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Voorwoord

JO SEP H  K ESSELS  EN ROB POELL

Dit voorwoord vormt het sluitstuk van een boeiend traject, waarbij we de exper
tise bij elkaar hebben  willen brengen  rond  de ontwikkelingen op he t gebied 

van opleiden en  leren in arbeidsorganisaties, zoals die zich aan het begin van de 
21e eeuw voltrekken. We zijn ingenom en m et de rijke oogst aan bijdragen, die in 
27 hoofdstukken een spiegel bieden van de actuele denkwijzen, opvattingen, per
spectieven en praktijken rond  H um an Resource Development in he t Nederlandse 
taalgebied. Deze opbrengst was mogelijk om dat bijna alle collega’s die wij uitge
nodigd hebben  om  een bijdrage te leveren, ook daadwerkelijk in staat bleken om 
m et ons mee te werken en tijdig een tekst aan te leveren.

H et boek Human Resource Development. Organiseren van het leren staat n iet op zich
zelf. H et vorm t h e t basisboek in de gevarieerde HRD-publicatiereeks, waartoe 
ook HRD Thema, HRD Magazine en  HRD Review horen . Deze brede inbedd ing  
geeft aan dat h e t dom ein  van opleiden en leren  in organisaties een  krachtige 
ontwikkeling doorm aakt. M et nam e krijgt de professionalisering van de beroeps
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beoefenaar in d it veld ru im e aandacht. O ok in de tijd gezien staat dit boek niet 
op zichzelf. In feite is h e t een  volgende stap in een reeks publicaties die in 1984 
begon m et h e t losbladige Handboek Opleiders in Organisaties (1984-1989). Deze 
uitgave kreeg opvolging in de Capita Selecta Opleiders in Organisaties, een  am biti
euze reeks them akaternen , m et 40 afleveringen in de periode 1989-2000 (inclu
sief de registers). De belangstelling  voor deze vakpublicaties k o nden  we n ie t 
alleen aflezen uit he t grote aantal abonnees, m aar ook uit de veelvuldige h er
drukken  van de twee studentenedities, die weer een selectie u it de capita bevat
ten.

H et m eest boeiende is ech ter de vraag o f uit een  periode van ruim  17 ja a r  een  
patroon  opd o em t van ontwikkeling, verschuiving in perspectieven, specifieke 
them ata o f persistente controverses. Welk beeld krijgen we van de bem oeienis 
m et op leiden en  leren  in de afgelopen periode en  welk beeld staat ons te wach
ten na de afgelopen eeuwwisseling?

De eerste verantw oording van de opzet van he t H andboek  u it 1984 leunde sterk 
op h e t A STD-onderzoek ‘M odels for E xcellence’ (1983). H et bood  een over
zichtelijk raam w erk m et o n d ersteu n in g  voor ‘De O p le id e r’ (deel A), ‘De 
O ntw ikkelaar’ (deel B), ‘De m anager van de afdeling o p le id ingen ’ (deel C) , 
‘Professionalisering’ (deel D), ‘A dressen’ (deel E) en  ‘In d ex ’ (deel F). In deze 
nieuwe uitgave Human Resource Development. Organiseren van het leren is een  der
gelijke functionele overzichtelijkheid ver te zoeken. De delen  in d it boek bewe
gen zich ro n d  perspectieven, vormgeving en  ondersteun ing  van h e t leren. H et 
is volstrekt duidelijk  d a t de expliciete aan d ach t voor form ele cursussen, de 
in rich ting  van de op leid ingsafdeling  en  de gedeta illeerde  aan d ach t voor les
m ateriaal veel aan belangstelling verloren heeft in de teksten van HRD-profes- 
sionals. De Capita Selecta (1989-2000) vorm den een overgang: een  expliciete en 
verantw oorde indeling  in th em a’s en  onderw erpen  was n ie t nodig. De reeks 
bood  de vrijheid en  flexibiliteit om , n ie t g ebonden  d o o r een  vooraf gedefi
n ieerde inhoudsopgave, actuele onderw erpen  te volgen. Bij de redactie van de 
studenteneditie  van 1998 kwam ech ter aan h e t licht dat de heldere  indeling van 
h e t oude h andboek  (opleider, ontwikkelaar, m anager) n ie t langer bru ikbaar 
was. Een sp an n en d  orden ingsproces leverde afgew ogen hoofdstukken  voor 
delen  die titels k regen  als: ‘Analyse en O n tw erp ’ (deel 1), ‘W erkvorm en en 
D idactiek’ (deel 2), ‘Advisering en  C oach ing’ (deel 3) en  ‘Beschouw ing en 
B eleid’ (deel 4). De verschuiving in aandach t voor form ele opleid ingen  naar 
leren  op en  rond  h e t werk was evident geworden. Klassieke th em a’s ro n d  ana
lyse en  ontw erp, w erkvorm en en  didactiek hebben  n iet langer u itslu itend bete
kenis als ondersteun ing  van h e t prim aire opleidingsproces, m aar krijgen waar
derin g  vanwege h u n  in h e ren te  leerm ogelijkheden: h e t on tw erpproces als 
in teressant leerproces. Advisering en  coaching zijn in he t afgelopen decennium  
to t volle ontwikkeling gekom en. O pleiden en  leren  zijn n iet langer vakkundig
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gestructu reerde , m aar geïsoleerde processen; ze m aken nu  in tegraal deel u it 
van de ontwikkelingen en vernieuw ingen in een organisatiecontext. Ze krijgen 
een strategische betekenis. Deze verschuiving volgt de belangstelling voor het 
on tstaan  van een  w erkgebied m et de naam  ‘H um an Resource D evelopm ent’, 
dat m et nam e in Angelsaksische landen  een uitweg b ied t voor verschoolste trai- 
ningssituaties. H et lijkt soms alsof de begrippen  ‘tra in ing ’ en ‘cursus’ do o r dog
matici van de nieuwe lijn verboden w orden en  da t we uitsluitend m ogen spre
ken over le ren  en  leerprocessen , liefst g e ïn teg reerd  in  de dagelijkse 
werkomgeving.

