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Welke bijdrage kan het fasemodel Positioneren en 

Professionaliseren van Leren (PPL) leveren aan het versterken van 

HRD in uiteenlopende typen organisaties? In dit artikel doen wij 

verslag van de toepassing van het model bij FrieslandCampina 

Domo en War Child.

Versterken van HRD 

Met behulp van het model voor Positioneren en 

Professionaliseren van Leren (PPL-model, zie 

 fi guur 1) kunnen organisaties de bijdrage van le-

ren aan hun organisatie verbeteren. Dit doen zij 

in twee fases: positioneren en professionaliseren. 

Het positioneren houdt in, dat een organisatie 

bepaalt welke bijdrage leren en ontwikkelen op 

dat moment heeft aan de organisatie. Daarnaast 

bepaalt zij wat haar ambities zijn met betrekking 

tot leren en ontwikkelen. Vervolgens volgt de 

meest belangrijke stap: het professionaliseren. 

Hoe ga je je ambities verwezenlijken? Het model 

geeft hiervoor een kader en helpt duidelijk te 

maken, welke weg er te gaan is. 

In dit artikel laten we aan de hand van twee cases 

zien, hoe het fasemodel Positioneren en Professi-

onaliseren van Leren (PPL) een bijdrage levert aan 

het versterken van HRD in twee zeer verschillende 

organisaties: FrieslandCampina Domo en War 

Child. Herman Ouwerkerk, HR-manager bij Fries-

landCampina Domo (Domo) en Danny Wouters, 

HR-adviseur bij War Child delen hun ervaringen.

Voorafgaand aan de twee cases geven we een the-

oretische onderbouwing van het PPL-model. Tot 

Verslag van de toepassing van het PPL-model

slot kijken we kritisch naar de toepassing van het 

model: wat zijn de successen en waar zien we nog 

verbeterpunten?

Het PPL-model
Het PPL-model is tot stand gekomen op basis van 

verschillende theoretische inzichten en praktijk-

ervaring. Op theoretisch gebied zijn met name 

Bolhuis & Simons (1999), Knoster (1991) en Nieu-

wenhuis (2008) een inspiratiebron geweest. 

Bolhuis & Simons stellen dat de bijdrage van leren 

aan organisaties samengevat kan worden in vijf 

fases (zie fi guur 2). Deze vijf fases vormen de ba-

sis van het PPL-model. De beschrijving van de vijf 

fases zoals door Bolhuis & Simons gegeven, is ver-

der uitgewerkt aan de hand van de zes aandachts-

gebieden: strategie, structuur, cultuur, mensen, 

middelen en resultaten (fi guur 1). Knoster (1991) 

en Nieuwenhuis (2008) geven aan dat het nood-

zakelijk is dat deze ‘managementbouwstenen’ op 

elkaar aansluiten, zodat groei en verandering ont-

staat. Door deze aandachtsgebieden te koppelen 

aan de fases van Bolhuis & Simons is een model 

ontstaan waarmee groei en verandering op het 

gebied van HRD in organisaties gerealiseerd kan 

worden.

De fases staan voor een groeimodel, zonder de 

ene fase te verheff en boven de andere. Een orga-

nisatie bepaalt per aandachtsgebied in welke fase 

zij zich nu bevindt. 

Vervolgens kiest de organisatie op basis van de 

organisatiedoelstellingen welke fase het beste 

past: welke resultaten wil de organisatie behalen 

en welke bijdrage kan HRD hier vervolgens aan 

leveren? Als gewenste fase kiest men één fase die 
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verschil met de ad hoc fase zit vooral in het 

feit dat het opleiden binnen de organisatie 

meer  georganiseerd en gestructureerd wordt. 

 Rademakers (2007) noemt dit soort operationele 

corporate universities ook wel ‘schools’. 

Kwalitatieve fase. Bolhuis & Simons (1999) geven 

aan dat in de kwalitatieve fase opleiden maatwerk 

wordt: vorm, inhoud en doelgroepen worden 

 gekozen in overeenstemming met diverse be-

drijfsdoelen. Er wordt een kwalitatieve slag in het 

opleiden gemaakt: ook het eff ect van opleiden en 

de relatie met de organisatiedoelstellingen wor-

den belangrijk. In de praktijk zien we in deze fase 

vaak de traditionele corporate universities terug. 

