculum en de kwalificatie-
structuur zich in diverse stadia van ‘herontwerp’ bevinden, waarbij de
flexibilisering van het onderwijs een uiterst compleet en divers geheel van
scholingstrajecten-op-maat heeft veroorzaakt, maakt het markeren, se-
lecteren en aanspreken van onderzoeksgroepen uitermate moeilijk. Zoals
bekend bevindt het MBO zich verder in een overgangsfase met betrekking
tot de invoering van het Competentiegericht leren, heeft men grote moeite
met het meten en waarderen van competenties en is er gebrekkige theorie-
vorming met betrekking tot Competentiegerichtleren en de effecten op de
middellange termijn voor een levenlang leren. 

3. Duaal Leren
Dat heeft wellicht ook te maken met het in nog onvoldoende mate aan-
wezige besef bij ROC’s van de zich wijzigende onderwijspopulatie: af-
name van de instroom van (jongere) leerlingen uit het Voortgezet Onder-
wijs en toename van instroom van (iets oudere) zittende en aanstaande
werknemers uit het bedrijfsleven. Dat het duale leren, waarvoor met name
Nieuwenhuis (2005) een lans breekt, dé leerroute wordt van de toekomst
en een verschuivende rolverdeling vereist tussen beroepsonderwijs en be-
drijfsleven is nog onvoldoende bekend bij zowel het ROC als de bedrijven.

4. Actualiteit publiekprivate combinaties onderwijs-bedrijfsleven
Zowel het ROC als het bedrijfsleven hebben op dit moment nog niet vol-
doende lange termijn ervaring met gezamenlijke publiekprivate combina-
ties van Leren&Werken. Samenwerking op deze manier is nog erg af-
tastend. Onderzoek op dit gebied is dus pionierswerk. Dit onderzoek is nog
maar een eerste begin. Het terrein is zo vol interessante ontwikkelingen en
rijk aan vragen, er zijn veel onderdelen ontdekt die zeer de moeite waard
zijn om verder opgepakt te worden teneinde ook op dit uiterst boeiende ge-
bied van duurzame kennisinnovatie tussen beroepsonderwijs en bedrijfs-
leven de status van pionier af te leggen.
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5. Beperkingen van onderzoek met vragenlijsten
In vervolgonderzoek zou het nuttig zijn om vragenlijstgegevens aan te vul-
len met observaties op de leer/werkplek, met name waar het gaat om het
veranderingen in curriculum en context. En veranderingen in competenties
zou je eigenlijk moeten vaststellen op basis van wat werknemers/leerlingen
daadwerkelijk hebben geleerd, dus op basis van kennis-en vaardigheids-
testen.

9.2.2 Kansen en perspectieven voor vervolgonderzoek

Zoals in Hoofdstuk 6 al aangegeven is, is onderzoek doen niet alleen een kwestie
van exploreren maar ook van inperken. Alleen dat geeft al indicaties voor vervolg-
onderzoek, maar ook het onderzoeksproces op zich en de vragen die er al werkende
weg opkomen alsmede de resultaten die het onderzoek oplevert, maken duidelijk
dat er veel kansen en perspectieven te formuleren zijn voor vervolgonderzoek. Ook
het gegeven dat het hier om pionierswerk gaat, waarbij het onderzoeksgebied ei-
genlijk alleen nog maar een heel klein stukje verkend en een nog kleiner stukje ont-
gonnen is, maakt het niet verwonderlijk dat er veel vervolgmogelijkheden gezien
worden. Een bloemlezing uit de vele onderwerpen: 

1. Andere regio, andere partners
Dit onderzoek heeft zich afgespeeld bij één ROC met de haar omringende
partners uit het regionale bedrijfsleven. Het zou interessant zijn om een-
zelfde onderzoek te doen met een ander ROC en andere partners in een an-
dere regio en de resultaten te vergelijken. 

2. Multilaterale samenwerking
Bij de start van dit onderzoek was mijn uitdrukkelijke overtuiging, mede
gebaseerd op concrete ervaringen op dat gebied, dat samenwerking tussen
beroepsonderwijs en bedrijfsleven zich niet uitsluitend meer in bilaterale
relaties afspeelde maar meer en meer een multilateraal karakter krijgt. En
dat dat ook goed en interessant is, vooral omdat innovaties in het werkveld
ook meer en meer multidisciplinair worden en competenties vereisen die
op snijvlakken liggen van opleidingen. Nooteboom (1998) geeft ook aan
dat dit in het bedrijfsleven één van de aanleidingen is waarom men met
meerdere partijen allianties vormt: men kan alleen de innovatievraag niet
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meer beantwoorden. Gezien echter de pioniersfase van dit onderzoeksge-
bied in onderwijsorganisaties en de hoge complexiteit van de nieuwe vorm
van samenwerken (zie paragraaf 9.2.1) is eerst gekozen voor onderzoek
aan bilaterale relaties. Maar dat maakt nieuwsgierig naar de multilaterale
relaties en het effect van die samenwerking op de Veranderingen in de
competenties, het curriculum en de context. Dit is een onderwerp voor ver-
volgonderzoek.

3. Het verschil tussen duurzaam en dynamisch
Al doende leert men, al ‘onderzoekende’ ook: het verschil tussen duur-
zaam en dynamisch werd me tijdens dit onderzoek verrassend duidelijker,
vooral waar het gaat over sociale duurzaamheid (de P van People van
Elkington). Daar zou vervolgonderzoek ook op zijn plaats zijn.

