Het aantal en de kwaliteit van bedrijfsopleidingen
nemen toe. Zij zouden bijdragen aan de
continuiteit en zelfs de winst van ondernemingen.
Over het grote aanbod bestaat weinig verschil van
inzicht. Over de effecten van het gebodene rijzen

echter twijfels.

Nut en onnut van bedrijfsopleidingen

Opleiden: duurste
tool of management

et zorgwekkende succes
van opleidingen. Dat
schrijven de opleidings-

sadviseurs drs. Joseph Kessels en
drs. Cora Smit boven het voor-
woord van hun ,,Opleidings-
kunde, een bedrijfsgerichte be-
nadering van leerprocessen’’. Er
is een almaar voortdurende toe-
vloed van bedrijfsopleidingen —
’Kijk er twee jaargangen van het
Cedeo-boek maar op na’ —
maar er staan ook steeds duide-
lijker vraagtekens bij het effect
van die opleidingen. ,,Niet om-
dat al de bedrijfsopleidingen

mogelijke oplossingen kunnen
zowel in de organisatiesfeer lig-
gen als in de personeelssfeer. En
wellicht ook op het gebied van
opleiding’”’. Na zo’n gedegen
analyse kan er sprake zijn van
een opleidingsnoodzaak voor de
organisatie. Niet een vaag ver-
langen of een vermeende be-
hoefte van de medewerker of
zijn chef is dan het uitgangspunt,
maar de keiharde conclusie dat
een bepaald probleem op de be-
ste en goedkoopste manier met
behulp van opleiding is op te los-

sen. ,,Dat is een heel andere be-
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smal perspectief naar opleiden:
de energie wordt voornamelijk
gestoken in het uitvoerend tra-
ject. Vrij weinig in het voor- en
natraject, de essentiéle schakels
als je opleidingen binnen organi-
saties wilt integreren’’. Is het wel
nodig en heeft het geholpen? In
een Amerikaans onderzoek door
de Bell Laboratories van AT&T
is gevonden dat wanneer wél een
goede probleemanalyse wordt
uitgevoerd 40% van de totale op-
leidingsinspanning kan worden
bespaard. ,,Dan  gaat de
opleiding gewoon niet door’’.

Joseph Kessels

vrede, zeker als iemand tegen
zijn zin een cursus volgt of de
inhoud niet praktisch kan toe-
passen. ,,Daar moet het manage-
ment zorgvuldiger mee om-
gaan’’.

,,De tijd waarin we een cursus
afdraaiden die we zo van de
plank pakten is voorbij”’, zegt
drs. Wim Nijman gedecideerd.
Hij is manager training en con-
sultancy bij ISW/Opleidingen.
Analyse, diagnose en gedegen
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de organisatie”’.

Mulder en Kessels benadrukken
het belang van de nazorg, het na-
traject voor het uiteindelijk nut
van trainingen. Nijman geeft een
praktijkvoorbeeld: ,,Al tijdens
de trainingen rapporteren we
naar de lagen onder en boven de
trainee: chefs en medewerkers
worden bij de opdrachten en as-
sessments betrokken. Mensen
moeten van elkaar weten waar ze
mee bezig zijn. Ook een voor-
waarde voor het slagen van een
training. Meer aandacht zal
moeten worden gegeven aan de
implementatie. Als je het nut van
bedrijfsopleidingen wilt vergro-
ten moet je het doel ervan onder
de aandacht houden. Bij voor-
beeld door het vast punt in werk-
overleg te maken’’.

Kessels gaat nog een stapje ver-
der. ,,Ik ben een groot voorstan-
der van leerprocessen op de
werkplek, onder leiding van de
eigen chef. Als ik zo goed moge-
lijk tegemoet wil komen aan een
opleidingsnoodzaak dan zouden
er geen weetjes, maar vaardighe-
den bijgebracht moeten worden
om op die werkplek beter te
functioneren. Niet alleen de psy-
chomotorische, maar vooral
vaardigheden om problemen op
te lossen, om samen te werken,
om met jezelf om te gaan in be-
lastende omstandigheden’’. Kes-
sels ziet de band tussen opleiding
en praktijkdeel graag veel hech-
ter en dan zou je zelfs kunnen
beginnen met de praktische vaar-
digheden.

