Opleidingsbaten
zijn meer dan guldens alleen

Cora Smit Joseph Kessels

Greg Kearsley is voor opleiders een belang-
wekkende persoon. In 1982, 1983 en 1984
verschenen van zijn hand dric bocken die
ieder een vooraanstaande plaats in de op-
leidersbibliotheek verdienen: ,,Costs, Bene-
fits & Productivity in Training Systems”
(1982), ,,Computer Based Training” (1983)
en ,Training and Technology” (1984a).
,»Costs, Benefits & Productivity in Training
Systems™ (1982) beschrnijft uitvoerig een
viertal kosten/baten-modellen voor oplei-
dingen. Een bewerking van cen aantal
hoofdstukken is in 1984 en in 1986 in ecn
Nederlandse vertaling verschenen (Kears-
ley, 1984b en 1986). Het werk ,,Compu-
ter Based Training” (1983) gaat in het
bijzonder in op de besluitvorming rond
computerondersteuning bij bedrijfsoplei-
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Kearsley heeft een belangrijke bijdrage
geleverd aan de kosten/ baten-discussie rond
. bedrijfsopleidingen. Hij heeft daartoe een
~aantal modellen ontworpen, waarmee hij niet
alleen de opleidingskosten zichtbaar maakt,
maar waarmee hij ook causale verbanden legt
tussen het opleidingssysteem, de leerresultaten
en de effecten op de werkplek. Hij schept
daarmee een ogenschijnlijk objectieve meetlat
voor opleidingsbaten.
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dingen. ,,Training and Technology™ (1984)
is cen interessant handbock over ,harde”
technologic (hulpmiddelen en media) en
,,softe” technologie (ontwikkelmodellen en
leerstrategicén). De beide bocken uit 1983
en 1984 bevatten ook uitvoerige hoofdstuk-
ken over kosten en baten van opleidingen.
In dit artikel willen we ons vooral richten
op de kosten/baten-modellen van Kearsley.
In ons werk als opleiders hebben we veel
profijt gehad van Kearsleys veclzijdige be-
nadering van het kosten/baten-probleem.
Zijn invloed is vooral opvallend geweest
door de ontmythologiserende werking van
zijn analyscmodellen. Kearsley is in zijn
kosten/baten-modellen veel verder gegaan
dan bijvoorbeeld Cullen (Cullen c.a. 1985),
Dahl (1987), Mitchell (1987) en Spencer
(1985). Nu we een aantal jaren crvaring
hebben in het hanteren van kosten/baten-
modellen in de praktijk kunnen we echter
ook kritische kanttckeningen plaatsen bij
cen aantal kostenposten en bij de door
Kcarsley gebruikte causale batenrelatics.
Tevens plaatsen we vraagtekens bij het door
Kearsley geformuleerde hoofddoel van kos-

ten/baten-analyses, namelijk het overtuigen
van het management van de kwaliteit van
opleidingsprogramma’s.

Vier modellen van
Kearsley

Kearsley onderscheidt vier basismodellen
voor de berekening van kosten en baten
van opleidingen: het kostenmodel, het le-
vensduurmodel, het batenmodel en het pro-
duktiviteitsmodel. We zullen deze modellen
kort beschrijven.

Kostenmodel

Het kostenmodel (zie figuur 1) is een een-
voudige matrix die de kosten van personeel,
apparatuur, lokalen en materialen verdeelt
over de belangrijkste fasen van het oplei-
dingsonwikkelproces: de analyse, het ont-
werp, de ontwikkeling, de uitvoering en de
cvaluatic.

Het kostenmodel zegt niets over de kwaliteit
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Figuur 1: Kostenmodel

van een programma. Het model brengt de
verschillende kostensoorten in beeld ten
behoeve van de voorbereiding, de uitvoering
en de evaluatie van een opleiding. Het model
wordt bij voorkeur gebruikt bij de efficién-
tievergelijking van twee of meerdere oplei-
dingsmodaliteiten, bijvoorbeeld zelfstudie
en klassikaal opleiden. Bij dit model gaat
men er vanuit dat de effectiviteit van beide
opleidingsbenaderingen hetzelfde is. Het
kostenmodel geeft dus geen informatie over
de doeltreffendheid van een programma
(effectiviteit), maar biedt wel de mogelijk-
heid om de doelmatigheid (efficiéntie) van
twee of meer benaderingen (die van gelijke
kwaliteit zijn) te onderzoeken: Welke op-
leidingsaanpak biedt voor de laagste kosten
hetzelfde resultaat?

