


“Die triple helix-samenwerking was in het begin, 
en is nog steeds, best uitdagend”, zo vertelt Karin 
Struijk. “Het valt bijvoorbeeld niet mee om twee 
heren te dienen die ook nog eens heel anders van 
aard zijn: namelijk de gemeente Altena, waar 
Werkendam onder ressorteert, en de bedrijven 
die zijn aangesloten bij de WMI. “Hoe spreek je 
bijvoorbeeld met de stakeholders de rollen af om 
te voorkomen dat sommige partijen te dominant 
worden? Of hoe zorg je ervoor dat het niet alleen 
een Werkendams feestje blijft? Gelukkig gaat dat 
nu heel goed.”

“Het is cruciaal om bij alle stakeholders commit-
ment te krijgen. Willen we er in slagen om het ma-
ritieme cluster van Werkendam op de kaart te zet-
ten en onze droom van een leven lang ontwikkelen 
waar te maken, dan moeten we naast het WMI-be-
stuur, de WMI-leden en de gemeente Altena ook 
andere partijen zoals de onderwijsinstellingen, de 
Provincie Noord-Brabant en REWIN binnenboord 
halen. En dat lukt ons ook, wij hebben een stuur-
groep waar de triple helix in vertegenwoordigd is, 
inclusief onderwijs. Een brede blik naar buiten en 
een groot netwerk opbouwen zijn randvoorwaar-
delijk voor de campusontwikkeling die ons voor 
ogen staat.”

Campus is de volgende stap
“Voor de verduurzaming van onze learning com-
munity moeten we er wel voor waken dat we door 
politieke verandering van windrichting niet van 
koers raken. Rijk, provincie en gemeenten zijn 
onmisbare partners in de triple helix, maar de 
maatschappelijke en economische opgaven zijn 
leidend.”

De gemeente Altena heeft te maken met krimp van 
de beroepsbevolking. De brede welvaart en het 
welzijn in dit gebied houden geen gelijke tred met 
de economische groei in de gemeente en de regio. 
Daarom is een gerichte en samenhangende impuls 
op het gebied van fysieke ontwikkelingsruimte, 
innovatie en talentontwikkeling met het perspec-
tief op verbetering van de brede welvaart in Altena, 
volgens de programmamanager, hard nodig.

De vereniging Werkendam Maritime Industries is 
toe aan een volgende fase waarbij vanuit een eigen 
locatie, een campus, kan worden doorgebouwd. 
Naast een professionele uitbouw van activiteiten 
op het gebied van profi lering en belangenbeharti-
ging moet de campus een broedplaats worden voor 
nieuwe innovaties, kennisdeling, werkgelegenheid 
en binding. Ook wil men met de campus een bij-
drage leveren aan de opgaven op het gebied van de 
energietransitie, klimaattransitie en circulariteit, 
de verdiencapaciteit van Altena op langere termijn 
waarborgen en mensen perspectief op werk blijven 
bieden.

Waar we vroeger ons leven indeelden in een fase 
leren en een fase werken, is dat nu heel anders. 
Technieken, concepten en eisen veranderen snel. 
Ook voor de medewerkers in de maritieme indus-
trie nu en straks, houdt leren nooit op. Voor Karin 
Struijk is een leven lang ontwikkelen vanzelfspre-
kend en in Werkendam wordt het pragmatisch 
aangepakt.

“Omdat de meeste bedrijven te weinig medewer-
kers hebben om eigen ontwikkeltrajecten op te 
zetten of in-company trainingen te organiseren 
inventariseren we bijvoorbeeld voortdurend de 
ontwikkelbehoefte binnen de aangesloten bedrij-
ven. Dat werkt uitstekend. Door de vragen te bun-
delen kunnen wij eigenlijk altijd op korte termijn 
ontwikkelprogramma’s of opleidingen organiseren 
of laten ontwikkelen. Dat geldt ook voor gastlessen. 
Door vraagbundeling zijn de aangesloten bedrijven 
voor opleiders en kennisinstituten een interessan-
te partij geworden.”
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Een brede blik naar 
buiten en een groot 
netwerk opbouwen zijn 
randvoorwaardelijk 
voor de campusont-
wikkeling die ons voor 
ogen staat.

Kansen voor een overkoepe-
lend lerend netwerk

Is er behoefte aan een overkoepelend lerend 
netwerk? 
In Werkendam wil men graag participeren in een 
overkoepelend lerend netwerk. Karin Struijk legt 
uit dat de verschillende broedplaatsen in Brabant 
elk een eigen vertrekpunt hebben en dus ook een 
andere reis hebben afgelegd. “Als je het voor elkaar 
krijgt die kennis en ervaring met elkaar te delen in 
een lerend netwerk hoeven we niet iedere keer het 
wiel opnieuw uit te vinden.”

Welke thema’s leven er in Werkendam als we het 
over de lerende netwerken hebben? De program-
mamanager hoeft hier niet lang over na te denken. 
Zij tovert de volgende thema’s direct uit haar hoed.

• Governance vraagstukken.
• Rolverdeling stakeholders in triple helix-samen-

werking, met name rol overheden.
• Vraagstuk fysieke inrichting.
• Borging duurzame samenwerking onderwijs. 
• Formats businesscase.
• Mogelijkheden subsidieaanvragen.

