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Opleiden: t o g r o w , t o g o , t o g lo w  

De PZ'er als opleider in de organisatie

Jos Kessels en Cora Smit

De personeelsfunctionaris krijgt meer en meer behoefte 
de opleidingsproblematiek in de organisatie professio
neel aan te pakken. Op de vraag hoe deze behoefte is ont
staan wordt in dit artikel nader ingegaan.
De auteurs, Jos Kessels en Cora Smit, geven tevens een 
aantal mogelijkheden voor de aanpak van een opleidings- 
probleem in de organisatie. Daarnaast plaatsen zij vraag
tekens bij de traditionele opleidingsmethoden, die over
wegend gericht zijn op kennisoverdracht.
In dit verband wordt een vergelijking gemaakt met de be
standdelen van een voedselpakket; ook een opleidings
pakket moet de mens in staat stellen 'to grow, to go and
to glow'.

Denkers over het economisch herstel 
krijgen steeds meer aandacht voor 
de rol van de produktiefactor arbeid. 
De econoom Robert Lawrence 
noemt als een zwakte van de Europe
se economie de neiging om dingen 
op een traditionele manier te doen. 
Dit verschijnsel heeft volgens hem 
onder andere te maken met de star
heid en de rigiditeit van de arbeids
markt.1 Economen betrekken in hun 
belangstelling voor de factor arbeid 
ook de noodzaak van opleidingen. 
Robert Reich2 dringt in zijn voorge
stelde industrie-politiek aan op het 
profileren van de geschoolde arbeid, 
het enige produktiemiddel dat niet 
wereldwijd verkrijgbaar is. Een spe
cifieke eis die hij aan opleidingspro
gramma's stelt, is dat opleidingspro
gramma's de relokatie van mensen 
gemakkelijker moeten maken. Men
sen moeten dooreen flexibeler inzet- 
mogelijkheid een grotere beroepsze
kerheid krijgen, zodat zij niet in de 
verleiding komen om veranderingen 
tegen te houden.
De econoom Anthony Carnevale 
noemt de toename van menselijke 
capaciteiten en vaardigheden de be
langrijkste motor voor de economi
sche groei. Niet de natuurlijke hulp
bronnen zullen in de toekomst 
schaars zijn, maar gekwalificeerde 
werknemers.3
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' V

opvattingen te bevestigen in zijn con
clusies uit een vergelijking van de 
Westduitse industrie met de Japan
se. Volgens hem kan Japan beschik
ken over een goed geschoolde, voor 
een deel zelfs overdreven geschool
de, middengroep van ervaren vakar
beiders, die nieuwe technologie be
ter kunnen introduceren in het be
staande, voor een deel zelfs oude 
machinepark. In de Bondsrepubliek 
is die geschoolde middengroep bijna 
afgebouwd. Gebleven zijn ge
oefende lage-lonengroepen en een 
management-waterhoofd.4

4
Nieuwe opleidingsdoelen
Nu de economen de noodzaak van 
opleidingen hebben uitgesproken, 
komt deze klus op het bord van de 
personeelsfunctionaris en de oplei
der.
Er ligt een taak om de volgende doe
len te realiseren:
-  medewerkers in de organisatie 
moeten over de vereiste kennis en 
vaardigheden beschikken om nieu
we technologieën te kunnen invoe
ren;
-  deze kennis en vaardigheden 
moeten een zodanige beroepszeker
heid bieden, dat medewerkers niet 
bang zijn voor veranderingen en de
ze tegenhouden;
-  deze kennis en vaardigheden 
moeten een bijdrage leveren aan het 
vergroten van het probleemoplos
send vermogen van de organisatie.

