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SAMENVATTING

Dit rapport bevat een literatuurstudie, gebaseerd op een grondige verkenning van
wetenschappelijke literatuur, en heeft als doel om organisaties inzicht te geven in het belang van
informeel leren en hen handvaten te geven om informeel leren te stimuleren. Informeel leren is
leren dat sterk verweven is met dagelijkse werkactiviteiten. Dit kan op diverse manieren en in
verschillende gradaties plaatsvinden, variérend van individuele tot sociale leeractiviteiten. De
meeste organisaties erkennen het bestaan en de waarde van informeel leren, doch het wordt zelden
systematisch opgevolgd, gefaciliteerd of expliciet beloond.

Opbrengsten Informeel Leren

Informeel leren biedt diverse voordelen voor individu en organisatie zowel op korte als lange
termijn. Informeel leren draagt bijvoorbeeld bij tot:

e Verwerving van jobspecifieke e Verhoging van de productiviteit
competenties e Bevordering van innovatief werkgedrag en

e Inzicht in de eigenheid van de organisatie probleemoplossend vermogen

e \ersterking van de verbondenheid van e Stimulering van de inzetbaarheid van
werknemers met de organisatie werknemers

e Ontwikkeling van generieke competenties Positieve invloed op het welzijn op het werk

Informeel Leren Stimuleren

Organisaties kunnen informeel leren optimaliseren, zonder het formeel vast te leggen. Hierbij is het
belangrijk om rekening te houden met de maturiteit van de organisatie, de aard van het werk, de
sector en de beschikbare infrastructuur. Onderzoek toont aan dat organisaties op verschillende
manieren kunnen inzetten op een effectief /eerk/imaat —de tastbare, concrete en observeerbare
factoren en ervaringen van werknemers met betrekking tot leren. De hoofdinzichten uit deze
literatuurstudie zijn:

e Directe leidinggevenden spelen een sleutelrol in het bevorderen van informeel leren. Hun steun,
kritische vragen, open discussies, feedback en het creéren van sociale interacties zijn cruciaal.
Het is een fundamentele dimensie van informeel leren, die de perceptie van de werknemer
omtrent de andere dimensies beinvloedt.

e Diverse leeropportuniteiten zoals jobrotatie, een sterke (digitale) infrastructuur en op maat
gemaakte leermaterialen bevorderen informeel leren. Een combinatie van verschillende
leeractiviteiten kan de toepassing van het geleerde verbeteren.

e Een werkomgeving die medewerkers faciliteert en waardeert voor hun leerinspanningen is
essentieel voor een positieve leerervaring. Wanneer werknemers zich psychologisch veilig
voelen zal dit hun leergedrag stimuleren.

e Tijd en gelegenheid om te leren, evenals structuren en processen die ‘leren’ integreren in het
‘werken’, bevorderen informeel leren. Autonomie in werkuitvoering en leeractiviteiten is hierbij
belangrijk.

o Effectieve kennisdeling door middel van mentorschap en toegang tot collega’s en experts is
essentieel. Wederkerigheid en vertrouwen spelen hierbij een belangrijke rol.

Nieuwe innovaties zijn vaak verleidelijk, maar hoe werknemers hun werkdag eruitziet en welke
leerpraktijken ze kunnen integreren in hun dagelijkse werk zijn belangrijker. Door na te denken
over hoe de verschillende dimensies concreet vorm te geven, kunnen organisaties informeel leren
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bevorderen en daarmee bijdragen aan een productiever, innovatiever en tevredener
personeelsbestand.

Tot slot stelden we vast dat er — voorlopjg — nog geen aanwijzingen zijn dat de factoren die
belangrijk zijn voor leren veranderd zijn omwille van het steeds meer hybride werken. Wel zijn er
aanwijzingen dat er meer intentioneel en expliciet ingezet dient te worden op het ondersteunen

van informeel leren.

N
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1 INTRODUCTIE

Levenslang leren staat hoog op de agenda in Vlaanderen. In 2020 werd het Partnerschap Levenslang
Leren en het Expertisecentrum Innovatieve Leerwegen opgericht met als opdracht van Vlaanderen een
lerende samenleving te maken. De ambities zijn groot en de acties veelzijdig*. In hun Actieplan speelt
informeel leren een belangrijke rol. Informeel leren vindt plaats in alle domeinen van het leven. Dit
rapport focust op het levensdomein werk, waarbinnen we levenslang leren ‘werkgerelateerd leren’
noemen (zie Figuur 1). Werkgerelateerd leren in de breedste zin van het woord verwijst naar alle
leeractiviteiten (formeel en informeel?) die (potentiéle) werknemers in verband met hun werk of
loopbaanondernemen (Kyndt, Endedijk, & Beausaert, 2021). In dit rapport gaan we dieperin op de rol
die organisaties kunnen spelen bij informeel leren.

Levenslang Leren

Levensdomein
Werk

T

Formeel

=

O O O
[ [ -
Werkgerelateerd :

Informeel {o}
H ﬁ'

Wanneer we kijken naar de stand van zaken in organisaties met betrekking tot leren en ontwikkelen
toont onderzoek aan dat de grootste nadruk nog steeds op formeel leren — leren dat gebeurt in een
gestructureerde setting met een lesgever of begeleider die vooraf bepaalde leerdoelstellingen nastreeft
—wordt gelegd. Informeel leren — leren dat verweven zit in werkactiviteiten — krijgt minder aandacht.

\ 4

Figuur 1: Situering werkgerelateerd informeel leren

In het algemeen erkennen organisaties en werknemers dat informeel leren bestaat en waardevol kan
zijn, maar het wordt zelden systematisch in kaart gebracht, opgevolgd, gefaciliteerd of expliciet

' Voor meer informatie, zie www.vlaanderen.be/levenslang-leren

2 Sommige onderzoekers en rapporten maken ook een onderscheid tussen formeel en non-formeel leren. Binnen deze
definitie leidt formeel leren over het algemeen tot een certificering, terwijl non-formeel leren dat niet doet. Maar op het
gebied van het leerproces, heeft non-formeel doorgaans dezelfde kenmerken als formeel leren in die zin dat het ook
activiteiten zijn losgekoppeld worden van werkactiviteiten met systematische ondersteuning en vooraf bepaalde
doelstellingen.
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beloond. Informeel leren wordt immers gezien als iets “dat toch gebeurt”. De laissez-faire houding die
daardoor aangenomen wordt, zorgt er echter voor dat informeel leren vooral afhankelijk is van de
leergoestingvan het individu, wat voor grote ongelijkheden kan zorgen tussen en binnen organisaties.
Maar als organisatie kan je informeel leren wel degelijk faciliteren.

Voor dit rapport doken we in de wetenschappelijke literatuur. Het doel was om inzichten over informeel
leren in organisaties te identificeren die organisaties handvaten kunnen geven. Deze inzichten
vertaalden we in aanbevelingen, suggesties en voorbeelden. Hoe we concreet aan de slag gingen om
de recentste literatuur te selecteren en analyseren, alsook de bronnen waar we ons op baseerden, vind
jeterug in Appendix. De referenties vind je terug op het einde van het rapport, gegroepeerd perinzicht.

We starten het rapport met een heldere omschrijvingvan wat informeel leren is en in welke concrete
gedragingen dit zich manifesteert. Vervolgens lichten we toe hoe informeel leren gestimuleerd kan
worden zonder dat dit betekent dat het geformaliseerd of geforceerd dient te worden. Daarna duiken
we in de inzichten waarbij we starten met inzichten over de leeropbrengsten die een beeld geven van
wat informeel leren kan teweegbrengen. We gaan daarnaverder met de inzichten over hoe organisaties
informeel leren kunnen stimuleren. We sluiten af met enkele overwegingen die een organisatie kan
maken bij het opzetten van concrete acties. ledere organisatie is immers uniek en het is belangrijk om
in te zetten op de acties die bij de organisatie passen.