Of, zoals Rademakers (2007) ze omschrijft, het 

‘college’. Swieringa & Wierdsma (1992) noemen 

dit ook wel de ‘afl erende’ organisatie. Het afl eren 

van ‘ongewenst’ gedrag en een discrepantiege-

richte benadering (wat ontbreekt er nog?) staan 

centraal in leerprocessen. Dit type organisatie 

kent een cultuur waarin stabiliteit en effi  ciency 

belangrijke waarden zijn en procedures worden 

gezien als belangrijkste middel voor het verwe-

zenlijken van die waarden. In deze fase zien we 

leren en ontwikkelen ook meer terugkomen op 

de werkvloer: POP-gesprekken, competentiepro-

fi elen en situationeel leiderschap worden ingezet 

om de ontwikkeling van de medewerker te bege-

leiden. Leren en ontwikkelen draagt in deze fase 

vooral bij aan het borgen van de huidige kwaliteit 

van diensten en producten. 

Volwassen fase. In de volwassen fase wordt vol-

gens Bolhuis & Simons (1999) opleidingsbeleid 

geldt voor alle aandachtsgebieden. Alleen wan-

neer alle aandachtsgebieden met elkaar in balans 

zijn, kan groei en verandering ontstaan. Met de 

keuze die de organisatie maakt voor de gewenste 

fase, bepaalt men het groeiproces. Dit groeiproces 

is voor het merendeel cumulatief van aard: dat-

gene wat in voorgaande fases is opgebouwd, dient 

als basis voor verdere uitwerking, verdieping en 

verfi jning in toekomstige fases. 

Ad hoc fase. Volgens Bolhuis & Simons (1999) is in 

de ad hoc fase niemand speciaal met opleiden be-

last. Voor zover opleiden aan de orde komt, wordt 

dit ad hoc geregeld. Opleidingsvragen zijn in deze 

situatie nauwelijks gerelateerd aan organisatie-

beleid. Leren wordt in deze fase voornamelijk 

gezien als opleiden. Swieringa & Wierdsma (1992) 

kenmerken dit type organisatie ook wel als de 

‘aanlerende organisatie’. De organisatiecultuur is 

sterk probleemgericht, er vindt weinig refl ectie 

plaats en er is sprake van een sterk sturende lei-

derschapsstijl. 

Kwantitatieve fase. In de kwantitatieve fase wordt 

opleiden een onderdeel van de organisatie (Bol-

huis & Simons, 1999). Een of meer medewerkers 

worden aangetrokken om het opleiden vorm te 

geven. Er wordt meer aan opleidingen gedaan, 

maar er is geen relatie tussen opleiden en de doe-

len en de strategie van de organisatie. Opleiden 

is in deze fase vaak functioneel gericht: mede-

werkers moeten hun functie goed kunnen uitoe-

fenen. Leren wordt ook hier vooral gezien als 

opleiden en als een individueel proces gericht op 

het vergroten van de individuele expertise. Het 

Van Ad hoc fase tot Creërende fase
Bijdrage van de opleidingsafdeling aan de onderneming 
(Bolhuis & Simons (1999))
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Figuur 2. De vijf fases
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een integraal onderdeel van het strategisch or-

ganisatiebeleid. Veranderingen in de organisatie 

gaan vanzelfsprekend gepaard met de inzet van 

HRD. De ‘academy’ van Rademakers (2007) is 

terug te vinden in deze fase. We zien in deze fase 

vooral een focus op het collectieve aspect van 

het leren. Het faciliteren van collectieve leer-

processen vormt de focus van de HRD-afdeling: 

zo zie je in deze fase diverse formele èn infor-

mele leerinterventies waarmee sociale leerpro-

cessen worden gefaciliteerd. De medewerker is 

de kritische succesfactor: het inzetten en verder 

ontwikkelen van zijn talenten staat centraal. De 

leidinggevende heeft hierin een cruciale rol, die-

nend leiderschap wordt de norm. Dit alles leidt 

tot double loop learning (Argyris et al, 1996) 

en een organisatie waarin het leren gericht is 

op continue verbetering van producten en 

 diensten. 

