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7 Door kennis  te delen krijg je meer
Rob Visser

Hoewel er door het Nederlandse bedrijfsleven per jaar 7,5 miljard wordt 

uitgegeven aan trainingen voor het personeel, staat het rendement van die 

investering steeds vaker ter discussie. Over de effectiviteit van leerprocessen 

hebben Joseph Kessels en Cora Smit 38 afleveringen van Opleiders in 

Organisaties, Capita Selecta geredigeerd. Er zijn in de loop der tijd harde noten 

gekraakt, door henzelf maar ook door auteurs en gastredacteuren. Nu de reeks 

een nieuwe toekomst tegemoet gaat, wordt het tijd om de balans op te 

maken: hoe kijken ze terug op hun redacteurschap, hoe heeft de opleidings- 

kunde zich ontwikkeld en hoe gaat het nu verder met het vak?

‘De cursuscatalogus van een bedrijf o f een b ran 
cheorganisatie oogt als een  m ooie belo fte’, zegt 
Kessels. ‘H et lijkt een  sch itte ren d e  secundaire  
arbeidsvoorw aarde w aarm ee een werkgever zegt veel 
voor he t personeel over te hebben. Wat er in werke
lijkheid gebeurt is dat er van de overgedragen kennis 
m aar heel weinig blijft hangen, om dat de noodzaak 
tot h e t toepassen ervan ontbreekt. Zo krijgen m ensen 
een hekel aan cursussen of ze voelen zich ten on rech 
te tekortschieten. O pleiden beteken t wat ons betreft 
kennis ontdekken, ontwikkelen en helpen  nieuw ver
worven kennis zelf te verspreiden o n d er hun  colle
ga’s. Dat is voor de op leider zelf ook veel interessan
ter, er kom t veel continu ïte it in de relatie m et klanten 
en ze kom en steeds weer terug  m et nieuwe vragen. 
D aardoor sta je  steeds weer voor nieuwe uitdagingen 
om  je  vak verder te ontw ikkelen.’

T a a k a n a l y s e

‘E ind jaren  zeventig begon de belangstelling  voor 
bedrijfsop le id ingen  sterk te g ro e ie n ’, zegt Kessels. 
‘H et was de tijd da t h e t vak p u u r bestond  uit h e t 
geven van tra in ingen . De eerste  aanzet to t p rofes
sionalisering  o n ts to n d  do o r na de tra in in g  een  eva
luatie te h o u d en , m aar d aarm ee  kon alleen  w orden 
g estuu rd  op de beleving van de deelnem ers. D oor 
de to egenom en  aan d ach t voor he t leereffec t van 
tra in ingen  werd duidelijk  dat lee rd o e len  n ie t altijd 
h e ld e r w erden om schreven. D ocen ten  m oesten  dus 
n iet a lleen  in staat zijn om  kennis over te d ragen , 
m aar ook om  te bepalen  welke doelen  d aarm ee  
b ere ik t m oesten  w orden. H elaas g eb eu rd e  da t to t 
halverw ege de ja re n  tachtig  vanuit de stof, terwijl 
na tuu rlijk  he t werk daarvoor de grondslag  zou m oe
ten  vorm en. G aandew eg w erd de om schrijving van 
de lee rd o e len  zo uitvoerig da t deze m eer pag in a’s 
begon in te nem en  dan  de stof zelf. In tussen  was er 
m eer aan d ach t gekom en voor h e t toetsen  van lee r
effecten , naast de procesevaluatie. Toch b leef he t 
g eb eu ren  dat tra in ingen  w erden  ingezet om  heel 
an d ere  p rob lem en  op te lossen dan  gebrek  aan ken
nis o f vaard igheden . We w erden gevraagd om  he t 
aantal sto ringen  in een  p roduc tie lijn  te h e lp en  ver
lagen m et op le id ingen . M aar dat zou geen  enkele 
zin h eb b en  gehad , w ant h e t bleek da t in die fabriek
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de ploegen  eikaars werk sabo teerd en  om dat ze do o r 
h e t beloningssysteem  in een co n cu rre ren d e  positie 
geplaatst w aren. E lders werd nagelaten  een  m achi
ne p reven tief te o n d e rh o u d e n  om dat de ch ef m en
sen afrekende op h e t aantal u ren  dat de m achine 
d raa ide . Als o p le id in g en  w orden  g eo rg an iseerd  
o n d e r h e t m otto  ‘baat he t n iet, h e t schaadt ook 
n ie t’, kom t ied e reen  van de koude kerm is thuis. H et 
bed rijf h eeft nodeloos geld uitgegeven en  de goede 
wil van m edew erkers om  de volgende keer w eer op 
te draven is aangetast. Voor op leiders zelf is he t