4. Participatie middenmanagement bij kennisallianties
Heel nieuwsgierig ben ik ook naar de achtergronden van het achterblijven
van de participatie van het middenmanagement en de concrete effecten van
het (beter) managen van kennistransfer op de dynamiek en de resultaten
van de samenwerkingsrelatie. 

5. Effecten van de aanbevelingen op de (resultaten van de) uitgangspositie
En eigenlijk de meest voor de hand liggende volgende onderzoeksvraag
zou zijn: én: heeft het geholpen, die aandacht voor de uitgangspositie:
heeft dat geleid tot een toename van succesvolle allianties tussen dit ROC
en haar partners uit het bedrijfsleven? Longitudinaal onderzoek zou inte-
ressant zijn op dit punt.

6. Gerichte inzet van sociaal kapitaal en kennistransfer bij het aangaan van
interorganisationele samenwerking
Vervolgonderzoek naar kennismanagement bij strategische allianties tus-
sen beroepsonderwijs en bedrijfsleven met behulp van de aanbevelingen
van Inkpen (2005) over de inzet van sociaal kapitaal bij kennistransfer zou
ook boeiend vervolgonderzoek opleveren. De basisthematiek is immers dat
men de veranderingen in de organisatie-inrichting voor ROC en bedrijfs-
leven realiseert opdat leerlingen en werknemers in hun scholing er beter
van worden.
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7. Het effect van voortdurende reorganisaties op concrete effecten van onder-
wijsinnovatie
Als schoolorganisaties worden veranderd zonder dat dit leidt tot onderwijs-
verbetering, dan is men met een vreemd spel bezig. Voortdurend herorga-
niseren zonder nadrukkelijke verbetering bij degenen voor wie het onder-
wijs is bedoeld, moet worden vermeden. Het secundaire proces (de kennis-
alliantie) moet ten dienste staan aan het primaire proces, aan dat waartoe
het onderwijs op aarde is, namelijk het leren van en aan leerlingen en
werknemers.

8. Nadere studie op ontbrekende samenhang
Bovenstaande wensen met betrekking tot vervolgonderzoek betreffen on-
derzoek op de aangetroffen samenhang tussen Strategische Allianties (SA)
en Veranderingen in Curriculum, Context en Competenties (de drie C’s:
V3C). Op het niet aantreffen van een gunstige samenhang tussen SA en
V3C zal ook nader studie moeten worden verricht, om aanbevelingen over
de verbetering van de (huidige) uitgangspositie van het ROC te kunnen
doen ( zie ook paragraaf 5.2.3)

 
9. Leerpotentieel op de werkplek, ook voor leerlingen

Tijdens het onderzoek kwam het boek van Nijhof en Nieuwenhuis eind
2008 uit over het leerpotentieel van de werkplek. De inhoud van dit boek
heeft grote relevantie voor het vervolg op dit onderzoek. Niet alleen is het
van groot belang voor zittende werknemers (de doelgroep waar Nijhof en
Nieuwenhuis zich op richten), maar wellicht nog meer voor leerlingen, zo-
als duidelijk is geworden in dit onderzoek. Het gericht inzetten van leerpo-
tentieel van de werkplek kan een exponent worden van de uitgangspositie
die het ROC in moet nemen bij samenwerking met het bedrijfsleven. 

10. Beter inzicht krijgen in de causaliteitsvraag
In het onderzoek is nu gekeken naar het verband tussen de kwaliteit van de
relaties en veranderingen in de 3 C’s. Maar dat zegt nog niets over wat de
oorzaak is van wat. In vervolgonderzoek zou hierop meer inzicht in kun-
nen worden verkregen door eerst een beginmeting van de 3 C’s te doen,
daarna de samenwerkingsrelaties een tijd lang te onderzoeken, en daarna
weer een meting van de 3 C’s te doen. Dit heeft bovendien als voordeel dat
het proces langer gevolgd kan worden, want het duurt toch altijd een poos-
je voordat veranderingen echt zichtbaar zijn in de praktijk.
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11. Verkennen van de black box van de kennisinnovatieprocessen bij de sa-
menwerkingsprocessen
In een van de eerste hoofdstukken van het onderzoek is gesteld dat in dit
onderzoek het proces en de inhoud van kennisinnovatie als een black box
behandeld wordt. Dat betekent dat tot nu toe nog onbekend is wat er pre-
cies bij mensen en tussen mensen als kennisdragers gebeurt op het gebied
van het proces van kennisinnovatie in de samenwerkingsrelaties. Ook dat
zou een onderwerp van vervolgonderzoek kunnen zijn.

 
Al deze aanbevelingen en suggesties hebben betrekking op het onderzoek naar stra-
tegische kennisallianties tussen beroepsonderwijs en bedrijfsleven en de factoren
die dergelijke samenwerkingsverbanden succesvol maken: Verbindingskracht en
Combinatievermogen.
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SAMENVATTING