Creërende fase. De creërende fase wordt door Bol-

huis & Simons (1999) de lerende organisatie ge-

noemd. In deze fase wordt kenniscreatie belang-

rijk. De term ‘lerende organisatie’ is een term die 

veel organisaties aanspreekt. Wat eenieder on-

der die term verstaat kan echter erg verschillen. 

Bij de toepassing van het PPL-model bleek dat 

voor de één een lerende organisatie overeen-

komt met de kwalitatieve fase, terwijl een ander 

overeenkomsten ziet met de volwassen fase. Om 

verwarring en frustratie (het voelt ‘fout’ wan-

neer je niet voor de fase ‘lerende organisatie’ 

kiest) te voorkomen, is de term veranderd in 

creërende fase, gebaseerd op de creatie van nieu-

we kennis in deze fase. Organisaties in de creë-

rende fase kenmerken zich door een cultuur 

waarin iedereen vanuit zijn eigen passie en am-

bitie gedreven is om zichzelf (‘persoonlijk mees-

terschap’, Senge, 1990) en de organisatie voort-

durend te ontwikkelen. Brafman & Beckstrom 

(2011) stellen dat de afwezigheid van structuur 

en formele organisatie in deze fase een voordeel 

is geworden. Leren en ontwikkelen is een door-

gaand proces van de hele organisatie, men zoekt 

elkaar actief op om kennis te delen en te creëren 

op basis van urgente en intrigerende vraagstuk-

ken. Er is sprake van triple loop learning (Argyris 

et al, 1996). 

Twee cases
FrieslandCampina Domo en War Child hebben 

geanalyseerd in welke fase de bijdrage van HRD 

zich nu bevindt en waar zij naar toe willen. Per 

organisatie beschrijven wij hoe dit proces is ver-

lopen en welke stappen zij hebben gezet om hun 

ambities te verwezenlijken. 

FrieslandCampina Domo
FrieslandCampina Domo ontwikkelt, produceert 

en vermarkt wereldwijd kwalitatief hoogwaar-

dige ingrediënten en eindproducten voor produ-

centen van kindervoeding, medische voeding, 

sportvoeding, biofarmaceutische geneesmidde-

len en microbiële diagnostica. 

Deze markt stelt steeds hogere eisen aan Domo 

ten aanzien van hun producten en de kwalifi ca-

ties van het personeel. Om aan deze eisen te kun-

nen voldoen en om richting te geven aan de ont-

wikkeling van haar medewerkers, is een 

Stuurgroep Learning & Development – met daar-

in vertegenwoordigers vanuit de lijn – ingericht. 

Bij Domo ontstond het besef dat alleen het inrich-

ten van een stuurgroep niet afdoende is voor het 

professionaliseren van HRD binnen de organisa-

tie. Maar hoe pak je een professionaliseringstra-

ject aan? 

Het PPL-model heeft bij Domo gediend als

gesprekskader in een drietal workshops, waaraan 

zowel de Stuurgroep L&D als de HR-managers en 

opleidingscoördinatoren van de verschillende

locaties deelnamen. Herman Ouwerkerk: ‘Binnen 

deze workshops werden met behulp van het

model verschillende beelden rondom leren en ont-

wikkelen samengebracht. Dat zorgde voor een 

METHODIEK
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lende locaties niet altijd bij HRD liggen. De loca-

ties worden op andere resultaten afgerekend en 

daarmee is het lastig om HRD op de agenda te 

houden. Met elke locatie wordt nu uitgewerkt 

wat zij nodig hebben om de ambities te kunnen 

verwezenlijken, rekening houdend met locatie-

specifi eke behoeften. Ten slotte wordt er gewerkt 

aan het verbreden van de rol van de stuurgroep-

leden: hoe kunnen zij in de rol van ambassadeur 

een bijdrage leveren aan het verwezenlijken van 

de ambities? 