Levensduurmodel

Het levensduurmodel (zie figuur 2) is een
uitgebreid kostenmodel, waarin de kosten
voor onderzoek en ontwikkeling, de intro-
ductie, de operationele fase en de overgangs-
fase (naar cen nicuw opleidingssysteem)
apart berekend worden.

Dit model is in feite een kostenmodel dat
vooral gebruikt kan worden bij langlopende
opleidingsprojecten. Een dergelijk model
kan interessant zijn, omdat clke levensfase

van een opleidingssysteem eigen specificke
kostenkenmerken heeft. Het levensduurmo-
del zegt evenmin als het kostenmodel iets
over de doeltreffendheid (effectiviteit) van
een bepaalde aanpak. Het levensduurmodel
maakt het wel mogelijk om twee of meer
benaderingen van een bepaald opleidings-
probleem met elkaar te vergelijken, voor

wat betreft de kostenopbouw. Dit model
kan men dus gebruiken om doelmatigheids-
vergelijkingen te maken. Tevens kan men
er uit afleiden wanneer nieuwe investeringen
gedaan moeten worden ten behoeve van de
vernieuwing van een programma (de over-
gangsfase).

Batenmodel

Het batenmodel (zie figuur 3) probeert
causale verbanden te leggen tussen drie
soorten grootheden:

a de kenmerken van het opleidingssysteem
(bijv. het gebruik van interactieve video,
werkplekopleiding, zelfstudie, enz.);

b de opleidingsresultaten (het aantal ge-
slaagde cursisten, de hoeveelheid praktijk-
training, de motivatie van cursisten enz.);
en

c de operationele resultaten (stijging van de
verkoopcijfers, van de snelheid en van de
kwaliteit van de dienstverlening, verhoging
van de produktie, het terugdringen van het
aantal storingen of het aantal klachten,
enz.).

Met het batenmodel kan men analyses
maken waaruit af te lezen valt welke in-
richting van de opleiding de beste resultaten
oplevert. Deze resultaten kunnen zichtbaar
gemaakt worden op het niveau van leer-
gedrag, op het niveau van werkgedrag en
op het niveau van organisatiegedrag.

Theoretisch is het bijvoorbeeld mogelijk om
met behulp van dit model te voorspellen
met welk percentage de omzet zal stijgen
als de duur van de verkooptraining ver-
dubbeld wordt. Kearsley drukt de causale

opleidings-
kosten
DE G
C : H F I
1 ! 1
I . {
| | 1
1 1 | | |
| ! : evenwichts- | |
: | 1~ situatie ! |
] i . ! }
1 ! !
B8 | 1l | |
| (] |
I I A i
A | | 1 1
1 | 11 1
t + t t 1
R&O intro- operationele overgangs-
ductie- fase fase
fase
X tijd (jaren)
Figuur 2: Levensduur van een opleidingssysteem
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relaties tussen de kenmerken van het op-
leidingssysteem en de te verwachten resul-
taten uit in correlatiecoéfficiénten. Het ba-
tenmodel zegt, in tegenstelling tot de eerder
genoemde modellen, wél iets over de docl-
treffendheid van een bepaalde aanpak. Het
batenmodel mag men daarom een effecti-
viteitsmodel noemen.

Produktiviteitsmodel

Het produktiviteitsmodel (zie figuur 4) ver-
bindt de doelmatigheidsberekening van ver-
schillende opleidingsmodaliteiten met hun
effectiviteit.