De programmamanager benadrukt dat een lerend 
netwerk wel wederkerig (halen en brengen) en 
cross sectoraal moet worden. Ook geeft zij aan dat 
het heel belangrijk is om partijen zoals bijvoor-
beeld de Provincie Noord-Brabant en REWIN erbij 
te betrekken. “Als we het voor elkaar krijgen om 

mensen, uitdagingen en kennis te laten rouleren 
op de coole plekken die er nu al zijn in Brabant 
kunnen we samen grote stappen zetten om maat-
schappelijke en economische vraagstukken te 
adresseren.”

Hoe zou je een overkoepelend netwerk moeten 
organiseren?
Karin Struijk vindt het cruciaal dat er een goede 
rolverdeling is in de opzet en de opstartfase van 
het overkoepelend lerend netwerk. Een duidelijke 
rolverdeling zorgt ervoor dat het netwerk goed 
geprogrammeerd, georganiseerd en gefaciliteerd 
wordt. Een ervaren procesbegeleider die affi niteit 
heeft met het onderwerp is van belang om net-
werkbijeenkomsten geolied te laten verlopen, maar 
ook om het proces, de groepsontwikkeling en de 
‘lerende’ werking van het netwerk te stimuleren en 
te bewaken.

Welke ondersteuning is daarbij wenselijk? 
Als we Karin de drie vormen van sturing (gover-
nance) van organisatienetwerken die Kenis en Pro-
van (2008) onderscheiden voorleggen: het zelfre-
gulerend netwerk, het leiderschapsnetwerk of een 
netwerk administratieve organisatie (NAO) kiest ze 
meteen voor de laatste optie. Voor het opzetten en 
inrichten van een overkoepelend lerend netwerk 
volgens de Brabantse Methode moet je een externe 
procesbegeleider verantwoordelijk maken.

WERKENDAM MARITIME INDUSTRIES 
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Hybride leeromgevingen 
worden de klaslokalen van 
de toekomst
De podiumkunstorganisatie SPBO is voor het 
Amerikaans/Britse concern TAIT de uitvalsbasis 
voor haar bedrijfsactiviteiten in Europa. Theater 
De Maagd, uitgerust met de meest geavanceerde 
techniek van TAIT, zal gebruikt worden als etalage 
en trainingslocatie voor toekomstige Europese 
klanten. Daarnaast wordt in samenwerking met de 
Bergse podia, beroepsopleider Curio en Siemens 
Digital Industries geïnvesteerd in een compleet 
nieuwe vorm van techniekonderwijs voor de regio. 

Vanaf 2023 kunnen Curio-studenten van de oplei-
ding Technicus Engineering in Bergen op Zoom 
kiezen voor de nieuwe uitstroomrichting Smart 
Technology. Het belangrijkste doel: voldoende 
technici opleiden. Maar ook de leerstof afstemmen 
op de huidige en toekomstige veranderingen in 
dit vakgebied. Het gebruik maken van hybride 
leeromgevingen helpt daarbij. Studenten leren dan 
écht in het bedrijfsleven.

Andries Boer: “In de hybride leeromgeving werken 
studenten van de opleiding Technicus Enginee-
ring, aangevuld met studenten van andere op-
leidingen en niveaus, bijvoorbeeld ict-studenten, 
studenten van andere technische opleidingen en 
hbo-studenten aan echte opdrachten. Ze voelen 
zich eigenaar van de opdracht. Dat werkt positief 
voor de motivatie. Tegelijkertijd stimuleert het hun 
‘21e eeuw vaardigheden’. Denk bijvoorbeeld aan 
samenwerking, creatief denken, ict-vaardigheden 
en ondernemerschap.” 

Kansen voor een 
overkoepelend lerend netwerk
Is er behoefte aan een overkoepelend lerend 
netwerk? 
Het resultaat in Brabant tot nu toe mag er zijn. Tien 
broedplaatsen zijn versterkt en hybride leerom-
gevingen zijn ontwikkeld. Er wordt ingezet op een 
concentratie van fysieke brandpunten van innova-
tie. En er wordt ingezet op meer samenhang tussen 
de locaties. Allemaal mooie stappen in de ontwik-
keling van een Brabantse formule voor de door-
ontwikkeling en verduurzaming van campussen, 
stedelijke innovatiedistricten, fi eldlabs en hybride 
leeromgevingen. Er zijn ook nog uitdagingen, zoals 

Een organisatie met zo min mogelijk drempels. 
Al bij binnenkomst in Poppodium Gebouw-T merk 
je dat je in een soort van communiteit van gelijk-
gestemden stapt. Waarom is dat belangrijk om te 
vermelden? Een communiteit of ecosysteem van 
mensen en organisaties die met elkaar zijn ver-
bonden is een organisatievorm die een goede basis 
lijkt voor verandering.

Gert-Jan de Koster: “Het mooie van Gebouw-T is 
dat het niet is gestart als Poppodium, maar als een 
samenwerking tussen onderwijs, overheid en on-
dernemingen. Er is vanuit een organisatie met de 
statutaire naam Stichting podiumkunsten Bergen 
op Zoom en omgeving (SPBO) een triple helix-sa-
menwerking opgezet (3HO) die zich momenteel 
ontwikkelt naar een voorbeeld stellende multi 
helix-samenwerking (MHO). Mens en maatschappij 
worden het vertrekpunt bij alles wat we doen. Pu-
bliek, bewoners, makers, artiesten, professionals 
uit de podiumkunsten, studenten, leerlingen en 
bedrijfsleven vormen een multi helix-organisatie 
waarin ‘een leven lang ontwikkeld’ kan worden 
en waarin gezamenlijk vorm wordt gegeven aan 
programmering.”

