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Binnen acht jaar is het aantal particuliere opleidingsinstituten verviervoudigd. Het 
begrip 'explosieve groei' lijkt ook van toepassing op de inspanningen van de bedrij

ven en andere arbeidsorganisaties in ons land, en op het aantal studenten dat zich tot 
opleidingskundige wil laten vormen, juist daarom maken insiders zich zorgen.

D
e miljarden die jaarlijks omgaan in 
bedrijfsopleidingen hebben twee 
ontwikkelingen gestimuleerd, die 
schijnbaar met elkaar op gespannen 
voet staan: een toenemende aan
dacht voor een bedrijfsonderdeel 

dat aanzienlijker was dan men vermoedde 
en zeker nog aan gewicht zal winnen, en 
tegelijkertijd een kritischer benadering van 
de kosten en de baten. Het begrip explo
sieve groei is letterlijk van toepassing op 
de particuliere opleidingsinstituten en op 
de inspanningen binnen bedrijven zelf.
Het gaat ook op voor het aantal studenten 
dat zich wil laten vormen tot opleidings
kundige.
Het vak is in ontwikkeling en discussies 
bloeien. Een tot optimisme stemmend 
beeld? In het recente boek van Joseph Kes- 
sels en Cora Smit duikt een sierlijke para
dox op; zij spreken van het 'zorgwekkende 
succes' van opleidingen.
De vakartikelen en andere publikaties van 
de afgelopen jaren laten zien dat bedrijfs
opleidingen vanuit allerlei invalshoeken te 
benaderen zijn. Allereerst de plaats die op
leidingen binnen een bedrijf innemen als 
tooi o f management, om meteen maar 
even het nu toonaangevend jargon te 
lenen -  en daarmee samenhangend de po
sitie van de opleider ten opzichte van het 
management. Dan de veranderende in- 
houd van de functie, de verschuiving van 
docent naar intern coördinator en advi
seur. En niet in de laatste plaats de vorm 
en inhoud van de opleidingen zelf. De lij
nen die vanuit deze hoeken worden ge
trokken, snijden elkaar op één middelpunt:

de kwaliteit en doelmatigheid van bedrijfs
opleidingen.
De ontwikkelingen rondom bedrijfsoplei
dingen en de taken en functies van be
drijfsopleiders zijn in de afgelopen twee 
jaar ettelijke keren onderwerp van studie 
geweest. De resultaten blijken goed gele
zen te worden: het onderzoek Bedrijfsop
leidingen in Nederland  (BED O N ) is al aan 
zijn  derde editie toe en de uitgave Bedrijfs
opleidingen als werkterrein van Jo Thijs- 
sen, de Nederlandse bewerking van het 
maatgevende onderzoek van de American 
Society for Training and Development 
(ASTD), worden veelvuldig aangehaald. 
O nlangs zijn daar twee onderzoeken aan 
toegevoegd. De Rijksuniversiteit van Gro
ningen interviewde 38 bedrijfsopleiders, 
hoofdzakelijk oud-studenten van diverse 
onderwijskundige faculteiten in Neder-

Onderwijskundige vaardig

heden zullen volgens on

derzoekers van groot 

belang blijven; toch is de 

vakbekwaamheid op dat 

terrein onvoldoende 

ontwikkeld.

land, en de Katholieke Universiteit van 
Nijmegen deed een vergelijkbaar onder 
zoek onder een wat heterogener gezel
schap. Bovendien werd een analyse ge
maakt van advertenties voor bedrijfsoplei
ders. De onderzoeken van Groningen en 
Nijmegen hebben ook een praktisch doel: 
peilen hoe het eigen universitaire curricu
lum afgestemd kan worden op de praktijk.

Het idee dat bedrijfsopleidingen een 'tooi 
of management' zijn, een middel om on- 
dernemingsdoelstellingen te bereiken, 
heeft gevolgen. Alle onderzoeken w ijzen 
uit dat de taken van bedrijfsopleiders aan 
het verschuiven zijn. Van vakman ontwik
kelt hij zich tot manager; uitvoeren maakt 
plaats voor coördineren en adviseren. De 
eisen die aan een opleider worden gesteld, 
zijn steeds zwaarder.
Jacky Snoek en Robert Jan Simons, die het 
Nijmeegse onderzoek verzorgden, voor
spellen dat opleidingskundigen uitvoe
rende taken zullen houden waar het gaat 
om het instrueren van niet-didactisch ge
schoolde docenten; onderwijskundige 
vaardigheden zijn daarom van groot be
lang.

Een algemene conclusie van het B ED O N - 
onderzoek is echter dat de onderwijskun
dige vakbekwaamheid van de opleiders 
binnen de organisatie nog gering ge
noemd mag worden. Dat wreekt zich  bij 
de ontwikkeling, evaluatie en transfer, de 
beoogde overdracht van opleidingseffec- 
ten naar het functioneren in de werksitu

atie.
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Kessels en Smit heb
ben ernstige bezwa
ren tegen het ver
schijnsel dat de sta
tus en het salaris van 
opleiders hoger zijn 
naarmate het niveau 
van hun cursisten 
hoger is. "De leeg
loop van vakman
schap in Europa is 
heel ernstig. Maar 
als je kijkt naar de 
verdeling van be
drijfsopleidingen 
over het bedrijfsle
ven, zie je dat veel 
geld gaat naat het 
midden- en hogere 
management en heel 
weinig naar mensen 
op de werkvloer."