ken t da t een  m edew erker een  tijd geleden  in h e t 
d iepe is gegooid  en ervaring  heeft opgedaan , zodat 
een  op leid ing  als m osterd  na de m aaltijd komt. 
N aast h e t verzorgen van een  cursus m oet een  oplei
d e r in staat zijn h e t op leid ingsbeleid  te fo rm u le ren  
en  bij te s tu ren . De op le id er is steeds m eer een  advi
seur gew orden die een aan to o n b aar ren d ab e le  bij
drage levert aan h e t bedrijfsresultaat. Hij an tic i
p ee rt op de toekom st van de organisatie  en  c reëe rt 
m et de deelnem ers m ogelijkheden  om  die toekom st 
sam en vorm  te geven .’

V o o r l o p e r s

De eerste gezamenlijke publicatie van Kessels en Smit verscheen in 1982 onder 
de titel Organisatie-agogische taken met betrekking tot bedrijfsopleidingen'. In 
1984 vroeg uitgeverij Kluwer hen de kernredactie te vormen van het Handboek 
Opleiders in Organisaties. Deze losbladige uitgave verscheen vier maal per jaar 
in een oplage van ruim 1200. Er was een intensieve samenwerking met het pro
ject Wetensvaardigheden, dat ten doel had kennis over opleidingskunde te ver
spreiden onder opleiders in dienst van de overheid. Projectleider Peter 
Schramade en ROl-directeur Hanna Nathans traden al in 1984 toe tot de redac
tie van het Handboek Opleiders in Organisaties. Onderzoek onder een lezerspa- 
nel wees uit dat instrumenten, werkvormen, overkoepelende theoretische 
kaders en modellen het meest gewaardeerd werden. Deze kwamen dan ook aan 
bod in de 750 pagina’s dikke studenteneditie die in 1989 verscheen. In dat jaar 
verscheen tevens het eerste Caput van Opleiders in Organisaties met als thema 
opleiden en informatisering. Door de jaren heen werden thema’s behandeld als 
projectmanagement, behoefteonderzoek, leren probleemoplossen, opleiden op 
de werkplek, activerende werkvormen, ethiek in leerprocessen, competentiege
richt opleiden en leren in zelfsturende teams. In 1997 kwam een studentenedi
tie uit met wederom een selectie van de meest gewaardeerde artikelen en twee 
jaar later verscheen de laatste aflevering over netwerkend leren. De uitgave 
wordt voortgezet door Samsom, gaat verder onder de titel HRD Thema met de 
daaraan gekoppelde nieuwsbrief HRD Review en wordt samengevoegd met zus- 
teruitgave Gids voor de Opleidingspraktijk. Deze werd sinds 1988 geredigeerd 
door John Peters en Jo Thijssen en uitgegeven door Bohn Stafleu Van Loghum. 
Een lezersonderzoek wees uit dat beide bladen positief werden gewaardeerd, 
vooral omdat werd voorzien in de behoefte aan praktische en theoretische 
informatie over een veelheid aan onderwerpen.

evenm in m otiverend , w ant zij hebben  weinig eer 
van hun  werk. Om  de analyse naar de oorzaak van 
func tio n erin g sp ro b lem en  te verbe te ren  h eb b en  we 
de op le id ingskundige taakanalyse ontwikkeld. Deze 
d ien t tevens voor h e t v inden van de ju is te  vorm , h e t 
sam enstellen  van een goede m ix tussen theo rie  en 
praktijk  en  een  goede p lann ing . O ok da t laatste is 
belangrijk  om dat te vroeg o p le iden  e rto e  le id t dat 
kennis o n g eb ru ik t wegzakt. Te laat op le iden  bete-