De belangstelling voor leren, leernetw erken, leerprojecten, leertrajecten en ken
nisontwikkeling is in dit nieuwe boek overduidelijk. Als je  anno  2000 aan HRD- 
onderzoekers en  HRD-professionals vraagt een  bijdrage te leveren waarin hun  
recente  opvattingen over h e t vakgebied to t uitdrukking kom en, levert dat een 
bundel op zoals de onderhavige. N iet alleen de opvattingen over de structure
ring  en  vormgeving van leertra jecten  zijn gewijzigd. O ok de perspectieven op 
doelstellingen, w aarden en norm en  ro n d  leren  in de context van werk zijn aan 
h e t veranderen. In 1984 kon h e t H andboek  nog eenduid ig  fo rm uleren  dat he t 
doel van opleid ingen in organisaties betrekking heeft op h e t investeren in m en
selijk potentieel teneinde door beter functioneren de doelstellingen van de orga
nisatie efficiënter te realiseren. O pleiders d ienen  zich derhalve te bekwam en in 
he t ontwikkelen en uitvoeren van effectieve m ethoden  om  dat doel te bereiken. 
In deze nieuwe uitgave Human Resource Development. Organiseren van het leren stel
len auteurs openlijk de vraag naar nieuwe betekenisvolle doelen. Staat de per
form ance van de organisatie voorop, o f gaat h e t om  de persoonlijke ontwikke
ling van de afzonderlijke m edewerker? O ntw erpen de beoefenaren  van h e t vak 
heldere  en vaste m ethoden  en  technieken, o f begeven HRD-professionals zich 
bij voorkeur in een schem ergebied  van diffuse netw erken, leerpraktijken, en 
‘leren  le ren ’-omgevingen?

H et is waarschijnlijk te simpel om  als verklaring h e t eeuwige slingereffect op te 
voeren: als reactie op de softe sixties kwam de verzakelijking en  functiegericht- 
heid van de ja ren  tachtig, w aardoor onvermijdelijk in de nieuwe eeuw weer m eer 
ru im te voor persoonlijke ontplooiing  ontstaat. Een m eer com plexe uitleg zou 
gebaseerd kunnen  zijn op h e t feit da t h e t karakter van w erkprocessen in orga
nisaties ingrijpend  aan h e t veranderen  is. De dynam iek en  turbulentie , aange- 
wakkerd do o r globalisering, inform atisering en  flexibilisering, zetten de rustige 
w erkplekken m et vaste p rocedures en  systemen danig  op  h u n  kop. 
Routinem atige arbeid  is in de afgelopen twintig ja a r  steeds verder geautom ati
seerd. H et werk dat overblijft vraagt om  com plexe bekw aam heden, n ie t alleen 
op h e t gebied van m ateriedeskundigheid , m aar ook ten aanzien van probleem 
oplossing en com m unicatieve aspecten. Klassieke vorm en van strategievorm ing, 
sturing en m anagem ent blijken tekortkom ingen te hebben  als h e t gaat om  he t
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bevorderen van perm anen te  verbetering, radicale innovatie en duurzam e ken
nisontw ikkeling. H et karak ter van werk laat zich waarschijnlijk steeds b e te r 
beschrijven in term en van leerprocessen, hoewel e r b innen  specifieke sectoren 
en arbeidsorganisaties b innen  deze algem ene tendens ook tegengestelde on t
wikkelingen te zien zijn, bijvoorbeeld naar verregaande arbeidsdeling  b innen  
de zorgsector. Deze context van een zich transform erend arbeidsbestel heeft een 
grote invloed op h e t denken  in term en  van H um an Resource D evelopm ent. De 
hoofdstukken die in deze uitgave bij elkaar gebracht zijn, bieden ach teraf gezien 
een scherper beeld  van deze diffuse ontwikkelingen dan we ooit hadden  dur
ven hopen  op  basis van een  vooropgezette  en  opgelegde inhoudsopgave. De 
s tructuur van het boek is ee rd e r een  betekenisvolle o rden ing  achteraf, op basis 
van aangereikte bouw stenen, dan h e t resultaat van een strak ontw orpen blauw
druk  die collega’s m oesten invullen.

