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Tekening: Nicolette Wever

rém eenten besteden  n a a r  schatting twee procent van hun  
loonsom  a a n  opleiding en training. D at is twintig m iljoen  

• gulden  p er  ja a r . Prangende vraag: spekken  deze opleidings- 
- ' m iljoenen  vooral de zakken  van de opleidingsinstituten o f  

'leveren ze ook  een bijdrage a an  h et beter functioneren  van 
(de overheid? Lang niet a ltijd , vindt professor Joseph  Kes- 
sèls, d e  eerste en enige hoog leraar in N ederland op het ter- 
rein  van bedrijfsopleiding. Opleiding en train ing m oeten  

........ niet van h et dagelijkse werk worden geïsoleerd, m aar
d a a r a a n  direct worden gekoppeld, betoogt Kessels.
In deze uitgebreide aflevering van De Professie gaan  we op  
zoek  n a a r  de condities voor e ffec tie f opleiden . Lees hoe  
opzichters in de A m sterdam se b in n en stad  leerden sam en 
werken, z o d a t  de s tra a t  n iet m eer open ligt a ls  de vuilnis
wagen langskom t; hoe a l dan  n iet m et z ich zelf tobbende  
m anagers zich steeds vaker laten  begeleiden  door een 
coach ; en hoe  opleidingsfunctionarissen  worstelen m et de 
vraag hoe zij hun opleidingsbudgetten doeltreffend(er) 
kunnen besteden .
En de Utrechtse vuilnism annen? Die gingen sam en m et 
hun bazen  ver weg op train ingskam p. Team building in de  
Belgische Ardennen. Wat levert d a t  nu weer op?
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‘Het werk is de b
Probeer eens niet direct aan een 
cursus te denken als het om 
leren en opleiden gaat. Geef 
nieuwe medewerkers in plaats 
daarvan de uitdagende 
opdracht om met voorstellen te 
komen voor het verbeteren o f 
vernieuwen van een dienst o f 
produkt. De organisatie kan 
profiteren van hun nieuwsgie
righeid en onbevooroordeeld
heid, 'de medewerkers zelf leren 
er hartstikke veel van.'

- C A R O U E N  M E I J E R  -

' Deze ongew one suggestie - kort sam engevat - 
3 kom t van prof. dr. Joseph Kessels, au toriteit op 

 ̂het gebied Van bedrijfsopleid ingen. M aar hoe 
.verkoop j e  een gem eente het idee om  het 
gew one werk te laten liggen voor een  b ijzo n 
dere opdracht?
Kessels: 'W e vind en h et geen probleem  om  
m ensen drie dagen op cursus te sturen. Dan 
kun je  ze toch  ook vrijm aken voor zo 'n  
opd racht? Je  kunt daar trouw ens ook dage
lijks een paar uur voor reserveren, als dat 
beter m et h et werk is te com b in eren . Vaak 
zal h et m eer effect sorteren dan een  cursus. 
W e geven in Nederland zo 'n  7,3 m iljard  gul
den per jaar aan bedrijfsop leid ingen uit.
Tw ee op de drie keer w ordt ten  o n rech te  een 
opleiding als oplossing voor p roblem en 
gekozen. Uit verschillende onderzoeken 
b lijk t dat van alle opleid ingsinsp an ningen  
m aar tien  tot tw intig  p rocent het fu n ction e-
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‘Je kunt mensen niet 
blijven uitnodigen om  

m et initiatieven te 
kom en, als niets 

uitvoerbaar b lijkt.’