”1 T ” iet alleen binnen zijn  eigen organi- 
% satie, maar ook daarbuiten heeft de
1  opleidingsfunctionaris een aanzien- 
1  lijke taak. Opleidingen worden 
1 steeds meer uitbesteed aan externe 
' bureaus, de 'opleider' treedt als 

makelaar op. Hij moet weten wat er te 
koop is en, eventueel op maat, de nodige 
cursussen selecteren uit het overstelpende 
aanbod.
Met opleiden in arbeidsorganisaties zijn 
enorme bedragen gemoeid: naar schatting 
geeft Nederland er per jaar vier tot zeven

miljard aan uit. Momenteel zijn  er zo'n 
1200 geregistreerde particuliere oplei- 
dingsorganisaties die zo'n 11.000 cursus
sen aanbieden. Binnen acht jaar is het aan
tal opleidingsinstituten verviervoudigd. De 
grenzen aan de groei lijken echter in zicht. 
Volgens een ingewijde zijn er een paar die 
het goed doen, maar veel instituten -  ook 
gerenommeerde -  draaien met een margi
nale winst.
Automatiseringsonderwerpen, manage
ment en communicatievaardigheden vor
men de top drie onder de aangeboden cur

sussen. Nog een paar cijfers om het beeld 
in te kleuren: zo'n 30 procent van de orga 
nisaties met minder dan honderd werkne
mers voert zelf opleidingen uit, terwijl 60 
procent uitbesteedt. Circa 90 procent van 
organisaties met meer dan 500 werkne
mers voert zelf opleidingen uit, terwijl 97 
procent óók uitbesteedt.
In hun nieuwste boek Opleidingskunde  
tonen Joseph Kessels en Cora Smit, onom
streden dé Nederlandse deskundigen op 
het terrein van bedrijfsopleidingen, zich 
nogal kritisch tegenover de beroepsgroep:



"Opleiders hebben in het algemeen weinig 
contact met collega's, met andere organi
saties en lezen weinig vakliteratuur. Door 
het ontbreken van een zekere concurren
tiedruk (die een extern opleidingsinstituut 
voortdurend voelt) is er weinig stimulans 
tot vernieuwing en verbetering." Mogen de 
schrijvers deze opmerkingen in een speci
fiek kader plaatsen, de algemene bood
schap is duidelijk: w illen opleiders bij be
drijven in de toekomst hun zware taak 
aankunnen, dan mogen ze best wat meer 
in zichzelf investeren.

f
at is een opleider? Er zijn verschil
lende manieren om hem te beschrij
ven. Jo Thijssen onderscheidt vier 
domeinen: management & beleid, 
professionele ondersteuning, cursus
ontwikkeling & onderzoek, en 

de eigenlijke uitvoering van cursussen. 
Martin Mulder, coördinator van het 
BEDON-onderzoek, doet het naar hoofdta
ken: de manager, die de meeste tijd aan 
beleidsontwikkeling besteedt; de oplei- 
dingschef, die zich voornamelijk bezig 
houdt met het plannen, coördineren en or
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ganiseren van opleidingen, en de opleider, 
die minstens de helft van zijn  tijd met les
geven vult.
In zijn onlangs verschenen Effectief op lei
den in organisaties komt Roel Schulting tot 
een praktische driedeling: docent, trainer 
en coördinator. Z ijn  mondelinge toelich
ting: "Docenten zijn specialisten die cur
sussen draaien. Ze weten vrij veel van de 
processen van een bedrijf. Het nadeel van 
docenten is dat ze op een vrij smalle basis 
werken; als er iets verandert in het bedrijf 
zul je die mensen een omscholing moeten 
laten volgen. Ze werken vaak bij grote be
drijven, zoals de Nederlandse Spoorwegen 

g en de PTT. Soms zijn het ex-onderwijzers 
2 die zich inhoudelijk hebben bekwaamd.
| Vaak zijn het ook vakspecialisten uit het 
| bedrijf. Uit management-oogpunt vind ik 
ï  de docenten de zwakste groep; als het pro- 
| duktieproces verandert, hebben zij een 
§ probleem. Veel van die mensen stranden 

dan."

"Opleiders hebben in het 
algemeen weinig contact 

met collega's, met andere 
organisaties en lezen 
weinig vakliteratuur."

"Trainers zijn voor een deel vergelijkbaar 
met docenten, alleen werken zij veel op 
het gebied van communicatieve vaardig
heden. Deze mensen zijn wat breder in
zetbaar, hebben vaak een agogische oplei
ding en komen meestal niet voort uit het 
bedrijf zelf. Z ij zijn vaak meer geaccep
teerd bij het hogere management en kun
nen daarvoor ook goede dingen doen. Ik 
denk dat het een groep is die nog lang 
bruikbaar blijft."
"je ziet de laatste jaren dat die grote afde
lingen opleidingen omgebouwd worden 
naar kleinere clubs, die extern deskundig
heid inhuren"
"De derde groep van coördinatoren of 
'makelaars' is vrij nieuw. D ie is sinds het 
begin van de tachtiger jaren opgekomen.
Er wordt steeds meer gezocht naar flexibi
liteit, zowel in personeel als in 'geestelijk 
eigendom'. Als je met freelancers werkt, 
kun je de kennis inhuren die je echt op dat 
moment nodig hebt. Je ziet de laatste jaren 
dat die grote afdelingen opleidingen omge
bouwd worden naar kleinere clubs, die ex
tern deskundigheid inhuren. Men zoekt

Roel Schutting: "Als je met freelancers 
werkt, kun je de kennis inhuren die je echt 
op dat moment nodig hebt."
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BEKROOND

Afgestudeerd als andragoog, daarna gaan wer
ken als sales manager en nu opleidingsmanager: 
de carrière van John van Sprang in een notedop.

"Gelukkig zijn opleidingen en trainingen in de 
meeste bedrijven geen sluitpost meer van de be
groting. Het is nog niet zo lang geleden dat een 
opleider continu tegen een directie moest op
boksen om zijn budget vergroot te krijgen. Die 
situatie behoort nu gelukkig tot het verleden." 
Aan het woord is John van Sprang. Hij is direc
teur van het opleidingscentrum van Pon Hol
dings BV, een conglomeraat van 25 bedrijven 
die zich voornamelijk bezighouden met het im
porteren en verhandelen van personen- en 
vrachtwagens, onder meer voor de merken 
Volkswagen, Porsche en Audi.
Van Sprang is een bekroond man. Als eerste in 
Europa ontving hij onlangs de prijs voor de 
beste opleider van het jaar, uitgereikt door de

dan ook niet meer naar opleiders die een 
vakgebied behandelen, maar naar mensen 
die goed in een bedrijf kunnen peilen wat 
er nodig is, de vertaling kunnen maken 
van de toekomst van het bedrijf naar oplei
dingen en de vertaling van ondernemings
plannen naar opleidingsplannen. Het zijn 
eigenlijk organisatoren met affiniteit voor 
opleidingen. Het is de opleidingsfunctie 
van de jaren '90."
Het is aardig om deze laatste uitspraak en 
de algemeen beschreven trend van docent 
naar manager te vergelijken met een van 
de uitkomsten van het Nijmeegse onder
zoek. De analyse van 105 personeelsad
vertenties voor opleiders, tussen april en 
december 1988 verschenen in Intermediair 
en De Volkskrant, gaf juist een relatief 
hoog percentage 'uitvoering' te zien in de 
taken van de gevraagde opleiders. Simons 
laat in een mondelinge toelichting weten 
dat uitspraken zoals die van Schulting mo
gelijk een element van wishful thinkingbe- 
vatten. De advertenties weerspiegelen de 
dagelijkse praktijk beter, zo is zijn  mening.