“Vroeger waren we vooral georganiseerd vanuit de 
primaire processen. Nu zijn onze pijlers maat-
schappelijke waarde, innovatie, duurzaamheid 
en een leven lang ontwikkelen. Dankzij de multi 
helix-samenwerking hebben we een ‘coole’ plek 
kunnen creëren waar we vernieuwende technolo-
gieën en podiumconcepten kunnen ontwikkelen. 
Wij geloven heilig in het principe dat onderwijs dé 
sleutel is tot technische innovatie. Ook de de-
sign-driven aanpak van het onderwijs, waarbij de 
wens van de artiest centraal staat, is afgestemd op 
onze manier van werken.”

PODIUMKUNSTORGANISATIE SPBO

Bergen op Zoom behoort tot één van de oudste steden 
van Nederland. De smalle straatjes, oude pleintjes en 
eigenzinnige monumenten vertellen het verhaal van 
een rijk en bewogen verleden, dat al meer dan 800 jaar 
terug gaat. Wat veel mensen echter niet weten is dat 
Bergen op Zoom ook heel innovatief is. We hebben een 
afspraak met Gert-Jan de Koster, directeur/bestuur-
der Gebouw-T en kwartiermaker Theater de Maagd en 
Andries Boer, projectmanager RIF Smart Technology.

Onderwijs is 
de sleutel tot 
technische 
innovatie 

Samen werken aan 
slimme technologieën en 
technici van de toekomst
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het verstevigen van de samenhang, verduurzamen 
van de innovatie en het vergroten van de betrok-
kenheid van het mkb. Het is, als het aan Gert-Jan 
en Andries ligt, tijd voor een volgende stap. Het 
oprichten en vitaliseren van een overkoepelend 
lerend netwerk door en voor alle betrokkenen. Met 
als opbrengst dat de verschillende broedplaatsen 
en hybride leeromgevingen goed met elkaar ver-
bonden zijn, van elkaar leren en elkaar versterken.

Welke thema’s leven er in Bergen op Zoom als 
we het over overkoepelende lerende netwerken 
hebben? 
De geïnterviewden benadrukken dat een overzicht 
van relevante thema’s cruciaal is voor het wel-
slagen van een lerend netwerk. Thema’s zijn het 
vertrekpunt voor een gezamenlijk gedragen beeld 
voor een nog te ontwikkelen Brabantse methode 
voor een lerend netwerk. Wat hun betreft moeten 
de volgende thema’s er in ieder geval in.

• Koppeling van juiste profi elen van mede-
werkers voor opzet en uitvoering hybride 
leeromgevingen. 

• Mogelijkheden subsidieaanvragen.
• Verduurzaming van het initiatief.
• Meer oog voor de uitvoerbaarheid van project-

plannen. Hoe blijft het enthousiasme overeind na 
toekenning van middelen?

• Opschaling en verbinding van soortgelijke 
initiatieven. 

Hoe zou je een overkoepelend netwerk moeten 
organiseren?
Voordat een Brabantse formule voor lerende net-
werken en het overkoepelend netwerk kan worden 
gestart, is het van belang de kaders en randvoor-
waarden hiervoor te verkennen en vast te stellen. 
Tijdens deze verkenning moet aandacht zijn voor 
elkaars verwachtingen, belangen en de gedeelde 
ambitie zodat energie en draagvlak voor het lerend 
netwerk ontstaat onder de betrokken partijen. 
Andries Boer wil ook graag dat we de volgende drie 
condities nog even optekenen:

1 Gepaste frequentie (meetings) en mogelijkheid 
tot dagelijkse uitwisseling via een mensgericht 
netwerk. 

2 Mogelijkheid tot invliegen van expertise (via 
andere netwerken, instanties, enzovoorts).

3 Naast halen en brengen ook thematische 
inspiratie. 

Welke ondersteuning is daarbij wenselijk? 
Als we de kwartiermakers de drie vormen van stu-
ring (governance) van organisatienetwerken die 
Kenis en Provan (2008) onderscheiden voorleggen: 
het zelfregulerend netwerk, het leiderschapsnet-
werk of een netwerk administratieve organisatie 
(NAO), kiest men voor de laatste optie. Voor het 
opzetten en inrichten van een overkoepelend le-
rend netwerk volgens de Brabantse Methode moet 
je een externe procesbegeleider verantwoordelijk 
maken.
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De podiumkunstenorganisatie 
SPBO zet stevig in op een mens-
gerichte organisatie. Drijfveren 
van medewerkers zijn naast 
het hebben van competenties 
belangrijk voor welslagen van 
de organisatiedoelstellingen. De 
organisatie heeft een talenten-
profi el opgesteld van een multi 
helix-medewerker, een unicum 
en daarmee ook interessant voor 
soortgelijke initiatieven. 

Kan er dan een match worden 
gemaakt tussen talent van 
medewerkers en de waarde van 
organisaties? Ja, sinds kort is dat 
mogelijk. In samenwerking met 
Rijnconsult Onderwijs en Insti-
tuut Gak is door Pontis Manage-
mentschool en Universiteit van 

Antwerpen een onderzoek- en 
ontwikkelingsproject afgerond 
dat drie instrumenten hiervoor 
beschikbaar stelt:

• Een Talentenpaspoort voor de 
vaststelling van de talenten 
van een persoon.