Deze doelen vormen geen gemakke

lijke opgave voor de functionarissen 
die belast zijn met opleidingen. Het 
instrumentarium waarmee bedrijfs
opleidingen zouden moeten werken 
om bovenstaande doelen te berei
ken, moet nog voor een groot ge
deelte ontwikkeld worden. Voor 
zover het reeds voor handen is, zijn 
er nog maar weinig professionele 
opleiders die zich ervan kunnen be
dienen. Stond in de afgelopen twin
tig ja ren het denken over opleidingen 
in dienst van de humanisering van de 
arbeid en van de zelfontplooiing, nu 
is er een sterke neiging om opleidin
gen te zien als het instrument bij uit
stek om over hoog gekwalificeerde 
medewerkers te kunnen beschikken. 
Hoog gekwalificeerde medewerkers 
die in staat zijn om op een flexibele 
en creatieve wijze actuele problemen 
aan te pakken en op te lossen om zo 
daadwerkelijk bij te dragen aan de 
noodzakelijke groei en vernieuwing. 
Deze zorg voor hoog gekwalificeerde 
medewerkers wordt steeds vaker ge
legd bij de personeelsfunctionaris. 
Bij die groep functionarissen ont
staat dan ook meer en meer een be
hoefte om op een professionele ma
nier om te gaan met de huidige oplei
dingsproblematiek in de organisatie.

Professionele aanpak
Bij het zoeken naareen professionele 
aanpak van opleidingsproblematiek 
moet er op de eerste plaats onder
scheid gemaakt worden tussen de 
hoofdfunctie en de nevenfuncties 
van opleidingen.
Als hoofdfunctie geldt: Opleidingen 
in organisaties zijn erop gericht om 
medewerkers in staat te stellen de 
noodzakelijke kwalificaties te ver
werven, waarmee zij hun functie op
timaal kunnen uitvoeren, teneinde 
de organisatiedoelen beterte realise
ren.5
Daarnaast worden opleidingen, te
recht of onterecht, voor de volgende 
nevenfuncties gebruikt:
-  opleiding als secundaire arbeids
voorwaarde;
-  opleiding als poort voor promo
tie;
-  opleiding als beloning ofalsstraf;
-  opleiding als ontsnappingsmoge
lijkheid uit de alledaagse sleur;
-  opleiding als ondersteuning van 
de status van een functie (een hoog- 3
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gewaardeerde functie vereist een 
lange en een zware opleiding).

Een van de eerste kenmerken van 
een professionele aanpak is dat de 
opleidingsfunctionaris analyseert of 
er sprake is van een kwalificatiepro
bleem (hoofdfunctie) of dat er een of 
meer nevenfuncties een rol spelen. 
Spreken we over opleiding als factor 
voor vernieuwing en groei, dan heb
ben we het vooral over de hoofdfunc
tie.
Om die hoofdfunctie te dienen is er 
een aantal mogelijkheden om een 
opleidingsprobleem aan te pakken: 
1. Niet opleiden (vereiste kwalifica
ties worden uitsluitend door middel 
van selectie op de arbeidsmarkt ver
kregen).
2a. Extern opleiden.
2b. In company opleiden.
2c. De 'externe' opleiding 'intern' 
verzorgen.
3. Opleiden op de werkplek.
4. Opleiden in een intern opleidings
centrum.

Bij de keuze van één of van een com
binatie van meerdere van boven
staande mogelijkheden zijn de vol
gende factoren van belang:
— de beschikbaarheid van hoog
waardige opleidingen op de markt;
-  de mate van bedrijfsspecificiteit 
van de kwalificatie-eisen;
— de beschikbaarheid van gekwalifi
ceerd personeel op de arbeidsmarkt;
— de grootte en de regionale sprei
ding van de organisatiedelen;
-  de noodzaak van professionele 
opleiders;
-  de noodzaak van specifieke en 
kostbare opleidingsvoorzieningen.