Kessels en partner Smit hebben
dan ook probleemgestuurde op-
leidingsprogramma’s ontwikkeld
waarin de praktijk voorop staat
en een heel scala van problemen
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maar er staan ook steeds duide-
lijker vraagtekens bij het effect
van die opleidingen. ,,Niet om-
dat al de bedrijfsopleidingen
puur slecht zijn’’, haast Kessels
zich eraan toe te voegen, ,,maar
opleidingen werden tot nu toe
nogal eens verkeerd gebruikt.
Om in een bedrijf een voorraadje
getrainde mensen aan te leggen,
bij voorbeeld. Of als bonus voor

Plaiad U

| een medewerker die ’al zo lang

niet meer is geweest’. En vooral
als Haarlemmerolie voor alle
mogelijke pijntjes binnen de or-
ganisatie. Te snel werd naar
opleiding als de vanzelfspre-
kende oplossing toegeredeneerd.
,,Het is ook zo’n aantrekkelijk
middel. Niemand is er tegen.
Kennis 1s macht. Baat het niet,
het schaadt ook niet”. Kessels
waarschuwt voor de keerzijde:
,,Als een leerproces niet uit-
mondt in een toeneming van
vaardigheden, dan kan de pas

. opgeleide medewerker eigenlijk

niets extra of beter dan voor-
heen. Dus zullen er geen veran-
deringen op de werkplek plaats-
vinden. En het bereiken van ver-
anderingen op de werkplek is nu

| juist het doel dat met opleiden

. zorgvuldige

zou moeten worden nagestreefd.
In het bedrijf, op de werkplek
begint het. Daar wordt een pro-
bleem gesignaleerd. Een heel
probleemanalyse
moet dan de eerste stap zijn. Wat
is het probleem, wat zijn de oor-
zaken?

. Een van de factoren zal zeer

- waarschijnlijk zijn dat de mede-

werkers niet goed toegerust zijn
om het werk uit te voeren. Het

- ontbreekt hen bij voorbeeld aan

tijd, bevoegdheden of vaardighe-
den’’, verduidelijkt Kessels. ,,De

een bepaald probleem op de be-
ste en goedkoopste manier met
behulp van opleiding is op te los-
sen. ,,Dat is een heel andere be-
nadering’’.

Het overgrote deel van de oplei-
ders heeft, aldus Kessels, er geen
besef van welk probleem oor-
spronkelijk ten grondslag lag
aan de opleiding die ze geven.
Waarom deze opleiding?
,,Opleiden is een nevenactiviteit
in bedrijven’’, stelt drs. Martin
Mulder. Tussen 1986 en 1989
heeft hij aan de faculteit der
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Bedprijven zien de
opleidingen als
nevenactiviteit

Toegepaste Onderwijskunde van
de Universiteit Twente en in sa-
menwerking met het CBS onder-
zoek gedaan naar bedrijfsoplei-

|
|
|
|

dingen in Nederland. Opdracht- |

gever was het Instituut voor On-
derzoek van het Onderwijs SVO.
De onderzoeksresultaten onder-
bouwen Kessels visie.

,,Bedrijven stoppen weinig tijd
in een goede analyse van proble-
men binnen de organisatie. Zijn
opleidingen wel de oplossing
voor die problemen? Mulders
Amerikaanse collega A.J. Ro-
miszowski onderscheidt onge-
veer twintig maatregelen voor
het oplossen van problemen in
organisaties. Slechts drie daar-
van hebben te maken met oplei-
dingen. Ook blijkt heel weinig
tijd te worden besteed aan het
bepalen van de effecten van
opleiden binnen organisaties.
Mulder: ,,Kennelijk kijken heel
veel organisaties vanuit cen heel
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uitgevoerd 40y «an de totale op-
leidingsinspanning kan worden
bespaard. ,,Dan  gaat de
opleiding gewoon niet door”.
Een dergelijk percentage gaat
volgens Mulder ook op voor gro-
tere organisaties in Nederland.
Een deel van de verklaring hier-
voor is dat Nederland een ,,vrij

opleidingsminded’ land is.
,,Misschien ook is het manage-
ment onvoldoende geinteres-

seerd. Zéker is dat in bedrijven
over dit onderwerp weinig wordt
geadministreerd. Als je vraagt
wat de voor opleidingen ge-
maakte kosten zijn, weet men
het niet eens’’. Mulder ziet voor
opleidingsinstellingen, oplei-
dings- en adviesbureaus en bran-
cheorganisaties met opleidings-
afdelingen een taak om het man-
agement bewust te maken van
het belang van cen goede analyse
en evaluatie.

,,De gedachte dat opleiden een
tool of management is, wordt al-
gemeen aanvaard. Het manage-
ment is van begin tot einde ver-
antwoordelijk voor opleidingen.
Ga er dan ook mee om als met de
andere management-instrumen-
ten’’, vat Kessels zijn boodschap
samen. ,,Opleiden is het duurste
tool of management. Naast de
cursuskosten, vergt het loonkos-
ten en levert het een verlies aan
produktie. Dat realiseren oplei-
ders en managers zich vaak
niet’’.