2 INFORMEEL LEREN: EEN WERKBARE DEFINITIE

Informeel leren kent vele definities en interpretaties. Professionals en academici gebruiken een scala
aan begrippen om de diverse manieren te beschrijven waarop medewerkers leren buiten
trainingsprogramma's. Het gebrek aan het formele karakter van deze vorm van leren maakt het moeilijk
tastbaar. Hierdoor hebben de meeste omschrijvingen van informeel leren doorgaans minimaal één
gemeenschappelijk kenmerk: ze beschrijven namelijk wat informeel leren niet is. Het is niet
gestructureerd, niet systematisch ondersteund, etc. Hieronder presenteren we onze definitie die
vertrekt vanuit wat informeel leren op de werkplek wél is.

De kern van informeel leren is dat het leren sterk verweven is met werkactiviteiten. Deze
verwevenheid kan zich op diverse manieren en in verschillende gradaties manifesteren. Het vormt zo
een continulim dat mee vormgegeven wordt door hoe intentioneel, spontaan of gestructureerd de
leeractiviteit is.

De meest voor de hand liggende situatie is wanneer medewerkers nieuwe kennis en vaardigheden
verwerven door het uitvoeren van hun reguliere werkzaamheden, zoals experimenteren, observeren
van een meer ervaren collega, of het delen van kennis tijdens een vergadering. Leren en werken zijn
ook met elkaar verweven wanneer medewerkers zich bewust bezighouden met leeractiviteiten als
onderdeel van hun werkprocessen, bijvoorbeeld door feedback te vragen aan een collega, te
reflecteren op een ervaring of informatie op het internet te zoeken. Hoewel medewerkers in deze
voorbeelden kortstondig overschakelen van een focus op werken naar een focus op leren, blijven de
leer- en werkprocessen nauw met elkaar verbonden en maken ze deel uit van onze definitie van
informeel leren.
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Aan de andere kant van het continulim staan leerprocessen die los staan van de werkprocessen.
Voorbeelden hiervan zijn het bezoeken van een coach, het volgen van een MOOC, of het bijwonen van
conferenties. Hoewel de redenen voor deelname aan deze activiteiten vaak werkgerelateerd zijn en de
leerprocessen zelfs op de werkplek kunnen plaatsvinden, zijn ze niet verweven met de werkprocessen
en worden ze daarom wel gedefinieerd als werkgerelateerd leren, maar niet als informeel leren.

Formeel leren Informeel leren

Continulim

Figuur 2: lllustratie verwevenheid leren en werken

Net zoals werkprocessen individueel of collectief kunnen worden uitgevoerd kan informeel leren zowel
een individuele als een sociale activiteit zijn. Hieronder geven we een overzicht van de mogelijke
activiteiten die tot informeel leren kunnen leiden (zie Figuur 3). Gemiddeld gezien ondernemen
werknemers ongeveer wekelijks een informele sociale leeractiviteit en ongeveer tweewekelijks een
informele individuele leeractiviteit.

Informeel sociaal Informeelindividueel

Opzoeken van informatie

|:| Informatie vragen

Lezen van websites, tijdschriften, boeken,

Observeren
etc.

Bekijken van beeldmateriaal (i.e.

Feedback vragen instructiefilmpjes, reportages, etc.)

Ervaringen bespreken Reflecteren voor en na een activiteit

1O O O

Hulp vragen Oefenen / Experimenteren

Figuur 3: Overzicht leeractiviteiten
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3 STIMULEREN VERSUS FORCEREN

Telkens wanneer het stimuleren van informeel leren besproken wordt, wordt vaak gevraagd: “Wordt
het dan niet geformaliseerd waardoor het geen informeel leren meer is”. Het is inderdaad terecht dat
systematisch ondersteunen van leren een kenmerk is van formeel leren. Er wordt een fijne lijn
bewandeld gezien formeel en informeel leren een continuiim vormen zonder duidelijke breuklijn
tussen beide types leren.

Maar dat betekent niet dat informeel leren stimuleren per definitie betekent dat het geformaliseerd
dient te worden. Er zijn wel degelijk initiatieven die je kan nemen en ondersteuning/middelen die je
kunt aanreiken om de kans te vergroten dat werknemers informeel leren zonder het in een formeel
kader te forceren.

We trekken hier vaak de parallel met hoe organisaties proactief ‘welzijn op het werk’ proberen te
stimuleren. Terwijl bepaalde interventies zeer gericht gebeuren, bestaat de proactieve, preventieve
aanpaktoch ookvooral uit het creéren van een gezonde werkomgeving en het stimuleren van gezonde
gedragingen. Zo zullen werkgevers ervoor zorgen dat er een ergonomische infrastructuur aanwezig is
en zullen ze werknemers stimuleren om een gezonde zithouding aan te nemen (gedrag). Maar ze gaan
werknemers doorgaans niet actief bijsturen.

Dezelfde redenering kan toegepast worden op informeel leren. Zo stelde onderzoek vast dat wanneer
organisaties relevante informatie gemakkelijk beschikbaar maken (infrastructuur) er een positieve
samenhangis met informeel leergedrag. Uiteraard betekent dit niet dat elke werknemer zal leren. Net
zomin datin de hierboven geschetste illustratie elke werknemer een gezonde zithouding zal aannemen.

4 WAAROM INFORMEEL LEREN
STIMULEREN? Voorbeeld

Er is reeds veel gezegd en geschreven over de ROI of | Leren en ontwikkelen is vaak slechts
‘return on investment’ van leren en ontwikkelen in | een deelvan de oplossing
organisaties. Het is zeker belangrijk om leren en
ontwikkelen continu en in relatie tot de strategische
doelen van de organisatie te evalueren. Tegelijkertijd is het
belangrijk dat we ons ervan bewust zijn dat leren en
ontwikkelen geen oplossing zijn voor elk doel of elke
uitdaging. Complexe vraagstukken kunnen een leer- en
ontwikkelcomponent bevatten, maar dit is zelden het
enige dat nodig is om tot een resultaat te komen.

Wanneer een organisatie meer stress
en burn-outklachten vaststelt, kan de
opleiding van directe
leidinggevendenin het herkennen en
managen van stress en burn-
outklachten een belangrijke
componentin de aanpak zijn. Om de
klachten te reduceren zal men echter
De inzichten over welke type leeropbrengsten organisaties | 00k aandacht moeten hebben voor
kunnen verwachten kan hen helpen bepalen of een | werkkenmerken zoals werkdruk,
investering in informeel leren een goede strategie is voor | rolverwachtingen, etc.

wat men wil bereiken.
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In wat volgt bespreken we de leeropbrengsten die we identificeerden binnen de meest recente
empirische studies over informeel leren en integreren we deze met de kennis die we opdeden op basis
van ons eerder werk>. De studies die we analyseerden binnen deze literatuurstudie spitsten zich toe op
de rechtstreekse relatie tussen informeel leergedrag en opbrengsten. Er bestaat echter ook literatuur
die aangeeftdat het hebben van een sterk leerklimaat (zie verder), dat informeel leren ten goede komt,
samenhangt met opbrengsten zoals innovatie, competitiviteit en retentie van medewerkers. Studies
die enkel leerklimaat en geen informeel leergedrag meten, vielen echter buiten de scope van deze

studie.

We groepeerden de leeropbrengsten in drie categorieén die van elkaar onderscheiden worden op basis
van hun toepassingsgebied en tijdsperspectief. Een ander onderscheid dat gemaakt wordt, is of het een
opbrengstisvoor hetindividu of voor de werkgever (zie Figuur 4). De meerderheid van het onderzoek
meet opbrengsten op het niveau van het individu of de job. Hoewel ze zelden op het niveau van de
organisatie gemeten worden, komen ze de organisatie wel ten goede.

Toepassings- Uitvoering job Opbouwen loopbaan
aehied

Opbrengsten voor de Opbrengsten Opbrengsten voor
Categorieén huidige job en transfereerbaar naar duurzame
werkgever andere jobs en loopbanen van
werkgevers individuen
Tijdsperspectief Kortere termijn Langere termijn

Figuur 4: Overzicht categorisatie leeropbrengsten

Deze eerste categorie van leeropbrengsten bevat opbrengsten die relevant zijn voor de uitvoeringvan
een specifieke job. De opbrengsten zijn relevant zolang de huidige job en werkgever stabiel blijven.