• Een TalentenDNA voor de 
vaststelling van de kenmer-
kende talenten van functies in 
een organisatie.

• Een matchingsinstrument 
dat automatisch bekijkt in 
hoeverre talentenpaspoor-
ten van personen passen bij 
functies en de cultuur van een 
organisatie.

Gert-Jan de Koster: ”De ontwik-
kelingen in de cultuur, economie 
en politiek vragen om een nieu-
we organisatorische benadering 
van podiumkunsten. Vroeger 
was het werken in een poppo-
dium iets stoers. Het had een 
bepaalde status. Nu werken we 

vraaggestuurd voor een breed 
en inclusief publiek. De waarde 
voor de stakeholders is leidend 
en we zijn behalve een podium 
ook een verbindende leeromge-
ving die inspirerend is bezoe-
kers, medewerkers, onderwijs en 
bedrijfsleven. “

“Onze mensen maken daarin 
het verschil. We zijn een hybride 
leer- en werkomgeving waar 
talent en waarde samenkomen 
en waar duurzaamheid, inno-
veren en een leven lang ont-
wikkelen vanzelfsprekend zijn. 
Medewerkers worden niet alleen 
geselecteerd op wat ze kennen, 
kunnen en begrijpen, maar ook 
op werkelijke talenten en cultu-
rele inpasbaarheid. Door deze 
vorm van een leercultuur goed 
in te bedden zijn we niet alleen 
een aantrekkelijke werkgever, 
we ontwikkelen er ons ook 
constant door als impactvolle 
organisatie.”

Matchen van 
talent en waarde 

wordt steeds 
belangrijker in 
samenleving 

In het project Smart Technology 
(www.doorbraak.tech) werken 
Curio, de gemeente Bergen 
op Zoom en het bedrijfsleven 
in West-Brabant samen. De 
partners willen het technisch 
beroepsonderwijs in de re-
gio versterken, door nieuwe, 
voor studenten aantrekkelijke, 
innovatieve hybride leeromge-
vingen te ontwikkelen. Door de 
inrichting van hybride leerom-
gevingen wordt de positie van 
West-Brabant als technische 
regio versterkt en wordt het 
technische beroepsonderwijs 
aantrekkelijker voor jongeren.

Doorbraak: 
Smart Technology 

West-Brabant

PODIUMKUNSTORGANISATIE SPBO
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SPARK MAKERS ZONE

Hybride leren ‘avant la lettre’, ontmoetingen 
faciliteren en niet praten maar doen. We zit-
ten aan tafel met Cassandra Vugts, Managing 
Director SPARK Campus en Theo Thewessen, 
Projectleider Werken/Leren @ Innovatie Kwartier 
Den Bosch. Zij hebben een droom: de laagdrem-
peligheid van een sportschool combineren met 
een plek waar digitalisering kan bijdragen aan 
belangrijke opgaven zoals bij de bouw, de ener-
gietransitie of de uitdagingen in de agrofood 
keten. En deze plek op een sociale manier ver-
binden met de omgeving door nadrukkelijk jon-
geren, scholen en bedrijven erbij te betrekken.

Niet praten, 
maar doen
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Talenten laten groeien, 
ideeën tot leven brengen 
en impact creëren

We zijn te gast bij De SPARK Makers Zone in Den 
Bosch, een blauwdruk van hoe zo’n ecosysteem 
kan werken. Het is een moderne werkplaats voor 
innovatief makerschap in relatie tot bouw en tech-
niek. Een coole plek waar je met een pasje altijd 
binnen kunt lopen om te werken en leren. Een 
pasje om een community te bouwen. Het netwerk, 
de SPARK Community, is de kracht waaruit crea-
tieve energie en cross-overs ontstaan. Alles kun je 
er maken. Van wikihouse (open source zelfbouw 
huis), gevelelementen, spare parts voor industriële 
doeleinden, kunstobjecten tot biobased producten. 
Of zoals Cassandra Vugt het uitlegt: “Onze passie 
is op een laagdrempelige manier talenten te laten 
groeien, ideeën tot leven te brengen en met de rea-
lisatie ervan impact te creëren.”

Vaardigheden van de toekomst 
en hybride leerinitiatieven
De kwartiermakers van de hybride leeromgeving 
van het toekomstige Innovatie Kwartier in Den 
Bosch zien het huidige tekort aan technisch talent 
niet als de enige uitdaging. Zij zien de digitale 
transitie als basis voor urgente maatschappelijke 
transities zoals verduurzaming als de belangrijk-
ste challenge. De gebouwde omgeving is één van 
de domeinen waar we zien dat de digitale transitie 
een belangrijke enabler voor versnelling is. Hier-
bij richten we ons met de onderwijspartners en 
bedrijfsleven op de skills die nodig zijn om de slag 
naar de toekomst te maken. 

Cassandra Vugts: “De vraag die wij ons stellen is 
hoe we jongeren en scholen op een goede manier 
daarin mee kunnen nemen. Hoe zorgen we ervoor 
dat ze techwise worden, wat ontbreekt er en wat 
kunnen we eraan toevoegen? Omdat er een enorm 
tekort aan technische arbeidskrachten is, willen 
we ook jongeren die over een technisch talent 
beschikken maar net buiten de boot vallen, een 
plek bieden. We zijn een werkplaats, waar je fysiek 
aan de slag kunt. Kruisbestuiving komt hier dus 
echt tot stand; van studenten tot creatieve makers 
en van techneuten tot het bedrijfsleven! Het is 
werkelijk een feestje om het te beleven, om te zien 
hoe SPARK is ingericht op de vaardigheden van de 
toekomst. En de opgedane skills worden elektro-
nisch gecertifi ceerd op de community-pas.”

