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HRD-rollen in verschillende leernetwerktypen: 
Een diagnostisch kader voor de HRD-functie 

 

Evelien de Haas en Rob Poell 
 

 
Er wordt in de literatuur veel gesproken over de veranderende rol van de 

Human Resource Developer (HRD’er) in relatie tot nieuwe 
organisatievormen. De verwachting wordt uitgesproken dat medewerkers 

en management tegenwoordig zelf de meer routinematige aspecten van 
HRD (verzorgen van opleiding en ontwikkeling) kunnen oppakken 

(Tjepkema, 1997; Buyens, Wouters & Dewettinck, 2001). Dit laat ruimte 
voor de HRD’er om zich op andere rollen te richten. Zo zou de HRD’er in 

de nieuwe situatie meer als adviseur dan als opleider kunnen fungeren en 
het individueel en groepsleren kunnen faciliteren. De HRD’er zou meer 

aandacht kunnen besteden aan de strategische rol van HRD binnen het 
totale bedrijfsproces.  

In de praktijk wordt deze verandering echter nog niet vaak 

waargenomen. Onderzoek is nodig om een verklaring te geven voor het 
gegeven dat HRD’ers vooral nog traditionele rollen vervullen. Om dit in de 

toekomst te veranderen moet onderzoek worden gedaan naar de oorzaak 
ervan (Buyens et al., 2001). Een van de factoren die genoemd wordt in 

relatie tot de nieuwe rollen van de HRD’er is het leernetwerk in de 
organisatie (Poell, Pluijmen & Van der Krogt, 2003). De 

leernetwerktheorie van Van der Krogt stelt dat in elke organisatie het 
leren als een bepaald netwerk getypeerd kan worden (Van der Krogt, 

1995; 2007). Hij onderscheidt vier verschillende ideaaltypische netwerken 
en er wordt verwacht dat de HRD’er in elk netwerk andere rollen zal 

vervullen. Wanneer het leernetwerk in een organisatie bijvoorbeeld sterk 
bureaucratisch is, terwijl de organisatie probeert flexibeler organisatie- en 

productievormen te introduceren, dan kan dat een verklaring zijn waarom 
de HRD’er geen nieuwe rollen vervult in die nieuwe organisatiestructuur 

(Poell et al. 2003).  

In het kader van een afstudeerproject is onlangs onderzoek verricht 
naar de relatie tussen de rol van de HRD’er en het leernetwerk in de 

organisatie (De Haas, 2006). De centrale probleemstelling voor dit 
onderzoek luidde: In hoeverre beïnvloedt het leernetwerk van een 

organisatie de vervulling van nieuwe rollen door de HRD’er? 
 

 
HRD-rollen 

 
De rollen van een HRD’er betreffen de verantwoordelijkheden die hij heeft 

op het gebied van leren en ontwikkelen; de manier waarop hij te werk 
gaat in de context van de organisatie. Rollen gaan dus over de manier 

waarop HRD’ers hun functie vervullen. In veel artikelen wordt gesproken 
over traditionele en nieuwe rollen van de HRD’er (Kieft & Nijhof, 2000; 

Tjepkema & Wognum, 1996; McLagan, 1996; Davis et al., 2004). 
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Sambrook (2000; 2001) maakt geen onderscheid in traditionele en 
nieuwe rollen, maar ontwikkelde een kader dat aangeeft op wat voor 

manieren HRD-rollen in een organisatie kunnen worden vervuld. Het kader 

heeft drie ideaaltypen, namelijk tell (Training & Development), sell (HRD) 
en gel (strategisch HRD):  

1. Tell is de traditionele manier van opleiding en ontwikkeling, waarbij de 
HRD’ers trainingen verzorgen buiten de werkplek en waarbij 

werknemers zelf weinig in te brengen hebben in de training. 
2. Sell verwijst naar een meer bedrijfskundige benadering van 

ontwikkeling, waarbij de HRD-afdeling onafhankelijk opereert en zijn 
diensten als het ware verkoopt binnen de interne (en soms ook 

externe) markt. 
3. Gel is de meest recente ontwikkeling op het gebied van HRD. Vooral in 

de literatuur wordt hier veel over gesproken, maar in de praktijk wordt 
dit ideaaltype nog niet zo vaak aangetroffen. Het verwijst naar een 

situatie waarin HRD’ers functioneren als facilitators van alle soorten 
leren en zij managers en individuen adviseren over manieren waarop 

individueel en collectief kan worden geleerd (Sambrook, 2000; 2001).  