Tot slot merkt Herman Ouwerkerk nog op: ‘Zorg 

er ook voor dat je de juiste mensen betrekt in dit 

proces en beleg ook de rollen, taken en verant-

woordelijkheden. En vier vooral je successen, 

maak je resultaten zichtbaar en deel! Vergeet ten 

slotte niet dat jòuw geloof en passie doorslagge-

vend zijn. Durf dus je rol te pakken!’

War Child 
Voor War Child kwam de aanleiding voor het pro-

fessionaliseren van HRD voort uit een medewer-

kertevredenheidsonderzoek. Hieruit bleek dat er 

behoefte was aan meer ontwikkelmogelijkheden. 

War Child is een kleine internationale organisatie 

(350 medewerkers wereldwijd, waarvan 50 me-

dewerkers op het hoofdkantoor en voornamelijk 

lokale staf in de 10 veldkantoren) met een platte 

structuur: medewerkers kunnen vooral in de 

breedte groeien. Leren en ontwikkelen is in de 

ogen van War Child een belangrijke manier om 

groei in de breedte te kunnen realiseren. Tegelij-

kertijd heeft War Child een nieuw, strategisch 

algemeen besef waar we nu staan. Het heeft ons 

gedwongen om vanuit verschillende perspectieven 

naar leren en ontwikkelen te kijken: niet alleen 

naar de inhoud, maar ook vanuit strategie, cultuur, 

middelen et cetera. Dat geeft een meerwaarde aan 

de discussie. Het geeft het inzicht dat je aan meer-

dere knoppen moet draaien om de volgende stap 

te maken. Om groei en verandering te realiseren 

moeten alle aandachtsgebieden met elkaar in ba-

lans zijn.’ Met behulp van het model kon Domo 

naast inhoudelijk sterke leeractiviteiten ook een 

visie op leren en ontwikkelen neerzetten.

Bij Domo bevonden met name de aandachtsge-

bieden structuur, strategie en resultaten zich in 

de kwantitatieve fase. Herman Ouwerkerk: ‘Rol-

len en verantwoordelijkheden rondom leren en 

ontwikkelen waren niet belegd en het MT vond 

leren wel belangrijk, maar voelde zich geen eige-

naar. Ook ontbrak er een duidelijke richting als 

het om leren en ontwikkelen gaat. Hierdoor von-

den er veel ad hoc initiatieven plaats, werden 

wellicht niet altijd de goede zaken gedaan en ge-

beurden dingen dubbel.’

Domo wil de komende jaren groeien richting de 

volwassen fase van het model. Deze keuze komt 

onder andere voort uit de behoefte van Domo om 

continu te verbeteren. Alleen op die manier kan 

het bedrijf voorop blijven lopen in een verande-

rende omgeving. Domo groeit stapsgewijs naar 

de volwassen fase. De komende twee jaar ge-

bruikt zij om te groeien naar de kwalitatieve fase. 

In de groei naar de kwalitatieve fase focust Domo 

op het vastleggen van rollen, taken en verant-

woordelijkheden, het inzichtelijk maken van 

aanwezige kennis, het ontwikkelen van ontbre-

kende kennis, vaardigheden en gedrag en het 

bewuster inzetten van verschillende leervormen. 

In 2013-2014 verschuift de focus naar collectief 

leren en naar het bevorderen van kennisdeling, 

het stimuleren en faciliteren van het creëren van 

refl ectiemomenten en coachend leiderschap. 

De ervaring leert dat je dit professionaliserings-

traject er niet zomaar even ‘bij doet’. Het formu-

leren van gewaagde ambities schept ook ver-

wachtingen en om deze te kunnen waarmaken 

is continue communicatie en het daadwerkelijk 

ontplooien van initiatieven van groot belang. 

Met extra inzet op dit traject wordt hier nu hard 

aan gewerkt. Een andere lesson learned is dat pri-

oriteiten in de dagelijkse praktijk van de verschil-

Danny Wouters van War Child

Vergeet niet dat jòuw geloof en 

passie doorslaggevend zijn
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corporate plan ontwikkeld voor de periode 2010-

2015, waarin een verdere professionalisering van 

de organisatie centraal staat. Hoe ondersteun je, 

als afdeling HR, de medewerkers in die organisa-

tieontwikkeling? Om deze vraag te helpen beant-

woorden, heeft het adviesbureau waaraan de 

auteurs zijn verbonden, zijn dienstverlening be-

langeloos aan War Child ter beschikking ge-

steld. 

