NAAR GETOETSTE
ONTWERP-AANWIJZINGEN
VOOR BEDRIJFSOPLEIDINGEN

Joseph Kessels*

Deze bijdrage doet verslag van een meervoudige case studie naar 8 succesvolle en
8 niet-succesvolle opleidingsprogramma’s. Het onderzoek richt zich op de vraag of
een gestructureerd programma-ontwerp de kwaliteit doet toenemen en op het iden-
tificeren van factoren die de implementatie van een programma bevorderen.

Conceptueel raamwerk

Het onderzoek is gebaseerd op een curri-
culum typologie voor bedrijfsopleidingen
(zie afbeelding 1). De basis-elementen
van deze typologie zijn afgeleid uit 0.a. het
werk van Goodlad, Klein & Tye (1979).
Daar het werk van deze auteurs zich voor-
al op het reguliere onderwijs richt, zijn er
voor de toepassing in de context van
bedrijfsopleidingen afwijkende begrippen
gebruikt en is er meer nadruk gelegd op
de consistentie tussen de diverse curricu-
la.

Het ideale curriculum (ideal)

Het ideale curriculum bevat die leersitu-
aties die de meest adequate bijdrage leve-
ren aan de oplossing van een huidig of
toekomstig functioneringsprobleem in een
organisatie.

Het beoogde curriculum (intended)

Het beoogde curriculum bevat de
opdracht tot het ontwerpen van een oplei-
ding, zoals het (top)management die heeft

verstrekt aan de opleidingsafdeling of aan
het opleidingsinstituut. De opdrachtformu-
lering zou tevens moeten aangeven wat
het management van plan is te onderne-
men om gunstige condities te scheppen in
de werkomgeving, zodat de verworven
vaardigheden uit het programma onder-
deel gaan uitmaken van het functioneren.

Het formele curriculum (formal)

Het formele curriculum bevat alle docu-
menten, syllabi, opleidingsmateriaal,
opdrachten, lesprogramma'’s oefeningen,
software, evaluatie-formuleren e.d. die
onderdeel uitmaken van het programma
en die geproduceerd zijn door de ontwer-
per(s).

Het geinterpreteerde curriculum (percei-
ved)

Het geinterpreteerde curriculum geeft de
opvattingen van de trainer of opleider
omtrent het programma weer.

Het operationele curriculum (operational)
Het operationele curriculum is het curricu-
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Afbeeldihg 1: Een curriculum typologie voor bedrijfsopleidingen (Kessels, 1992)
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lum zoals dat waargenomen kan worden
in de werkelijke uitvoering van de oplei-
ding. Het bestaat uit de feitelijke leersitu-
aties die gecreéerd worden, de
leerprocessen die zich werkelijk voltrek-
ken, de interactie tussen opleider en cur-
sist, de wijze waarop de cursist met het
opleidingsmateriaal werkt, de interactie
tussen cursisten onderling.

Het formeel vastgestelde curriculum
(assessed)

Dit curriculum bevat alle formele uitkom-
sten van een opleidingsprogramma zoals
die vastgesteld zijn door middel van eva-
luatie-instrumenten. Als deze evaluatie-
instrumenten zorgvuldig zijn ontworpen,
dan bevat het formeel vastgestelde curri-
culum informatie over de reacties van de
cursisten, de leerresultaten, de verande-
ringen in het functioneren - veroorzaakt
door dit programma - en de impact van de
opleiding op de organisatie (Kirkpatrick,
1975) (Hamblin, 1974).

Het gerealiseerde curriculum (attained)
Het gerealiseerde curriculum bestaat uit
alle effecten die veroorzaakt worden door
het opleidingsprogramma. Het gereali-
seerde curriculum zou de oplossing moe-
ten bevatten voor het probleem zoals dat
oorspronkelijk in het ideale curriculum
omschreven is. Het is echter zelden van-
zelfsprekend dat een programma dat
gewenste veranderingen aanbrengt in de
vaardigheden, competenties en mogelijk-
heden ook automatisch impact heeft op
de organisatie (Robinson & Robinson,
1989).

Naar ontwerp-aanwijzingen voor
bedrijfsopleidingen

De curriculum typologie zoals hierboven
omschreven, maakt het mogelijk om het
concept van kwaliteit binnen bedrijfsoplei-
dingen te operationaliseren.