De analytische kant van he t opleidersvak breng t Smit 
tot een  opm erkelijke vergelijking: ‘Ons vak heeft veel 
gem een m et dat van een detective, we m oeten steeds 
op zoek naar de werkelijke oorzaak van een pro
bleem. O ok als je  denkt die gevonden te hebben, 
m oet je  blijven doorvragen en doorzoeken to t je  de 
kern  te pakken hebt. Er zijn opdrachtgevers die ons 
vragen m edewerkers te leren elkaar aan te spreken op 
he t dragen van een helm  en veiligheidsschoenen.

5



H R D  T h e m a  2 0 0 0 / 0

E e n  b e v l o g e n  a n a l y t i c u s

Joseph Kessels (1952) behaalde het doctoraal examen andragologie aan de 
Universiteit van Amsterdam in 1979. Al tijdens zijn studie was hij betrokken bij 
het maken van instructiefilms bij Chanowski Productions (bekend van het inder
tijd populaire tv-programma De Fabeltjeskrant). In 1975, dus nog steeds tijdens 
zijn studie, stapte hij over naar de stichting LES (Leersystemen en Educatieve 
Software) waar hij educatieve programma’s en instructiefilms maakte voor de 
zorgsector. Bij LES leerde hij Cora Smit kennen, met wie hij in 1977 het bureau 
Kessels & Smit oprichtte. Hij zag hoe belangrijk leren is en hoe leuk het kan zijn 
wanneer het leerproces vakkundig wordt begeleid. Hij heeft nooit spijt gehad 
van het besluit om ondernemer te worden: ‘Dan kun je het vak uitoefenen onder 
condities die je zelf hebt gecreëerd, daar wordt je werk leuker en effectiever van.’

Bij zijn inaugurale rede als bijzonder 
hoogleraar Bedrijfsopleidingen aan 
de Universiteit Leiden, introduceer
de hij in februari 1996 het begrip 
‘corporate curriculum’. Deze term 
staat voor het leerplan van de orga
nisatie, maar Kessels omschrijft het 
liever als 'een rijk landschap waarin 
medewerkers en teams hun weg 
leren vinden en kennis kunnen 
construeren’. Sinds kort bekleedt 
Kessels het ambt van gewoon 
hoogleraar HRD aan de Universiteit 
Twente waar hij het onderzoek 
naar het corporate curriculum en 
de relatie met kennisproductiviteit 
van organisaties voortzet. Hij heeft 
samen met Cora Smit een groot 
aantal publicaties op zijn naam 
staan. In 1989 ontving hij van de 
Nederlandse Vereniging voor 
Opleidingsfunctionarissen de eer
ste Opleidingsonderscheiding.

Nu de Capita Selecta worden voortgezet door HRD Thema zal Joseph Kessels 
geen deel meer uitmaken van de redactie. Wel heeft hij zitting genomen in de 
klankbordgroep die de redactie adviseert.

Maar als dat n iet past in de stoere groepscultuur, 
help t een opleiding niets. Beter zou zijn een oplei
ding voor de leidinggevende om de groepscultuur te 
leren beïnvloeden. Voor het personeel zou je een 
rondleid ing  kunnen  organiseren bij een ander bedrijf 
waar veiligheidsm aatregelen de norm aalste zaak van 
de wereld zijn. M et andere w oorden: kies de doel
groep en de werkvorm pas als het probleem  en de 
context duidelijk zijn. Daar horen  ook vragen bij als: 
waarom is he t probleem  niet ee rder gesignaleerd, wie

heeft e r belang bij dat he t probleem  blijft bestaan en 
welke stuurinstrum enten  zijn nodig voor het realise
ren  en con tinueren  van de oplossing? Bij dat laatste 
gaat he t bijvoorbeeld om  de vraag hoe m edewerkers 
zo m et elkaar in gesprek kunnen  kom en dat ze zelf 
oplossingen aandragen  en overleggen wat ieders bij
drage daaraan kan zijn. In zo’n situatie blijkt ook dat 
opleiders veel m eer kunnen  dan zich bezighouden 
m et he t uitvoeren van w erkvorm en. Zij zijn tevens in 
staat een  keuze te m aken voor een werkvorm die
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logisch voortvloeit uit de behoeftes van de organisa
tie, de vereisten van de w erkplek en de gewenste vaar
digheden. En zij zijn in staat draagvlak te realiseren 
bij directie, opdrachtgever en m anagem ent, coaches 
en deelnem ers.’