‘Opleiders moeten  
m eer accent leggen op 

de dagelijkse 
w erksituatie’

al effectiever z ijn : hoe hebben we de afgelo
pen week gewerkt aan verbetering van de 
d ienstverlening aan de burger? 'Zo sim pel is 
het eigen lijk .'
K unnen de huidige opleidingsinstituten  maar 
beter stoppen? Kessels haast zich te bena
drukken dat hij n iet tegen opleidingspro
gram m a's is. ‘In tegendeel. Ik ben alleen 
voorstander van een om gekeerde aanpak. Ik 
ben geen zurige m an die vindt dat opleiders 
h et allem aal zo slecht doen. M ijn  boodschap 
is een optim istische. Opleiders m oeten  meer 
accent leggen op de dagelijkse werksituatie. 
Dat is een veel krachtiger leersituatie dan 
welke opleiding dan ook.'
Prof. dr. Josep h Kessels is al zo 'n  tw intig jaar 
bezig m et z ijn  passie: leerprocessen. Hoe 
m ensen leren, waarvoor ze z ijn  gem otiveerd. 
Hoe het kom t dat som m ige m ensen zoveel 
sneller leren dan anderen. W aarom  m ensen 
wel veel inform atie vergaren m aar geen lijn  
in hun verw orvenheden kunnen aanbrengen. 
Naast z ijn  werk aan de R ijksuniversiteit Lei
den is h ij al b ijn a
tw intig jaar partner in het adviesbureau 'Kes
sels & Sm it, the Learning C om pany.'
Kessels is verder opleider; h ij is directeur van 
de S tich tin g  Opleidingskunde-FCE-Founda- 
tion  for Corporate Education, een non-profit 
instellin g  die leergangen verzorgt voor oplei
d ingsfunctionarissen.
Kessels heeft zich altijd  wat afzijdig gehou
den van effectiv iteitsm eting , ook al is dat in 
de opleidingsw ereld m om enteel een populair

ste leermeester’
ren van m edewerkers b lijvend  beïnvloed t.' 
Deze ond erzoeksresu ltaten  z ijn  n iet o n o m s
treden; opleiders én  bedrijven  w ijzen ze vaak 
van de hand. Kessels w eet dat. W at nu pre
cies het effect is van opleidingen, vindt hij 
e igen lijk  n iet zo 'n  interessante vraag. Het 
gaat hem  vooral om  het inbedden van leren 
in de organisatie. Hij gebruikt genoem de 
onderzoeksresulaten , die hoe dan ook 'veel 
d ram atischer z ijn  dan we ons voorstellen ', 
daarom  prim air als argum ent om  m ensen 
warm te m aken voor leerprocessen op het 
werk. 'D aar ku nnen we alleen m aar m ee w in
nen. De werkplek is de beste leersituatie.'

OMGEKEERDE AANPAK

A m btenaren naar - bijvoorbeeld  - een cursus 
klantgerichth eid  sturen en het daarbij laten? 
Volgens Kessels heeft h et weinig zin. Een vast 
agendapunt op h et reguliere werkoverleg zal

onderw erp. W ant, zegt hij, wat is effectiv i
teit? Is een  train ing voor bierverkopers 
effectief, als de brouw er z ijn  om zet om hoog 
ziet gaan? Maar wat, als het toevallig ook 
een hele hete zom er is?
Ander voorbeeld: stuur een afdelingschef 
naar een  opleiding leidinggeven zonder het 
probleem  - slecht fu n ction eren  - aan te roe
ren. Iem and kom t daar w aarsch ijn lijk  van
daan m et: leuk geweest, m aar weinig nieuws 
gehoord. G een effectieve opleiding? 'D ie
zelfde train ing kan heel goed z ijn  als hij 
onderdeel is van een  verbeteringsplan, te 
beginnen m et een pittig functioneringsge
sprek, aangevuld m et een w ekelijks gesprek 
en persoonlijke coach ing . Kortom , m et aan
slu iting bij de w erkom geving.'
V olgens Kessels m oet een opleid ingsfu nctio
naris allereerst overwegen wat er in de orga
nisatie beter of anders m oet. Dan kom t de