De grote rol van kennis in de huidige samenleving heeft gevolgen voor het onder-
wijs. Zo wordt er maatschappelijk een appél gedaan op het beroepsonderwijs om
een brug te slaan tussen het veranderende werkveld en de benodigde nieuwe com-
petenties van werknemers. Daartoe is in 1998 en 2004 de taakstelling van de Regi-
onale Opleidingen Centra voor middelbaar beroepsonderwijs (ROC’s) bijgesteld;
de publieke taak is verruimd en een private taakstelling is toegevoegd. De bijstel-
ling houdt onder andere in dat het scholingsaanbod meer moet aansluiten bij de in-
novatievragen uit het regionale bedrijfsleven. De consequentie van deze nieuwe
taakstelling is dat ROC’s veel nauwer en op andere manieren met het bedrijfsleven
moeten samenwerken dan ze gewend waren. Scholen en bedrijven moeten samen
kennisinnovaties vormgeven en nieuwe combinaties vinden van Leren&Werken.
ROC’s worstelen met deze taakuitbreiding, die uitermate complex is en diep in-
grijpt op de organisatie. Ze hebben nog niet echt een antwoord op dit innovatie-
vraagstuk. Dat wordt geïllustreerd met het gegeven dat het urgentiebesef van goede
samenwerking en effectieve kennisinnovatie groot is, maar het succes van kennis-
allianties nog moeilijk zichtbaar te maken is. Hoe het antwoord op de vraagstukken
van kennisinnovatie wordt geformuleerd, hangt voor een groot deel af van de wijze
waarop vorm wordt gegeven aan de samenwerkingsrelatie ROC-bedrijfsleven. Men
mag verwachten dat een goede samenwerkingsrelatie tussen ROC’s en bedrijven de
kans vergroot op een succesvolle kennisinnovatie.

In dit proefschrift is zowel theoretisch als empirisch onderzoek gedaan naar de sa-
menwerking tussen ROC’s en het bedrijfsleven met betrekking tot Leren&Werken
en naar het effect daarvan op de concrete realisatie van de kennisinnovatie. De aard
van de samenwerking en de rol die duurzaamheid daarbij speelt, is de kern van het
onderzoek. Het doel van dit proefschrift is het verband te onderzoeken tussen de
kenmerken van de samenwerkingsrelaties en gerealiseerde kennisinnovaties en na
te gaan wat een kennisalliantie succesvol maakt. Dit resulteert in een aantal aanbe-
velingen over de uitgangspositie die het ROC in zou moeten nemen bij het aangaan
van kennisallianties. 
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De theoretische ontwikkelingen behorende bij de onderzoeksvraag worden belicht
tegen de achtergrond van de combinatie van “Leren&Werken”. Er wordt afzon-
derlijk ingegaan op de volgende drie onderwerpen: 

1. ‘kennisinnovatie bij Leren&Werken’,
2. ‘alliantievorming’,
3. ‘duurzaamheid’.

Ook wordt stilgestaan bij nieuwe combinaties tussen deze drie onderwerpen. Het
combineren van juist déze drie elementen wordt in dit proefschrift beschouwd als
één van de belangrijkste factoren die leiden tot succesvolle kennisallianties. Inzicht
in de samenhang hierbij ligt ten grondslag aan het conceptueel model dat in dit
proefschrift wordt gehanteerd. 

Er wordt bij het onderwerp ‘kennisinnovatie bij Leren&Werken’ ingegaan op een
aantal aspecten: de cycli van kenniscreatie en kennistransfer, de verschillende
manieren van samenwerking bij kennisinnovatie, het leven lang leren dat meer en
meer in een economische context wordt geplaatst, kenmerkende nieuwe competen-
ties en onderwijsvormen en de veranderende rol van de leerwerkplek in het ROC
en het bedrijf. Op grond van theorie op dit gebied, gekoppeld aan een casus uit het
dagelijkse leven van een werknemer en leerling, wordt verkend welke veranderin-
gen er aan de orde zijn in het curriculum, de context en de competenties bij leerlin-
gen en werknemers. Deze concrete veranderingen worden beschouwd als resultante
van de samenwerking op kennisinnovatie. De theoretische inzichten worden ver-
taald in de volgende drie empirisch te toetsen kenmerken van het onderdeel ‘Ver-
anderingen’ in het onderzoeksmodel: Veranderingen in het curriculum, Verande-
ringen in de context en Veranderingen in de competenties.

Bij het onderwerp ‘allianties’ worden de ontwikkelingen van diverse samenwer-
kingsvormen binnen het bedrijfsleven en tussen ROC en bedrijven beschreven,
waaronder publiek-private combinaties in diverse sectoren en de maatschappelijke
onderneming en de gevolgen van die samenwerking voor de besturing van het
ROC. Ook wordt het begrip ‘kennisalliantie’ gedefinieerd en wordt stilgestaan bij
de gehanteerde redenen, belangen en waarden met betrekking tot strategische sa-
menwerkingsverbanden, de omgang met kennistransfer en de timing van innovatie-
processen in de samenwerking, uitmondend in de omschrijving van de kenmerken
van een goede alliantie. Deze theoretische uitwerking wordt vertaald in de volgen-
de vijf empirisch te toetsen hoofdkenmerken van het onderdeel ‘Strategische Alli-
anties’ in het onderzoeksmodel: Kwaliteit van de relatie, Verhouding tussen pub-
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lieke en private taken, Duur van de relatie, Vermogen tot Temporiseren en Kennis-
transfer.

Bij het onderwerp ‘duurzaamheid’ wordt stilgestaan bij de grote hoeveelheid defi-
nities van dit begrip. In de discussie over de triple P van: “Planet, Profit, People”,
wordt het het accent op People gelegd. Verder wordt gekeken naar ecologische en
sociale duurzaamheid, de rol van sociaal kapitaal bij kennisinnovaties, de vormge-
ving van duurzaamheid in samenwerkingsrelaties tussen ROC’s en bedrijven,
dynamiek in kennisallianties en de relatie tussen duurzaamheid en dynamiek. De
combinatie van duurzaamheid en dynamiek wordt beschouwd als wezenlijk ken-
merk van publiek-private samenwerking op kennisinnovatie. Deze theoretische ver-
dieping wordt vertaald in één empirisch te toetsen kenmerk van het onderdeel
‘Strategische Allianties’ in het onderzoeksmodel: de combinatie Duurzaam&Dyna-
misch.