kun  je  n ie t anders dan  d a t du idelijk  zeggen. 
O pdrachtgevers zien dat als een  grote m eerw aarde en 
geven je  bij vervolgvragen steeds m eer vertrouw en 
door com plexere problem en sam en m et jo u  te ver
kennen. Onze ervaring is d a t je  wel de taal van een 
m anager m oet spreken om  overtuigend te zijn. Dat 
wil zeggen dat je  weet wat hij verstaat o n d er effect,

E n t h o u s i a s t  o p  z o e k  n a a r  n i e u w e  p a r a d i g m a ’ s

Cora Smit (1949) studeerde af aan de Universiteit van Amsterdam in 1976, in het 
toen gloednieuwe vak onderwijskunde. Tijdens haar studie doceerde zij psycho
logie aan verpleegkundigen in opleiding in twee Amsterdamse ziekenhuizen. 
Daarnaast begeleidde zij docenten in bedrijven. Ook ontwikkelde zij gedurende 
enige tijd multiplechoicetoetsen bij het Cito.

Al direct na de kennismaking met Joseph Kessels ervaarde zij een sterke syner
gie in de samenwerking met hem. ‘Hij overziet het vak met een ongekende 
scherpte en hij heeft een krachtige visie op de toekomst die voor velen inspire
rend blijkt te zijn. Ik ben gefocust op individuele gedragsverandering met alle 
rationele en emotionele factoren die 
daarop van invloed zijn.’ Zij definieert 
problemen vanuit nieuwe invalshoe
ken en werkt graag samen met klan
ten aan oplossingen. Haar adviesstijl 
wordt gekenmerkt door het herkade- 
ren van problemen, nieuwe inzichten, 
veelbelovende paradigma’s en meta
cognitieve vaardigheden. ‘Met dat 
laatste zorg je dat mensen zichzelf 
kunnen redden. Je kunt iemand die 
honger heeft een vis geven of je kunt 
hem leren vissen zodat hij elke dag 
vis kan eten. En je kunt hem leren te 
leren, dan hoeft hij niet iedere dag vis 
te eten.’

Ook Cora Smit blijft betrokken ‘als 
enthousiaste sponsor’ van de redactie van HRD Thema.

7

B e s p a r i n g

‘Maar als je  die discussie aangaat m et een  klant krijg 
je  die opd rach t n ie t’, is een tegenw erping die vaak 
van opleiderzijde w ordt vernom en. Smit heeft er 
w eerw oord op: ‘Dat is natuurlijk  een risico, m aar mijn 
ervaring is anders. W anneer je  als professional weet 
dat een opdrachtgever overtrokken verw achtingen 
heeft van een opleiding en je  heb t ook een advies in 
huis w aarm ee je  hem  veel be ter van d ienst bent, dan

re tu rn  on investm ent, opbrengst, doel, betere relaties 
en betere vaardigheden. Stel een  klant wil h e t ziekte
verzuim bestrijden en  er is n iet m eer budget dan  twee 
dagen cursus per werknem er. Als de oplossing die ik 
in mijn hoofd heb  goedkoper is, dan is er geen pro
bleem. Is die oplossing duurder, dan vraag ik hoeveel 
de opbrengst zou zijn als het ziekteverzuim daalt m et 
een procent. Hoewel de besparing ongetwijfeld hoger 
is, kom en h ierm ee de kosten al in een heel ander per
spectief te staan. Neem  dus je  klant m ee op ontdek
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kingsreis door het probleem gebied en toon aan hoe
veel m eer helderheid  daardoor ontstaat. O m dat je 
vorderingen m aakt door sam en te werken, boek je 
een gezam enlijk resultaat en dat is voor iedereen 
uiterm ate plezierig. Stel de vraag ‘Stel we zijn over 
een  h a lfjaa r verder. Wat is er dan bereik t om te kun
nen  zeggen dat he t project succesvol is verlopen '? En 
zorg d a t je  m et een beslisser aan tafel zit o f dat deze 
bij het proces w ordt be trokken .’