De kwaliteit van bedrijfsopleidingen is van
een hoog niveau als het gerealiseerde
curriculum (attained) zoveel mogelijk
overeenkomt met het ideale curriculum.
Immers, het ideale curriculum geeft aan
wat de meest adequate bijdrage van een
opleiding is aan de oplossing van een hui-
dig of toekomstig probleem in de organi-
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satie. Het gerealiseerde curriculum geeft
de feitelijk bereikte opleidingsresultaten
aan en de impact daarvan op de organisa-
tie. Dit betekent dat de kwaliteit van
bedrijfsopleidingen uitgedrukt kan worden
in termen van consistentie en discrepantie
tussen het ideale en het gerealiseerde
curriculum. Het hoofddoel van ontwerp-
aanwijzingen is dan ook het bevorderen
van deze consistentie en het vermijden
van discrepanties. De basis-elementen
van het ideale en het gerealiseerde curri-
culum en hun onderlinge, elkaar beinvioe-
dende factoren, zijn weergegeven in
afbeelding 2.

Probleem/Doel

In de context van bedrijfsopleidingen zal
leerplan-ontwikkeling een adequate bij-
drage moeten leveren aan de oplossing
van een gegeven probleem in de organi-
satie. Derhalve is een bedrijfsopleiding
een doel-gerichte activiteit die bijdraagt
aan de oplossing van zowel huidige als
toekomstige problemen.

Werksituatie

Het ontwerpen van opleidingen heeft
alleen zin als het (top)management een
duidelijk beeld heeft van de gewenste
werksituatie waarin het mogelijk is om de
bovengenoemde doelen te realiseren.
Opleiden kan alleen effectief bijdragen
wanneer de gewenste veranderingen in
werksituatie duidelijk omschreven zijn.

Vaardigheden

Het ontwerpen en uitvoeren van effectieve
opleidingsprogramma’s vereist dat alle
betrokkenen, en met name het manage-
ment, de ontwerper, de opleider, de cur-
sist en zijn baas een helder beeld hebben
van de vaardigheden, competenties en
mogelijkheden die cursisten dienen te ver-
werven en te ontwikkelen om de beoogde
veranderingen in de werksituatie te
bewerkstelligen. Kennis, concepten, prin-
cipes en attitudes zijn weliswaar belangrij-
ke leerresultaten, maar zolang zij niet
getransformeerd zijn in toepasbare vaar-
digheden, zal de impact op de verande-
ring in het werk en de oplossing van

organisatie-problemen  beperkt  zijn
(Blank, 1982), (Romiszowski, 1981,
1989).

Leersituatie

Het produkt van het ontwerpproces is een
reeks van leersituaties die de cursisten de
benodigde leerervaringen aanbieden, die
hen in staat stellen de bovengenoemde
vaardigheden te verwerven.
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Afbeelding 2:
Basis-clementen van bedrijfsopleidingen (Kessels,

Evaluatie

Als een logisch vervolg zal de evaluatie
van opleidingsprogramma’s dan ook een
hechte keten moeten vertonen tussen het
leerproces, de leerresultaten in termen
van nieuwe vaardigheden, de effecten op
het functioneren in de werksituatie en de
impactvan deze veranderingen op het ini-
tiéle organisatie-probleem.

Als ontwerp-aanwijzingen moeten leiden
tot de verbetering van de kwaliteit van
bedrijfsopleidingen -en kwaliteit kan uitge-
drukt worden in de consistentie en discre-
pantie tussen het ideaal en het gereali-
seerde curriculum - dan zullen ontwerp-
aanwijzingen de consistentie moeten
bevorderen tussen de intermediaire curri-
cula zoals het beoogde, het formele, het
geinterpreteerde, het operationele en het
formeel vastgestelde curriculum en daar-
mee de discrepanties tot een minimum

1992)

beperken. Dit betekent dat de ontwerp-
aanwijzingen ook moeten bevor- deren
dat de opvattingen van diverse betrokke-
nen over de doelen en de vorm het pro-
gramma weinig discrepanties vertonen.
Opzet van het Onderzoek
Het onderzoek, waarvan hier verslag
wordt gedaan, is een meervoudige case
studie met meervoudige analyse units,
gericht op theoretische replicatie, zoals
door Yin beschreven als een Type 4 -
onderzoek (Yin, 1989). Deze case studie
maakt deel uit van een veel omvangrijker
onderzoeksproject dat de volgende
onderdelen bevat:

- een theorie-vormende studie die leidt
tot het conceptuele raamwerk,

- een meervoudige case-studie met 16
cases die met kwalitatieve methoden
geanalyseerd zijn,

- het samenstellen van verbeterde ont-
werp-aanwijzingen, gebaseerd op lite-
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ratuur-onderzoek en op de resultaten
van de case-studie,

- het ontwerpenvan 30 opleidingspro-
gramma’s aan de hand van de verbe-
terde ontwerp-aanwijzingen,

- analyse van de 30 nieuwe program-
ma’s met behulp van kwantitatieve en
kwalitatieve methoden,

- het herzien van de ontwerp-aanwijzin-
gen op grond van het empirisch verkre-
gen materiaal.