Met behulp van deze factoren kun

nen we een beslissingsschema op
stellen (zie figuur 1).
Voordat de opleidingsfunctionaris 
deze beslissingen zal kunnen nemen, 
moet hij/zij zich een duidelijk beeld 
vormen van de kwalificaties die door 
de cursist moeten worden verwor
ven. Uit een grondige analyse van de 
functie en taken moeten deze kwalifi
caties en de opleidingsnoodzaak 
eerst worden afgeleid. Pas als deze 
bekend zijn kan men tot een verant
woorde keuze komen van de meest 
geschikte opleidingssituatie of com
binatie van situaties. Deze situaties 
kunnen dan zijn:

Situatie V. Niet opleiden 
De kwalificatie-eisen komen overeen 
met de selectie-eisen.

Situatie 2a: Extern opleiden 
De opleidingsfunctionaris moet de 
kwalificatie-eisen vergelijken met de 
leerresultaten die het externe oplei
dingsinstituut belooft.

Situatie 2b: In company opleiden 
De opleidingsfunctionaris moet de 
kwalificatie-eisen vergelijken met de 
leerresultaten die de externe oplei
der belooft en door onderhandelen 
een optimaal opleidingsaanbod pro
beren te verkrijgen dat aansluit bij de 
behoeften van de eigen organisatie.

Situatie 2c: De 'externe' opleiding 
'intern'
Deze vorm van opleiden treft men 
aan als ten behoeve van niet-speci- 
fieke kwalificatie-eisen toch een in
terne opleiding wordt verzorgd. Bij
voorbeeld een cursus notuleren, 
tekstverwerking, of een manage- 
ment-opleiding. Het zelf aantrekken 
van docenten en trainers en het zelf

voorzien in de opleidingsfaciliteiten 
kan bij een gegeven vast aantal cur
sisten financieel gezien op korte ter
mijn gunstiger uitvallen dan het ge
bruik maken van een extern oplei
dingsinstituut. De opleidingsfunctio
naris die gebruik maakt van dergelij
ke intern verzorgde standaardoplei
dingen zal evenals in situatie 2aen 2b 
nauwkeurig de kwalificatie-eisen 
moeten vergelijken met de beloofde 
leerresultaten van het aangeboden 
opleidingsprogramma. Als deze niet 
met elkaar overeenkomen, moet de 
opleidingsfunctionaris bewerkstelli
gen dat het opleidingsprogramma 
beter aansluit bij de opleidingsnood
zaak die zich in de organisatie voor
doet.

Situatie 3. Opleiden op de werkplek 
Indien de kwalificatie-eisen voorna
melijk bestaan uit (handvaardighe
den, en (routinematige) bedienings- 
handelingen e.d., dan kan de oplei
ding het beste plaatsvinden op de 
werkplek zelf. Het werkproces moet 
echter wel opleidingsmogelijkheden 
toestaan, zoals het beschikbaar stel
len van apparatuur, machines en ge
reedschappen. Staat het werkproces 
niet toe dat er cursisten tijdens de 
voortgang van het werk instructie 
krijgen vanwege veiligheidsrisico's, 
produktieverstoring of gebrek aan 
oefengelegenheid, dan zal de op
leidingsfunctionaris dicht bij de 
werkplek een 'leerwerkplek' moeten 
creëren, waarin men ondergunstiger 
omstandigheden een gerichte oplei
ding kan aanbieden.
Bij het opleiden op de werkplek heeft 
de opleidingsfunctionaris de belang
rijke taak om te bewaken dat er inder
daad voor de cursist leersituaties 
worden geschapen. Opleiden op de 
werkplek draagt het risico in zich dat 
het ontaardt in meelopen, toekijken 
en dan zo snel mogelijk aan de slag, 
zonder verdere begeleiding.
Hoewel het leren op de werkplek een 
zeer natuurlijke en oude opleidings
vorm is, verdwijnt de noodzakelijke 
aandacht voor het leerproces snel 
onder druk van het produktieproces. 
Voor een leerpsychologische onder
bouwing van het leren op de werk
plek verwijzen we naar Schellekens.6