De theoretische inzichten leidden tot de hoofdvraag en drie subvragen van dit
onderzoek. De hoofdvraag luidt: Hoe sterk is het verband tussen de kenmerken van
strategische allianties en de veranderingen in het curriculum, de context en de com-
petenties op het gebied van Leren&Werken? Er wordt daarbij ook nagegaan wat
een succesvolle alliantie is. Aansluitend aan deze hoofdvraag liggen drie subvragen
voor:

1. Wat is de aard van de strategische allianties tussen ROC en bedrijfsleven
met betrekking tot kennisinnovatie op het gebied van Leren&Werken.

2. In welke mate is er sprake van duurzaamheid en dynamiek binnen deze re-
laties?

3. In welke mate is er sprake van veranderingen in het curriculum, de context
en de competenties bij leerlingen en werknemers die participeren in de in-
novatietrajecten binnen de allianties?

Bij de eerste twee subvragen wordt gekeken wat een alliantie tot een goede respec-
tievelijk duurzame alliantie maakt. Er wordt verwacht dat een goede strategische
alliantie succesvol is als de beoogde kennisinnovatie in die samenwerkingsrelatie
bij de onderwijsdeelnemers concreet zichtbare verbeteringen in de competenties,
het curriculum en de context tot resultaat heeft. De mate waarin de eigenschappen
duurzaamheid en dynamiek voor komen in de samenwerkingsprocessen binnen de
alliantie draagt bij aan de mate van dat succes.
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Om de vier vragen te kunnen beantwoorden, is een conceptueel model ontwikkeld
dat uit twee componenten bestaat: ‘strategische allianties’ (SA) en: ‘veranderingen
in curriculum, context en competenties’ (V3C). In dit model worden verbanden
verondersteld tussen:

1. de vijf hoofdkenmerken en het combinatiekenmerk Duurzaam&Dynamisch
binnen de Strategische Allianties;

2. de drie kenmerken van veranderingen;
3. de kenmerken van Strategische Allianties en de veranderingen.

De veronderstelde verbanden worden uitgewerkt in de te toetsen hoofdhypothese
en acht subhypotheses. De hoofdhypothese luidt: “Naar mate de strategische alli-
antie beter is, zijn ook de veranderingen duidelijker zichtbaar en stijgt de kans op
een succesvolle strategische alliantie tussen ROC en bedrijfsleven met betrekking
tot Leren&Werken”. Naast bovengenoemde kenmerken worden ook de drie termen
‘goede strategische alliantie’, ‘duurzame strategische alliantie’ en ‘succesvolle stra-
tegische alliantie’ gehanteerd bij het bepalen van het verband tussen SA en V3C en
het toetsen van de hoofdhypothese. Een strategische alliantie is ‘goed’ als minstens
vier van de vijf hoofdkenmerken van SA in voldoende mate aanwezig zijn. Een re-
latie is ‘duurzaam’ als daarnaast ook het combinatiekenmerk Duurzaam&Dyna-
misch in voldoende mate aanwezig is. Een alliantie is pas dan succesvol, als die
zowel goed als duurzaam is én er in voldoende mate concrete veranderingen in de
competenties, het curriculum en de context aanwezig zijn.

Voor het empirisch onderzoek zijn in totaal 412 personen (193 uit het ROC en 219
uit het bedrijfsleven) en 41 organisaties benaderd, die samenwerken in 4 verschil-
lende samenwerkingsverbanden en daarbinnen in 40 bilaterale relaties tussen ROC
en bedrijf. In elk van de vier samenwerkingsverbanden participeert één en het-
zelfde ROC dat met alle partners een samenwerkingsrelatie heeft, bilateraal dan
wel multilateraal. De partners verschillen per samenwerkingsverband. In dit proef-
schrift zijn uitsluitend de bilaterale relaties tussen het ROC en het bedrijf onder-
zocht. Binnen de opleidingssectoren Techniek, Zorg&Welzijn en Economie zijn 16
innovatietrajecten en 13 controletrajecten onderzocht bij 159 leerlingen en 163
werknemers. De respons op de vragenlijst was 44%. De voor dit onderzoek ge-
selecteerde samenwerkingsrelaties en strategische allianties vormen de voorhoede
van partijen in het beroepsonderwijs en het bedrijfsleven die elkaar opzoeken om
aan kennisinnovatie te doen. Het zijn geen doorsnee relaties omdat ze een boven
gemiddelde bereidheid hebben getoond om strategische kennisallianties te vormen.
De diverse allianties en bilaterale relaties zijn door henzelf, de scores van de man-
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agers van het ROC en het bedrijf verschillen niet significant van elkaar op dit punt,
en worden ook door onafhankelijke derden beschouwd als voorbeelden van goede
samenwerking.