De twee hoofdhypothesen van het totale
onderzoeksproject zijn:

|. De kwaliteit van een opleidingspro-
gramma neemt toe als de consistentie
tussen de onderscheiden curricula gro-
teris.

Il. Discrepanties tussen de curricula kun-
nen gecompenseerd worden door de
volgende factoren:

- betrokkenheid van het lijnp-manage-
ment

- grote overeenkomst tussen leersitu-
atie en werksituatie

- praktische ervaring van de opleider in
het werkgebied.

De case studie

Acht Nederlandse bedrijven hebben elk
één succesvolle en één niet-succesvolle
opleiding aangeboden voor nader onder-
zoek. Op deze wijze bestaat het onder-
zoek uit 16 cases. Met behulp van een
uitgebreid  data-verzamelingsprotocol
hebben acht onderzoekers een documen-
tenstudie uitgevoerd en interviews gehou-
den met opleidingsmanagers, lijnmana-
gers, chefs van cursisten, cursisten, oplei-
ders en ontwerpers. De interview-versla-
gen zijnaan de geinterviewden terugge-
stuurd ter verificatie. Documenten met
betrekking tot de opdrachtverstrekking,
het ontwerp, de ontwikkeling en evaluatie
zijn nauwkeurig geanalyseerd. Het mate-
riaal uit de documenten-studie en de inter-
view-ronden is samengebracht in 16
case-studie rapporten. Vervolgens zijn de
gegevens uit elk rapport, door telkens
twee data-analisten, onafhankelijk van
elkaar gecodeerd. De coderingsschema'’s
zijn afgeleid uit de onderzoeksvragen. De
within-site analyses en de cross-site ana-
lyses zijn uitgevoerd met behulp van de
display-technieken zoals beschreven
door Miles en Huberman (1984).

De volgende aspecten waren onderwerp

van analyse:

a. de consistentie tussen de opvattingen
van de diverse betrokkenen over het
initiéle probleem dat ten grondslag ligt
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aan de opleidingsbeslissing.

b. De betrokkenheid van de diverse facto-
ren tijdens de ontwikkeling en uitvoe-
ring van het programma.

c. Het programma-ontwerp.

d. De consistentie tussen opdracht, doe-
len, evaluatie, leersituaties en oplei-
dingsmateriaal.

e. Kosten-baten analyse.

f. Betrokkenheid van het lijnmanage-
ment.

g. Overeenkomst tussen leersituatie en
werksituatie.

h. Praktische ervaring van de opleider in
het werkgebied.

De analyse van aspect c: Programma

Ontwerp vond plaats aan de hand van het

Referentie-model dat weergegeven is in

afbeelding 3. Dit referentie-model

(Kessels en Smit, 1984, 1989) is over een

periode van tien jaar intensief beproefd als

ontwerpmodel voor opleidingen in een

groot aantal organisaties. Dit model is
gebaseerd op de ontwerpfasen zoals die
onderscheiden worden door Plomp,
(Plomp, 1982, 1992), de ontwerp- en ont-
wikkelprocedures van Tracey (Tracey,
1971, 1984) en de logische algoritmen
van Romiszowski (Romiszowski, 1981).

Conclusies

De analyses van de cases geeft aanlei-

ding tot de volgende conclusies:

a. De consistentie tussen de opvattingen
van de betrokkenen over het initiéle
probleem is sterker bij de succesvolle
programma’s.

b. De betrokkenheid van de diverse facto-
renis in de succesvolle programma’s
groter.

c. Inde meeste cases, zowel inde suc-
cesvolle als de niet-succesvolle, is
nauwelijks sprake van een systema-
tisch ontwerp en planmatige ontwikke-

1. Vaststellen van de
Opleidingsnoodzaak

a

Opleldingsdoslen

2. Formuleren van algemene

I

3. Uitvoeren van taakanalyses

I

Leerdoelen

4. Formuleren van concrete

5. Vatstellen van

7. Ontwerpen van leersituaties

i}

8. Samenstellen van lesmateriaal

0

9. Voorwaarden scheppen voor de
uitvoering van de opleiding

10. Selectie en instructie

van Opleidars

12. Uitvoeren van de opleiding

|

f——— en resultaten

13. Evaluatie van proces

I

en van de impact

14. Evaluatie van het funktioneren

Evaluatie-criteria
I
6. Ontwerpen van
Evaluatie-instrumenten
11. Selectie van cursisten
I
—————