4.1.1 Informeel leren is uitermate geschikt voor het verwerven van jobspecifieke
competenties

Aangezien informeel leren gekenmerkt wordt door een hoge verwevenheid van werk- en

leeractiviteiten, is het dan ook logisch dat informeel leren uitermate geschikt is voor het opbouwen van

jobspecifieke competenties. Het aantal recente studies dat hier onderzoek naar deed, is eerder
beperkt, maar een vorige literatuurstudie (gepubliceerd in 2020) toonde dat informeel leren bijdroeg

3 We baseerden ons op een eerdere literatuurstudie over de opbrengsten van informeel leren die we in 2020 publiceerden.
Deze studie bracht inzichten uit 39 studies samen. In de periode 2020-2024, identificeerden we 27 bijkomende studies die de
opbrengsten van informeel leren onderzochten.
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aan het ontwikkelen van jobspecifieke competenties (met de deelaspecten kennis, vaardigheden en
attitudes) alsook beroepsexpertise.

Meestal werd dit op een algemene manier gemeten waarbij werknemers gevraagd werd om een
inschatting te geven van hun jobspecifieke competenties en expertise zonder dat de competenties
gespecifieerd werden. Sommige studies belichtten echter wel specifieke aspecten. Hieronder geven we
enkele voorbeelden van de specifieke kennis, vaardigheden en attitudes die empirisch gelinkt werden
met informeel leren.

* Kennis over verzorgingstechnieken (verpleegkundigen)

-l (0} b S p ec If e ke * Kennis over voetbaltechnieken (voetbalcoaches)
H ¢ Inhoud lesplannen (leerkrachten
kennis plannen | ’

By * Klasmanagement vaardigheden (leerkrachten)
J O b S p ecC If e ke ¢ Medische informatie toelichten aan patiénten (verpleegkundigen)

vaa rd |gh ed en ¢ Financieel management (managers)

J (o) b S p ec |f| e ke  Attitudes t.a.v. hervormingen (leerkrachten)

* Maatschappelijk verantwoord ondernemen (managers)

attitudes

Figuur 5: Voorbeelden jobspecifieke leeropbrengsten

4.1.2 Door informeel leren krijgen werknemers inzicht in de organisatie zelf

Door middel van informeel leren vergroten werknemers hun kennis over de organisatie zelf. Ze
begrijpen hoe de organisatie werkt, wat de cultuuris en hoe de interne machtsverhoudingen en politiek
werken. Dit stelt hen in staat om doorgaans efficiénter en/of gerichter te werken binnen de context van
de organisatie.

4.1.3 Informeel leren versterkt de verbondenheid met de organisatie

Verschillende studies vonden dat informeel leren positief samenhangt met de verbondenheid van de
organisatie. De meeste studies stelden dat informeel leren de verbondenheid verhoogde, maar het is
zeer waarschijnlijk dat, omgekeerd, verbondenheid ook de deelname aan informeel leren vergroot.

Werknemers die aangeven dat ze zich verbonden voelen met de organisatie geven aan dat ze zich thuis
voelen in de organisatie (affectieve betrokkenheid), zich identificeren met hun job (betrokkenheid bij
het werk), en toegewijd zijn aan hun werk. Deze betrokkenheid uit zich ook in een hogere
jobtevredenheid en de intentie om bij de organisatie te blijven waardoor het personeelsverloop lager
ligt.

Tot slot werd informeel leren ook geassocieerd met ‘burgerschapsgedrag’ binnen de organisatie. Dit
betekent dat informeel leren ertoe bijdraagt dat werknemers gedragingen stellen die technisch gezien
niet tot hun rol behoren of formeel beloond worden. Voorbeelden van dit soort gedragingen zijn:
collega’s helpen, inspringen voor afwezige collega’s, veranderingen binnen de organisatie opvolgen,
actief zorgdragen voor het eigendom van de organisatie, etc..
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Transfereerbare opbrengsten, of opbrengsten die overgedragen kunnen worden naar andere
contexten, overstijgen de huidige job en werkgever. Het betreft opbrengsten die zowel voor de huidige
job en werkgever als potentiéle toekomstige jobs relevant zijn. Ze zijn dus zowel op korte als lange
termijn relevant. Hierdoor spelen ze ook een rol in het opbouwen van een loopbaan.

4.2.1 Informeel leren ondersteunt de ontwikkeling van generieke competenties

Door de sterke verwevenheid met werkactiviteiten is er vaak de onterechte veronderstelling dat
informeel leren enkel jobspecifieke opbrengsten kan genereren. Dat klopt echter niet: verschillende
studies toonden namelijk aan dat — overheen verschillende beroepen — generieke competenties aan
informeel leren worden toegeschreven. Informeel leren draagt bijvoorbeeld bij aan
communicatievaardigheden, taak- en timemanagementvaardigheden, leiderschapsvaardigheden, en
coordinatievaardigheden.

4.2.2 Informeel leren verhoogt de productiviteit van de werknemer

Hierboven bespraken we reeds dat informeel leren ervoor kan zorgen dat werknemers meer
jobspecifieke kennis en vaardigheden verwerven, wat hen in staat zou moeten stellen om hun werk
beter uit te voeren. Die veronderstelling wordt ook bevestigd in een beperktaantal studies die toonden
dat informeel leren positief samenhangt met jobprestaties en betere dienstverlening. Daarnaastis er
ook een handvol recente studies die suggereren dat informeel leren ervoor zorgt dat werknemers een
hogere werkdruk aan kunnen. Maar tegelijkertijd weten we dat een te hoge werkdruk ongezond is en
leren ondermijnt (zie ook 5.6.1 en 5.6.2).

4.2.3 Informeel leren bevordert het innovatief werkgedrag en probleemoplossend
vermogen van werknemers

We vonden bijvoorbeeld dat informeel leren het vermogen om zowel eenvoudige als complexe
problemen op te lossen bevordert. Informeel leren draagt ook bij aan het innovatief werkgedrag van
werknemers. Innovatief werkgedrag omvat het bedenken, promoten en realiseren van nieuwe ideeén.
Het bedenken van nieuwe ideeén wordt vaak geassocieerd met creativiteit. Het is dus niet verrassend
dat ook creativiteit samenhangt met informeel leren. Creativiteit werd wel veel minder onderzocht,
waardoor er enige voorzichtigheid geboden is bij het interpreteren van deze conclusie. Creativiteit kan
vele vormen aannemen en is best lastig om te meten of in kaart te brengen. Innovatief werkgedrag
spitst zich toe op het gedrag dat een werknemer stelt en niet de afgeleide opbrengsten daarvan.
Daarom is innovatief werkgedrag van medewerkers gemakkelijker te vergelijken over jobs en
organisaties heen.

De laatste categorie van opbrengsten is vooral relevant bij het innemen van een
langetermijnperspectief. Deze opbrengsten ondersteunen individuen om duurzame loopbanen uit te
bouwen. Duurzame loopbanen verwijzen naar loopbanen die gekenmerkt worden door een
langetermijnperspectief waarin een balans gerealiseerd wordt tussen productiviteit, gezondheid en
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tevredenheid; en waarbij er bovendien rekening gehouden wordt met veranderingen in persoonlijke
omstandigheden, de arbeidsmarkt en professionele ambities doorheen de tijd.

4.3.1 Informeel leren stimuleert de inzetbaarheid van werknemers

De inzetbaarheid (of ‘employability’) van werknemers verwijst naar het vermogen van een individu om
een job te krijgen en te houden of van job te veranderen wanneer nodig. Hoe inzetbaar een individu is,
hangt doorgaans af van een combinatie van arbeidsmarktfactoren en individuele eigenschappen
waarbij competenties een belangrijke rol spelen.

Meer specifiek toonde onderzoek dat informeel leren een sterke bijdrage levert aan de interne
inzetbaarheid van werknemers. Het betekent dat het vermogen van werknemers om hun job te
behouden en/of een anderejob in de organisatie te bemachtigen verhoogd kan worden door informeel
leren. Dit komt dus ook de interne mobiliteit binnen de organisatie ten goede.

De resultaten inzake externe inzetbaarheid, waarbij informeel leren ertoe leidt dat werknemers bij
andere werkgevers een (betere) job kunnen krijgen, zijn minder eenduidig. De bijdrage van informeel
leren aan externe inzetbaarheid lijkt beperkter en wordt ook niet altijd bevestigd.