De in het empirische onderzoek gevonden relatief hoge waarden op de hoofdken-
merken van Strategische Allianties en op het onderdeel Duurzaam bewijzen dat. De
gemiddelde score van de vijf hoofdkenmerken en de score op het onderdeel Duur-
zaam liggen boven het schaalmidden. Voor de twee hoofdkenmerken Kwaliteit en
Duur zijn de hoogste waarden gevonden. Het kenmerk Temporisatie heeft de laag-
ste score, en ook de score op Kennistransfer is relatief laag. Hoewel bij zowel het
ROC als bij de bedrijven sprake is van een goede kwaliteit van samenwerking, is er
tevens in deze groep het besef dat kennisinnovatie onvoldoende krachtig is. Uit de
relatief lage waarden op de twee hoofdkenmerken van strategische allianties (Ken-
nistransfer en Temporisatie) blijkt dat al enigszins, maar ook de lagere waarden op
de drie kenmerken van Veranderingen (V3C) en op het onderdeel Dynamiek laten
dat zien. De gemiddelde waarde van V3C ligt onder het schaalmidden, en hetzelfde
is het geval voor het onderdeel Dynamiek. Van de drie kenmerken van Veranderin-
gen scoort het kenmerk Curriculum het hoogst en het kenmerk Context het laagst.
De leerlingen en werknemers die betrokken zijn bij de innovatietrajecten hebben
wél aanzienlijk hogere waarden op veranderingen dan de leerlingen uit de controle-
groepen die niet bij deze innovatie betrokken waren. 

Toetsing van de hypotheses laat zien dat vijf van de acht subhypotheses worden
ondersteund. De hoofdhypothese wordt maar te dele ondersteund: vier van de zes
kenmerken van strategische allianties hangen positief samen met de kenmerken van
veranderingen, namelijk de hoofdkenmerken Kwaliteit van de relatie, Duur van de
samenwerking en Kennistransfer, en het combinatiekenmerk Duurzaam en Dyna-
misch. Deze vier kenmerken hangen het sterkst samen met veranderingen in com-
petenties; de correlaties met veranderingen in het curriculum zijn het laagst. Van de
vier kenmerken van strategische allianties hangt het combinatiekenmerk Duurzaam
en Dynamisch het sterkst samen met de veranderingen. Op grond van de resultaten
kan geconcludeerd worden dat er sprake van een empirisch aangetoonde samen-
hang tussen de kenmerken van de allianties en de resultaten bij leerlingen van de
innovatietrajecten. Het verband is echter niet zo sterk als verwacht en het aantal
echt succesvolle strategische allianties is ook lager dan verwacht.

Het stemt tot nadenken dat zelfs in een dergelijke gemotiveerde groep maar twee
relaties gekenschetst kunnen worden als echt succesvol. Aandacht voor het con-
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crete resultaat van de kennisallianties middels het innemen van een adequate uit-
gangspositie blijft relevant en kan bijdragen tot groter succes. Elkaar kennen en
vertrouwen is niet genoeg, zelfs niet als men al enigszins ervaren is op het gebied
van innovatie. Men moet van elkaar weten welk sociaal kapitaal men in huis heeft
om de kansen op kennistransfer in te kunnen schatten. Uit de schets van de twee
succesvolle strategische allianties komt naar voren dat gerichtheid op de partner,
gevoel voor scholing, zoveel mogelijk leren op de werkplek en ruime aandacht
voor kennistransfer belangrijke factoren zijn geweest bij het behaalde succes in de
alliantie.

Dit onderzoek heeft ons geleerd dat kwalitatief goede en duurzame samenwer-
kingsrelaties nog niet automatisch succesvolle samenwerkingsrelaties zijn, zelfs
niet bij samenwerking tussen partijen die elkaar goed kennen en ervaren zijn op het
gebied van innovatie. Dit is in strijd met wat men zou mogen verwachten omdat
men immers samenwerking aangaat om het onderwijs aan leerlingen en werkne-
mers te verbeteren. Het ontbreekt de relaties vooral aan voldoende dynamiek op het
gebied van transfer (overdracht) en temporisatie (timing) van de inter-organisa-
tionele (ROC en bedrijfsleven) kennisinnovatieprocessen en het zicht op de oor-
zakelijke relatie tussen veranderingen in de context en in de competenties. Op ver-
betering hiervan zou in de samenwerking sterker ingezet moeten worden door bei-
de partijen.

Ook heeft het onderzoek ons een aantal opmerkelijke zaken geleerd met betrekking
tot de rol van het ROC. Het ROC heeft soms een onduidelijk beeld van haar part-
ner. Ze vooronderstelt uitgangsposities van het bedrijf die niet kloppen, zoals de
vermeende nadruk op commerciële belangen, het versterken van de concurrentie-
positie en de veronderstelde moeite die het bedrijf zou hebben met de dubbele taak-
stelling van het ROC. Uit het onderzoek komt een beeld naar boven van een ROC
dat, hoewel meer gericht op de vraagstukken van samenwerking op kennisinnova-
tie, onzekerder is dan het bedrijf. Het ROC is zich onvoldoende bewust van haar ei-
gen kwaliteit en de kwaliteit van de haar omringende partners uit het bedrijfsleven
en maakt daar te weinig gebruik van. Investering in het aanscherpen van het beeld
van haar partners en het versterken van het eigen zelfvertrouwen zouden de resulta-
ten van de samenwerking ten goede kunnen komen. Hoe duidelijker de uitgangs-
positie geëxpliciteerd of geworteld is in het eigen huis, des te groter wordt het zelf-
bewustzijn en des te beter kan het ROC een sterke uitgangspositie in nemen naar
externen. De uitgangspositie kan uiteindelijk alleen maar sterk zijn als het ROC
haar partner goed kent. 
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Uiteindelijk gaat het echter bij succesvolle strategische allianties niet om het een-
zijdig bepalen van de uitgangspositie. Wederzijdsheid geldt ook hier als een be-
langrijke factor voor succes in relaties. De uitgangspositie van beide partijen is in
twee begrippen en enkele aanbevelingen te vangen:

1. Ken uzelf en uw partner
Succesvolle allianties kunnen niet ontstaan in kringen die elkaar nauwelijks
kennen en door andere partijen bij elkaar gebracht zijn. Weersta de verlok-
kingen van subsidiegedreven samenwerkingsverbanden met partners die je
niet kent en waar de combinatie leerling-werknemer niet speelt en vermijd
samenwerkingsverbanden waar allerlei intermediairs de relaties leggen
tussen de partijen. Een strategische kennisalliantie is dusdanig essentieel
voor de organisatie en de mensen in die organisatie, dat de partners een
rechtstreekse verbinding met elkaar moeten hebben, die zich niet alleen op
het strategische niveau, maar op alle niveaus in de organisatie (ook tussen
leerlingen en werknemers) afspeelt en waar wederzijdse kennistransfer een
bloeiend leven leidt. 