Afbeelding 3: Referentic-model voor het ontwerpen van opleidingen (Kessels en Smit, 1984, 1989)
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ling. Zelden is het ontwerp- en ontwik-
kelproces gedocumenteerd:
- Analyse vande opleidingsnoodzaak
en taakanalyses zijn meestal afwezig.
- De leerdoelen in de niet-succesvolle
programma’s zijn meestal beschre-
ven in termen van reproduktieve ken-
nis.
De leerdoelen in de succesvolle pro-
gramma’s zijn vaker geformuleerd in
termen van reproduktieve en produk-
tieve vaardigheden.
De evaluatie - instrumenten blijven
beperkt tot de laagste niveaus: reac-
ties op het leerproces en toetsen van
leerresultaten. In bijna geen enkele
case werden instrumenten gevonden
ten behoeve van de evaluatie van het
functioneren en van de impact op de
organisatie.
In de succesvolle cases werd een
grotere variéteit aan leersituaties aan
getroffen dan in de niet-succesvolle.
In praktisch alle cases werd fraai ver-
zorgd lesmateriaal aangetroffen. In
de succesvolle cases werd meer aan
dacht besteed aan de handleiding
voor de opleider.
In vier van de succesvolle cases werd
speciaal aandacht besteed aan het
creéren van gunstige voorwaarden
ten behoeve van de implementatie; in
de niet-succesvolle cases werd daar-
aan geen speciale aandacht besteed.
Aan succesvolle programma’s ligt
meestal een meer systematische be-
nadering ten grondslag dan aan niet-
succesvolle programma’s.

. De consistentie tussen opdrachtformu-

lering, leerdoelen, evaluatie, leersitu-
atie en opleidingsmateriaal is bij suc-
cesvolle programma’s groter dan bijj
niet-succesvolle.

. In de meeste cases ontbreekt de kos-

ten-baten analyse. In enkele succes-
volle cases zijn gegevens aangetroffen
met betrekking tot loonsomkosten van
ontwerpers en opleiders.
Loonsomkosten van cursisten werden
in vier cases vermeld.

In één case werden overhead kosten
van de opleidingsafdeling genoemd.
Een schatting van lost opportunity kos-
ten werd aangetroffen in één case. Een
schatting van baten werd eveneens in
slechts één case aangetroffen.

In de succesvolle cases is sprake van
een grote betrokkenheid van het lijn-
management.

. De overeenkomst tussen leersituatie

en werksituatie is uitzonderlijk sterk in
de succesvolle programma’s en over-
eenkomstig zwak in de niet-succesvol-
le.

h. De praktische ervaring van de opleider
in het werkgebied is uitgebreid in de
succesvolle programma’s en beperkt in
de niet-succesvolle.

Op basis van de verzamelde gegevens in

deze 16 cases zou men het volgende

mogen concluderen:

= De consistentie tussen de diverse cur-
riculum-elementen, en dien ten gevol-
ge de kwaliteit van een opleidingspro-
gramma, hangt niet uitsluitend af van
een systematisch en gestructureerd
ontwerp.

= Succesvolle implementatie van een
opleidingsprogramma is grotendeels
afhankelijk van de volgende compen-
serende factoren:

- Betrokkenheid van het lijnmanage-
ment en directe chefs van de cursis-
ten,

- Sterke overeenkomst tussen leersitu-
atie en werksituatie,

- Praktijkervaring van de opleider in het
werkgebied.

= Analyse van de opleidingsnoodzaak
vindt zelden plaats en de verslagleg-
ging daarvan is zeer zwak

Evaluatie - criteria worden noch om-

schreven, noch vastgelegd.

Evaluatie-instrumenten blijven beperkt
tot de laagste niveaus.

Een kosten-baten analyse wordt zeer
zelden uitgevoerd.

Verdere activiteiten in het onderzoek
De resultaten van deze case studies wor-
den gebruikt om ontwerp-aanwijzingen te
verbeteren. Deze aanwijzingen bevorde-
ren enerzijds een gestructureerde en sys-
tematische aanpak en ancerzijds het
adequaat gebruikmaken van de eerder
genoemde compenserende factoren.

Dertig ontwerpers uit dertig verschillende
organisaties gaan deze aanwijzingen
gebruiken bij de uitvoering van nieuwe
leerplan-projecten. De resultaten van
deze projecten zullen leiden 1ot een her-
ziening en verdere verfijning van de ont-
werp-aanwijzingen. Deze
onderzoeksfasen moeten leiden tot een
empirisch onderbouwde aanpak van het
ontwerp- en ontwikkelproces van opleidin-
gen met een hoge kwaliteit en bedrijfsge-
richtheid.

* Drs. J.W.M. Kessels leidt samen met
mw. drs. C.A. Smit de Stichting
Opleidingskunde (FCE) en is partner in
het onderwijsadviesbureau Kessels en
Smit.
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