4.3.2 Informeel leren hangt positief samen met welzijn op het werk

We stelden vast dat informeel leren positief samenhangt met jobtevredenheid en welzijn op het werk.
Informeel leren hangt positief samen met vitaliteit op het werk waarbij werknemers zich energiek, trots
en veerkrachtig voelen. Naast deze indicaties van mentale gezondheid vonden we ook een beperkt
aantal studies die toonden dat de fysieke gezondheid positief samenhangt met informeel leren.

We vonden ook dat informeel leren en loopbaanidentiteit samenhangen. Loopbaanidentiteit verwijst
naar de manier waarop een individu zichzelf ziet in relatie tot zijn of haar beroepsleven. Werknemers
gaven aan dat ze door middel van informeel leren meer zelfkennis opbouwden, een meer gebalanceerd
perspectief kregen op zaken en een beter inzicht hadden in verschillende gevoeligheden.

Informeel leren kan bovendien een manier zijn waarop een (gedreven) werknemer zijn eigen loopbaan
kan vormgeven en ontwikkelen. Het zorgt ervoor dat werknemers up-to-date blijven, actief informatie
opzoeken en niet stagneren.

4.3.3 Leren doet leren

De laatste opbrengst van informeel leren waar we aandacht aan willen schenken, is de sterke
onderlinge samenhang tussen de verschillende vormen van leren en toekomstig leergedrag. De
leerstijimythe die stelde dat mensen een relatief stabiele maniervan leren hadden, is ondertussen al
even ontkracht. We zien inderdaad dat mensen niet kiezen voor één specifieke vorm van leren, maar
doorgaans een veelheid aan leeractiviteiten combineren. In zowat elke studie is de correlatie tussen
formeel en informeel leren positief en significant.

Bovendien vonden we dat informeel leren deelname in toekomstige leeractiviteiten stimuleert en ook
de toekomstige leerintentie en leergoesting stimuleert. Werknemers geven aan dat ze door informeel
leren een meer positieve houdingten aanzienvanlerenin het algemeen gekregen hebben en stellen
dat ze een ‘betere lerende’ werden.
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5 HOE INFORMEEL LEREN STIMULEREN?

Er bestaat heel wat onderzoek naar factoren die informeel leren bevorderen of belemmeren. Eerdere
literatuurstudies brachten een veelheid aan factoren aan het licht, maartoonden ook twee belangrijke
principes.

* Informeel leren is het resultaat van de interactie tussen individu en context. Voor
werkgerelateerd leren is de werkcontext of organisatie de meest relevante context,
waarbij bvb. de context van de buurt waarin iemand woont minder zal meespelen.
Individuele en contextuele factoren kunnen elkaar versterken of compenseren.

* Organisaties kunnen informeel leren stimuleren door een combinatie van tastbare,
concrete en observeerbare factoren en ervaringen enerzijds (zoals leermateriaal,
coaching en feedback), en ontastbare, holistische en veelal niet rechtstreeks
observeerbare organisatiekenmerken anderzijds (zoals leercultuur, samenwerkings-
cultuur, etc.).

De rol van individuele kenmerken is minstens even belangrijk als de rol van de context. Deze studie
spitst zich echter toe op wat organisaties kunnen doen om informeel leren te stimuleren. We zullen dus
niet verder ingaan op de relatie tussen individuele kenmerken en informeel leren. Verder maakten we
een selectie van inzichten die het meest bruikbaar zijn voor organisaties. Het overzicht hieronder is
dus geen exhaustief overzicht van alle contextuele factoren die samenhangen met informeel leren®.

Zoals aangegeven spelen ontastbare en veelal niet rechtstreeks observeerbare organisatiekenmerken
een rol in het stimuleren van leren. Dit wordt veelal beschreven als de leercultuur van een organisatie.
Een leercultuur wordt onder andere gekenmerkt door een positieve atmosfeer rond leren: waardering
van leren, psychologische veiligheid, etc. Dergelijke onderliggende veronderstellingen, waarden en
overtuigingen zijn niet objectief te observeren waardoor de perceptie van een leercultuur erg
verschillend kan zijn voor werknemers. Bewustmakingsactiviteiten zijn waardevol om leercultuur te
stimuleren, maar het blijft erg uitdagend om leercultuur an sich te veranderen.

Definities

e (Leer-)cultuur: “een patroon of systeem van overtuigingen, waarden en normen (over
leren) die als vanzelfsprekend ervaren worden, net als basisveronderstellingen, en
uiteindelijk niet meer bewust ervaren worden” (Schein, 2010).

o Leerklimaat: “de percepties van de werknemers van het organisatiebeleid en

bijhorende praktijken, bedoeld om het leergedrag van werknemers te faciliteren,
belonen en ondersteunen” (Nikolova et al., 2014).

4Voor een exhaustief overzicht van alle factoren die samenhangen met informeel leren verwijzen we de lezer naar de eerder
gepubliceerde systematische literatuurstudies die opgenomen zijn in de referentielijst “Achtergrond referenties”.
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De perceptie van werknemers over de leercultuur van een organisatie wordt echter sterk vormgegeven
door hun concrete ervaringen. Deze concrete uiting van leercultuur wordt ook wel leerklimaat
genoemd?® en is dus iets waar organisaties mee aan de slagkunnen. Een leerklimaat omvat alle tastbare,
concrete en observeerbare factoren en ervaringen van werknemers met betrekking tot leren. Het is dus
per definitie een multidimensionaal gegeven. Diverse auteurs benoemen verschillendedimensies. Het
zou ons echter te ver leiden indien we daar dieper op in zouden gaan. We kiezen ervoor om een recent
kader te hanteren (Crans et al., 2021) om structuur te geven aan de veelheid van inzichten.

Figuur 6 geeft een overzicht van de verschillende dimensies en illustreert dat leerleiderschap een
fundamentele dimensieis die vorm geeft aan de perceptie van de andere dimensies. De verschillende
dimensies worden hieronder verder toegelicht.

Opportuniteiten Steun Ruimte
om te leren (5.2) om te leren (5.3) om te leren (5.4)
Kennisdeling (5.5) Autonomie (5.6)

Leerleiderschap (5.1)

Figuur 6: Visuele voorstelling leerklimaat dimensies

De directe (sociale) omgeving, met name de directe leidinggevende, speelt een erg belangrijke rol in
hoe een werknemer het leerklimaat ervaart. Er bestaat veel onderzoek dat aantoont dat de ervaren
steun van de leidinggevende ergbelangrijkis voor informeel leren. Vaak blijven deze studies echter op
een heel algemeen en vaag niveau hangen. Leerleiderschap maakt deze steun concreet.

> Voor meer informatie, zie https://www.vlaanderen.be/levenslang-leren/waarom-levenslang-leren/actieplan-levenslang-
leren-jaarrapport-2023

> Sommige onderzoekers en rapporten maken ook een onderscheid tussen formeel en non-formeel leren. Binnen deze
definitie leidt formeel leren over het algemeen tot een certificering, terwijl non-formeel leren dat niet doet. Maar op het
gebied van het leerproces heeft non-formeel doorgaans dezelfde kenmerken als formeel leren in die zin dat het ook
activiteiten zijn die losgekoppeld worden van werkactiviteiten met systematische ondersteuning en vooraf bepaalde
doelstellingen.

> We baseerden ons op een eerdere literatuurstudie over de opbrengsten van informeel leren die we in 2020 publiceerden.
Deze studie bracht inzichten uit 39 studies samen. In de periode 2020-2024 identificeerden we 27 bijkomende studies die de
opbrengsten van informeel leren onderzochten.

>Voor een exhaustief overzicht van alle factoren die samenhangen met informeel leren verwijzen we de lezer naar de eerder
gepubliceerde systematische literatuurstudies die opgenomen zijn in de referentielijst ‘Achtergrond referenties'.