2. Kennisinnovatie is relationeel, investeer in verbindingen en combinaties
De verbinding tussen mensen en de combinatie van impliciete en expliciete
kennis spelen een hoofdrol bij samenwerking op kennisinnovatie. Het aan-
gaan van dergelijke verbanden, maar ook het vasthouden en versterken
daarvan is een heel moeilijke opdracht. Deze opdracht vergt veel voorberei-
ding, enige stabiliteit en continuïteit van partners en een verre tijdshorizon.
Deze opdracht wordt bemoeilijkt door de sociaal economische omstandig-
heden, waar snelle vluchtige en flexibele relaties hoog in het vaandel staan
en een teken zijn van innovatief vermogen. En dat is het tegenovergestelde
van wat beoogd wordt met succesvolle strategische allianties, waar bijna al-
les draait om de verbinding. Het is dus zaak om in deze vluchtige tijd waar
flexibiliteit van groot belang is, een uitgangspositie te kiezen waarbij zicht
op de stabiliteit, continuïteit en sterke persoonlijke en inhoudelijke verbin-
dingen voor de langere termijn de bedding vormen waarbinnen dynamiek
kan ‘stromen’. De volgorde hierbij is: eerst duurzaam, vervolgens ook dy-
namisch.

Partners met verbindingskracht en combinatievermogen die duurzaam samenwer-
ken komen tot dynamische kennisinnovaties in succesvolle allianties met concreet
merkbare resultaten voor leerlingen en werknemers, nu en in de toekomst. Dat is
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helaas op dit moment nog niet het geval, zoals in dit empirische en theoretische
onderzoek is gebleken. 



SUMMARY

The importance of knowledge in today’s society has many consequences for
education. For example, vocational training is nowadays required to bridge the gap
between the changes in the practical field and the necessary competences of
employees. For this reason the task of the ROCs (Regional Centres for Educational
and Vocational Training) was adjusted in 1998 and 2004; their public task was
broadened and a private task added. One of the arguments for this adjustment was,
amongst other things, that the education provided has to be more in line with the is-
sues of innovation in the regional business and industry sector. In actual practice,
this means that the ROCs have to co-operate more closely with businesses and in-
dustries, and in different ways than they used to do. Schools and businesses have to
work together in shaping knowledge innovation and exploring combinations of
Learning&Working. The ROCs, however, have problems with this expansion of
their task, which is highly complex, encroaching deeply upon the organization.
This means that they have not yet found a suitable approach to the innovation is-
sue. This is illustrated by the fact that although there is a strong feeling of urgency
with respect to collaboration and effective innovation, only few visible results and
successful alliances have as yet been realised. Formulating the answer to the ques-
tions of knowledge innovation depends to a large extent on the way in which the
partnerships between the ROCs and business organizations will take shape. One
may expect that good partnerships between the ROCs and businesses will increase
the chances of achieving successful knowledge innovations.

In this dissertation both theoretical and empirical research has been conducted on
the co-operation between the ROCs and the business sector with respect to ‘Learn-
ing&Working’ and its effect on the actual realisation of knowledge innovation. The
nature of this co-operation and the role which sustainability plays in it, form the
essence of this research. The objective of this dissertation is to investigate the con-
nection between the characteristics of the partnership alliances and the knowledge
innovation realised in order to establish what it is that makes a knowledge alliance
successful. Based on this study, a number of recommendations are made about the
most suitable approach to be taken by the ROCs in entering knowledge-alliances. 
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The theoretical developments related to the main research question in this study
will be discussed against the background of the ‘Learning&Working’ combination.
The following three subjects are specified separately:

1. Knowledge-innovation in Learning&Working,
2. Setting up alliances,
3. Sustainability.

Also new combinations among these three issues will be touched upon. Combining
these three elements in particular is considered as one of the most important factors
in achieving successful knowledge-alliances. Understanding the cohesion among
these elements forms the basis of the conceptual model used in this study.

The subject of ‘Knowledge-innovation in Learning&Working’ includes a number
of aspects which will be examined in further detail: the cycles of knowledge-crea-
tion and knowledge-transfer, the various types of collaboration in the process of
knowledge-innovation, the concept of lifelong-learning, which is increasingly
placed in an economic context, distinctive new competences and forms of educa-
tion, and the changing role of the learning-workingplace in both the ROC and the
business sector.

On the basis of the theory in this field, which we have linked to a case taken from
the daily working practice of an employee and an apprentice, relevant changes in
the curriculum, the context, as well as in the competences of employees and ap-
prentices are explored. These concrete changes are considered as the result of co-
operation on the level of knowledge innovation. The theoretical insights will be
translated into the following three types of the dimension ‘Changes’ in the research
model, which have to be tested empirically: Changes in the curriculum, Changes in
the context, and Changes in the competences.