Situatie 4: Opleiden in een eigen op
leidingscentrum
Komen de voorgaande opleidings
mogelijkheden niet in aanmerking, 
dan zal de opleidingsfunctionaris ac
tiviteiten moeten ontwikkelen om in 
de eigen organisatie aan de oplei
dingsnoodzaak tegemoet te komen. 
Wil men systematisch gerichte oplei
dingsprogramma's ontwikkelen, dan 
zal men de 14 stappen in figuur 2 
moeten doorlopen.Figuur 1. Beslissingsschema



Figuur 2

Het bestek van dit artikel laat niet toe 
om uitvoerig op de genoemde 14 
stappen in te gaan. Voor opleidings
functionarissen die zich verder willen 
oriënteren op het zelf ontwikkelen 
van opleidingsprogramma's verwij
zen we naar de noten (7 t/m 12). Een 
gedegen scholing en training op dit 
gebied wordt verzorgd doordeTech- 
nische Hogeschool Twente aan de 
onderafdeling Toegepaste Onder
wijskunde en door de Ring van Rot
terdamse Repetitoren in hun leer
gang Opleidingskunde.
Naast deze gedegen en systemati
sche wijze van het ontwikkelen van 
opleidingsprogramma's is echter 
meer nodig om de hooggespannen 
verwachtingen die er bestaan ten 
aanzien van de oplfeidexfe/Tn de ko- 
mende tijd waar te romcen. Opleiders 

-« jllem rnet nieuwe onconventionele 
opleidingsmethoden moeten experi
menteren om het elan in de factor ar
beid te ontwikkelen, dat onmisbaar is 
voor de noodzakelijke vernieuwing. 
De volgende vergelijking helpt mis
schien om het bovenstaande te ver
duidelijken: Een harmonieus samen
gesteld voedselpakket bevat groei
stoffen, brandstoffen en vitaminen. 
Deze verschillende bestanddelen 
stellen het lichaam in staat 'to grow, 
to go, and to glow' (World Health Or- 
ganisations). Een harmonieus sa
mengesteld opleidingspakket moet 
medewerkers in staat stellen om 
nieuwe taken te leren uitvoeren, ken
nis en vaardigheden up to date te 
houden, maar ook 'to glow'. Hiermee 
bedoelen we het ontwikkelen van dié 
kwaliteiten waarmee medewerkers 
op een creatieve manieroplossingen 
kunnen vinden voor actuele proble
men in de organisatie en een geest
rijke bijdrage kunnen leveren aan 
vernieuwingen. Bij de vraag naar 
nieuw elan zal de opleidingsfunctio

naris het opleidingspakket, in over
drachtelijke zin, moeten verrijken 
met vitaminen. Traditionele oplei- 
dingsmethodes, veelal gekopieerd 
van het vroegere onderwijs op lagere 
scholen en van het voortgezet onder
wijs dienen deze nieuwe doelen niet. 
Deze traditionele opleidingsmetho
den, overwegend gericht op kennis
overdracht, maken van medewer
kers passieve en consumerende cur
sisten, die niet in staat zullen zijn hun 
vernieuwersrol metveel espritte ver
vullen.
In deze context is meer heil te ver
wachten van onconventionele en ac
tiverende opleidingsmethoden zoals 
simulatie, proefprojecten en pro- 
bleemgestuurd opleiden. De pro- 
bleemgestuurde opleidingsvorm 
komt in essentie neer op het aanbie
den van een weloverwogen en zorg
vuldig ontworpen reeks probleemsi
tuaties. Het leereffect ontstaat tijdens 
de systematische reflectie op de af
gelegde weg naar de oplossing toe. 
Het expliciet maken van deze afge
legde weg en het vervolgens bewust 
toepassen van deze weg in een vol
gende probleemsituatie draagt sterk 
bij aan de ontwikkeling van het pro
bleemoplossende vermogen.13 Deze 
opleidingsmethode is toepasbaar 
voortechnische, sociale, alswel voor 
management-taken, voor zover het 
geen routinematige en procedurele 
taken zijn. Deze vormen zijn bij uit
stek geschikt om de bovengenoem
de functie van opleidingen, 'to glow', 
te vervullen.