> https://www.agoria.be/nl/diensten/expertise/hr-legal-social-dialogue/levenslang-leren-en-loopbanen/leerbeleid-en-
cultuur/gids-de-kracht-van-informeel-leren
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De leidinggevende vertegenwoordigt voor de werknemer de organisatie en haar beleid. De eerste
dimensie van leerklimaat, leerleiderschap, is dan ook een fundamentele dimensie die de perceptie van
de werknemer omtrent de andere dimensies beinvlioedt. Onderzoek toont bovendien aan dat wanneer
leerleiderschap geéxpliciteerd wordt als deel van de verantwoordelijkheden van de leidinggevende, dit
hetinformeel leren in de organisatie ten goede komt. Hieronder bespreken we op welke manieren een
leerleider informeel leren kan ondersteunen.

5.1.1 Aanmoedigen en stimuleren van informeel leren

Een leerleider kan informeel leren stimuleren door het stellen van kritische vragen, het stimuleren van
open discussies, spontaan advies en feedback aan te reiken en het stimuleren van sociale interacties
tussen collega’s. Werknemers gaven ook aan dat ze regelmatige discussies en besprekingen waarin ze
kunnen ‘sparren’ met hun leidinggevende erg waardevol vinden voor hun ontwikkeling. Tot slot is het
ook belangrijk dat leidinggevenden hun appreciatie uitdrukken voor werknemers die zich ontwikkelen
en positieve feedback geven over de stappen die werknemers zetten.

5.1.2 Vertrouwen geven

Leerleiders kunnen informeel leren stimuleren door vertrouwen te tonen in de leer- en werkprestaties van
werknemers. Daarnaastis het belangrijk dat ze een goede werkrelatie opbouwen met hun werknemers en
een psychologisch veilige omgeving creéren. Onderzoek toont aan dat concrete gedragingen zoals het
goed leiden van vergaderingen, iedereen de ruimte geven om te spreken, negatieve houdingen en
commentaren aanstippen, en openstaan voor innovatieve ideeén (al dan niet in een vroeg stadium), etc.
zorgen voor een positieve interpersoonlijke omgeving.

5.1.3 Praktische ondersteuning

Leidinggevenden hebben vaak de verantwoordelijkheid en de mogelijkheid om werknemers de tijd en
middelen te geven om te leren. Ze kunnen werknemers wijzen op leeropportuniteiten, maar ook
leeropportuniteiten creéren door werknemers de mogelijkheid te geven elkaar te ontmoeten of
toegang te geven tot informatie en hulpmiddelen.

5.1.4 Rolmodel zijn

Leidinggevenden zijn ook leerleiders als ze zelf een voorbeeldrol nemen als lerende. Dus als ze zelf
actief informeel leren en dat ook zichtbaar maken voor werknemers. Wanneer werknemers hun
leidinggevende feedback zien vragen zullen ze meer geneigd zijn om dat zelf ook te doen. Maar
authenticiteit en bescheidenheid van de leidinggevende spelen evengoed een versterkende rol.
Wanneer een leider zichzelf opstelt als alwetend leidt dit niet tot een leerklimaat waarbinnenleren de
norm is. Bij goed leerleiderschap wordt de leidinggevende ook vaak als een mentor beschouwd.

De tweede dimensie opportuniteiten om te leren verwijst naar de aanwezigheid van mogelijkheden om
te leren. Opportuniteiten om te leren kunnen erg veelzijdig zijn. Samengevat krijgen werknemers de
opportuniteit om te leren wanneer ze in aanraking komen met informatie en kennis, ervaring kunnen
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opdoen met taken en verantwoordelijkheden, of blootgesteld worden aan veranderende
omstandigheden. Hieronder presenteren we de middelen en interventies die informeel leren
bevorderen binnen organisaties. Bovendien toonde onderzoek aan dat het combineren van
verschillende soorten leeractiviteiten de toepassing van het geleerde ten goede komt.

5.2.1 Jobrotatie

Jobrotatie of het (tijdelijk) wisselen van job binnen de organisatie biedt werknemers de opportuniteit
om verschillende taken en verschillende contexten te verkennen en dusal doende te leren. Jobrotatie
lijkt te impliceren dat mensen tijdelijk een andere rol vervullen, waardoor het vaak als een te groot
risico of te grote investering gezien wordt. Maar jobrotatie toont zich ook in het tijdelijk opnemen van
meer verantwoordelijkheden, zoals het inspringen voor de afwezige manager of het opnemen van
taken van een andere tijdelijk afwezige collega. Om van deze ervaring een sterke leerervaring te maken
is het aan te raden om deze persoon toegangte geven tot alle nodige informatie, voldoende feedback
te geven en indien mogelijk te connecteren met anderen in gelijkaardige rollen, om kennisuitwisseling
mogelijk te maken.

5.2.2 (Digitale) infrastructuur

Een infrastructuur die ervoor zorgt dat werknemers gemakkelijk informatie kunnen raadplegen en
kennis kunnen opdoen is ergbelangrijk voorinformeel leren en vooral voor individueelinformeel leren.
Vroeger verwees onderzoek bijvoorbeeld naar de aanwezigheid van een bibliotheek of een aanbod van
professionele magazines, maar het recente onderzoek focust zich vooral op de digitale infrastructuur,
mede doordat het meeste onderzoek zich nog steeds op bedienden toespitst.

Een goede digitale infrastructuur omvat kwaliteitsvolle computers/laptops, een goed intranet en
digitale communicatietools en -kanalen. Het is echter belangrijk dat deze digitale omgeving een
duidelijke structuur en afbakening heeft, gezien een gebrek aan duidelijkheid en, bijvoorbeeld,
ellenlange groepchats een omgekeerd effect kunnen hebben. Het is ook belangrijk om na te denken
over voor welke beroepsgroepen een digitale aanpak geschikt is. Voor beroepsgroepen die geen
computers gebruiken, zal een digitale infrastructuur weinig meerwaarde hebben voor hun informeel
leren, omdat leren en werken dan wellicht niet met elkaar verweven zullen zijn.

5.2.3 Op maat gemaakt materiaal

Materialen (hulpmiddelen en tools, zoals handleidingen) die ontwikkeld werden voor specifieke rollen
kunnen een belangrijke rol spelen voor informeel leren, omdat deze materialen meestal gemakkelijk
geintegreerd kunnen worden binnen de werkactiviteiten. Het ontwikkelen en selecteren van dergelijke
materialen voor collega’s en medewerkers werd ook geidentificeerd als een belangrijke bron van
informeel leren.

De derde dimensie ‘steun omte leren’ verwijst naar de mate waarin de werkomgeving de medewerkers
faciliteert om te leren. Het leren wordt gewaardeerd en ondersteund. Dit kan vertaald worden naar het
ervaren van een psychologisch veilige omgevingom te leren, maar ook het ontvangen van beloningen
(positieve feedback, promotie, of andere (financiéle) middelen). We stelden reeds eerder dat de
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leidinggevende een belangrijke rol speelt in het realiseren van deze omgeving. De leidinggevende is
echter niet de enige actor die dit beinvioedt. Ook het algemene beleid en de collega’s van de
werknemer spelen een rol in het creéren van een dergelijke omgeving.

5.3.1 Financiéle beloningen: een tweesnijdend zwaard

Onderzoek is zeer duidelijk: het expliciet waarderen van leren en ontwikkeling stimuleert leren.
Onderzoek toont aan dat non-materiéle beloningen, zoals positieve feedback of complimenten,
doorgaans bijdragen tot informeel leren. Soms bevestigen studies deze relatie niet, maar een
negatieve invloed is er niet.

Hetzelfde kan niet gezegd worden over financiéle beloningen. Sommige studies vonden dat het
gebrek aan financiéle beloningen negatief samenhangt met informeel leren, maar andere studies
vonden dan weer geen effect van financiéle stimulansen of zelfs een negatieve samenhang. De
resultaten zijn echter anders als het gaat over werknemers die extra verantwoordelijkheden en werk
opnemen om een actieve rol te spelen in het ondersteunen van andere werknemers (bv. coach).
Wanneer werknemers dus een extra engagement opnemen — waardoor ze als neveneffect zelf
informeel zullen leren —tonen verschillende studies dat een (financiéle) beloning toch belangrijk kan
zijn.