De rechte lijn A in de grafiek geeft de situatie
aan waarin iedere toename van de oplei-
dingskosten resulteert in een evenredige
verbetering van de opleidingsresultaten. En
verdubbeling van de uitgaven ten behoeve
van aanpak A resulteert dus in een ver-
dubbeling van de vaardigheid van de me-
dewerker. Uit kromme B kan men lezen
dat iedere verhoging van de opleidingsre-
sultaten gepaard gaat met een aanzienlijke,
onevenredige stijging van de opleidingskos-
ten.: Kromme C is kenmerkend voor een
opleidingsaanpak waarmee met een veel
kleinere verhoging van de opleidingskosten
een grote verbetering van de opleidingsre-
sultaten wordt bereikt (de droom van elke
opleidingskundige). De kromme D is echter
de meest realistische. Aanvankelijk zal de
effectiviteit van een opleidingsprogramma
sneller toenemen dan de kostenstijging. Met
een betrekkelijk geringe inspanning kan cen
aanzienlijke verbetering worden bereikt.
Maar naar verloop van tijd begint icdere
verdere verbetering steeds meer middclen
te eisen, totdat, op een gegeven punt aan-
gekomen, zelfs grote investeringen slechts
een te verwaarlozen verbetering teweeg-
brengen. Ook opleidingsprogramma’s ken-
nen dit bekende verschijnsel van de afne-
mende meeropbrengsten. Het produktivi-
teitsmodel is met name geschikt om van
verschillende opleidingsbenaderingen het
beginpunt van de afnemende meerop-
brengst vast te stellen. Het produktiviteits-
model kan een antwoord geven op de vraag
welke opleidingsbenadering de meest bevre-
digende produktiviteitsfunctie oplevert in
relatie tot het verlangde vaardigheidsniveau.
Het produktiviteitsmodel is het meest com-
plexe model. Het verenigt de kenmerken
van de voorgaande modellen.

Kritische beschouwing

Onze opmerkingen over de modellen van

Operationele resultaten

Eigenschappen
van het
opleidingssysteem

Figuur 3: Het achterliggende causale model voor batenanalyse

Opleidings-
resultaten

Figuur 4: Produktiviteitsfuncties

Opleidingsbenodigdheden
(kosten)

Kearsley betreffen de volgende punten:

1 Het doel van kosten/baten-modellen;

2 Het ontbreken van cursistenloonsom-
kosten;

3 De causale batenrelatics.

Ad 1 Het doel van kosten/baten-
modellen

Bij het lezen van met name ,,Costs, Benefits
and Productivity in Training Systems” ont-
staat de indruk dat Kearsley zijn modellen
vooral ontwikkeld heeft om zijn opdracht-
gevers te overtuigen van de kwaliteit van
een opleidingsprogramma. Hierbij gaat hij
er van uit dat opdrachtgevers en managers
uitsluitend gevoelig zijn voor bedragen in
guldens (of dollars). De modellen zijn dan

ook één grote aansporing om ontastbare
opleidingsresultaten uit te drukken in geld.
Op zich is daar geen bezwaar tegen. Immers
ook opleiders zullen zoveel mogelijk moeten
proberen om de resultaten van hun inspan-
ning zichtbaar te maken voor anderen. Dit
uitgangspunt, dat opdrachtgevers en mana-
gers uitsluitend gevoelig zijn voor bereke-
ningen in guldens, ook als het om oplei-
dingen gaat, is volgens ons onjuist. Besluiten
worden veelal genomen op grond van de
overredingskracht van de gebruikte argu-
menten, waardoor bij de opdrachtgever een
grote mate van vertrouwen ontstaat. De
kostenberekeningen vormen hooguit een
rationele onderbouwing en rechtvaardiging
achteral. Dit onjuiste uitgangspunt - dat
opdrachtgevers uitsluitend op grond van
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cijfers beslissen - leidt bij Kearsley tot, in
onze ogen, vaak zeer geforceerde en veclal
naieve berekeningen, die juist overtuigings-
kracht missen. Zie voor een kritische ana-
lyse van enkele berekeningen ook het com-
mentaar dat Vis (1985) heeft geleverd bij
de Nederlandse vertaling van een artikel van
Kearsley (1984b).