American Society for Training and Development 
(ASTD). Deze van oorsprong Amerikaanse orga
nisatie telt zo'n 53.000 leden. In juni van dit 
jaar heeft Van Sprang in Boston op een feeste
lijke bijeenkomst de prijs in ontvangst genomen. 
Volgens Van Sprang heeft hij de prijs gekregen 
vanwege zijn wijze van opleiden. "Daarin staan 
niet alleen de belangen van de organisatie cen
traal, maar ook die van de medewerkers. Op 
basis van die filosofie hebben we voor onze be
drijven diverse opleidingsprogramma's samen
gesteld die gericht zijn op de ontwikkeling van 
de human resources. Daarnaast heb ik de prijs 
ook gekregen vanwege mijn activiteiten voor de 
ASTD."
De internationaal bekroonde opleider heeft al 
een lange carrière achter de rug. "Ik zit nu al 
zo'n 25 jaar in het opleidingsvak. Na een studie 
andragogie ben ik eerst werkzaam geweest als 
sales manager. Mijn carrière als opleider is be
gonnen bij Rank Xerox. Daarna ben ik overge
stapt naar Ahrend en momenteel werk ik dus bij 
Pon Holdings."
Het opleidingscentrum van PON is onderge-

Joseph Kessels en Cora Smit maken een 
aardig onderscheid in de stadia van oplei- 
dersloopbanen. "Je krijgt vaak eerst het sta
dium dat ze lesgeven, dat ze daarvoor uit
genodigd worden omdat ze in een bepaald 
vakgebied heel goed zijn. Dan zijn ze ge
woon docent of trainer, praktijkbegeleider 
of mentor. Heel veel mensen blijven 
daarin steken of gaan terug naar hun oude 
vak. Maar een aantal besluit om het 
nieuwe beroep van opleider te kiezen.
Dan begint eigenlijk pas die specifieke op- 
leiderscarrière. Soms ook komen ze bin
nen uit andere studierichtingen, zoals on
derwijskunde. A ls ze dan besluiten dat ze 
echt opleider willen worden, krijgen ze 
vaak andere taken, zoals het ontwikkelen 
van opleidingen. Dan voelen ze niet zel
den behoefte aan ondersteuning en beves
tiging en gaan ze zelf trainingen volgen.

bracht in een aparte werkmaatschappij en telt 
16 opleiders. Het centrum verzorgt de opleidin
gen voor de aangesloten werkmaatschappijen. 
Daarbij gaat het onder meer om trainingen op 
commercieel en management-gebied. Als direc
teur van het centrum is Van Sprang nog maar 
weinig belast met de dagelijkse praktijk van het 
opleiden. De meeste tijd gaat zitten in het sa
menstellen en coördineren van de opleidings
plannen van de werkmaatschappijen. Een groot 
deel van de opleidingen worden uitbesteed. Van 
Sprang is niet altijd even blij met de kwaliteit 
van externe opleidingsinstituten. "Er is duidelijk 
sprake van een wildgroei. Veel instituten zijn al
leen maar bezig om snel te groeien. Dat gaat 
echter vaak ten koste van de kwaliteit van het 
cursusaanbod. Er is natuurlijk ook een groot ge
brek aan goede opleiders. Zo hebben wij de 
grootste moeite om aan goede mensen te 
komen. Daarom zijn we genoodzaakt om zelf 
veel tijd te stoppen in het opleiden van onze 
eigen opleiders en trainers."
Van Sprang is verheugd met de grote belangstel
ling die er momenteel in het bedrijfsleven voor 
opleidingen bestaat. "De noodzaak is ook sterk 
aanwezig. Vergelijk het maar met profvoetbal. 
Een profvoetballer moet ook intensief trainen 
om in de top mee te kunnen spelen. Zo is dat 
ook in het bedrijfsleven. Wil een bedrijf in de 
top mee kunnen draaien, dan moeten de werk
nemers goed getraind worden."(FR)

"Het is nu sterk in opkomst 

dat opleiders invloed op 

lijnmanagers en het be

drijfsbeleid willen 

uitoefenen."

O p  een gegeven moment willen ze verder 
kijken dan alleen het ontwikkelen van op
leidingen. Het is nu sterk in opkomst dat 
opleiders invloed op lijnmanagers en het 
bedrijfsbeleid willen uitoefenen. Ze ont
wikkelen zich tot opleidingsadviseur met 
een ondersteunende taak voor het manage
ment. Daarnaast heb je de manager van 
het opleidingssysteem, die vooral bestuur
lijke en strategische taken heeft."
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OM GESCHAKELD

"Weken lang bezig zijn met het organiseren van 
een cursus, en dan een dag van tevoren te horen 
krijgen dat cursisten niet gemist kunnen worden 
in de produktie. Dat is dé frustratie van elke op
leider."