Om te bepalen wat de uitgangspositie en de

ambities van HRD zijn binnen War Child, zijn 

verschillende activiteiten ondernomen: work-

shops, interviews, een enquête en een docu-

mentenstudie.

Duidelijk werd dat de uitgangspositie van War 

Child de kwantitatieve fase is. Danny Wouters: 

‘Bij War Child was vooral sprake van weinig struc-

tuur rondom opleiding en persoonlijke ontwik-

keling; er was geen basis, geen beleid. Dit zorgde 

voor arbeidsintensieve processen rondom leren 

en ontwikkelen, omdat ieder verzoek afzonder-

lijk beoordeeld moest worden. Daarnaast ontbrak 

de relatie met het grotere geheel. Vanuit HRD 

werd er geen actieve koppeling gemaakt met de 

kernwaarden van de organisatie: creatief, inspi-

rerend, open en impactvol.’ 

De ambities van War Child zijn gericht op de vol-

wassen fase. Danny Wouters: ‘War Child gaat, in 

haar werk met oorlogskinderen, uit van de kracht 

van kinderen. Zo wil War Child ook met haar me-

dewerkers omgaan. De volwassen fase, waarin de 

medewerker en zijn talenten gezien worden als 

kritische succesfactor, past daarbij. Het was een 

eyeopener voor ons om te realiseren dat onze 

medewerkers met veel passie werken aan de psy-

chosociale ontwikkeling van kinderen in oorlogs-

gebieden, maar dat ze zichzelf daarin vergeten.’ 

Veel medewerkers van War Child werken op 

verre locaties, onder beperkende en moeilijke 

omstandigheden. Daarin moeten zij zo goed mo-

gelijk gefaciliteerd worden. In de volwassen fase 

wordt leren en werken steeds meer geïntegreerd. 

Danny Wouters: ‘Het is nu nog de uitdaging dat 

de medewerkers zich realiseren dat – door te 

evalueren en te refl ecteren op je werk – je ook 

leert.’ 

War Child heeft inmiddels de eerste stappen ge-

zet om te komen van de kwantitatieve fase rich-

ting de volwassen fase. Zij focust hierbij op infor-

meel leren en de waarderende benadering. Dit 

doet ze aan de hand van twee speerpunten: het 

versterken van het lijnmanagement en de nieuwe 

performance-development cyclus. De perfor-

mance-development cyclus geeft medewerkers 

inzicht in de formele én informele mogelijkhe-

den voor ontwikkeling, gerelateerd aan het jaar-

plan en de taakomschrijving van de medewerker. 

Deze cyclus richt zich sterk op begeleiding van 

medewerkers in hun ontwikkeling en wordt door 

een ICT-tool ondersteund. Door deze nieuwe 

cyclus komt leren scherp in beeld. Het lijnma-

nagement is de sleutel tot het slagen van het 

L&D-beleid. De leidinggevende moet ruimte ge-

ven om leren te laten plaatsvinden. Hij moet zijn 

medewerker uitdagen, vragen stellen. Dat bete-

kent dat de leidinggevende uitgedaagd wordt om 

zijn medewerkers te begeleiden in hun werk en 

in hun ontwikkeling. In het kader van de nieuwe 

performance-developmentcyclus is daarom een 

training opgezet voor leidinggevenden, waar een 

managementontwikkeltraject aan gekoppeld is. 

Dat laatste traject is opgezet met de belangeloze 

inzet van de Twente School of Business en is kort-

geleden gestart. 