Effectief en efficiënt opleiden
Naast de eis dat opleidingsmetho
den in organisaties effectief moeten 
zijn in het bereiken van de gestelde 
doelen, is onder de druk van de be

perkte financiële middelen ook de eis 
van efficiency steeds sterker aan het 
worden. Eén van de hulpmiddelen 
die daarbij aangeboden worden is 
de computer. Een computeronder
steund opleidingsprogramma maakt 
het mogelijk om de cursist in zijn 
eigen tempo, op of dicht bij de werk
plek, eventueel in de stille uren een 
opleidingsprogramma te laten vol
gen. Dergelijke opleidingsprogram
ma's, mits van hoge kwaliteit, leve
ren door hun systematische en veel
vuldige, individueel gerichte feed
back, zeer goede leerresultaten.14 
Hoogwaardige computergestuurde 
opleidingsprogramma's zijn in Ne
derland nog maar sporadisch te vin
den. Het gaat in feite om zelfstudie- 
pakketten waarbij ten behoeve van 
de informatie-overdracht, de verwer
king van de informatie door de cur
sist en de individueel gerichte feed
back een interactief computerpro
gramma wordt toegepast. De kwali
teit van een computerondersteund 
of computergestuurd opleidings
programma wordt derhalve ener
zijds bepaald door de onderwijskun
dige kwaliteit van het zelfstudiepak- 
ket en anderzijds door de kwaliteit 
van het interactieve computerpro
gramma. Bij het samenstellen van 
zelfstudiepakketten kunnen oplei
ders baat vinden bij de eisen en richt
lijnen die geformuleerd zijn door Van 
Bruggen.16. Hoogwaardige, geïndivi
dualiseerde studiepakketten zijn 
kostbaar. Op langere termijn zijn de
ze kosten terug te verdienen door het 
effectiever gebruik van de cursisten
dagen.

Bij het verder ontwikkelen van de 
professie van opleiders zal veel na
druk komen te liggen op de kosten-

Heftruck-chauffeurs in training bij Hoogovens
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batenproblematiek rond opleidings
activiteiten. Bij de aanpak van deze 
problematiek leveren de kosten-ba- 
tenmodellen van Kearsley bruikbaar 
gereedschap.16' 17

Sprekend over de kosten van oplei
dingen, is het wellicht zinvol om te 
wijzen op de veelheid van subsidie
mogelijkheden die de overheid biedt 
bij het financieel mogelijk maken van 
opleidingsactiviteiten. Met name de 
ministeries van Sociale Zaken en 
Werkgelegenheid, Economische Za
ken en Onderwijs en Wetenschappen 
kunnen een substantiële bijdrage le
veren aan opleidingen in organisa
ties. In het woud van regelgeving is 
het echter moeilijk om een beroep te 
doen op een specifieke regeling. 
Borsboom18 heeft echter speciaal 
voor opleiders in organisaties een 
compleet overzicht samengesteld 
waarin alle subsidieregelingen, 
waarop organisaties een beroep kun
nen doen voor opleidingsdoelein
den, op een zeer toegankelijke wijze 
zijn weergegeven.

_Canclusies
Bij macro-economen groeit de inte
resse voor opleidingen als een be
langrijk hulpmiddel bij het revitalise
ren van de produktiefactor arbeid. 
Als van opleidingen verwacht wordt 
dat zij een bijdrage moeten leveren 
aan het noodzakelijke elan om groei 
en vernieuwing te initiëren en te on
dersteunen, dan zullen managers, 
personeelsfunctionarissen en oplei
ders over een beslissingen- en han
delingenrepertoire moeten beschik
ken om die hooggespannen ver
wachtingen ten aanzien van oplei- 
dingseffecten te kunnen realiseren. 
Dit beslissingen- en handelingenre
pertoire is in vergelijking met andere 
disciplines nog niet ver ontwikkeld. 
Als het al ontwikkeld is, zijn er nog 
maar weinigen in organisaties^die er 
op een professionele manier gebruik 
van kunnen maken. Nog te vaak wor
den traditionele en conventione
le opleidingsvormen gekopieerd, 
waarbij het door de opleider zelf 'ge
noten' onderwijs tot voorbeeld dient.