Bovendien moeten managers re-
kening gaan houden met de nau-
welijks te becijferen immateriéle
consequenties die aan opleiden
verbonden zijn. Kessels noemt
factoren als van huis weg zijn,
huiswerk maken, reizen.
Evenzo vele on-

veel
risico’s voor

Wim Nijman gedecideerd.
Hij 1s manager training en con-
sultancy bij ISW/Opleidingen.
Analyse, diagnose en gedegen
bedrijfsoriéntatie zijn onderde-
len van de intake en voorwaarde
voor een training die recht doet
aan de bij ISW gehanteerde ’drie
E’s’: efficacy, efficiency en ef-
fectiviteit. De meest doelmatige,
goedkoopste en beste bijdrage
aan de langere-termijndoelstel-
ling van de organisatie. Nijman:
,,Vroeger werd in die voorfase
het bestaande probleem gefor-
muleerd, nu wordt er mét de or-
ganisatie gesproken over de si-
tuatie die men wil bereiken. Een
duidelijke filosofie en core mis-
sion spelen een belangrijke rol.
Ze zijn de basis voor de attitude,
de houding die van medewerkers
verwacht wordt’’.

De bedrijfsfilosofie is het kader
voor trainer en trainee. Naast at-
titude zijn kennis en vaardighe-
den bestanddelen van de ISW
trainingen. Die vaardigheden
zijn dan vooral sociale vaardig-
heden en het analyseren van be-
drijfsprocessen. Nijman: ,,Bij
vaardigheidstrainingen gaat het
erom die gereedschappen aan te
reiken die een bepaalde persoon
in zijn werksituatie kan gebrui-
ken. De trainingen van ISW zijn
intermitterend: telkens  een
workshop gevolgd door een ac-
tieplan voor het drie weken lang
in praktijk brengen van het ge-
leerde. Trainingen zijn maat-
werk en worden altijd in-com-
pany gegeven. Maar ook oplei-
dingen als bij voorbeeld een mid-
delmanagementopleiding met
formele tentamens en examens
wordt steeds meer geraylord. We
schrijven de cases toe naar

drs.

dan ook probleemgestuurde op-
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leidingsprogramma’s ontwikkeld
waarin de praktijk voorop staat
en een heel scala van problemen
op gestructureerde wijze wordt
aangeboden. ,,Uit conventie
gaat men er zo snel van uit dat
iemand éérst kennis moet hebben
voor hij er iets mee kan doen.
Maar geconfronteerd met een
reeél probleem, leer je veel effec-
tiever’’. Kessel ziet het grote pro-
bleem in de omschakeling van de
docenten. ,,De docent wil zo
graag uitdragen wat hij al wel

Een reéel
probleem, daar
leer je veel sneller van

weet en de cursist nog niet. Dat is
een naieve manier van leren. Je
leert pas echt iets als je uit
nieuwsgierigheid de oplossing |
zoekt’’.

Nijman signaleert dat een zorg-
vuldige analyse, samen met de
daarvoor verantwoordelijke
mensen, steeds vaker wordt ge-
maakt. ,,In die bedrijven waar
de personeelsafdeling professio-
neel is samengesteld is men zeer
goed in staat tot het maken van
een analyse. Het zijn de organi-
saties waar men achter de P niet |
alleen de Z in & O heeft veran-
derd, maar ook mensen met bij
voorbeeld organisatiepsycholo-
gie heeft opgenomen. Juist die
organisaties durven de behoefte
aan een extern klankbord uit te |
spreken, aan een consultant met
een niet door bedrijfsblindheid
gehinderde blik™’.

Het management moet er vol-
gens Nijman ook voor zorgen
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dat alle trainingen en opleidin-
gen samenkomen in een geinte-
greerd opleidingsgebouw. ,, Tot
voor kort was dat ondenkbaar.
Je kon met drie, vier externe or-
ganisaties voor een bedrijf werk-
zaam zijn, zonder dat je het van
elkaar wist’’.

Waarover gaan bedrijfsopleidin-
gen? Onderzoekers aan de Uni-
versiteit Twente hebben het ge-
vraagd aan de bedrijfsopleiders
zelf. Zij verwachten dat de oplei-
dingen meer gericht zullen wor-
den op specifieke vaardigheden
gekoppeld aan de werksituatie en

Wim Nijman

technologieén, de multiculturele
organisatie, oudere medewer-
kers.