The subject of ‘alliances’ includes a description of the development of various
forms of co-operation within the corporate world and between the ROC and com-
panies, among which public-private combinations in several sectors as well as the
non-profit organization. In addition, the consequences of this co-operation for the
management of the ROCs are addressed. Further, we will define the concept of
‘knowledge alliance’, and touch upon the reasons, interests, and values motivated
with respect to strategic co-operation, as well as the approach to knowledge trans-
fer and the timing of innovation processes in this co-operation. Based on this dis-
cussion, the characteristics of a good alliance are described. Next, our theoretical



Summary 277

underpinning will be translated into the following five principal characteristics of
the dimension ‘Strategic Alliances’ of the research model, to be tested empirically:
Quality of the relation, Relation between public and private tasks, Duration of the
relationship, Temporatisation capability, and Knowledge transfer.

The subject of ‘sustainability’ entails a focus on the large number of definitions of
this term. In the discussion of the triple P of Planet, Profit, and People, the em-
phasis lies on People. In addition, attention is paid to ecological and social sustain-
ability, the role of social capital in knowledge innovations, the design of sustainab-
ility in the co-operation relationships between the ROCs and companies, dynamics
in knowledge alliances, and the relation between sustainability and dynamics. The
combination of sustainability and dynamics is considered as an essential charac-
teristic of the public-private co-operation in the field of knowledge innovation. The
theoretical elaboration of the sustainability concept is translated into one charac-
teristic of the ‘Strategic Alliances’ dimension in the research model, to be tested
empirically: the combination Sustainable&Dynamic.

The theoretical insights have led to the formulation of the principal research ques-
tion of this study and three subquestions. The main question is the following: How
strong are the relations among the characteristics of strategic alliances and the
changes in the curriculum, the context, and the compentences in the field of
Learning&Working? In this respect, the question “What is a succesful alliance” is
also addressed. In addition to the main research question, the three subquestions
are:

1. What is the nature of the strategic alliances between the ROC and the busi-
ness sector with respect to knowledge innovation in the field of Learning&-
Working?

2. To what extent are these relations sustainable and dynamic?
3. To what degree are there changes in the curriculum, the context, and the

competences of the apprentices and employees who participate in the in-
novation trajectories within the alliances?

The focal point of the first two subquestions is what it is that makes an alliance
good and thus sustainable. A good strategic alliance is expected to be successful if
the knowledge innovation pursued in this co-operation relationship leads to visibly
concrete improvements of the competences of the participants in education, the
curriculum, and the context. The degree to which the characteristics ‘sustainability’
and ‘dynamics’ are present in the co-operation processes within the alliance con-
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tributes to the extent of its success. In order to answer the four questions, a con-
ceptual model has been developed which consists of two components: ‘strategic
alliances’ (SA) and ‘changes in the curriculum, context, and competences’(C3C).
In this model relations are presumed among:

1. the five principal characteristics and the combination characteristic Sustain-
able&Dynamic within the Strategic Alliances;

2. the three types of change;
3. the characteristics of Strategic Alliances and the changes.

These presumed relations are elaborated in the main hypothesis to be tested, and
eight subhypotheses. The main hypothesis is the following: “The better the strate-
gic alliance, the larger the visibility of changes, which in turn will increase the
chances of a successful strategic alliance between the ROC and the business sector
with repect to Learning&Working”. Next to the characteristics mentioned above,
also the three terms ‘good strategic alliance’, ‘sustainable strategic alliance’, and
‘successful strategic alliance’ are used in determining the connection between SA
and C3C and testing the main hypothesis. A strategic alliance is ‘good’ if at least
four of the five principal characteristics of SA are sufficiently present. A relation is
‘sustainable’ if, in addition, the combination characteristic Sustainable&Dynamic
is also present to a sufficient degree. An alliance can only be considered successful
if it is both good and sustainable, and if there are sufficient concrete changes in the
compentences, the curriculum, and the context. 

For the empirical study, a total of 412 persons (193 from the ROC and 219 from
the business sector) and 41 organizations were approached, collaborating in 4 dif-
ferent co-operation alliances, which consisted of 40 bilateral relations between the
ROC and the companies. In each of the four co-operation alliances, one ROC was
responsible for the collaboration relations with all partners, both bilaterally and
multilaterally. The partners differed per co-operation alliance. In this dissertation,
we mainly investigated the bilateral relations between the ROC and the companies.
Within the training sectors Technique, Care & Social Welfare, and Economics, 16
innovation and 13 control trajectories were examined, in which 159 apprentices
and 163 employees participated. The response to the questionnaire was 44%. The
participants in the co-operation relations and strategic alliances selected for this re-
search formed pioneering parties in the vocational education and business sectors,
seeking one another to engage in knowledge innovation. Their relations of the
parties involved were uncommon in the sense that they showed an above average
preparedness to form strategic knowledge alliances. The scores of the various alli-
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ances, applied by both the ROC managers and the companies, do not differ sig-
nificantly, and have also been considered by independent third parties as examples
of good co-operation.

The relatively high values of the principal characteristics of Stategic Alliances and
the dimension ‘Sustainable’ as shown by the empirical research are proof of this.
The mean score of the five principal characteristics as well as that of ‘Sustainable’
were above the scale average. The highest values were found for the two principal
characteristics Quality and Duration. The characteristic ‘Temporisation’ had the
lowest score, while also the score of Knowledge transfer was relatively low. Al-
though in the case of both the ROC and the companies the quality of the co-opera-
tion was good, the latter felt that the knowledge innovation was insufficiently
robust. The relatively low values of the two principal characteristics of strategic al-
liances (Knowledge transfer and Temporisation) already demonstrated this to a cer-
tain extent, but also the lower values of the three characteristics of Change (C3C)
and the ‘Dynamics’ dimension confirmed this picture. The mean value of C3C was
under the scale average, while the same applied to ‘Dynamics’. Among the three
characteristics of ‘Change’, ‘Curriculum’ scored the highest and ‘Context’ the
lowest. However, apprentices and employees involved in the innovation trajec-
tories scored considerably higher values on the ‘Change’ dimension than the con-
trol groups which were not involved in this project.