Onze crvaring is dat in het gesprek met
managers de geloofwaardigheid van de be-
argumentering meestal belangrijker is dan
een reeks cijfers. Deze geloofwaardigheid
wordt vergroot naarmate de opleidings-
manager er beter in slaagt om het verband
aan te geven tussen de immarti€le oplei-
dingsresultaten en de lange termijn strategie
van dc organisatic. Deze kentering in het
denken - van een eng cijfermatige bena-
dering naar cen meer strategische benade-
ring - wordt zcer helder beschreven door
Dianc Kirranc (1986) in haar artikel Cost
Accounting Today. Wij zijn van mening dat
opleidingsresultaten steeds meer gezien
mocten worden als de tocname van vaar-
digheden bij de medewerkers. Deze vaar-
digheden kunnen een strategisch belang
hebben voor de organisatie, mits die nieuwe
vaardigheden ook daadwerkelijk tocgepast
gaan worden in de werksituatie. Dit stra-
tegische belang wordt versterkt door andere
factoren die mede beinvlioedend zijn, zoals
de wijze van leidinggeven, de wijze waarop
medewerkers gewaardeerd worden, de tech-
nische en administratieve hulpmiddelen
waarmee gewerkt wordt en het gedrag van
de omgeving. Het heeft weinig zin om het
aandeel van opleidingen daarin, gedefini-
eerd in termen van vaardigheden, uit te
drukken in guldens. De verantwoordelijk-
heid van opleiders ligt in de cerste plaats
bij de leerresultaten. De verantwoordelijk-
heid van de manager betreft het omzetten
van leerresultaten in operationele resultaten.
Opleiders moeten wel aangeven dat het
verwerven van vaardigheden alléén nooit
tot een operationeel resultaat zal leiden. Als
een luxe modezaak in de P.C. Hooftstraat
in Amsterdam ecn nicuwe fancy winkelpui
laat aanbrengen zal de architect geen per-
centage omzetstijging hocven te garanderen.
In onze ogen zullen kosten/baten-modellen
voor opleidingen dan ook vooral gericht
mocten zijn op encrzijds een verantwoorde
reductic van kosten en anderzijds op het
zocken naar opleidingsmodalitciten, dic in
ecn zo kort mogelijke tijd de noodzakelijke
vaardigheden opleveren; vaardigheden dic
voor de organisatic cen strategische bete-
kenis hebben. De waarde van dic vaardig-
heden kan de opleidingsmanager niet be-
palen, de ondernemer wel. De dialoog
tussen opleidingsmanager en opdrachtgever

zal zich dan ook steeds meer moeten gaan
richten op de specificke kenmerkén van
vereiste vaardigheden, op de wijze waarop
die vaardigheden verworven kunnen wor-
den en op de voorwaarden waaronder die
gewenste vaardigheden in de werksituatie
toegepast zullen worden. De afweging of
je daarbij kleurendia’s moct gebruiken of
overhcad-transparanten is voor cen derge-
lijke kosten/baten-discussic dan nict zo
interessant.

Ad 2 Het ontbreken van
cursistenloonsomkosten

Een ernstig gemis in de kostenmodellen van
Kearsley is het ontbreken van de cursisten-
loonsomkosten in dc berekeningen. De
loonsomkosten van cursisten vormen im-
mers de grootste kostenpost bij opleidings-
systemen. Berckeningen dic wij de afgelo-
pen jaren gemaakt hebben laten zien dat
de loonsomkosten van cursisten doorgaans
het ticnvoudige bedragen van de zichtbare
directe opleidingskosten (ontwikkelwerk,
docenten, cursusgelden, lesmateriaal enz.).
Door het weglaten van de loonsomkosten
komt Kearsley ook tot zeer verrassende
,,kostenbesparende” maatregelen, zoals het
groter maken van cursistengroepen: deze
maatregel brengt de kosten voor docenten
naar beneden (vergelijk de extensivering in
het reguliere onderwijs). Het groter maken
van een groep betekent echter dat er per
cursist minder aandacht cn ocfengelegen-
heid is, waardoor, om dit verlics te com-
penseren, eigenlijk de opleidingsduur ver-
lengd moet worden. Het verlengen van de
opleidingsduur voor cen grote grocp werkt
zeer kostenverhogend. Wij zijn met Verhoe-
ven, Vis en Koehorst (1986) van mening
dat, gezien het feit dat de kosten van
docenten en van cursisten in bedrijfsoplei-
dingen elkaar nict veel ontlopen, er een
grotere kostenreductie plaatsvindt bij het
verkorten van de opleidingsduur, wat mo-
gelijk is door het verkleinen van de cur-
susgroepen. Dit leidt wel tot hogere docent-
kosten, maar de winst door minder cur-
sistenkosten is aanzienlijk groter.
Bijvoorbeeld: Een oplcider geeft cen cursus
van twee dagen aan cen groep van 25
managers. Stel de loonsomkosten op
f 1000,~ per dag per manager. De kosten
bedragen:

25 (cursisten) x 2 (dagen)

x 1000, = 1 50.000,-
I (docent) x 2 (dagen) x £ 1000,- = 2.000,-
Totaal [ 52.000,-

Als dc opleider echter grocpen van vijf
cursisten vormt, kan hetzellde programma
door de intensicvere ocfengelegenheid in één

dag gegeven worden. De kosten bedragen
dan:

5 (groepen) x 5 (cursisten)

x | (dag) x f 1000,- = f 25.000,-
5 (grocpen) x 1 (docent) x 1 (dag)

x f 1000,~- = 5.000,-
Totaal f 30.000,-

Opmerkelijk is echter dat Kearsley op en-
kele plaatsen in zijn boek Costs, Benefits
& Productivity in Training Systems de
cursistenloonsomkosten wel gebruikt om de
opzet van ecn bepaald programma te ver-
dedigen. Zo gebruikt hij de salariskosten
van managers om aan te tonen dat een
cursus snel-lezen voor deze groep de leestijd
van vier uur per dag tot de helft terug kan
brengen. De baten van de cursus bedragen
dan per dag per manager tweemaal het
uurtaricf van de manager. Bij een grote
grocp managers over een heel jaar leidt deze
activiteit tot een zeer lucratieve bezigheid!
Het rekenmodel mag misschien kloppen,
maar dc geloofwaardigheid is ver te zoeken.
Het doorgaans weglaten van de cursisten-
loonsomkosten en het zeer selectief gebruik
ervan in een enkel voorbeeld komt volgens
ons voort uit het eerder genoemde verkeerde
vertrekpunt van Kearsley. Opleidingskos-
tenmodellen moeten niet primair gebruikt
worden om opdrachtgevers te proberen te
overtuigen. Inderdaad is het opvoeren van
loonsomkosten (verletkosten) van cursisten
voor veel managers een schok. Dat is ook
cen reden waarom veel opleiders ze maar
achterwege laten. Per slot van rekening gaat
het bedrag van de loonsomkosten van
cursisten nict van het opleidingsbudget af.
Een dergelijke manier van rekenen is voor
de organisatie als totaal zeer misleidend.
De oplecidingsmanager, die deze kosten-
soort weglaat uit zijn berekeningen, zal ook
nooit een volwaardige gesprekspartner van
zijn opdrachtgever kunnen zijn. Een op-
leidingsontwerper die geen zicht heeft op
de loonsomkosten van cursisten zal nooit
aangespoord worden om op een intelligente
wijze te streven naar opleidingsduurverkor-
ting. En daar ligt nou juist de echte meer-
waarde van opleidingen: in een zo kort
mogclijke tijd de noodzakelijke vaardighe-
den verwerven.

In het verlengde van onze kritick op het
weglaten van de loonsomkosten ligt onze
kritick op het weglaten van de (lost) op-
portunity costs van cursisten. Opportunity
costs kan men in het kader van bedrijfs-
oplecidingen omschrijven als de gemiste bij-
drage van medewerkers aan de bruto-winst
van de onderneming door het feit dat zij
cen opleiding volgen in plaats van dat zij
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produktieve arbeid verrichten. Voor non-
profit organisaties kunnen de opportunity
costs uitgedrukt worden in vervangingskos-
ten (uitzendkrachten, extra formatieplaat-
sen om medewerkers opleidingen te kunnen
laten volgen enz.). Het begrip opportunity
costs vormt een van de centrale inzichten
uit de moderne economie (Lipsey en Steiner,
1981). Het is echter nog lang niet algemeen

coéfficiénten komt bestaat ook de vraag of
dit een zinvolle conclusie is. Kearsley geeft
drie methoden aan om deze correlaties aan
te geven:

a door achterover te leunen, goed na te
denken en de coéfficiént zelf vast te stellen;
b door een groep experts (welke ?) een
uvitspraak te laten doen. Kearsley geeft als
suggestie om deze collectieve wijsheid van