Aan het woord is Hans Silverenberg, opleider 
bij Mars in Veghel. Sinds 1985 oefent hij het 
ambacht van bedrijfsopleider uit. Min of meer 
door toeval is hij in het vak terechtgekomen.
"Na de pedagogische academie heb ik ander
half jaar werkloos thuisgezeten. Op een gege
ven moment ben ik gaan solliciteren op alles 
wat min of meer voorhanden was. Zo kwam ik 
als produktiemedewerker in de ploegendienst 
bij Mars terecht. Na enige tijd kon ik gaan wer
ken op de afdeling Opleiding en Training van 
het bedrijf. Eerst op een tijdelijk, daarna op een 
vast contract."
Samen met twee collega's is Silverenberg ver
antwoordelijk voor de opleidingen en trainingen 
bij de snoepfabrikant. Hij houdt zich voorname
lijk bezig met de uitvoering van de trainingen en 
opleidingen. "Het betreft voornamelijk coördi
nerende en organisatorische werkzaamheden. 
Daarnaast maakt ook advisering deel uit van 
mijn taak. Het lesgeven, zoals ik dat in het ver
leden heb gedaan, is nu bijna volledig van de

"1 ogen de taken van wat 'een oplei- 
1 / der' genoemd wordt, nogal uiteen-
I  / lopen, hetzelfde geldt voor de status
I I  en de salarissen. Roel Schulting
1 heeft als senior consultant van de 
1 Hay Group een behoorlijk inzicht 

in arbeidsvoorwaarden. "De docent heeft 
de minste status, de trainer wat meer en de 
coördinator de meeste. Dat heeft te maken 
met het niveau waarop ze functioneren, 
waar hun relaties liggen. Coördinatoren 
praten veel gemakkelijker met het topma
nagement, hebben veel meer inzage in on
dernemingsplannen. Een coördinator met 
een ton is geen probleem; een docent met 
70 duizend gulden is mooi. Het maximum 
dat ik tegengekomen ben, is 160 tot 1 70 
duizend gulden; het minimum is 35 dui
zend gulden. Tussen verschillende bedrij
ven kan een behoorlijk verschil in betaling 
liggen; er zit weinig lijn in de betaling van 
opleidingsfunctionarissen." Bij dit alles 
past de kanttekening dat opleiders gemid

baan. Ik verzorg alleen nog een pc-training." 
Silverenberg vindt het niet echt jammer dat hij 
als opleider nauwelijks meer les geeft. "In mijn 
functie kan ik ook veel van mijn didactische en 
methodische kennis kwijt. Daarnaast behoud ik 
door mijn advieswerkzaamheden ook het con
tact met de mensen op de werkvloer. Voor hen 
moet ik bepaalde trainings- en opleidingstrajec
ten uitstippelen."
De opleiding aan de pedagogische academie 
komt hem in zijn huidige functie goed van pas. 
"De didactische kennis die je op een pedagogi
sche academie meekrijgt is goed te gebruiken in 
de volwasseneneducatie in het bedrijfsleven. 
Het enige wat een omschakeling vereist is het 
spreekniveau. Dat is natuurlijk voor volwasse
nen anders dan voor kinderen."

deld vier procent minder verdienen dan 
mensen uit andere beroepsgroepen met 
een functie van vergelijkbare zwaarte -  
ook dat is resultaat van een onderzoek van 
de Hay Group.

Kessels en Smit koppelen hun toelichting 
aan forse kritiek: "Er is een groot verschil 
in status tussen bedrijfsopleiders. Je neemt 
de status aan van het soort cursus dat je 
geeft. Als je voor de directie 'denktanks' 
organiseert op de hei, moet je ook binnen 
die groep passen. Als je voor mensen op 
de werkvloer werkt, neem je die status 
aan. Dat blijkt ook uit de salarissen. Het is 
een groot bezwaar. Er ontstaat een enorme 
zuigkracht binnen bedrijfsopleidingen om 
niet voor de lagere, maar de hogere func
ties op te leiden. Er is veel aandacht voor 
managementtrainingen, sociale vaardig
heidstrainingen, vrij algemene, flexibili-

Silverenberg heeft bij Mars een belangrijke rol 
gespeeld bij de ontwikkeling van het Open 
Leersysteem. Via dit leersysteem krijgen alle me
dewerkers de gelegenheid om zich op vrijwil
lige basis (bij) te scholen. Middels computers en 
audiovisuele apparatuur kunnen werknemers 
zich bekwamen in bepaalde onderwerpen. 
"Door het Open Leersysteem dragen de mede
werkers zelf een stuk verantwoordelijkheid voor 
hun eigen opleiding. Tot voor kort bepaalde 
hoofdzakelijk hun baas wanneer er een oplei
ding gevolgd moest worden. Nu hebben ze 
daar zelf meer invloed op."
Volgens Hans Silverenberg is Mars een bedrijf 
waar traditioneel al veel aan opleidingen en 
trainingen wordt gedaan. "Maar je moet daarin 
wel een goede maat houden. Soms geven me
dewerkers zelf aan dat het voorlopig genoeg is. 
Dan hebben ze al een aantal trainingen en op
leidingen achter de rug, waardoor ze niet meer 
zonodig hoeven. Je moet mensen ook niet over
voeren met opleidingen en trainingen. Anders is 
de lol er snel af."(FR)

teitsstimulerende opleidingen, met als idee 
dat dat nodig zou zijn voor de toekomst; 
terwijl wij toch steeds meer het gevoel 
hebben dat je op specifieke vaardigheden 
zou moeten letten. De leegloop van vak
manschap in Europa is heel ernstig. Als je 
kijkt naar de verdeling van bedrijfsoplei
dingen over het bedrijfsleven, zie je dat 
veel geld gaat naar het midden- en hogere 
management en heel weinig naar mensen 
op de werkvloer. Terwijl je doelgroep 
vooral daar zit; daar is voor bedrijven het 
meeste te verdienen. Daar moeten we als 
bedrijfsopleiders het meeste aan doen, 
maar dat wordt niet beloond."
Robert Jan Simons, hoofddocent aan de 
universiteit van Nijmegen, heeft deson
danks een optimistisch toekomstbeeld: "Ik 
geloof dat opleidingen in het algemeen 
meer waarde krijgen, ik zie  het aan mijn 
studenten; vijf jaar geleden was het een 
uitzondering als ze  bedrijfsopleidingen 
gingen doen, maar nu staan ze te dringen.
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Dat betekent ook dat opleidingen voor de 
basis interessanter gevonden gaan wor
den."