Our test results supported five of the eight subhypotheses. The main hypothesis
was only partly confirmed: four of the six characteristics of strategic alliances are
positively correlated with the characteristics of ‘Change’, namely the principal
characteristics Quality of the relation, Duration of the co-operation and Knowledge
transfer, and the combination characteristic Sustainable and Dynamics. These four
characteristics showed the closest correlation with changes in competences; the
correlations with changes in the curriculum were the lowest. Among the four
characteristics of strategic alliances, the combination characteristic Sustainable and
Dynamics corresponded the most with the changes. On the basis of the results, it
can be concluded that there is an empirically based connection between the charac-
teristics of the alliances and the results with respect to the apprentices participating
in the innovation trajectories. This relation is, however, less strong than expected,
while the number of alliances which are really successful is also smaller than ini-
tially presumed.
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What deserves consideration is that even in a group as motivated as the one in our
research, only two relations can be characterised as really successful. In this res-
pect, the focus on a suitable point of departure to achieve concrete results remains
relevant and can contribute to achieving higher levels of success. Trusting one
another is not enough, not even if considerable experience has already been gained
in the field of innovation. To be able to assess the possibilities of knowledge trans-
fer, the parties involved have to be sufficiently informed about each other’s social
capital. Our sketch of the two successful strategic alliances indicates that a focus on
the partner, a sense of schooling, learning as much as possible at the workplace,
and ample attention to knowledge transfer are important factors in achieving a suc-
cessful alliance.

This research has taught us that qualitatively good and sustainable co-operation
relationships are not necessarily successful relationships, not even when the parties
know one another well and have experience in the field of innovation. This is in
contradistinction with what might be expected, since the aim of initiating co-opera-
tion relations is to improve the education provided to apprentices and employees.
The co-operation relations especially lack sufficient dynamics in the areas of trans-
ferring knowledge (transfer) and temporisation (timing) of the inter-organizational
(ROC and business sector) knowledge innovation processes, and neither do they
offer insight into the causal relationship between changes in the context and in the
competences. To increase this understanding both parties should be more focussed
on this issue.

In addition, this research study has resulted in a number of remarkable conclusions
about the role of the ROC. The ROCs image of its partner is not always correct.
Sometimes the ROC starts from the wrong assumptions about the company, such as
a supposed emphasis on commercial interests, a focus on reinforcing competitive-
ness, or the notion that the company does not approve of the double task of the
ROC. The research has sketched a situation in which the ROC is less confident
than the company, even though it is more focussed on issues of co-operation than
on knowledge innovation. The ROC is insufficiently aware of its own qualities and
those of its partners in the business sector, and makes insufficient use of these cap-
abilities. Investing in improving the knowledge about its partners and increasing its
self-confidence would have a positive effect on the co-operation results. The more
the ROCs starting position is made explicit or rooted in its own home base, the
more its self-confidence will grow, and the better it will be able to approach the ex-
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ternal parties from a strong basis. In actual fact, the ROCs point of departure can
only be solid if it knows its partner well enough.

However, successful strategic alliances cannot be realised if their basis is deter-
mined by one party only. Here, mutual commitment has to be considered an im-
portant factor in achieving successful relations. Both parties’ points of departure
can be defined by means of the following two key statements and some recom-
mendations:

1. Know yourself and your partner
Successful alliances cannot thrive in circles which hardly know one
another, and which have been brought together by other parties. Try to
resist the enticements of subsidy-driven co-operation alliances with part-
ners whom one does not know, and who are not engaged in apprentice-em-
ployee combinations. Avoid co-operation alliances where various inter-
mediaries arrange the relations between the parties. A strategic knowledge
alliance is essential for the organization as well as for the people in this
organization because the partners need to be directly connected with each
other, not only on the strategic level, but on all levels within the organiza-
tion, where mutual knowledge transfer can fully and fruitfully be developed
(also between apprentices and employees).

2. Knowledge innovation is relational, invest in connections and combina-
tions
The relations among people and the combination of implicit and explicit
knowledge are the main factors in co-operation aimed at knowledge in-
novation. Engaging in these relations, as well as retaining and strengthen-
ing them, is an extremely difficult task. It requires a great deal of prepara-
tion, some degree of stability and continuity of the partners, and a long time
horizon. It is hindered by socio-economic conditions, where quick, easy,
and flexible relations are valued highly, and considered as a sign of innova-
tive capability. This is, however, the opposite of the objective of a success-
ful strategic alliance, which in the first place revolves around the concept of
connection. This is why in these volatile times, in which flexibility is con-
sidered as a key concept, it is highly important to choose a point of depar-
ture based on achieving long-term stability, continuity, and strong connec-
tions in terms of people and content, allowing the dynamics of the know-
ledge alliance to ‘run free’. The order is: first sustainable, next dynamic.     
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Partners with the power to connect and the ability to combine, who co-operate in a
sustainable manner, can achieve dynamic knowledge innovations in successful
alliances with results which are perceived as concrete improvements by both the
apprentices and the employees, now and in the future. At the present time, how-
ever, this unfortunately is not yet the case, as this empirical and theoretical research
study has indicated.  