Daar ligt nou juist de echte meerwaarde van
opleidingen: in een zo kort mogelijke tijd de
noodzakelijke vaardigheden verwerven.

gebruikelijk om in het kader van opleidin-
gen rekening te houden met deze kosten-
soort. Kearsley doet dat slechts in één
voorbeeld en dan ook nog op een zeer
indirecte wijze: Bij een verkooptraining voor
een nieuw produkt dreigt de opleiding pas
gevolgd te kunnen worden na de introductie
van het nieuwe produkt. De dreigende
verkoopverliezen die geleden zullen worden
omdat het personeel niet tijdig geinstrueerd
is, worden in het voorbeeld gebruikt om
de opdrachtgever te overtuigen dat een
duurdere (opleidings)oplossing weél tijdig
gerealiseerd kan worden. In het ICOM-
model (1983) en in recente Nederlandse
publikaties wordt uitdrukkelijk aandacht
besteed aan de betekenis en de berekening
van opportunity costs (Kessels en Smit,
1987a en 1987b).

Ad 3 De causale batenrelaties

De basis van de batenmodellen bij Kearsley
wordt gevormd door het leggen van oor-
zakelijke verbanden tussen bepaalde ken-
merken van de opleiding en de toegenomen
prestaties op de werkplek. Deze causale
relatie is reeds een oud evaluatieprobleem:
in hoeverre is een opleiding in staat om
bepaalde gewenste effecten te realiseren,
zoals minder machine-uitval, minder absen-
teisme, minder klachten, hogere produkti-
viteit, meer klantgerichtheid, hogere omzet-
en verkoopcijfers, hogere kwaliteit, sncllere
en betere dienstverlening, kortere wachttij-
den, meer tevreden klanten enz. Kearsley
doet een poging om deze relaties tussen
opleiding en baten voor de organisatie uit
te drukken in coéfficiénten. Deze coéfficién-
ten maken het vervolgens mogelijk om
bijvoorbeeld aan te geven dat door het
gebruik van videobanden tijdens de oplei-
ding het aantal bedrijfsongevallen minder
terugloopt dan door het gebruik van beeld-
plaat (! 7). Naast de vraag hoe je aan die

experts verder te systematiseren door ge-
bruik te maken van de Delhpi-techniek;

c door op beperkte schaal experimenten uit
te voeren met verschillende opleidingsmo-
daliteiten.

Wij vragen ons af of het vaststellen van
correlatie-coéfficiénten wel zo relevant is.
Het gaat er Kearsley immers om indicatoren
vast te stellen ten behoeve van de inrichting
van een opleiding: zijn computer onder-
steund opleiden (c.0.0.), teleconferencing of
interactieve video bruikbaar om de produk-
tiviteit of de omzetcijfers met .25 te ver-
hogen? Als de ontwikkelaar veel ervaring
heeft en een zeker gezag geniet in de
organisatie, dan zullen zijn argumenten bij
cen bepaalde keuze net zoveel overtuigings-
kracht hebben als een objecticf lijkend getal.
Heeft hij dat gezag niet, dan zal ook het
getal in twijfel getrokken worden. Hetzelfde
geldt voor de experts. Experts kunnen met
bchulp van de Delphi-technick prachtige
coéfliciénten bijelkaar orakelen. Als zij bij
de beslissers gezag genieten vanwege hun
autoriteit of vrocgere verdiensten, dan zal
hun advies zonder meer overgenomen wor-
den. Genieten ze dat aanzien nict, dan helpt
een coéfficiént ook niet. Experimenten op
beperkte schaal hebben misschien nog de
beste voorspellende waarde. Wij hebben
hier zeer lecrzame ervaringen mee opge-
daan. Notoire tegenstanders van een be-
paald opleidingssysteem blijken echter ook
door experimenten nauwelijks te overtuigen
van de waarde van dat systeem. Tegenstan-
ders kunnen de inrichting van het experi-
ment altijd wel op methodologische gron-
den ondeugdelijk verklaren of de experi-
menteergroep niet representatief achten
voor de totale doelgroep. Daar staat tegen-
over dat opdrachtgevers dic heilig overtuigd
zijn van een bepaalde aanpak, nauwelijks
bewijsvocring nodig hebben om cen (kost-
bare) beslissing te nemen.