Wij zijn blij m et dit tijdsbeeld van een zich ontw ikkelende professie. N atuurlijk 
zullen we over vijftien ja a r  m et dezelfde genoegzaam heid terugkijken op dit werk 
als wij nu  doen  op h e t begin van h e t Handboek Opleiders in Organisaties u it 1984. 
Wij hopen  ech ter da t Human Resource Development eenzelfde rol gaat vervullen 
in het proces van verkennen, verdiepen, verbeteren en vernieuwen van de vraag
stukken rond  h e t organiseren van het leren als de voorgangers deden . H et u itno
digen, aanm oed igen  en  o n d e rs teu n en  van de au teurs, en  dan  h e t m et gro te  
nieuwsgierigheid lezen en beschouw en van de nieuwe p roducten  was een  klus 
die we m et veel genoegen hebben  uitgevoerd. H et boek gaat nu  zijn eigen weg 
en zal zijn werk gaan doen  op plaatsen waar wij geen weet van hebben. Daarom 
blijven we graag openstaan voor reacties, w aarm ee we de noodzakelijke ontwik
kelingen kunnen  volgen en deze nieuwe uitgave verbeteren.

H et boek bestaat uit vier delen: perspectieven en  ach terg ronden , vormgeving 
van he t leren, leren in verschillende arbeidscontexten en ondersteuning  van het 
leren . H e t begin van elk deel bevat een  kort sam envattend overzicht van alle 
hoofdstukken in dat deel, m et als service aan de lezer een  aantal tips om  verder 
te lezen. Dit betreft veelal recente Engelstalige literatuur die d ieper ingaat op het 
them a dat in h e t betreffende deel centraal staat.

Deel I is getiteld  ‘Perspectieven op leren , w erken en  o p le id en ’ en  om vat acht 
hoofdstukken  waarin de belangrijkste ben ad erin g en  b in n en  de HRD aan de 
orde kom en. D aartoe behoren  h e tc o rp o ra te  curriculum , kennisproductiviteit, 
h e t constructivism e, leren  van volwassenen, h e t hum anism e, perform ancever- 
betering, en  employability als strategische opgave. Deel I eind ig t m et een  visie 
op de d ilem m a’s w aarm ee HRD-professionals in de 21e eeuw te m aken krijgen.

De titel van deel II lu id t ‘Vormgeven van he t le re n ’. Daarin w ordt vooral aan
dach t besteed aan h e t inzetten van leren  en  opleiden op de werkplek, in leer
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trajecten en  leernetw erken. Er zijn zeer veel verschillende m anieren  om  leren 
en opleiden dicht bij de werkplek vorm te geven. De auteurs benadrukken  dat 
h e t kiezen van de m eest geschikte vorm om h e t leren  te organiseren een kern- 
opgave is: een  uitdaging voor de HRD-professional, die zich ech ter steeds vaker 
ook zal opw erpen als adviseur om  le renden  en  leidinggevenden te helpen  bij 
he t m aken van dergelijke keuzen.

Deel III, ‘Leren in verschillende arbeidscontex ten’, besteedt aandach t aan het 
leren  in professionele organisaties, aan leerprocessen in zelfsturende teams en 
verbeterteam s, en  aan h e t ontwikkelen do o r beroepsbeoefenaren van bekwaam
heden  en arbeidsidentiteit. De m eeste nadruk  ligt hierbij steeds op inform ele en 
arbeidsim m anente leervorm en. Alle auteurs besteden veel aandacht aan de ver
bindingen  tussen leren  en  werken. Een belangrijk inzicht dat naar voren kom t 
is de m ogelijkheid om  w erk inhoud en  -organisatie zodanig (anders) vorm  te 
geven da t de kans op ‘sp o n tan e’, inform ele, in arbeid  geïn tegreerde  leerpro
cessen bij beroepsbeoefenaren  toeneem t.

Deel IV h ee t ‘O n d ersteu n en  van h e t le re n ’. D aarin passeren  verschillende 
m anieren  om  he t leren  te ondersteunen  de revue, zoals assessment, simulatie, 
e-learning, 360°-feedback, effectiviteitsbepaling en evaluatie. Dit deel sluit a f m et 
een  m odel voor integrale ondersteu n in g  van leren  en  w erken. O ver veel van 
deze ondersteunende  instrum enten  en  processen b innen  HRD is al de nodige 
wetenschappelijke kennis beschikbaar. Leerprocessen in arbeidsorganisaties kan 
m en op veel verschillende wijzen faciliteren, stim uleren en ondersteunen . Dat 
kan d o o r vóór, tijdens en  na deze leerprocessen praktijkgericht onderzoek te 
doen, bijvoorbeeld in de vorm van assessment, verkrijging van feedback, effec- 
tiviteitsm eting en  allerlei evaluatievorm en. M et zulke inform atie kan m en leer
processen beter afstem m en op de lerenden , h e t werk, de organisatie en de on t
wikkelingen daarin. De HRD-professional vervult daarin  een belangrijke rol.
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