Theo Thewessen: ”Met de ontwikkeling van het 
Innovatie Kwartier Den Bosch willen we een plek 
creëren waar studenten, docenten, en werkveld 
(overheid en bedrijfsleven) samen kunnen leren, 
werken en onderzoeken en complexe innovatie-
ve vraagstukken interdisciplinair oplossen. We 
vertrekken vanuit data, digitalisering en automa-
tisering. Dat zien we als de aanjagers van maat-
schappelijke opgaven/transities en als speerpun-
ten van onze broedplaats. Met een droom om dit op 
basis van een business case te laten landen in het 
Innovatie Kwartier Den Bosch, waar leren, werken, 
wonen en verblijven samenkomt in een dynami-
sche omgeving.”

“We gaan in de eerste fase uit van de initiatieven 
die er al zijn en proberen die te verbinden. Naast 
de SPARK campus zijn dat het IoT Stadslab van de 
Gemeente Den Bosch, Het Talent Atelier van het 
Koning Willem 1 College, de Emerging Technology 
Playground en de Digitale Werkplaats van Avans. 
De NV BIM zorgt voor de ontwikkeling van de 
bedrijvencommunities.” 

“We werken vanuit het idee dat je alleen snel gaat, 
maar samen verder komt. En dat je moet werken 
aan ‘shared services’ om te komen tot een breed en 
volhoudbaar aanbod van voorzieningen, leerlij-
nen etc. Het ontwikkelen van dit ecosysteem gaat 
hand in hand met de fysieke ontwikkeling van het 
gebied. Zo bouwen we letterlijk stap voor stap aan 
onze droom.”
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SPARK opende in 2019 de SPARK Makers Zone op het 
Grenco-terrein in de Spoorzone van ’s-Hertogenbosch. 
Het lab van circa 1.000 m2 heeft verschillende werk-
plaatsen met hoogwaardige techniek zoals 3D-printers, 
lasersnijders en robotica, maar geeft ook ruimte om 
(oude) ambachten opnieuw te ontwikkelen door ze te 
‘verslimmen’. Het lab en deze opzet spelen in op de grote 
vraag naar technici met juist dit type new skills. SPARK 
kreeg vanwege haar netwerk en projecten vorig jaar het 
predicaat ‘smart industry fi eldlab’ vanuit het Ministerie 
van Economische Zaken en Klimaat. Hiermee is SPARK 
het eerste initiatief uit de bouwsector dat zich via dit 
netwerk verbindt aan de smart industry. SPARK Makers 
Zone levert een sterke impuls aan de ontwikkeling van 
vakmanschap, nieuwe ambachten en maaktechnologie. 
Aan de nieuwe makers zone committeerden zich al vele 
partners waaronder Avans Hogeschool, Koning Willem 
I College, HAS Green Academy, JADS, Gemeente Den 
Bosch, Provincie Noord-Brabant, Europese Unie, TKI 
Bouw en Techniek, TKI Urban Energy, Brabant Leert, 
NV BIM, TNO, Kuijpers, Heijmans, Hoedemakers, Orly 
Endevoets, Dassault Systemes, Kuijpers, Van Delft, De 
Meeuw, Lister Buildings, Saint-Gobain Solutions, Van 
Wijnen, Dura Vermeer, CNSTRCT, Verel, Cadmes en vele 
anderen. In het lab vinden ook workshops en lezin-
gen plaats. De SPARK Makers Zone heeft inmiddels: 
bezoekers (5.000), een SPARK Community (300+), een 
Education Community, een Business Community (50+) 
en Innovatielabs.

Campus voor hybride leren is 
de volgende stap

Een hybride leeromgeving kan pas ontstaan als 
verschillende partijen in de stad samenwerken. 
Daarom slaan de Gemeente Den Bosch, Koning 
Willem I College, Avans Hogeschool, SPARK 
Makers Zone en NV BIM de handen ineen. Samen 
werken ze aan een campus voor hybride leren in 
het Innovatie Kwartier Den Bosch.

“Het opzetten van een campus voor hybride leren 
is geen sinecure”, zo vervolgt Theo Thewessen. 
“We hebben nu een blauwdruk, maar het opstellen 
van een sluitende business case is best lastig. We 
zijn een hotspot. Met voorbeelden als Spark en het 
IoT Stadslab zien we dat we hard werken om de 
kloof tussen huidige en gewenste vaardigheden 
te dichten. We proberen ook de skills gap tussen 
onderwijs en bedrijfsleven proberen te dichten en 
nieuwe innovatieve toepassingen te laten landen, 
waarbij ook een aantrekkelijk klimaat voor startups
en scale-ups wordt gecreëerd. We hebben dertig 
hybride leerinitiatieven en voor de toekomstige 
campus is er een model met zeven door ons gede-
fi nieerde shared services ontwikkeld die we stap 
voor stap implementeren.”