Binnen een organisatie kunnen verschillende rollen voorkomen, zowel 
binnen één HRD-functionaris als binnen de HRD-functie als geheel. Het 

onderscheid in de drie HRD-rollen wordt uitgebreider weergegeven in 
Tabel 1. 

 
Tabel 1 

HRD-rollen: Tell, sell en gel (Sambrook, 2000; 2001). 

                   HRD-rollen 

 Tell Sell Gel 

Strategie Klassiek 
management 

Marketing 
filosofie 

Lerende- 
organisatieperspectief 

Structuur Hiërarchisch 
Operationeel 

niveau 

Contractuele 
relaties 

Tactisch niveau 

Samenwerken 
Strategisch niveau 

Stakeholders Leraar - leerling Koper - 
verkoper 

Partners 

Praktijken Standaard 
programma’s 

Aanbod-geleid 

Aangepaste 
programma’s 

Vraag-geleid 

Geïntegreerde 
programma’s 

Kennis-geleid 

 

 
Leernetwerken 

 
De leernetwerktheorie van Van der Krogt (1995; 2007) beschrijft de 

manier waarop het leren in een organisatie ingericht wordt. De organisatie 

van het leren wordt beschouwd als een netwerk. Elke organisatie heeft 
een leernetwerk en dit kan verschillende vormen aannemen afhankelijk 

van de betrokken stakeholders en de inrichting van het werk in de 
organisatie (Poell, Chivers, Van der Krogt & Wildemeersch, 2000). HRD’ers 
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zijn samen met de managers, werknemers en externe actoren (bv. 
vakbonden, beroepsverenigingen) de belangrijkste actoren in het 

leernetwerk en geven met elkaar vorm aan de leeractiviteiten die worden 

ondernomen (Poell et al., 2003).  
Er zijn vier ideaaltypische leernetwerken te onderscheiden, namelijk 

een liberaal, verticaal, horizontaal en extern leernetwerk (Van der Krogt, 
1995; 2007; Poell et al. 2000): 

1. In een liberaal leernetwerk geven individuele medewerkers zelf vorm 
aan hun leerprogramma. De ontwikkeling en uitvoering van 

leeractiviteiten ligt in hun eigen handen. 
2. Een verticaal leernetwerk wordt gekenmerkt door lineaire planning van 

leeractiviteiten. Het management ontwikkelt het leerbeleid en de 
HRD’er vertaalt dit in vooraf ontworpen trainingen voor de 

medewerkers. 
3. Bij een horizontaal leernetwerk worden leeractiviteiten door groepen 

werknemers stapje voor stapje ontwikkeld tijdens de uitvoering. Er is 
geen vooraf uitgewerkt beleid, aangezien dit pas wordt ontwikkeld op 

basis van de ervaringen tijdens het uitvoeren van de leeractiviteiten. 

4. Een extern leernetwerk wordt van buiten de organisatie gecoördineerd 
door beroepsverenigingen. Deze reiken leerprogramma’s aan waarbij 

innovaties op het vakgebied van de professionals in de organisatie 
geïntroduceerd worden (Van der Krogt, 1995; 2007; Poell et al. 2000). 

Het onderscheid in de vier leernetwerktypen wordt uitgebreider 
weergegeven in Tabel 2. 

 
Tabel 2 

Structuur van de vier leernetwerken (Van der Krogt, 1995). 