5.3.2 Rechtvaardigheid

Steun om te leren binnen organisaties dient ook rechtvaardig te zijn, meer bepaald interactionele en
informationele rechtvaardigheid. Interactionele rechtvaardigheid heeft betrekking op de kwaliteit van
de interpersoonlijke behandeling die medewerkers ontvangen van hun leidinggevenden en collega's.
Dit omvat respectvolle en eerlijke communicatie, empathie, alsook de manier waarop beslissingen
worden toegelicht. Informationele rechtvaardigheid betreft de mate waarin informatie die
medewerkers ontvangen transparant, volledig en tijdig is. Dit betekent dat medewerkers goed
geinformeerd zijn over wat er in de organisatie gebeurt en waarom bepaalde beslissingen worden
genomen.

5.3.3 Noodzaak laten aangeven

Tot slot toont onderzoek aan dat leren vaak start vanuit een ervaren discrepantie. Deze discrepantie
tussen wat iemand al kan en kent, en wat iemand wil kunnen en kennen, kan erg breed
geinterpreteerd worden. Het kan gaan over een tekort aan kennis en vaardigheden waardoor men
bepaalde taken niet (goed) kan uitvoeren, of vanuit een ambitie om ergens nog beter in te worden.
Onderzoek toont aan dat het meeste informeel leren vanuit een noodzaak start. Het is dan ook
belangrijk dat organisaties een klimaat creéren waarin werknemers zich comfortabel voelen om aan
te geven dat ze iets nog niet kunnen en steun krijgen om deze noden aan te pakken.

De vierde dimensie is ‘ruimte om te leren’. Naast tijd en gelegenheid om te leren verwijst deze
dimensie naar de structuren en processen die het mogelijk maken om leren en werken te integreren.
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5.4.1 Tijd

Tijd voor leren is een onderwerp dat heel eenvoudig maar tegelijkertijd ook erg complex is. Het ene
onderzoek geeft aan dat tijd hebben noodzakelijkis voor leren, maar ander onderzoek toont juist aan
dat te veel tijd informeel leren kan hinderen omdat er weinig nood is om efficiénter te werken en dus
bij te leren. Een beetje tijdsdruk lijkt bij te dragen tot informeel leren omdat het tot veel actie en
oplossen van problemen leidt.

Een omgekeerde U-model waarbij er een A
optimale hoeveelheid tijd is voor leren, en zowel
te veel als te weinigtijd negatief zijn, lijkt op het
eerste zicht erg voor de hand liggend. Het
complexe aan dit model is dat onderzoek ook
toont dat deze optimale hoeveelheid
verschillend is voor verschillende werknemers.
Het is dus erg moeilijk voor een organisatie om

Leren

v

dat voor een groep werknemers in te schatten

en te optimaliseren.
Figuur 7: Omgekeerde U-model

5.4.2 Haalbare werklast Tiid

Ondanks de moeilijkheid om in te schatten wat een optimale situatie is voor een werknemer, is
onderzoek wel zeer duidelijk dat een te hoge werkdruk en langere werkdagen negatief zijn voor
informeel leren. Werknemers hebben momenten nodig waarin ze kunnen reflecteren, vragen stellen
en feedback vragen, en dat is niet mogelijk als de werkdruk te hoog ligt.

5.4.3 Loopbaanperspectief en job onzekerheid

Een laatste vorm van ruimte die naar voor kwam in onderzoekis minder tastbaar en betreft de mentale
ruimte die werknemers hebben om te investeren in informeel leren. Onderzoek naar jobonzekerheid
en loopbaanperspectief maakt dit tastbaarder.

Dit onderzoek toont namelijk aan dat wanneer werknemers onzeker zijn over hun job of loopbaan, ze
minder informeel leren. Signalen die werknemers opvangen, zoals een groot personeelsverloop, dragen
hier ook aan bij. Daartegenover staat dat wanneer er perspectiefis op doorgroeien, werknemers wel
actiever gaan investeren in informeel leren om zich voor te bereiden op toekomstige (interne) jobs.

Tot slot willen we ingaan op de impact van Al op werk. Onderzoek naar de impact van Al op informeel
leren staat nog in zijn kinderschoenen, maar een recente studie vond dat werknemers die hun
loopbaanperspectief negatief inschatten omwille van de impact van Al minder informeel leren
rapporteren. Het is dus belangrijk dat werknemers ook zicht krijgen op mogelijk positieve gevolgen van
Al om dit negatieve perspectief niet te laten domineren.

De kennisdelingsdimensie verwijst naar (alle vormen van) open en kritische kennisdeling binnen een
organisatie. Netwerken en samenwerkingsverbanden tussen collega’s en klanten met verschillende
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expertises en ervaringen vormen daarbijeen belangrijke bron van kennis en informatie. Toegankelijke
en duidelijke kennis is essentieel voor effectieve kennisdeling.

5.5.1 Mentorschap

Mentorschap is een belangrijke bron voor informeel leren, ongeacht hoe formeel of informeel het
opgezet wordt. Wanneer er specifieke leerdoelen, tijd en middelen toegeschreven worden aan
mentorschap komt het heel dicht bij formeel leren, maar ook wanneer dit niet gebeurt, kan
mentorschap ontstaan. Bepaalde studies tonen zelfs aan dat werknemers meer geneigd zijn om een
zelfgekozen informele mentor te volgen dan een officieel aangeduide mentor. Als hun leidinggevende
zich bovendien als leerleider opstelt, is de kans heel groot dat de leidinggevende ook de mentor is.
Werknemers vinden het namelijk normaal dat leidinggevenden meer kennis en vaardigheden hebben
en gaan ervan uit dat leidinggevenden er ook alle belang bij hebben dat de werknemer zich zo goed
mogelijk ontwikkelt.

5.5.2 Toegang tot anderen

Doorgaans toont onderzoek aan dat sociaal informeel leren meer voorkomt dan individueel informeel
leren. Een belangrijke voorwaarde voor sociaal leren is echter dat werknemers toegang hebben tot
anderen, dat ze de kans krijgen om effectief in interactie te gaan met collega’s, leidinggevenden,
experts, klanten, etc. Ons recent onderzoek in opdracht van Agoria® toonde aan dat, hoewel het zeer
logisch klinkt, de toegang tot anderen erg kan verschillen overheen beroepsgroepen.

Het is dus belangrijk om als organisatie om mensen samen te brengen. Dat kan door fysieke ruimtes te
voorzien waar mensen elkaar spontaan kunnen ontmoeten (de befaamde koffiemachine of
waterkoeler), maar ook door samenkomsten te organiseren die meer of minder gericht kunnen zijn op
het uitwisselen van kennis en ervaringen. Sociaal leren in digitale omgevingen blijft uitdagend, maar
zorg voor een duidelijke structuur en afbakening. Tot slot is het zichtbaar maken van wie welke kennis
heeft ook een stap in de goede richting. Er is echter het risico dat dit niet gebruikt wordt als er geen
gewoontes en mogelijkheden zijn om elkaar aan te spreken.

5.5.3 Wederkerigheid

Naast toegang hebben tot anderen en weten waar je terecht kunt, speelt ook wederkerigheid een
belangrijke rol voor informeel sociaal leren. Het gevoel dat je beiden iets aan elkaar kunt leren is een
stimulans om ook effectief tot informeel leren te komen. Deze wederkerigheid wordt vaak ondersteund
doorrolnabijheid. Werknemers die vergelijkbare of nabije rollen uitvoeren, hebben allicht expertise en
vaardigheden die nuttig zijn voor elkaars rol.

5.5.4 Vertrouwen

Tot slot speelt vertrouwen een belangrijke rol voor informeel leren. Dit vertrouwen omvat meerdere
elementen. Zois er het vertrouwen dat je niet afgestraft zal worden bij het vragen om hulp; dat het niet
als een zwakte gezien zal worden. Daarnaast is er ook vertrouwen nodig in de competentie van
anderen, waarbij men de afweging maakt of iemand wel de juiste persoon is om iets van te leren.

6 https://www.agoria.be/nl/diensten/expertise/hr-legal-social-dialogue/levenslang-leren-en-loopbanen/leerbeleid-en-
cultuur/qids-de-kracht-van-informeel-leren
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Vertrouwen ontwikkelen is iets dat doorgaanstijd vraagt, maar hangt ook samen met de psychologische
veiligheid die binnen de organisatie bestaat (zie eerder).