Het werk op de bouwplaats 
verschuift steeds meer naar as-
sembleren en monteren. In feite 
is dat minder specialistisch dan 
we gewend waren; iedereen zou 
het kunnen. Aan de andere kant 
zal veel van het engineering 
werk aan de voorkant plaatsvin-
den en daar zijn andere skills 
voor nodig, met name digitale 
vaardigheden. Modellen moeten 
kloppen in een proces van fi le to 
factory. Er zal een enorme vraag 
ontstaan naar mensen met die 
competenties.

Hoe ziet 
de bouwplaats 

van de toekomst 
er uit?

Kansen voor een 
overkoepelend lerend netwerk

Is er behoefte aan een lerend netwerk? 
Cassandra Vugts: “Ja zeker. We zien bij alles 
stakeholders dat het vreselijk moeilijk is te veran-
deren. Heb het lef te investeren in mensen, kennis 
en ontwikkeling. We zien dat er een tekort is aan 
technisch talent. Het werkveld is veel aantrekkelij-
ker geworden onder meer door de digitale transitie 
waar we in zitten. Digitaal werken kan het werk 
echt interessanter en leuker maken, zelfs andere 
kansen bieden. Laat zien wat het je waard is.” 

De managing director wil ook graag in een over-
koepelend lerend netwerk participeren. Al is het 
alleen maar om te leren hoe je dat partijen kunt 
aansporen een stukje weg te geven om iets terug te 
krijgen. “We hebben de denkfout gemaakt dat de 
participerende bedrijven wel zouden gaan investe-
ren. Dat is een misvatting gebleken.”

Welke thema’s leven er in Den Bosch als we 
het over overkoepelende lerende netwerken 
hebben? 
De kwartiermakers hebben niet meteen thema’s 
paraat, maar noemen al snel de volgende zaken:

• Aanpakken opzet en exploitatie publiek private 
samenwerking (PPS): vertaling praktische uit-
voering naar businesscase.

• Rolverdeling stakeholders in triple 
helix-samenwerking.

• Borging duurzame samenwerking onderwijs.
• Belemmeringen hybride leeromgevingen.
• Verduurzaming van het initiatief.
• Formats businesscase.

Hoe zou je een overkoepelend netwerk moeten 
organiseren?
In Den Bosch ziet men zeker heil in een lerend 
netwerk waarin verschillende organisaties samen 
actuele vraagstukken adresseren, met als doel ant-
woorden te vinden. Waar je via fysieke en digitale 
ontmoetingen van elkaar leert en ervaringsverha-
len uitwisselt. Met een gedeelde thematiek met in-
houdelijke meerwaarde. Maar wacht er niet te lang 
mee. Start gewoon als lerende projectorganisatie.

Welke ondersteuning is daarbij wenselijk? 
Als we de kwartiermakers van de nieuwe campus 
in het Innovatie Kwartier in Den Bosch de drie vor-
men van sturing (governance) van organisatienet-
werken die Kenis en Provan (2008) onderscheiden 
voorleggen: het zelfregulerend netwerk, het lei-
derschapsnetwerk of een netwerk administratieve 
organisatie (NAO) kiezen ze voor de laatste optie. 

SPARK MAKERS ZONE
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Businessplan en eerste start
De haalbaarheidsanalyse heeft in februari 2022 
geresulteerd in een businessplan HLO Moerdijk 
en inmiddels is er al een start gemaakt met het 
opzetten van de digitale hybride leeromgeving 
in samenwerking met logistieke bedrijven, het 
onderwijsveld en gemeente Moerdijk. Ook wordt 
er geëxperimenteerd met een vorm van hybride 
leren. In de vestiging van Schavemaker in Moerdijk 
wordt een ‘Logistics Robots Experience Center’ 
opgezet waar we leerlingen, studenten en mede-
werkers van organisaties autonome robot-maga-
zijnoplossingen van verschillende fabrikanten 
aan het werk kunnen zien. Het centrum dient ter 
promotie, inspiratie en leeromgeving en is bedoeld 
om zowel de arbeidsmarktproblematiek alsook de 
uitdagingen op het gebied van automatisering van 
de logistieke sector te adresseren, zoals:

1. Toenemende moeilijkheden bij het vinden van 
logistiek personeel.

2. Buitenlandse werknemers die onder hun oplei-
dingsniveau werken.

3. Onbeschikbaarheid praktische robotica-leermo-
gelijkheden voor studenten.

4. Moeilijke toetreding en implementatie van geau-
tomatiseerde robot-oplossingen. 

De faciliteit met operationele robot-magazijn-
oplossingen is zowel showroom, demo- als trai-
ningscentrum en wordt gerealiseerd met steun 
van onder andere de gemeente Moerdijk, Port of 
Moerdijk, Schavemaker Logistic Solutions, Rewin, 
Breda Robotics, SEIPA en Geek+.

Bram van Doorn: “We hebben een schitterende 
businesscase, maar om vanuit deze inventarisatie 
naar realisatie (geactualiseerde businesscase) 
en aanbesteding/exploitatie (exploitatiemodel) te 
komen is best nog een opgave. Ik zou het ontzet-
tend fi jn vinden om te klankborden met andere 
kwartiermakers of een platform te hebben waar 
we voorbeelden kunnen vinden en delen van een 
bedrijfsmatige aanpak van businesscases. Zo’n 
platform zou tevens als schakelpunt kunnen fun-
geren voor de arbeidsmarktregio’s. Ofschoon er 
grote verschillen zijn in de context van de verschil-
lende arbeidsmarktregio’s kan een ‘telefoonboekje’ 
interregionale samenwerking best handig zijn.”