edrijfsopleidingen waren van ouds
her on the /ob-trainingen; ervaren 
krachten werkten nieuwe medewer
kers in. Toen de humanisering van 
de arbeid in de zestiger jaren in de 
belangstelling kwam, stapten so

ciaal en cultureel werkers de bedrijven 
binnen om voor het niet zelden onwen
nige personeel trainingen in mondigheid 
en sociale vaardigheden te organiseren. 
Men begon net te wennen aan deze zelf
ontplooiing, toen de oliecrisis van 1973 en 
de daaruit voortvloeiende, langdurige eco
nomische teruggang de gesprekken weer 
doofden. Cursussen waarvan het nut niet 
direct aantoonbaar was, werden moeite
loos wegbezuinigd.
De stortvloed van technologische ontwik
kelingen, de nieuwe markten en produkten 
en veranderende concurrentieverhoudin
gen hebben bedrijfsopleidingen in een 
stroomversnelling gebracht. De zakelijker 
tijdgeest en het besef hoeveel geld er om
gaat in opleidingen, hebben sinds het 
begin van de tachtiger jaren de begrip

ln veel bedrijven bestaat geen aparte afdeling 
opleidingen en draagt de personeelsfunctionaris 
de verantwoordelijkheid voor de opleiding en 
training van het personeel. Zo ook bij Atag Keu- 
kentechniek in het Gelderse Ulft. Hoofd perso
neelszaken Lidwien Jacobs besteedt ongeveer 
twintig procent van haar tijd aan activiteiten op 
het gebied van opleiding en training, het groot
ste deel daarvan aan de coördinatie van het op
leidingsbeleid. Daarnaast vergen ook het formu
leren van de opleidingsbehoefte en de inkoop 
van opleidingen de nodige tijd.
Bij ATAG Keukentechniek wordt veel tijd en 
aandacht aan de opleiding en training van het 
personeel besteed. Het neemt een centrale 
plaats in, in de nieuwe managementstijl die een 
aantal jaren geleden bij het bedrijf is geïntrodu
ceerd. Naast de technische, commerciële en 
managementopleidingen zijn er speciale trainin
gen om de eigen verantwoordelijkheid van het 
personeel te stimuleren, de contactuele vaardig
heden te verbeteren en het kostenbewustzijn te 
bevorderen.
In de samenstelling van de opleidingsplannen 
hebben volgens Lidwien Jacobs de afdelings
chefs een belangrijke stem. "Zij stellen zelfde 
afdelingsplannen op, waarin ook een opleiding- 
sparagraaf voorkomt. Bovendien hebben zij

pen 'human investment', 'effectiviteit' en 
'opleidingsnoodzaak' de plaats laten inne
men van 'humanisering' en 'zelfontplooi
ing'. Is dat een verlies?
Cora Smit en Joseph Kessels, een hecht 
tweemanschap, werden 15 jaar geleden 
scheef aangekeken omdat ze cursussen 
ontwierpen voor verpleegkundigen en 
werkten in opdracht van een stichting die 
hun medestudenten te commerciëel von
den. Dat was de stemming toen. Z ij ont
wikkelden zich  tot praktische vrijdenkers 
om zich los te maken van het misleidende 
idee dat het bevorderen van de effectiviteit 
van een onderneming, en een geïsoleerd 
beleid dat gericht is op de persoonlijke 
ontplooiing van werknemers door middel 
van opleidingen, parallel kunnen lopen. 
Daarbij hoort de kanttekening dat het vol
gens hen 'een illusie' is dat die ontplooiing 
gestimuleerd zou kunnen worden via de 
gebruikelijke korte cursussen. Met verve 
verdedigen zij nu het idee dat humanise
ring van de arbeid veeleer bereikt wordt 
door het interessant en uitdagend maken 
van het werk. Daar ligt dan een belang
rijke taak voor opleidingen.

GEÏNTEGREERD

meer zicht op de technische scholingsbehoefte 
dan ik. Ik maak alleen die opleidingsplannen 
die voortvloeien uit het strategisch beleid van de 
onderneming en waar (meestal) een aantal afde
lingen bij betrokken zijn. Bijvoorbeeld bij de in
troductie van een nieuw produkt."
Voor een deel worden de opleidingen bij Atag 
verzorgd door specialisten uit het eigen perso
neelsbestand. Daarnaast wordt ook veelvuldig 
gebruikgemaakt van externe opleidingsinstitu-

"Zo'n docent gaat zich spe
cialiseren, boeken lezen en 

wordt steeds 
geïnteresseerder in het 

vakgebied. Maar hij groeit 
af van de vraag."

Een rode draad door hun boek is verzet 
tegen schoolse situaties, evenmin geschikt 
voor het leren van praktische vaardighe
den voor mensen van de werkvloer als 
voor scholing van het management. Kes
sels en Smit wisselen elkaar moeiteloos af 
in het volgende betoog. Cora Smit: "In het 
begin zal het nog wel kloppen dat iemand 
zegt: het is hier zo'n herrie, laten we in 
een lokaal gaan zitten. Maar zo'n docent 
gaat zich specialiseren, boeken lezen en 
wordt steeds geïnteresseerder in het vakge
bied. Die gaat toetsen, maar wat hij toetst 
is meestal kennis. Zo  gaat de opleiding een 
eigen leven leiden en groeit hij af van de 
vraag."