vraag hoe het werk m oet worden ingerich t 
om  dat doel te bereiken, vervolgens over w el
ke vaardigheden de am btenaren m oeten  
beschikken om  daar vorm  aan te geven. Zijn 
de vaardigheden er niet, dan kom t de vraag 
hoe ze zijn  te leren. Kessels: 'D at kan m et een 
opleiding zijn, m aar dat hoeft n iet het enige 
te z ijn .’ Zijn die vaardigheden wel b esch ik 
baar, dan m oet worden onderzocht welke fac
toren belem m eren dat m edewerkers ze ook 
daadw erkelijk benu tten . W e m oeten voorko
m en dat we cursussen gebruiken voor proble
m en die we daar n iet m ee kunnen oplossen. 
Kessels grijp t uit de praktijk: een afdelings
hoofd dat klaagt dat er niets uit z ijn  m ede
werkers kom t, b lijkt in het werkoverleg elk 
idee te torpederen. 'Je kunt m ensen niet b li j
ven uitnodigen om  m et in itiatieven te 
kom en, als niets uitvoerbaar blijkt. M edew er
kers leren snel dat eigen inbreng niet wordt 
gewaardeerd. Tegen zo'n  leerproces kan de 
beste cursus vergadertechniek niet op.' De 
oplossing m oet in dit geval liggen in het cor
rigeren van de slecht com m unicerende 
m anager.
Zijn ideeën zijn  in het bedrijfleven meer 
overgenom en dan bij de overheid, zegt Kes
sels. 'Zeker bij bedrijven in existenciële  nood 
die zich principieel hebben bezonnen op 
overlevingskansen op de m arkt.'

BESTUURSACADEMIES

Toch hebben ook de Bestuursacadem ies en 
andere opleidingsinstituten een groeiende 
belangstelling voor een andere aanpak, zegt 
Kessels. 'Dat b lijkt uit de tendens naar m eer 
maatwerk. M aar conventies zijn  sterk. Bij 
opleiden en leren hebben we sinds onze k in 
derjaren de school als vorm  voor ogen. Als je 
altijd catalogi m et het cursusaanbod hebt 
rondgestuurd, kost overschakelen tijd . Het 
kost ook m eer m oeite, m aar het lo on t want 
kennisoverdracht lukt alleen m et aan k n o 
pingspunten uit de eigen ervaring. A angrij
p ingspunten bepalen of je ergens w ijzer van 
wordt. Veel opleidingen zijn  gebaseerd op 
het verplaatsen van kennis uit het hoofd  van 
de docent in het hoofd van de cursist. Dat
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lukt n ie t.' Kessels'ideeën 
ond ervind en ook  b in n en  de 
beroepsgroep steeds m eer waar
dering. De N ederlandse V ereni
ging van
O pleid ingsfu nctionarissen  
(NVvO), zo’n tw eeduizend 
beroepsgenoten , gaf Kessels in 
1989  de 'O pleid ingsond erschei- 
d ing 'voor z ijn  baanbrekend e 
werk. De V ereniging van Trai- 
nings- en O pleid ingsin stitu ten  
in Nederland (VETRON), lange 
tijd  terughoudend, nod igt Kes
sels tegenw oordig regelm atig 
uit om  z ijn  'a lleen  m aar cursus
sen is d ood lopende w eg'-ver- 
haal te doen. De vereniging 
heeft onlangs een  Innovatie-

‘Onze m aatschappij 
ontw ikkelt zich tot 

een kenniseconom ie; 
m ensen worden  

steeds m eer 
ondernem er van hun 
eigen k w alite iten .’

prijs ingesteld  en  Kessels als 
voorzitter gevraagd.
En vanuit h e t  acad em isch e cir
cuit kwam  een b lijk  van erken
ning via de eerste leerstoel 
bedrijfsopleid ingen, waarvoor 
Kessels, die in  19 93  p rom oveer
de, sinds 19 94  aan de R ijksuni
versiteit Leiden b enoem d  is. 
Z ijn  huidige onderzoek rich t 
zich op de kennisprod uktiviteit 
van arbeidsorganisaties.
'H et onderw erp is zeer actu eel,' 
zegt Kessels. 'O nze m aatschap
pij ontw ikkelt zich  to t een  ken
niseconom ie; m ensen  worden 
steeds m eer o n d ernem er van 
hun eigen k w alite iten .' Het 
dagelijkse werk vereist vooral 
kennis; een  organisatie  valt of 
staat bij de ontw ikkeling  van 
de m edewerkers. V oor w erkne
mers is het daarbij zaak zelf in i
tiatief te nem en. Kessels: 'Ais je 
je op je interesses concentreert, 
verhoog je je  waarde. Het 
klinkt w ellich t n a ïe f in  een tijd 
waarin m ensen  al b lij z ijn  als