Kearsley suggereert dat het gebruik van

technologie en media op zich bepalend is
voor de effectiviteit van de opleiding. Met
name de vraag, of een bepaald probleem
in de organisatie wel door middel van een
opleiding opgelost kan worden, stelt hij
nauwelijks. De praktijk wijst echter uit dat
de resultaten van een opleidingsprogramma
niet bepaald worden door het feit of er met
€.0.0., interactieve video of met een instruc-
teur gewerkt wordt, maar door de kwaliteit
van het ontwerp van de programma’s die door
middel van c.0.0., interactieve video of een
instructeur aangeboden worden.

Een aanwijzing dat Kearsley lichtvaardig
over de kwaliteit van het programma, als
cruciaal element voor succes, heenstapt, is
te vinden in één van zijn voorbeelden: Een
groot bedrijf wil iets doen aan het terug-
dringen van de kosten die gemaakt worden
door het alcoholprobleem van een groep
medewerkers. Deze kosten bestaan uit ziek-
teverzuim, waardoor tijdelijke vervanging
nodig is, uit extra kosten voor medische
hulp, en uit lagere produktie. De opleidings-
manager bestudeert het probleem en over-
weegt een ,rehabilitatie”-programma te
ontwikkelen. Kearsley vervolgt: ,,Nadat je
een aantal andere programma’s bestudeerd
hebt, concludeer je dat een vijfdaagse cursus
nodig zal zijn”. Vervolgens worden in het
voorbeeld kosten/baten-analyses  uitge-
voerd, waaruit blijkt dat het programma
succesvol zal zijn.

Al die ,,overtuigende” berekeningen blijven
voor ons ondergeschikt aan de uitspraak
dat een vijfdaags cursusprogramma het
alcoholprobleem van de medewerkers helpt
op tc lossen. Als het programma in plaats
van vijf dagen acht dagen zou duren, zou-
den de cijfers ook nog gunstig uitvallen.
Het kernproblecem wordt echter omzeild:
kun je met een opleidingsprogramma een
dergelijk (alcohol)probleem oplossen?

Een ander aspect dat in de produktiviteits-
modellen van Kearsley onderbelicht blijft
is de omzetting van leerresultaten in werk-
gedragresultaten. Kearsley gaat er min of
meer vanuit dat, wanneer een medewerker
in ecn cursus meer kennis en vaardigheden
heeft verzameld, de produktiviteit, de klant-
gerichtheid, de verkoopcijfers enzovoort
vanzelfsprekend zullen toencmen. Dit is een
naieve gedachte. Deze omzetting van leer-
resultaten in veranderd werkgedrag wordt
behalve door de kwaliteit van de opleiding
sterk medebepaald door onder andere de
reactic van de werkomgeving - chef en
collega’s — op dc cursist, door de bevoegd-
heden die de cursist krijgt toebedeeld, door
de werklast, de tijdsdruk, door de gereed-
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schappen, de hulpmiddelen, de procedures
en de werkomstandigheden. Al deze niet-
opleidingsgebonden invloeden kunnen er-
voor zorgen dat uitstekende leerresultaten
nooit omgezet worden in verbeterd werk-
gedrag en verbeterd functioneren. Deze
factoren kunnen de gunstige correlatie-coéf-
ficiénten danig verstoren. In het voorbeeld
van het terugdringen van het aantal bedrijfs-
ongevallen stelt Kearsley weliswaar dat
factoren als fysieke cooérdinatie, vermoeid-
heid, leiding en het ontwerp van het ge-
reedschap mede van invloed zijn op de
ongevalcijfers, maar het verhindert hem niet
om toch causale verbanden te leggen tussen
bepaalde kenmerken van het opleidingspro-
gramma en de verwachte daling van het
aantal ongevallen. Het is volgens ons niet
mogelijk om geisoleerd van andere bein-
vloedende factoren aan te geven wat de
bijdrage van opleiding zal zijn aan het beter
functioneren van de organisatie. Wat wel
kan, is binnen het opleidingssysteem aan-
geven welke factoren tot betere leerresul-
taten leiden. De omzetting van leerresul-
taten in verbeterd werkgedrag vereist een
integrale aanpak die de hele werkomgeving
betreft. De opleider is hier ook niet in zijn
eentje verantwoordelijk voor. Een welden-
kende manager zal voor dat stuk ook geen
harde cijfers van een opleider eisen.