Het verder ontwikkelen van de oplei- 
dersprofessie zal gefundeerd moe
ten zijn op kennis en vaardigheden 
waarmee de opleider:
-  analyses kan uitvoeren van de op
leidingsnoodzaak in de organisatie;
-  onderwijskundig hoogwaardige 
opleidingsprogramma's kan ontwik
kelen, uitvoeren en evalueren;
-  kosten- en batenanalyses kan uit
voeren;
-  complexe opleidingsprojecten 
kan ontwerpen, bemannen en bestu
ren.

Op dit gedegen fundament zaljde op
leider met een creatieve en oncon
ventionele inzet oplossingen moeten 
vinden voor de actuele en uitdagen
de opleidingsproblematiek.
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Onderzoek onder 
'harde' HBO-ers

Een groeiend aantal VWO-ers ziet 
toekomst in een hogere beroepsop
leiding. De aandacht gaat dan vooral 
uit naar het zogenaamde 'harde' ho
gere beroepsonderwijs: het hoger 
technisch onderwijs (HTO), het ho
ger agrarisch onderwijs (HAO), het 
hoger nautisch onderwijs (HNO), het 
hoger laboratorium onderwijs(HLO) 
en het hoger economisch onderwijs 
(HEAO). Van de afgestudeerden aan 
deze 'harde' hogere beroepsoplei
dingen bleek in 1983 één derde als 
vooropleiding VWO te hebben geno
ten. In 1980 was dat nog 18%.
Dit is één van de uitkomsten van een 
schoolverlatersonderzoek van het 
NIRIA (Nederlandse Ingenieursvere- 
niging) en het NAHES (Nederlandse 
Vereniging van Afgestudeerden aan 
Hogere Economische Scholen). 
Ruim 3700 vorig jaar afgestudeerde 
harde HBO-ers verleenden hun me
dewerking.

Het onderzoek richtte zich niet alleen 
op de afgesloten studie, ook de loop
baanontwikkeling direct na het afstu
deren werd onderzocht. Zo bleek dat, 
ondanks de werkloosheid, bijna de 
helft van de afgestudeerden binnen 
vier maanden een baan vond. Van de 
andere helft was na zes maanden 
nog 21% ingeschreven als werkzoe
kende. Opvallend daarbij was het la
ge percentage werkzoekenden bij de 
HEAO-ers (8,6%) en het hoge percen
tage bij de afgestudeerden met een 
hogere laboratorium opleiding 
(35%).
De aanvangssalarissen zijn de afge
lopen vijf jaar voor het merendeel 
van de studierichtingen hetzelfde ge
bleven of zelfs gedaald. Thans ver
dienen het minst de pas afgestudeer
de HNO-ers met een gemiddeld be
ginsalaris van f 2203 per maand. In 
vergelijking met andere HBO-ers ligt 
het aanvangssalaris van de HLO-ers 
het hoogst; gemiddeld f2439 per 
maand.

Uit het onderzoek blijkt tevens dat:
-  steeds minder afgestudeerde 
HBO-ers beginnen met een vaste 
aanstelling (31% in 1983, tegen 47% 
in 1978);
-  van alle HBO-ers die een baan 
vonden behoefde ruim een derde 
slechts één keer te solliciteren;
-  25% slaagde er in een baan te vin
den na zelf het initiatief voor de solli
citatie te hebben genomen;
-  meer dan de helft van de in 1983 
afgestudeerden ontevreden is met 
de gevolgde stages. Ook de stagebe- 
geleiding blijkt niet altijd als optimaal 
te worden gezien.