                       Leernetwerken 

 Liberaal Verticaal Horizontaal Extern 

Inhoudelijke 
structuur 

Ongestructureerd 
Individugericht 

Gestructureerd 
Functiegericht 

Thematisch 
Probleemgericht 

Methodisch 
Beroepsgericht 

Organisatie- 

structuur 
 

Losgekoppeld 

Contractuele 
verhoudingen 

Gecentraliseerd 

Geformaliseerde 
verhoudingen 

Horizontaal 

Begeleidende 
verhoudingen 

Extern gericht 

Professionele 
verhoudingen 

Leerklimaat Ondernemend Beheersend Sociaal Innovatief 

 

 
De vier leernetwerken zijn ideaaltypen. In de praktijk zal een 

organisatie nooit precies aan een ideaaltype voldoen, maar zal er eerder 
een combinatie van twee of drie netwerken aanwezig zijn (Van der Krogt, 

2001). Afhankelijk van de organisatie van het werk op verschillende 
afdelingen kunnen groepen werknemers bovendien met verschillende 

leernetwerktypen te maken hebben.  
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Een empirisch onderzoek naar HRD-rollen en leernetwerktypen 
 

Omdat we (primair vanuit theoretisch oogpunt) benieuwd waren naar de 

relatie tussen HRD-rollen en leernetwerktypen hebben we vragenlijsten 
voorgelegd aan HRD’ers die lid zijn van NVO2. Hieraan is door 80 

respondenten gehoor gegeven. Op basis van Sambrook (2000; 2001) is 
een gestandaardiseerde vragenlijst ontwikkeld om HRD-rollen te meten 

(De Haas, 2006). De leernetwerken zijn gemeten met de 
gestandaardiseerde vragenlijst Workplace Learning Structures 

Questionnaire (WLSQ; Poell, 2005; Lauret & Teunissen van de Kamp, 
2006).  

Uit de gemiddelde scores op de schalen tell, sell en gel bleek dat de 
HRD’ers het hoogste scoorden op gel (3.78 op een schaal van 1 tot 5) en 

het laagste scoorden op tell (2.76), terwijl sell ertussen in valt (3.07). De 
verschillen waren statistisch significant. Dit is een opvallende uitkomst, 

omdat uit eerder longitudinaal onderzoek juist naar voren kwam dat 
HRD’ers nog steeds veel traditionele rollen vervullen (Kieft & Nijhof, 

2000). 

De gemiddelde scores op de leernetwerkschalen liepen uiteen van 
2.64 (op een schaal van 1 tot 4) voor verticaal, vlak daarboven 

horizontaal (2.68), via extern (2.86) tot 2.99 voor het liberale 
leernetwerk. De verschillen waren statistisch significant met uitzondering 

van dat tussen het verticale en horizontale leernetwerk. Ook deze 
uitkomsten zijn opvallend omdat het verticale leernetwerk (meest 

geassocieerd met traditionele HRD-rollen) het laagste scoort, wat opnieuw 
in tegenspraak is met het longitudinale onderzoek van Kieft en Nijhof 

(2000). Het liberale leernetwerk, eerder gerelateerd aan nieuwere HRD-
rollen scoort daarentegen het hoogste.  

Organisatiegrootte bleek bovendien een effect te hebben op de rol 
van de HRD’er. Naarmate een HRD’er in een grotere organisaties werkt, 

wordt de kans op een gel-rol groter. Dit is wederom opvallend, omdat 
grote organisaties vaak worden geassocieerd met bureaucratie en kleine 

organisaties met flexibiliteit. Wognum (2001) geeft bv. aan dat in 

organisaties met meer dan 500 werknemers meer aandacht wordt besteed 
aan HRD-programma’s dan in kleinere organisaties. Als een organisatie 

meer aandacht aan HRD-programma’s besteedt, dan wordt er wellicht ook 
meer werk gemaakt van de vernieuwing van HRD.  

 Conform onze theoretische verwachtingen (De Haas, 2006) bleek de 
tell-rol samen te hangen met het verticale leernetwerk, de sell-rol met het 

liberale leernetwerk, en de gel-rol met het horizontale leernetwerk. Het 
externe leernetwerk was eveneens gerelateerd aan de tell-rol, maar dan 

negatief: kennelijk komt deze traditionele rol minder voor naarmate 
organisaties een meer extern leernetwerk hebben. 
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Implicaties voor de HRD-praktijk 
 

Uit ons empirisch onderzoek komt naar voren dat de aard van het 

leernetwerk in een organisatie samenhangt met de rollen van de HRD’er. 
Wat betekent dit nu voor de praktijk? 