De laatste dimensie verwijst naar autonomie die werknemers hebben binnen het uitvoeren van hun
werk maar ook om hun leeractiviteiten vorm te geven. Het gaat hierdus om een kenmerk van hoe de
organisatie het werk vormgeeft.

5.6.1 Jobcontrole

Sommige studies onderzochten autonomie in werk- of jobcontrole, waarbij werknemers zelf
beslissingen kunnennemen over hoe en wanneer ze hun taken vervullen. Het gaat dan bijvoorbeeld
over het indelen van taken, bepalen van werkschema’s en kiezen van methoden of technieken om
werk uit te voeren. Onderzoek toont aan dat wanneer werknemers een hoge mate van jobcontrole
hebben, dit een positieve invloed heeft op informeel leren.

5.6.2 Autonomie inleren

Autonomiein leren betekent dat organisaties hun werknemers de vrijheid en mogelijkheid geven om
zelf te bepalen hoe en wanneer ze leren. Onderzoek toonde ook aan dat het moeilijk is om
werknemers hier concrete vaardigheden voor aan te leren. Een studie die een interventie
implementeerde om werknemers concrete informele leerstrategieén aan te leren, kon geen positieve
impact aantonen. Het is een organisatie af te raden om werknemers te verplichten hun resterende
tijd in te vullen met leren. Informeel leren komt het meeste tot zijn recht wanneer de lerende zelf het
tempo en thema van de leeractiviteit kan bepalen en wanneer dit tijdens het werk kan gebeuren.

5.6.3 Autonomie én structuur

Autonomie staat echter niet gelijk aan stuurloosheid. Een gebrek aan structuur, onduidelijke
verantwoordelijkheden of een gebrek aan verantwoordelijkheden en onduidelijk rolverwachtingen
zijn nefast voor informeel leren. Zorg dat werknemers een goed begrip hebben van wat er van hen
verwacht wordt, wat hun verantwoordelijkheden zijn en hoe ver hun beslissingsvrijheid reikt. Dit zal
henonderandere helpenin het identificeren van collega’s met vergelijkbare rollen die goede bronnen
kunnen zijn voor hulp, kennis en feedback.

5.6.4 Job crafting

Job crafting gaat nog een stap verder dan het geven van autonomie en verwijst naar de aanpassingen
die werknemers zelf kunnen aanbrengen in hun werkomgeving en taken. Het onderzoek over de
relatie tussen job craften en informeel leren is nog beperkt, maar toont een positieve samenhang.
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Drie vormen van job crafting

e Taak crafting: Het aanpassenvan de inhoud en het aantal taken die iemand uitvoert.
Dit kan betekenen dat medewerkers bepaalde taken herverdelen, nieuwe taken
opnemen die hen meer aanspreken, of bestaande taken anders organiseren om ze
zinvoller of uitdagender te maken.

e Relationele crafting: Het veranderen van de aard en omvang van de interacties met
collega's, klanten of andere belanghebbenden. Dit kan inhouden dat medewerkers
nieuwe samenwerkingsverbanden aangaan, meer of minder tijd besteden aan
bepaalde relaties, of de manier waarop ze met anderen communiceren aanpassen.
Een concreet voorbeeld isom minder leuke taken op hetzelfde moment en samen uit
te voeren, zoals leerkrachten die in hetzelfde lokaal examens verbeteren.

e Cognitieve crafting: Het veranderen van de manier waarop medewerkers hun werk
waarnemen en interpreteren. In plaats van zich op een routinetaak te focussen,
denken ze bijvoorbeeld na over het grotere geheel waar ze aan bijdragen om op die
manier meer valdonening it hiin werk te halen

5.6.5 Persoonlijk ontwikkelingsplan

Een concrete tool die werknemers kan ondersteunen in het autonoom vormgeven van hun
leeractiviteiten is een persoonlijk ontwikkelingsplan. Een persoonlijk ontwikkelingsplan geeft
werknemers handvaten om zicht te krijgen op hun eigen leernoden en -kansen. Organisaties vertrekken
echter nog te veel vanuit de trainingsvisie en minder vanuit een holistische visie op leren die alle
vormen van leren bevat. Het is dus belangrijk om in het persoonlijk ontwikkelingsplan de werknemer
te stimuleren om ook informele leeractiviteiten te overwegen. Stimuleer werknemers bijvoorbeeld om
na te denken wie er in hun omgeving relevante kennis heeft, maar wijs hen ook op beschikbare
informatiebronnen en opportuniteiten om andere taken op te nemen.
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Sinds 2020 zijn hybride werken en thuiswerk gebruikelijker geworden voor bepaalde
beroepsgroepen. Het aantal studies dat gericht onderzoek doet naar de impact van hybride
werken of thuiswerk is op dit moment nog beperkt. Op dit moment lijkt de conclusie te zijn
dat het samenbrengen van werknemers moeilijker is en dat sociaal leren in digitale
omgevingen uitdagend is. Dit is overigens niet ‘nieuw’ voor bedrijven waarvan werknemers op
verschillende bedrijfslocaties aan de slag zijn of op klantenlocaties werken, zoals bouwvakkers,
consultants, etc.

Er zijn —voorlopig — geen aanwijzingen dat de factoren die belangrijk zijn voor leren veranderd
zijn. Wel zijn er aanwijzingen dat, binnen een hybride werkomgeving, er intentioneler en
explicieteringezet dient te worden op het ondersteunen vaninformeel leren en met name het
sociaal informeel leren. Bovendien wordt sociaal leren in digitale omgevingen gemakkelijker
naarmate bedrijven een gevestigde digitale werkpraktijk hebben - bijvoorbeeld organisaties
die duidelijk afspraken (en gewoontes) hebben over hoe ze online communiceren, waar ze
documenten beheren, etc.

6 NAAR EEN EIGEN LEERKLIMAAT

Onze literatuurstudie toont aan dat er zeer veel verschillende factoren zijn die samenhangen
met informeel leren, waarbij sommige factoren tastbaarder zijn dan anderen. Slechts een
beperkt aantal studies betreft acties en tools, zoals persoonlijke opleidingsplannen en
jobrotatie, die organisaties kunnen implementeren. De meeste resultaten hebben nog een
vertaalslag nodig voordat organisaties ermee aan de slag kunnen. Een zogenaamde ‘best
practice’ die voor alle organisaties werkt, is een illusie.

Wat werkt voor de ene organisatie werkt daarom niet voor een andere organisatie. De
eigenheid van de organisatie speelt een belangrijke rol en het is belangrijk om acties te
implementeren die bij de organisatie passen. Dat betekent echter niet dat onderzoek geen
richting kan geven. Wanneer het over informeel leren gaat, is het beter om concrete en
incrementele acties op te zetten. Dit zal meer resultaat opleveren dan een grote campagne
om iedereen te overtuigen van het belang van informeel leren.