ten. Bij de selectie van die instituten maakt Ja
cobs gebruik van haar contacten bij andere 
bedrijven. Daarnaast leveren vaktijdschriften en 
het Cedeoboek voldoende informatie op-over 
de kwaliteit van de opleidingsinstituten. "Daar
naast is het natuurlijk zaak om het aantal oplei
dingsinstituten dat je in huis haalt te beperken." 
In incidentele gevallen verzorgt Lidwien Jacobs 
zelf een korte cursus. "Daarbij gaat het voorna
melijk om onderwerpen die op het terrein van 
het personeelsmanagement liggen. Zo organi
seer ik aan het eind van dit jaar een dag over 
functioneringsgesprekken. Ik zou graag zelf 
meer willen trainen en opleiden maar helaas 
heb ik daar te weinig tijd voor."
Lidwien Jacobs heeft in het verleden opleidin
gen gevolgd op het gebied van de psychologie 
van de arbeid, communicatiewetenschappen en 
maatschappijleer. "Daardoor heb ik veel geleerd 
op het gebied van personeelsontwikkeling, on
derwijssystemen en didactiek. Daar kan ik nu 
mijn voordeel mee doen."(FR)
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"Lesgeven is voor mij echt een stuk ontspan
ning. Je bent toch direct met mensen bezig en je 
leert ze een vak. Als ik met de vut ga zal ik dat 
echt missen."
J.A. Arpot, chef opleidingen bij de Koninklijke 
Sphinx in Maastricht, kan terugkijken op een 
dertigjarige carrière waarin hij het opleidersvak 
ingrijpend heeft zien veranderen. Over de hui
dige stand van zaken heeft hij zijn bedenkingen. 
"Er wordt in het bedrijfsleven vaak teveel 
waarde gehecht aan opleidingen en trainingen. 
Er is duidelijk spake van een modetrend. Er 
wordt nogal eens gedacht dat door opleidingen 
en trainingen veel problemen in een bedrijf kun
nen worden opgelost. Als opleider ben ik na
tuurlijk de laatste om te zeggen dat er minder 
opgeleid moet worden, maar ik hoop dat door 
alle modieuze ontwikkelingen het opleiden niet 
aan diepgang en geloofwaardigheid verliest." 
"Vroeger had je eigenlijk als opleider alleen te 
maken met het leerlingstelsel. Ik zorgde voor de 
taakboeken en de lessen. In de loop der jaren is 
mijn takenpakket steeds verbreed. Niet alleen 
zijn er meer cursussen bijgekomen, ook zijn er 
meer managementaspecten aan mijn functie 
toegevoegd. Ik ben nu veel meer inkoper en

Joseph Kessels: "Als wij opleidingssyste- 
men in bedrijven moeten onderzoeken, is 
een van de eerste vragen: kunt u na vijf 
jaar uw docenten weer gemakkelijk kwijt 
aan het bedrijf? Zo  niet, dan zijn ze per 
definitie geen goede docenten. Het ant
woord is heel tekenend voor de gezond
heid van een opleidingssysteem. O f de 
vraag: hebben uw docenten zelf het vak 
uitgeoefend? Dat lijkt een heel logische, 
maar kijk eens naar al die honderden ma- 
nagementopleiders in Nederland, net-afge- 
studeerde sociaal-psychologen of bedrijfs
kundigen. Ze kunnen waarschijnlijk goed 
les geven over leiderschap en organisatie
modellen. Dat is heerlijke leerstof, maar 
daarmee verwerven de cursisten geen ma
nagementvaardigheden. Een belangrijk 
punt is ook het door opleidingen aangebo
den cursuspakket; we kijken of de cursus
sen wel bedrijfsspecifiek zijn."
De benadering van Kessels en Smit heeft 
nogal wat consequenties, eist een andere 
aanpak. Z ij denken aan leersituaties op het 
werk, zelfstudiepakketten en probleemge- 
stuurde leersituaties, maar zeker niet meer 
aan een met twintig mensen gevulde klas. 
Voor de docent/opleider die zich nu wat 
onrustig gaat voelen, heeft het duo een 
paar nuttige adviezen: "De docent moet 
zijn kennis van de praktijk op peil zien te 
houden. Bijvoorbeeld door taakanalyses te 
maken voordat hij een cursus ontwerpt, te
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boekhouder van cursussen dan een echte oplei
der. Het merendeel van de tijd ben ik bezig met 
coördineren en plannen. Gelukkig geef ik ge
middeld nog een dag in de week les in kerami
sche technieken. Dat is m'n lust en m'n leven." 
Het contact met de werkvloer is volgens Arpot, 
die zelf chemisch analist was toen hij in 1960 
voor opleiden bij De Sphinx koos, voor iedere 
opleider van essentieel belang. "Je moet goed 
weten wat er zich op de bedrijfsvloer afspeelt. 
Bovendien is noodzakelijk om goed op de 
hoogte te blijven van allerlei technische ontwik
kelingen. Zeker in onze industrie gaan de tech
nische ontwikkelingen zeer snel. Het is zaak om 
dat goed te volgen."
In zijn huidige functie is Arpot met vrijwel alle 
aspecten van het opleiden bezig. "Dat kan ook 
haast niet anders, gezien de omvang van onze 
afdeling. Ik ben niet alleen bezig met de coördi-

proberen incidenten uit de praktijk na te 
spelen ofte simuleren in de klassituatie. 
Het blijkt heel moeilijk om opleiders ertoe 
te bewegen naar de praktijk te gaan. A ls 
mensen het eenmaal doen, zien ze de zin 
ervan in. Maar er is een hoge drempel om 
buiten hun klaslokaal te treden, ze zijn 
bang dat ze niet serieus genomen worden 
door hun collega's."

O ok Schulting heeft zijn boek opgezet als 
een handleiding en handreiking voor op
leiders. Hij concentreert zijn betoog 
rondom het idee dat de opleider zich tot 
partij voor het management moet maken 
en deze stapsgewijs voor een in het be
drijfsbeleid geïntegreerd opleidingsbeleid 
enthousiast moet zien te maken. Hij kent 
de underdog-verhalen van opleiders die 
geen gehoor vinden bij de leiding van het 
bedrijf: "Dat is voor een groot deel aan 
henzelf te wijten. Ze reageren op vragen 
naar opleidingen, maar denken niet altijd 
voldoende vooruit. Ze kennen het onder
nemingsplan niet, weten niet wat de be
drijfsplannen voor het volgend jaar zijn. 
O p zo'n manier creëer je voor jezelf een 
plaats op de achtergrond. Een opleider 
moet een actieve houding aannemen, anti
ciperen op veranderingen en participeren 
in veranderingen. Dan geeft hij zichzelf

natie en het plannen van opleidingen maar ook 
met puur praktische organisatorische klusjes." 
Arpot is verheugd met de toenemende belang
stelling voor opleidingen en trainingen, alhoe
wel er volgens hem, zoals eerder aangegeven, 
ook gevaren aan zitten. Wel vindt hij het jam
mer dat nog steeds in de praktijk de opleidingen 
in de knel komen omdat de produktie het niet 
toelaat dat cursisten aan de opleidingen deelne
men. Ook heeft het toenemende opleidingsni
veau van werknemers een belangrijke schaduw
kant. "In Nederland wordt het opleidingsniveau 
steeds verder opgeschroefd. Ik vind dat er te 