De ideale 
opleider

De ideale opleidingsfunctionaris 
doet het werk niet vanaf een 
kamertje op de afdeling personeels
zaken en houdt zich zeker niet 
bezig met het verkrijgen van kwan
tumkorting bij het inkopen van 
cursussen, vindt Kessels. Heel 
belangrijk is, zegt Kessels, dat de 
ideale opleidingsfunctionaris vorm 
geeft aan leerfuncties in het dage
lijkse werk. Hij noemt dat het 
'geïntegreerd ontwerp van het 
leren'. Omdat de opleidingsfunctio
naris binnen de gemeente door
gaans een eenmanspost bezet, is 
een extern netwerk, bijvoorbeeld 
via de beroepsvereniging, onont
beerlijk.
De opleider moet binnen een 
gemeente gemakkelijk aansluiting 
hebben bij het beleid; het manage
ment moet goed bereikbaar zijn 
voorgesprekken over verbeter- en 
vemieuwtrajecten. De functionaris 
moet goed op de hoogte zijn van de 
politieke ontwikkelingen en zich 
bewtist zijn te functioneren binnen 
een economische context.
Kesseb: 'Het moet een voortrekker 
zijn op het terrein van het leerplan 
van de organisatie. Op zoek naar 
verruiming van domein-speficieke 
kennis, bevorderen van probleem
oplossend vermogen, introduceren 
van reflectieve vaardigheden, greep 
krijgen op leerprocessen die com
municatieve en sociale vaardighe
den bevorderen. Een individuele 
coach zijn voor medewerkers.
De ideale opleidingsfunctionaris 
moet voldoende gewicht in de 
schaal leggen en veel goodwill heb
ben om met nieuwe voorstellen te 
kunnen komen. Het bevorderen van 
stabiliteit en rust, noodzakelijk 
voor verdieping en verbreding, moet 
hand in Imnd gaan met het aan
wakkeren van creatieve onrust, als 
stimulans voor radicale verande
ring.'

DE PROFESSIE 5

j ze een  baan ku n n en  vinden, 
m aar je doet het werk alleen 
goed als h et je  aanspreekt.' 
Naast individuen m oeten  ook 
beroepsorganisaties leren  te 
leren. Hij help t organisaties bij 
h et ontw ikkelen van een  effec
tie f leerplan. Dat z ijn  allerlei 
varianten  op hetzelfde them a: 
het structureren van h et leren 
zonder m eteen naar die veilige 
cursus te grijpen. C oach ing  
h o ort daarbij, en  de genoem de 
pro jectgroep m et een innova- 
tie-opdracht.
O p leid ingsinstituten  ku nnen 
de relatie tussen de opleiding 
en h et werk volgens Kessels op 
verschillende m anieren  vergro-

‘Kennis 
verplaatsen  

uit het hoofd 
van de docent 
in dat van de 

cursist: 
dat lukt n iet’

ten. Zo kun je de cursus ond er
breken voor een  opd racht op 
h et eigen werk. O f je vraagt 
m anagers als gastdocent, beter 
dan een  gelikte presentatie 
zonder m ateriedeskundigheid. 
D aarnaast kan de gem eente de 
cursist m et een opd racht naar 
de opleiding sturen. Kessels is 
er een  groot voorstander van 
dat een  cursist na  afloop  het 
bew ijs levert over nieuw e com - 
pententies te beschikken , gere
lateerd aan het werk. De enige 
die dat ech t kan beoordelen , is 
z ijn  o f haar m anager,' zegt 
Kessels. 'Ik ben er daarom  voor 
lijnm anagers als exam in ator 
bij de opleiding te betrekken, 
om  een proeve van bekw aam 
heid te beoordelen . Het leeref
fect zit hem  in die com bin atie  
van vooraf bepalen welke ver
beteringen nodig z ijn  en a ch 
teraf sam en te constateren  of 
het bereikte doel is gehaald .'

C.M .
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