Welke acties, hulpbronnen en interventies voor jouw organisatie de beste zijn, hangt echter af
van de aard van het werk, de sector en de infrastructuur. Het heeft bijvoorbeeld weinig zin
om in te zetten op een uitgebreide digitale tool waarop ieders kennis en vaardigheden terug
te vinden zijn, als werknemers niet met een computer werken om hun taken te vervullen. In
een van onze vorige projecten bleek voor die specifieke organisatie een talentenkaart aan de
muur van het koffielokaal het best te werken. Laat je niet verleiden door de nieuwste
innovaties, maar denk na over hoe de werkdag van werknemers eruitziet en welke praktijken
of tools ze gemakkelijk kunnen integreren in hun dagelijkse werk.
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Tot slot tonen studies ook aan dat inzetten op informeel leren een gradueel proces is dat tijd
vraagt. Het is dus erg belangrijk om rekening te houden met de maturiteit van je huidige
leerklimaat. Staat je leerklimaat nogin zijn kinderschoenen, zet dan in op een combinatie van
kleine, tastbare aanpassingen in combinatie met bewustmakingscampagnes over wat
informeel lerenis, eerder dan te investeren in nieuwe tools en manieren van werken. Sta je als
bedrijfal verder, dan is het misschien wel tijd om na te gaan hoe de verschillende inspanningen
voor (informeel) leren samengebracht kunnen worden en hoe je meer integratie kan
realiseren. s je bedrijfeen voorloper, dan kan je je verdiepen in systemisch HR, waarbij je de
onderlinge relaties, verbanden en dynamieken van alle HR-functies gaat bekijken en
optimaliseren. Dit is ook een goed moment om leren en ontwikkelen een invloed te laten
hebben op andere HR-functies. Als jullie bijvoorbeeld erg sterk zijn in het ontwikkelen van
bepaalde vaardigheden en kennis door een combinatie van formele en informele
leeractiviteiten, dan kan dit deels mee jouw selectie- en rekruteringsbeleid bepalen. In dit
geval is het formeel én informeel kunnen leren een selectiecriterium, eerder dan het reeds
bezitten van bepaalde kennis of vaardigheden

Dit rapport geeft handvaten over hoe je evidence-based beleid kunt voerenrond informeel leren.
Het rapport is slechts één van de vele bronnen die voorhanden zijn. Het rapport geeft inzicht in
wetenschappelijke inzichten van de afgelopen jaren, maar deze inzichten zullen in ieder bedrijf
op een andere manier naar de praktijk vertaald moeten worden. In die zin is het combineren van
deze inzichten met interne data, ervaringen en expertise de ideale manier om tot een
(geoptimaliseerde) visie op leren en bijhorend beleid te komen.
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APPENDIX: METHODOLOGIE LITERATUUR ZOEKTOCHT EN
SELECTIE

1. Onderzoeksvragen

a) Hoe wordt informeel leren gemeten?

o Welke leeractiviteiten maken deel uit van informeel leren?

o Welke instrumenten en methoden worden gebruikt?

b) Hoe kan informeel leren gestimuleerd worden?

o Welke organisatiekenmerken hangen samen met informeel leren (i.e. leercondities)?

o  Welke interventies stimuleren informeel leren? Op welk niveau (individu, team en
organisatie) vindt dit plaats?

o lIsereen “spillover” effect tussen de verschillende vormen van leren?

o Zijn er verschillen tussen verschillende soorten organisaties (context, sector, grootte,
etc.) op het gebied van leercondities en interventies die resultaat opleveren?

c¢) Wat zijn uitkomsten van informeel leren?

o Wat zijn de uitkomsten op het niveau van het individu, team en organisatie? Is er een
wisselwerking?

o Is er een relatie tussen specifieke vormen van leren en leeruitkomsten?

o Is er een relatie tussen specifieke leercondities en leeruitkomsten?

o Zijn er verschillen tussen verschillende soorten organisaties (context, sector, grootte,

etc.) op het gebied van gerealiseerde leeruitkomsten?

2. Literatuur zoektocht

2.1 Databases

- SSCI: Sociale Wetenschappen (Algemeen)

- APA — PsycArticles & Psycinfo: Psychologie

- Econlit (EBSCO): Economie

- Academic Search Complete: Interdisciplinair

- ERIC (EBSCO): Onderwijs

2.2 Zoektermen
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Engels

“Informal learning” / “Incidental learning” / “Implicit learning” / “Everyday learning” /
“Workplace learning” / “On-the-job learning”/ “Self-directed learning” / “Experiential

learning” / “Non-formal learning” / “Unstructured learning”
AND

Organisation / Business / Enterprise / Firm / Company / Workplace

Nederlands

“Informeel leren” / ‘Incidenteel leren” / “Impliciet leren”/ “werkplekleren”/ “On-the-job

leren” / “Zelfgestuurd leren” / “Non-formeel leren” / “Ongestructureerd leren”

2.3 Gerichte zoekstrategie

Datum literatuur zoektocht: 2 Januari 2024 — 4 Januari 2024

Alle databases datum range: 01-01-1990 tot 31-12-2024

Aanpak per database (mogelijk opties zijn verschillende):

- SSCI: Beiden zoektermen als “Topic”

- APA- PsycArticles & Psycinfo: Hoofdzoekterm (“*leren”) als Keyword, bijkomende
zoekterm “Any Field”

- Econlit (EBSCO): Hoofdzoekterm (“*leren”) als SU Subjects, bijkomende zoekterm “No
Field selected. Search mode: “Find all my search terms” — “Apply equivalent subjects”
not selected.

- Academic Search Complete (EBSCO): Hoofdzoekterm (“*leren”) als SU Subject terms,
bijkomende zoekterm “No Field selected. Search mode: “Find all my search terms” —

“Apply equivalent subjects” not selected.
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- ERIC (EBSCO): Hoofdzoekterm (“*leren”) als Tl Title, bijkomende zoekterm “No Field
selected. Search mode: “Find all my search terms” — “Apply equivalent subjects” not

selected.

2.4 7oek resultaten

Totaal aantal niet-unieke referenties: 7281

Totaal aantal unieke referenties (automatische en manuele detectie): 5046

3. Selecteren studies

3.1 Criteria voor inclusie / exclusie

Publicatiedatum: Vanaf 1990 — Meest recent eerst

Taal: Engels of Nederlands

Type studie: Empirische studie OF reviews/meta-analyse van empirische studies

Steekproef: Werknemers zonder leerstoornissen, mentale en/of chronische ziekte,

hoogbegaafdheid, etc.

Onderwerp:

leren niet voor-gestructureerd werd op basis van leerdoelen.
- Leren van individuen
- Studies binnen werk domein / organisatiecontext.
- Focus op organisatie kenmerken en interventies.

- Focus op antecedenten en leeruitkomsten

Informeel leren gedefinieerd als de verwevenheid van leren en werken waarbij het
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3.2 Selectie Procedure

Identification of studies via databases and registers

)
= Records identified from: Records removed before screening (n = 2082):
3 Databases* (N = 7281) _
§ - Duplicate records automatically removed (n =
3 2080)
N/
)
Records excluded (n = 3464):
\ 4
Records screened - Title - Manual removal duplicates (n = 175)
» - Not English or Dutch (n = 25)
(n=5199) - Obvious mismatch with RQ (n = 1645)
- Internships (n = 105)
- Education settings - students (n = 945)
- Conference proceedings (n = 168)
- Dissertations (n=171)
v Records excluded (n = 1380):
o Records screened — Abstract
= >
§ (n=1735) - Nomatch with RQ (n = 1338)
5 - Systematic review studies on informal learning (n =
n
A4
Full text sought for retrieval
»| Full text not retrieved (n = 16)
(n = 355)
\ 4 Records excluded based on inclusions criteria (n = 97)
Records screened — Full text
(n = 220\ - Not English or Dutch (n = 3)
- Not empirical (n=27)
- Not informing RQ (n =64)
— - Double record (different title) (n = 2)
Studies relevant to research questions (n = 242)
o
Q
o
=}
©
£
Studies from 2020 included in review (n = 81)
N’

*Note: see Excel file for overview per database and search term
Adapted from Page MJ, McKenzie JE, Bossuyt PM, Boutron |, Hoffmann TC, Mulrow CD, et al. The PRISMA 2020
statement: an updated guideline for reporting systematic reviews. BMJ 2021;372:n71. doi: 10.1136/bmj.n71

Informeel leren in organisaties stimuleren 46




Colofon

Samenstelling

Vlaamse overheid

Departement Werk, Economie, Wetenschap, Innovatie & Sociale Economie
Koning Albert ll-laan 15 bus 380

1012 BRUSSEL

02 553 42 56

infowewis@vlaanderen.be

wwwylaanderen.be/departement-wewis

Auteurs
Jan Jacobs
Marie Jacobs

Verantwoordelijjke uitgever
Johan Hanssens
Secretaris-generaal

Overname is alleen toegestaan met bronvermelding. Het Departement WEWIS aanvaardt
geen aansprakelijkheid voor het gebruik van de in dit rapport opgenomen informatie

Uitgave
oktober 2025
depotnummer D/2024/3241/340

Partners

Hier kan je de logo's plaatsen van partners die meewerkten aan het onderzoek.

Informeel leren in organisaties stimuleren a7


http://www.vlaanderen.be/departement-wewis