ï  weinig wordt beseft dat er een grote groep Ne- 
8 derlanders is die dat niet aankan. Bovendien 
| kun je van mensen ook niet een blijvende moti- 
£ vatie vragen voor opleidingen en trainingen. Bij 
2 ons komen jongeren binnen die gewoonweg ge

noeg hebben van school en daarom willen wer
ken. Het eerste wat wij dan weer van ze verlan
gen is dat ze voor een tijdje in de schoolbanken 
kruipen. Daar hebben ze dan vaak helemaal 
geen zin in."(FR)

een andere positie in de organisatiestruc
tuur." Schulting zegt dat het daarom wen
selijk is dat een adviseur 'functioneel op
gehangen' wordt aan de directeur, zodat 
hij rechtstreeks aan hem kan rapporteren.

e verandering van taken, en het in
zicht dat opleidingen een 
managementinstrument kunnen 
zijn, maakten dat professionalise
ring een actueel thema is geworden. 
Niet alleen via postdoctorale of par

ticuliere opleidingen, maar ook binnen de 
bedrijven zelf wordt daar hard aan ge
werkt. Philips is een goed voorbeeld van 
een bedrijf waar de professionalisering 
hoog in 't vaandel staat. Dat zie  je aan de 
instroom van opleidingsmanagers met een 
toegespitste opleiding. Verder kent het be
drijf sinds een aantal jaren een O pleid in
gen Adviesgroep. Die adviseert de oplei
dingsmanagers over onder andere het te 
voeren beleid, de ontwikkeling van oplei
dingen en vragen naar opleidingen. Daar
naast houdt deze adviesgroep zich bezig 
met de ontwikkeling van nieuwe instru
menten, waaraan bekendheid wordt gege
ven via brochures en bijeenkomsten, en 
voert ze zelf opleidingsactiviteiten uit. De 
adviesgroep wordt ook buiten het bedrijf 
gevraagd om adviezen te geven en works
hops te organiseren. "Een teken dat we 
goed bezig zijn,", zeggen ze daar.
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Bij Philips heerst het thema van de decen
tralisatie; in de zeventiger jaren was het 
gebruikelijk dat grote organisaties eigen 
grote centrale opleidingsinstituten hadden. 
Sinds enkele jaren wordt er gewerkt aan de 
inkrimping van de centrale opleidingsafde- 
lingen en de integratie van opleidingen in 
de lijnorganisatie. Volgens de verschil
lende deskundigen zal deze trend voorlo
pig doorgezet worden. Zoals Robert Jan Si- 
mons het formuleert: "Nederland is bezig 
met een inhaalmanoeuvre; het duurt nog 
jaren voordat het gewenste on the job-trai- 
nen uitgebreid is doorgevoerd."
O p de lange termijn wordt al weer een 
trend naar centraliseren voorzien, zowel 
om organisatorische redenen als door 
nieuwe technologische mogelijkheden. Jo 
Thijssen, prominent opleidingsfunctionaris 
van de Rabobank en een vruchtbaar publi-

"Nederland is bezig met 
een inhaalmanoeuvre; het 

duurt nog jaren voordat het 
gewenste on the 

job-trainen uitgebreid is 
doorgevoerd."

eist, spreekt van een 'eeuwig dilemma': 
"Wanneer je de mensen in eigen huis op
leidt, heb je meer greep op de zaak. Een

nadeel kan zijn  dat opleidingen een ei
land wordt, dat altijd werk houdt, en dat er 
niet kritisch meer wordt gekeken naar de 
effecten van opleidingen."
Een controle op de uitgaven kan ook een 
rol spelen. Het januarinummer van het 
Training & Development Journal bevat wat 
dat betreft een instructief artikel over IBM: 
toen de computergigant ontdekte dat jaar
lijks zonder centrale planning 900 miljoen 
dollar (exclusief loonkosten) aan opleidin
gen werd uitgegeven, kwam er een centra
lisatie.
De voorspelling is dat ook nieuwe techno
logieën centralisatie zullen bevorderen. 
Voorbeeld is het Amerikaanse bedrijf AT&T 
dat via telematische verbindingen compu
terondersteunde opleidingen verzorgt, al 
dan niet met video.
Nederland kent al een witte raaf: bij de

"In het begin zei iedereen: 'mens doe niet zo 
moeilijk en geef maar de naam van een ge
schikte cursus'. Nee, zei ik dan, ik ga dit profes
sioneel aanpakken. Opleiden is een manage
mentinstrument geworden.Daarom wil ik eerst 
eens over de daadwerkelijke scholingsbehoefte 
praten".
Aan het woord is drs. Rita van Eek, hoofd van 
de stafafdeling Opleiding en Vorming van Wol- 
ters Kluwer. Na een carrière als docente en uit
gever is zij zich in 1984 gaan bezighouden met 
opleidingen en trainingen. Samen met drie col
lega's heeft zij in de afgelopen drie jaar de afde
ling Opleiding en Vorming van het uitgevers
concern nieuw vormgegeven. Volgens Van Eek 
heeft de afdeling zich in die periode sterk gepro
fileerd, en hebben de personeelsmanagers daar 
nogal aan moeten wennen.
"We zijn eigenlijk een soort makelaars en pro
jectontwikkelaars op het gebied van opleidingen 
en trainingen geworden. We adviseren en on
dersteunen het management van de sterk gede
centraliseerde bedrijfsonderdelen bij de tot
standkoming van een opleidingsplan en bij de 
follow up ervan. Daarnaast geven we oplei- 
dingsadviezen. We onderzoeken de opleidings
behoefte en zoeken vervolgens naar de geschik- 
ste opleiding op de externe markt. Is die niet 
voorhanden dan proberen we zelf een derge
lijke cursus te ontwikkelen."
De afdeling Opleiding en Vorming van Wolters 
Kluwer heeft geen eigen budget. De bedrijfson
derdelen die gebruikmaken van de diensten van
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gedwongen winkelnering is echter volgens Van 
Eek geen sprake. "De bedrijfsonderdelen kun
nen ook zelf hun opleidingen uitkiezen. In het 
begin gebeurde dat nog regelmatig. Maar lang
zamerhand maken de meeste bedrijfsonderde
len toch gebruik van onze diensten. Vooral 
omdat er met de opleidingen veel geld is ge
moeid en een verantwoorde keuze van een op
leiding daarom heel belangrijk is. Zij beseffen 
dat het bepalen van de juiste opleidingsbehoefte 
van essentieel belang is."
Rita van Eek en haar collega's geven zelf geen 
les. "Ik ben mordicus tegen het hebben van