Tot slot

Ons inziens benadert Kearsley de kosten-
problematiek van opleidingen vooral vanuit
de verdediging van zijn programma’s. Dat
is in Nederland misschien minder hard
nodig. Wat wel belangrijk is, is dat opleiders
met behulp van Kearsleys kosten/baten-
modellen gedwongen worden om hun im-
pliciete keuzes voor de ene of de andere
aanpak beter te motiveren en van overtui-
gende argumenten tc voorzien. Bijvoor-
beeld: Als verkeersleiders alleen nog maar
op cen betrouwbare manicr opgeleid kun-
nen worden met behulp van digitaal ge-
genereerde radarbeelden, die door middel
van computergestuurde simulatieprogram-
ma’s gevoed worden a twee miljoen gulden
per leerlingplaats, dan zullen de kosten/
baten-modellen van Kearsley weinig extra’s
leveren ten behoeve van de besluitvorming,.
Als de werkplek niet meer als leerplek kan
dienen, zal er een gesimuleerde werkplek
gecreéerd moeten worden. De risico’s voor
mensen, milicu en materieel zijn zo groot
dat een kosten/baten-afweging in guldens
nict meer nodig is voor het nemen van cen
beslissing. Wat wel relevant wordt, is het
cfliciént gebruik van deze kostbare oplei-
dingshulpmiddelen: Hoe kun je trainings-

programma’s z6 ontwerpen dat in een mi-
nimum aan tijd een maximum aan vaar-
digheden verworven wordt? Een kostenver-
gelijking van verschillende opleidingssyste-
men en aanwijzingen voor kostenreductie
zijn wel zinvol bij dergelijke investeringen.
Met name de vraag ,,Bij welk opleidings-
systeem kan men tegen lagere kosten de-
zelfde leerresultaten bereiken?”, is van grote
betekenis. De bewering dat bij een inves-
tering van 20 miljoen in opleidingen de kans
op het neerstorten van een vliegtuig met
.17 afneemt, maakt op niemand indruk.

Samenvatting

De hoofdpunten van onze kritiek komen
vooral voort uit de doelstelling van kosten/
baten-analyses dic Kearsley aanvoert: het
aannemelijk maken dat een bepaalde op-
leidingsaanpak in guldens de meest aantrek-
kelijke is. Deze verdedigingsstellingname
dwingt Kearsley tot gelorceerde causale
correlaties waarin wij moeilijk kunnen ge-
loven.

Verder leidt het achterwege laten van loon-
somkosten en opportunity costs tot ecn
overaccentuering van de leermiddelen-tech-
nologie, terwijl de grootste kostenpost — de
cursisten - onzichtbaar blijft.

Wij zien dat opleidingsmanagers steeds
meer met lijnmanagers samenwerken bij het
zoeken naar mogelijke oplossingen voor
problemen in de bedrijfsvoering, de pro-
duktie en de dienstverlening. Opleiden is,
naast andere interventiemogelijkheden, één
onderdecl van een geintegreerde oplossing.
Niemand zal de behoefte hebben om het
aandeel van opleidingen in de gezamenlijk
gekozen oplossing tot in guldens nauwkcu-
rig uit te drukken. De kostenmodellen van
Kecarsley hebben een belangrijke rol ge-
speeld in het demystificeren van opleidin-
gen. De cijfers uit de batenmodellen hebben
helaas weinig overtuigingskracht bij het
nemen van belangrijke beslissingen over de
inzet van opleidingen bij een omvangrijk
problecm in de organisatie.

Echter, door intensicf bezig te zijn met
kostenberekeningen en door sericus na te
denken over de concretisering van baten,
kan de opleidingsmanager op cen bedrijfs-
kundig hoger niveau communiceren met
managers cn opdrachtgevers.
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