Veranderingen in organisaties,
turnarounds, en attitude zullen
nieuwe tereinen van training
zijn. Organisaties hebben vol-
gens hem zeer grote behoefte aan
zogenoemde educatieve consul-
tancy voor het opzetten van op-
leidingsplannen en een oplei-
dingsgebouw. ,,Een groot aantal
organisaties zit met de handen in
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Wat zijn bedrijfsopleidingen?

De Twentse onderzoeker drs.
Martin Mulder vindt dat bij
het bepalen van de winst op
eigen scholing geen appels
met peren moeten worden
vergeleken. Scholing, oplei-
ding, functiegerichte oplei-
ding, bedrijfsopleiding, func-
tie-opleiding, interne en ex-
terne opleiding mogen niet op
een hoop geveegd worden.
Mulder definieert een be-
drijfsopleiding als een oplei-
dingsinspanning van een ar-
beidsorganisatie die (gedeelte-
lijk) door de werkgever wordt
betaald; die gericht is op het
huidig of toekomstig functio-
neren van de medewerker;
waaraan uitsluitend wordt
deelgenomen door leden van
één arbeidsorganisatie.

Bedrijfsopleidingen kunnen
op verschillende wijzen wor-
den uitgevoerd. Als off-the-
job opleidingen, dat zijn klas-
sieke bedrijfscursussen; als
on-the-job training en in-
structie tijdens de werksitua-
tie door meer ervaren colle-
ga’s of leidinggevenden; als
opleidingen binnen dan wel
buiten werktijd; in-company
dan wel *bij de opleider thuis’
verzorgd; door de eigen orga-
nisatie ontwikkeld dan wel
door of met behulp van der-

den; door de eigen opleidings-
afdeling dan wel door externe
opleiders verzorgd. Techni-
sche bedrijfsopleidingen wor-
den veelal door ondernemin-
gen zelf verzorgd en dat geldt
ook voor bedrijfsentree-cur-
sussen. Managementopleidin-
gen en communicatie-gerichte
cursussen worden veelal inge-
kocht.

De praktijkopleiding van het
leerlingwezen, bedrijfsstages,
contractonderwijs en scholing
in het kader van de arbeids-
voorziening horen volgens de
inkadering van Mulder niet
tot bedrijfsopleidingen. Ook
opleidingen voor onderne-
mers niet.

Drs. Jan van Duren, een van
de onderzoekers achter
"Winst op eigen scholing’, het
onderzoeksrapport van De-
loitte, Van Dien, Van der
Torn + Buningh, meldt dat
bedrijven in Nederland jaar-
lijks f7 miljard aan bedrijfs-
opleidingen uitgeven. Vier
procent van de bruto loon-
som. Hij constateert daarmee
een stijging van de opleidings-

uitgaven.
Drs. Martin Mulder con-
stateert ook een stijging,

maar noemt de uitgaven ech-
ter disproportioneel. Onder-

Martin Mulder

zoek leert hem dat in 1986 de
uitgaven gemiddeld 1,5% van
de brutoloonsom bedroegen
en dat in sommige bedrijfs-
takken de percentages wel erg
laag liggen, zoals in de land-
bouw- en visserij (0,2); de
bouw en installatiebedrijven
(0,3); horeca, reparatiebedrij-
ven en handel (0,8). ,,Daar
investeert men te weinig even-
als voor bepaalde functie-
groepen: laag opgeleiden,
vrouwen en ouderen’’.
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vraagd aan de bedrijfsopleiders
zelf. Zij verwachten dat de oplei-
dingen meer gericht zullen wor-
den op specifieke vaardigheden
| gekoppeld aan de werksituatie en
daarmee op verhoging van de
produktiviteit. Automatiserings-
cursussen, managementscursus-
sen, commerci€le cursussen,
kwaliteitscursussen en afdelings-
cursussen zulien in de belangstel-
ling komen.

Romiszowski, hoogleraar aan de
universiteit van Siracuse en re-
search fellow aan de Universiteit
Twente, formuleert een aantal
waves. In de jaren zestig lag het
accent op technische opleidingen
voor uitvoerend personeel, op
Jjob skills; de jaren zeventig ken-
den opleidingen in supervision
en management, persoonlijk-
heidsgerichte activiteiten, sensiti-
vitytrainingen; in de jaren tach-
tig komen human resources
management, de performance
van de organisatie en /eadership;
de jaren negentig ten slotte zul-
len volgens Romiszowski de ja-
ren zijn van de compatitive edge,
acceptatie van ingrijpende en
snelle veranderingen, leren leren,
kosteneffectiviteit, kosten/bate-
nanalyse, globalisering en infor-
matietechnologie.