Het liberale leernetwerk hangt samen met de sell-rol, een meer 
commerciële rol van de HRD’er. In een dergelijk leernetwerk moet de 

HRD’er vooral rekening houden met zelfsturende individuen. 
Leerprogramma’s moeten goed zijn afgestemd op de individuele eisen van 

werknemers. Deze HRD’ers moeten dan ook goed op de hoogte blijven 
van programma’s die extern worden aangeboden en met de kosten en 

baten daarvan. 
Het verticale leernetwerk is sterk gerelateerd aan de tell-rol van de 

HRD’er. In zo’n (waarschijnlijk vrij bureaucratische) organisatie moet hij 
inspelen op prestatieproblemen bij individuele werknemers en afdelingen. 

Wanneer dergelijke problemen worden gesignaleerd dient de HRD’er te 
kijken of er standaardtrainingen zijn die ze kunnen verhelpen. Er moeten 

voor uiteenlopende probleemsituaties standaardprogramma’s zijn die 

breed bruikbaar zijn. 
Het horizontale leernetwerk bleek een duidelijke relatie te hebben 

met de gel-rol van de HRD’er. Dan moet deze HRD’er goed kunnen 
inspelen op de organisatiestrategie en omgevingsontwikkelingen om deze 

te vertalen in HRD-beleid. Hij kan managers helpen een geschikt 
leerklimaat te creëren en de eigen verantwoordelijkheid van werknemers 

voor leren te bevorderen. De HRD’er begeleidt het proces van kennis 
delen tussen werknemers en stimuleert het gezamenlijke leren in de 

organisatie. 
Het externe leernetwerk hing negatief samen met de meer 

traditionele tell-rol. Dit valt te verklaren uit het gegeven dat de 
professionals in dergelijke organisaties zich vooral extern (binnen hun 

beroepsveld) ontwikkelen. De HRD’er kan hen dus niet eens direct met 
eigen programma’s bereiken. Wel kan hij de professionals ondersteunen 

bij hun professionalisering door ze te helpen het extern geleerde op de 

werkvloer toe te passen. Dit lijkt eerder op het faciliteren van 
professioneel leren dan op de traditionele intern gerichte HRD-rol. 

 
Ongetwijfeld zullen veel HRD’ers elementen herkennen en belangrijk 

vinden uit alle drie de rollen en alle vier de leernetwerken. Deze 
ideaaltypen en bijbehorende instrumenten (De Haas, 2006; Poell, 2005) 

zijn praktisch gezien dan ook vooral bedoeld om een evenwichtige 
diagnose te kunnen maken van de eigen organisatie en rolopvatting. In de 

praktijk zal meestal sprake zijn van combinaties van verschillende 
ideaaltypen. Als andere ideaaltypen echter (bijna) ontbreken zegt dat 

uiteraard ook veel over de uitgangssituatie van de HRD’er.  
Tevens verschaffen de ideaaltypen HRD’ers enkele 

nastrevenswaardige alternatieven voor het bestaande leernetwerk en de 
huidige eigen rol. Welke het meest nastrevenswaardig zijn is aan de 

HRD’er, die daarbij niettemin rekening zal moeten houden met de ideeën 
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van machtige actoren als managers en werknemers. Welke kant de 
HRD’er ook op wil, om verder te komen zal hij hoe dan ook coalities 

dienen te sluiten met dominante krachten in de organisatie (Yorks, 2005): 

individuele lerenden in liberale leernetwerken, managers in verticale, 
werkteams in horizontale, en professionele associaties in externe 

leernetwerken (Van der Krogt, 2007). De gepresenteerde ideaaltypen en 
instrumenten verschaffen de HRD’er middelen om in dit proces de eigen 

uitgangssituatie te verduidelijken en voor anderen inzichtelijk te maken 
waar hij naar toe wil met de HRD-functie. 
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