Gedurende het gehele proces is het uitdragen en 

zichtbaar maken waar je met leren en ontwik-

kelen voor staat essentieel. Danny Wouters: ‘Voor 

mij is het heel belangrijk gebleken de tijd te ne-

men voor het proces van beeldvorming en mijn 

collega’s hierin mee te nemen. Door veel te pra-

ten, mensen mee te nemen in je verhaal, zowel 

op formele momenten als ook bij de koffi  eauto-

maat en via informele gesprekken met veldme-

dewerkers, zorg je dat het onderwerp op de agen-

da komt en blijft. Ik heb ook gesproken met 

andere organisaties: waar zijn zij tegenaan gelo-

pen? En hoe zijn zij daarmee omgegaan? Wat mij 

verder heeft geholpen, is dat we in het eerste jaar 

een enorm zichtbaar traject implementeerden in 

onze organisatie. Hierdoor hadden we een goed 

vehikel om het verhaal over leren en ontwikke-

len te vertellen.’

Urgentiebesef is een belangrijke voorwaarde 

voor het realiseren van veranderingen (Kotter & 

Cohen, 2002). Danny Wouters: ‘Uit het medewer-

kertevredenheidsonderzoek bleek een zeer grote 

behoefte aan meer ontwikkelmogelijkheden en 

METHODIEK

De leidinggevende moet 

ruimte geven om leren te laten 

plaatsvinden

In de volwassen fase wordt 

leren en werken steeds meer 

geïntegreerd



O&O / NR 5  201118

niet verder komen!’, horen we vaak. Echter, er 

zijn ook een heleboel dingen die wèl goed gaan 

in deze organisaties. Het risico bestaat dat dit in 

de discussie wordt vergeten. Het is belangrijk om 

vanuit een waarderend perspectief te onderzoe-

ken wat de huidige succesvolle activiteiten en 

initiatieven zijn die aansluiten bij de ambities, 

om van daaruit verder te bouwen. Dit creëert de 

energie en stimulans om het veranderproces 

gaande te houden! •

tegelijkertijd vroeg de directie haar afdelingen 

om aan te geven wat zij nodig achtten om het 

strategisch plan 2010-2015 te kunnen verwezen-

lijken.’ Een andere belangrijke succesfactor om 

de professionaliseringsslag te laten slagen, is het 

hebben van een medestander in de directie. ‘Heb 

je die medestander niet, dan moet je zorgen dat 

je die krijgt.’ 

Discussie 
Het PPL-model is ontwikkeld als hulpmiddel bij 

professionaliseringsvraagstukken op het gebied 

van HRD. Het model blijkt vooral te helpen bij 

het beantwoorden van de ‘wat’-vraag. Wat is 

je huidige positie? Wat zijn je ambities? Wat 

moet er gebeuren om die te realiseren? Het mo-

del biedt echter geen antwoord op de ‘hoe’-

vraag: Hoe gaan we onze ambities en plannen 

daadwerkelijk verwezenlijken? Voor het beant-

woorden van de ‘hoe’-vraag is meer nodig dan 

onderwijskundige expertise. Het professionali-

seringstraject is immers vaak ook een verander-

traject en draagt bij aan de gehele ontwikkeling 

van de organisatie. Inzicht in veranderkunde 

en organisatiekunde zijn naast onderwijskun-

dige expertise daarom van groot belang voor 

het laten slagen van een professionaliserings-

traject. Ook in de beschreven cases zien we 

dat terug.

 

In de praktijk blijkt het model in veel verschil-

lende organisaties vooral een goed middel om 

de start van een professionaliseringstraject van 

HRD vorm te geven. Het geeft stevige handvat-

ten om een gezamenlijke ambitie te bepalen. 

Zeker als dit gedaan wordt door HRD-professio-

nals, MT-leden en lijn gezamenlijk. Alhoewel 

dat niet onze intentie is, blijkt dat het model 

uitnodigt tot gedachten dat de ene fase per de-

fi nitie beter zou zijn dan de andere fase. Het 

doel is echter organisaties vooral te laten zien 

dat de ambities die je met HRD wilt vervullen, 

gerelateerd zijn aan de ambities die de organisa-

tie als geheel heeft. Is innovatie bijvoorbeeld 

cruciaal voor een organisatie, dan is de creëren-

de fase een passende fase. Is innovatie niet 

noodzakelijk en verbetering van de huidige 

dienstverlening voldoende, dan past de volwas-

sen fase het beste.

Dankzij het model vallen voor veel organisaties 

zaken op hun plek. ‘O, dàt is de reden waarom we 
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