Uit de prognose voor dit decen-
nium blijkt dat de opleidingswe-
reld naijlt bij ontwikkelingen in
het bedrijfsleven, dus reactief is,
terwijl die proactief zou moeten
zijn.

Nijman ziet de functie van trai-
ner/opleider veranderen in die
van proces-consultant, iemand
die in staat is te interveniéren in
processen die zich afspelen in
groepen. Steeds vaker anticipe-
ren organisaties op toekomstige
ontwikkelingen en bereiden ze
mensen daarop voor: nieuwe

zogenoemde educatieve consul-
tancy voor het opzetten van op-
leidingsplannen en een oplei-
dingsgebouw. ,,Een groot aantal
organisaties zit met de handen in
het haar. Geintegreerd oplei-
dingsbeleid staat in de schijnwer-
per en topmanagement wil snel
plannen voor dergelijk beleid op
tafel zien. Op dat gebied worden
we steeds meer ingehuurd’’.

,,De demografische situatie bin-
nen bedrijven speelt de komende
tijd een belangrijke rol’, voor-
spelt Nijman. ISW heeft modu-
les ontwikkeld die gericht zijn op
oudere medewerkers in bedrij-
ven. ,,Oudere werknemers die
het bedrijf verlaten nemen onge-

Het management
mag geen kennis
laten ontsnappen

looflijk veel expertise mee. Door
het instellen van mentorschap en
adviesfuncties moet het manage-
ment gericht werken aan het
overdragen van de kennis van de
oudere medewerkers. Het is een
verantwoordelijkheid van het
management om die kennis niet
te laten ontsnappen. Er komt
open 0o0g voor, met name bij
banken. De oudere medewerker
heeft over het algemeen een la-
gere opleiding en dreigt vermor-
zeld te worden door de aanstor-
mende jongere, die met een ,,te
hoge opleiding’ de organisatie
binnen komt en snel doorgroeit.
De oudere dreigt vermorzeld te
worden tussen zijn plafond en
die aanstormende jongere. Dat
maakt de positie van die oudere
nog delicater’’.

juridische aspecten.

LEERGANG INFORMATIEMANAGEMENT

De leergang Informatiemanagement is bestemd voor algemene of specifieke managers it allerlei
functionele gebieden (financién, produktie, logistiek, personeel, marketing enz.) die na een HBO of
WO opleiding een aantal jaren praktijkervaring hebben opgedaan en daar in aanraking zijn
gekomen met moderne inzichten op het terrein van informatiemanagement en de strategische
waarde van informatietechnologie. Aan de orde komen onder meer: informatieplanning en
-beleid, organisatie van de informatievoorziening, information systems and resource management,
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LEERGANG KWALITEIT VAN

INFORMATIEVOORZIENING

De doelgroep van deze leergang bestaat vit automatiseerders met een afgeronde HBO of WO
opleiding en een aantal jaren praktijkervaring die geinteresseerd zijn in de problematiek van
kwaliteit en auditing van de informatievoorziening. Behandeld worden onder meer de volgende
onderwerpen: algemene kwaliteitsleer, kwaliteit van informatiesystemen, technieken voor
information auditing en kwaliteitshorging, impact van informatietechnologie.

Beide cursussen starten in september. Een totale leergang duurt ca. anderhalf jaar en bestaat vit

een aantal modulen die ook afzonderlijk te volgen zijn.

| Graag ontvang ik vitgebreide informatie over: Naam m/v | 1.100 medewerkers
O i
| - leergang Informatiemanagement Organlsciie |
(] leergang Kwaliteit van informatievoorziening
| Bonin gesloten envelop en zonder postzegel Adres: |
| sturen naar: Postcode: '
HHS, sector Informatica osicoce
I Afdeling Speciale projecten Woonplaats: I
| Antwoordnummer 10521 |
| 2501 WB 's-Gravenhage Telefoon: | Louis Couperusplein 2-19
Of bel: 070-3618508 ¢ 2514 HP Den Haag
g U S “ ] tel. 070-3618518

HOGESCHOOL

De Haagse Hogeschool biedt
als een van de grootste
HBO-instellingen van
Nederland een uniek en
breed scala aan onderwys-
mogelijkheden

De hogeschool heeft ruim
50 studierichtingen, verdeeld
over zes onderwyssectoren:
Economie en Management,
Techniek, Informatica,
Onderwys, Gezondheidszorg,
Gedrag en Maatschappij.
Daarnaast verzorgt de
hogeschool post HBO,
contractonderwis,
maatschappelijke dienst-
verlening en contract-
onderzoek

De Haagse Hogeschool telt
ruim 11.000 studenten en

2 juni 1990

Carriere HEZR