De behoefte om veranderingen door te maken in 
combinatie met toenemende problemen op de ar-
beidsmarkt maakt de problematiek in de logistieke 
sector complex. Er is behoefte aan oplossingen op 
de korte termijn én een inzet op meer systemati-
sche en duurzame oplossingen voor de arbeids-
marktvraagstukken op langere termijn. Dat reali-
seren vraagt om een gezamenlijk gecoördineerde 
aanpak van alle logistieke ondernemers en het lef 
en durf om radicale stappen te zetten volgens een 
regionale strategie. 

Het vormgeven van een Hybride Leer Omgeving 
(HLO) moet in de gemeente Moerdijk uitkomst bie-
den. De logistieke ondernemers hebben behoefte 
aan gekwalifi ceerd personeel en willen innoveren 
om op termijn met minder arbeidskrachten de 
bedrijfsambities waar te kunnen blijven maken. 

Haalbaarheid hybride 
leeromgeving
In een verkenning naar de haalbaarheid van een 
HLO in samenwerking met VNO-NCW in 2021 
is geconstateerd dat de logistieke bedrijven een 
kwantitatieve en kwalitatieve mismatch voorzien 
in vraag en aanbod van personeel. Ook is er een 
te versnipperd aanbod van logistieke opleidingen 
in de regio. Er wordt door bedrijven met crisistaal 
gesproken: er is werk aan de winkel. 

Onderwijsinstellingen zetten intussen in op een 
herpositionering van de logistieke beroepsoplei-
dingen in de regio. De Provincie Noord-Brabant 
ondersteunt actief de versterking van samenwer-
king tussen bedrijven, onderwijs en overheden via 
de zogeheten broedplaatsstrategie. Ook is er een 
actieplan Talent. 

Gemeente Moerdijk wil werk maken van een 
hybride leeromgeving. De bedrijven zijn aan zet 
om samen het werken in de logistiek te promoten, 
het matchen van vraag en aanbod te organise-
ren en de benodigde kennisontwikkeling op te 
pakken. Op korte termijn wordt ingezet op een 
nauwere samenwerking tussen logistieke bedrij-
ven, de lancering van een digitale HLO-variant 
en een versteviging van de banden met regionale 
onderwijspartners. 

HLO MOERDIJK

Logistiek is hard werken. Door de waan van de dag 
komen de meeste logistieke bedrijven niet aan stra-
tegisch personeelsbeleid of aan samenwerking toe, 
terwijl dit wel noodzakelijk is om concurrerend te 
blijven. We spreken er over met Bram van Doorn, 
kwartiermaker Hybride Leer Omgeving (HLO) 
Moerdijk. Op deze logistieke hotspot, waar zo’n 
5.000 medewerkers emplooi vinden, is het code 
rood als het om personeel gaat. 

Het kan de tractie en de 
impact, die benodigd is voor 
een gezond exploitatiemodel, 
versnellen

Geven en nemen 
voorwaarde voor 
hybride leeromgeving 
en lerend netwerk

| 2221



| 2423

De kwartiermaker ervaart een praktische weer-
barstigheid in de totstandkoming van een exploi-
tatiemodel en geeft de volgende suggesties om tot 
de vertaalslag van business- naar exploitatieplan 
te komen:

• Start op tijd en neem de mogelijkheid van subsi-
die mee in het businessplan.

• Zorg ervoor dat je ‘gezien bent’ op ‘de shortlist 
staat’.

• Zoek naar brede toepassingsmogelijkheden in 
het eigen project. 

• Haak aan bij incentives voor het midden- en 
kleinbedrijf.

• Laat je niet afschrikken door eventuele onduide-
lijkheden in (aanbestedings) regelingen.

Kansen voor een 
overkoepelend lerend netwerk

Is er behoefte aan een lerend netwerk? 
“Het in verbinding brengen van de hybride leer-
omgeving en campussen levert zeker toegevoegde 
waarde op.” De kwartiermaker is stellig. “Als ik 
over voorbeelden had kunnen beschikken bij de 
aanvang van het project zou dat enorm veel tijd 
hebben gescheeld. Ik kwam er gewoon achter 
dat ik het in mijn eentje niet kon trekken. Een 
overkoepelend kennisnetwerk hybride leeromge-
vingen stimuleert het uitwisselen van producten, 
leerervaringen en kennis tussen de deelnemende 
organisaties. En kan mijns inziens de tractie en de 
impact, die benodigd is voor een gezond exploita-
tiemodel, versnellen. Ook zou ik graag willen leren 
van een soortgelijk initiatief in Oosterhout. Daar 
wordt eveneens gewerkt aan de realisatie van een 
hybride leeromgeving voor logistiek. “

De kwartiermaker benadrukt dat wat hem betreft 
geven en nemen voorop staat in een lerend net-
werk. Door altijd, en allereerst, te geven, zet je het 
proces van geven en nemen in gang. Daarbij gaat 
het veelal niet om materiële, maar veel vaker om 
immateriële zaken. Tot slot is het ook belangrijk 
open te staan om te ontvangen en met waarde te 
ontvangen. Wees ook kritisch naar jezelf. Onvre-
de voortkomend uit het gevoel meer te geven dan 
terug te krijgen ontstaat namelijk niet alleen bij de 
ander, maar ook bij jezelf.