eigen trainers. Dat werkt alleen maar kostenver
hogend en bovendien doet dat afbreuk aan de 
professionaliteit. Als je bijvoorbeeld een cursus 
time management moet verzorgen en er loopt 
een trainer min of meer werkloos rond dan ben 
je geneigd om te zeggen 'geef jij die cursus 
maar'. Terwijl er externe instituten zijn die een 
dergelijke cursus veel beter kunnen verzorgen. 
Eigen trainers drukken alleen maar op het bud
get. Daarom komt er bij mij geen trainer in."
Rita van Eek maakt veel gebruik van externe op
leidingsinstituten. "We hebben een goed over
zicht van wat er zoal op de markt is. Ik ben zelf 
uitgever geweest van educatieve boeken, daar
door kan ik beter het kaf van het koren onder
scheiden. Daarnaast wisselen we ook ervaringen 
uit met de andere grote uitgeversconcerns. "
Het imago van Opleiding en Vorming is volgens 
Rita van Eek gelukkig veranderd. "Vroeger had 
de afdeling een-soft imago. Opleidingen werden 
toen ook nog meer gezien als een soort incen- 
tive. Nu blijkt dat ze gewoonweg noodzakelijk 
zijn om als bedrijf te kunnen overleven. Daar
door verdwijnt langzamerhand het softe imago. 
Wij hebben in ieder geval een professionele weg 
ingeslagen. Je ziet ook dat bij andere bedrijven 
de grote afdelingen met trainers worden opge
rold en gekozen wordt voor een zakelijke aan
pak. Die trend zal zich in de toekomst versterkt 
doorzetten. Dat vereist wel een ander type op
leidingsmanager. De opleider van morgen moet 
niet alleen iemand zijn met onderwijskundige 
ervaring, maar vooral ook met bedrijfserva- 
ring."(FR)
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Amrobank staat een centralisatie voor de 
deur. Het pas benoemde hoofd opleidin
gen, de registeraccountant M.A. Maaskant, 
zegt dat een "hogere effectiviteit en profes
sionalisering" de algemene doelen zijn. De 
opleidingsafdelingen van de sectoren bin
nenland, buitenland en de centrale dien
sten worden weer onder één koepel ge
bracht, nadat ze jarenlang gescheiden ope
reerden. Maaskant: "Wij willen met de
zelfde capaciteit aan mensen en middelen 
meer gaan doen. Een voorbeeld: alledrie 
de sectoren kennen een club management
opleidingen. Dat geeft soms overlappingen 
en drie soorten invullingen van beleid. De
centralisatie levert spreiding van kennis op 
en centralisatie bevordert kruisbestuivin
gen."
In het voorwoord van hun boek spreken 
Kessels en Smit van het "zorgwekkende 
succes" van opleidingen. Hun toelichting 
klinkt als een waarschuwing voor de na
bije toekomst: "Het aanbod aan opleidin
gen en opleidingsinstituten is groot. Je zou 
dus zeggen: het is goed voor het vak dat er 
zoveel opgeleid wordt. Wij vinden het 
zorgwekkend dat opleidingen synoniem 
worden aan cursussen. Het zal pas goed 
gaan met opleidingen als het aantal cur
sussen minder wordt."

Marijke Prins

Joseph Kessels en Cora Smit zijn de ini
tiatiefnemers van de pas opgerichte 
Foundation for Corporate Education 
(FCE)/De Stichting Opleidingskunde, 
die tot hoofddoel heeft om de weten
schap van de opleidingskunde te be
vorderen.
De stichting ontplooit diverse activitei
ten, zoals het stimuleren van weten
schappelijk onderzoek, publikaties, 
studiedagen en opleidingen. Het on
derzoek wordt aangemoedigd door het 
uitreiken van jaarlijkse stipendia. De 
publikaties zijn zowel oorspronkelijke 
teksten als vertalingen van buiten
landse vakliteratuur. Onlangs zijn de 
eerste hoofdstukken verschenen van 
het Handboek Opleiders -  Capita Se
lecta, dat een vervolg vormt op het re
cente Handboek Opleiders in Organi
saties.

De tweejarige leergang Opleidings
kunde, die door het inmiddels opgehe

ven Kluwer Studiecentrum werd ver
zorgd met als hoofddocenten Kessels 
en Smit, alsmede een nieuwe opleiding 
Leerplanontwikkeling worden onder de 
koepel van de stichting zelfstandig 
voortgezet. Naast deze opleidingen 
worden jaarlijks studiedagen georgani
seerd met sprekers uit binnen- en bui
tenland.
Het bestuur bestaat uit een Ameri
kaanse en drie Nederlandse profes
soren: Tj.Plomp (TU Twente), A. Ro- 
miszowski (Syracuse University), R. 
van der Vegt (RU Utrecht) en W.J. Vrak- 
king (Erasmus Universiteit). Zowel de 
aanwezigheid van een buitenlands be
stuurslid als de internationale contac
ten die de stichting onderhoudt, verkla
ren de keuze voor een Engelse naam. 
Een curatorium met managers van 
grote Nederlandse bedrijven bewaakt 
de kwaliteit van de opleidingen en stu
diedagen. De dagelijkse leiding berust 
bij het Instituut voor Opleidingskunde
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