Welke thema’s leven er in Moerdijk als we 
het over overkoepelende lerende netwerken 
hebben? 
Bij het opzetten van een overkoepelend lerend 
netwerk moet het niet alleen over de context gaan, 
maar vooral over de thematiek. Bram van Doorn 
zou graag de volgende thema’s willen voorstel-
len voor ‘De Brabantse methode voor lerende 
netwerken’.

• Vertaling businesscase naar praktische 
uitvoering.

• Werking aanbestedingen en contractvorming.
• Acquisitie bedrijven.
• Mogelijkheden subsidieaanvragen. 

Hoe zou je een overkoepelend netwerk moeten 
organiseren?
Bram van Doorn benadrukt dat er ondanks de 
verschillende contexten van de hybride leeromge-
vingen en campussen in Brabant met een gedeelde 
thematiek met inhoudelijke meerwaarde versnel-
lingen kunnen worden gerealiseerd bij de econo-
mische en sociale opgaven waar we momenteel 
voor staan. Dit zowel qua return on investment op 
korte termijn (praktisch) als op langere termijn 
(duurzaamheid). Het gaat hierbij over systeemop-
lossingen voor maatschappelijke vraagstukken, 
die op basis van gedeelde belangen moeten worden 
georganiseerd om tot gezamenlijke en individuele 
oplossingen te komen. De partners in een triple 
helix samenwerking hebben immers wel geza-
menlijke doelen, maar de effecten die de partners 
willen realiseren lopen vaak zowel op inhoud als in 
de tijd uiteen.

Welke ondersteuning is daarbij wenselijk? 
Als we de kwartiermakers van HLO Moerdijk de 
drie vormen van sturing (governance) van or-
ganisatienetwerken die Kenis en Provan (2008) 
onderscheiden voorleggen: het zelfregulerend 
netwerk, het leiderschapsnetwerk of een netwerk 
administratieve organisatie (NAO), kiest hij voor 
de laatste optie. Voor het opzetten en inrichten van 
een lerend netwerk volgens de Brabantse Methode 
moet je een externe procesbegeleider verantwoor-
delijk maken. Wij kunnen ons dan richten op de 
inhoud en het delen van kennis. 

De HLO Moerdijk heeft drie 
inhoudelijke bouwstenen die ge-
baseerd zijn op een verkenning 
naar draagvlak voor hybride 
leren in januari 2021. 

Promotie
De promotie van het wer-
ken in de logistiek, speci-
fi ek Moerdijk als koploper in 
de regio en daarbuiten. Dit 
wordt gedaan door meerdere 
communicatiecampagnes.

Matching
Het matchen van vraag en aan-
bod van werk en bijbehorende 
kennisontwikkeling gericht op 
initiële instroom, zijinstroom en 
buitenlandse arbeidskrachten. 

Hiervoor wordt een online por-
taal gemaakt, waarop bedrijven 
zichzelf kunnen presenteren en 
hun vacatures delen. Hetzelfde 
portaal wordt door potentiele 
werknemers gebruikt ter oriën-
tatie op werken in de logistiek, 
om bedrijven digitaal te leren 
kennen, te leren over werk-
processen en vaardigheden, 
laagdrempelige kennismodules 
te volgen en vanzelfsprekend te 
reageren op vacatures. 

Triple Helix-samenwerking
Het verduurzamen en borgen 
van het netwerk tussen logis-
tieke bedrijven van HIM en de 
regionale onderwijspartners. 
De huidige samenwerking 

wordt omgezet in een structuur 
waarbij wederzijdse behoeften 
en afhankelijkheden geborgd 
blijven. 

De HLO wordt in fasen gerea-
liseerd. De urgentie is groot en 
daarom wordt direct gestart met 
een digitale variant waarin alle 
inhoudelijke elementen worden 
gerealiseerd. Fase twee heeft als 
resultaat dat fysieke vormen van 
promotie, matching en kennis-
ontwikkeling onder het dak van 
bestaande bedrijven en onder-
wijsorganisaties plaatsvindt. 
Tot slot krijgt de hybride leer-
omgeving op de lange termijn 
(fase drie) een eigen plek in het 
stationsgebied Lage Zwaluwe. 

Bouwstenen en 
fasering HLO

HLO MOERDIJK
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1 Wees niet te bescheiden met het delen van goe-
de voorbeelden. Iedereen heeft deze!

2 Deel ook je dilemma’s en zoektochten. Daar leer 
je veel van met elkaar.

3 Spreek af dat je onderling documenten deelt. 
Beter goed gejat, dan slecht bedacht.

4 Zorg met elkaar voor een balans in halen en 
brengen. Dit geldt voor iedere deelnemer. Maak 
dit bespreekbaar!

5 Breng variatie in de bijeenkomsten. Gebruik 
verschillende werkvormen.

6 Maak resultaten zichtbaar. Presenteer de 
resultaten bijvoorbeeld aan klanten of in een 
teamoverleg.

7 Maak afspraken over de procesbegeleiding. 
Laat dit bijvoorbeeld rouleren onder de 
deelnemers.

8 Zorg voor een procesbegeleider die de bij-
eenkomst stroomlijnt en concrete resultaten 
formuleert.

9 Herijk regelmatig, dus: hoe zit iedereen erin en 
het managen van verwachtingen zorgt ervoor 
dat mensen aangehaakt blijven.

10 Maak het gezellig. Een goede sfeer is heel 
belangrijk.

Bron: https://www.waardigheidentrots.nl/tools/
lerend-netwerk-5-stappen/

Tien tips voor 
lerende netwerken
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