De twijfel aan he t rendem ent van klassikaal onderwijs 
neem t toe en leren op de werkplek kom t m eer in de 
belangstelling. Dat opleiders nog niet m et hun  neus op 
die feiten worden gedrukt kom t volgens Kessels door 
de econom ische hoogconjunctuur. ‘N et als een paar 
jaa r geleden in de ICT is de vraag zo groot dat er naar 
gebrek aan kwaliteit nauwelijks wordt gekeken. De sys
teem aanpassingen door he t m illennium  zijn achter de 
rug  en als dat ook het geval is bij komst van de euro, zal 
een shake-out definitief onvermijdelijk zijn. Dan zullen 
we weten welke bedrijven in de ICT-branche m et hun 
tijd zijn meegegaan. O ok opleiders doen er goed aan 
te anticiperen op een dergelijke ontwikkeling. De 
noodzaak tot he t geven van advies hebben we al 
besproken, maar daarnaast verandert ook he t werk van 
cursisten en dus verandert hun leerbehoefte. In wes
terse landen worden standaardoplossingen steeds ver
der geautom atiseerd. Bijna iedere m edewerker zal uit
groeien tot kenniswerker die in staat m oet zijn snel en 
vakkundig in te spelen op onverwachte situaties. Leren 
en werken raken vervlochten en om als kenniswerker 
te kunnen bijblijven m oet je niet alleen veel leren, 
m aar je  m oet ook weten hoe je  dat als individu het 
meest effectief kunt doen. Iedereen m oet op zoek naar 
m etakennis, kennis over het verwerven van kennis, een 
proces dat door opleiders gefaciliteerd kan worden. En 
ze zullen zich steeds vaker opstellen als kennism akelaar 
door te bem iddelen tussen vraag naar en aanbod van 
kennis. Organisaties en individuen m oeten beseffen 
waarin en waarom zij succesvol zijn. Waarin niet en waar
om dat? Wat is daaraan te doen? Deze geleidelijke ver
anderingen zullen doorgaan, maar er is tevens een 
trendbreuk op komst in de economie, waarvan we nog 
niet weten welke kant het uit gaat. Maar dat de bestaan
de regels van het spel hun langste tijd gehad hebben, 
wordt alleen al duidelijk als we zien dat bedrijven die ver
lies lijden een klapper maken op de beurs. Wat we 
inmiddels wel kennen is een aantal succesfactoren die 
de overlevingskansen in de nieuwe economie zullen

bevorderen. Dat zijn onder m eer alertheid, innovatie, 
flexibiliteit, creativiteit en slimheid.’

D e o p k o m s t  v a n  E n g e l s

‘En de d u rf  om te m islukken’, voegt Smit eraan toe. 
‘De m oed hebben  om  projecten  te starten die wellicht 
geen an d er resultaat opleveren dan weten hoe het 
n iet m oet, w aarna je  toch weer m et volharding ver
dergaat. Bij een  N ederlands ICT-bedrijf wordt na  elk 
mislukt researchproject een feest gegeven voor de 
projectgroep o n d er het m otto ‘wat fijn dat ju llie  de 
m oed niet opgeven’. Verder zie ik steeds vaker twee
richtingsverkeer ontstaan. Zoals bekend is he t leer
ren d em en t h e t hoogst als je  actief en in een relevan
te co n tex t m et de nieuw e kennis bezig ben t. 
Misschien is het paradoxaal, m aar op g rond  daarvan 
is bij traditionele frontale eenrichtingsopleid ingen de 
docen t degene die het m eeste leert. Hij is als enige 
actief m et de stof bezig.

Verder zal he t overdragen van kennis plaatsm aken 
voor he t ontwikkelen van zoekvaardigheden en meta- 
cognities. Zo gaan opleid ingen in het gebruik  van 
software steeds m eer over in zelfstudie waarbij 
coaches de deelnem ers aanm oedigen om  zelf te zoe
ken o n d er de knoppen  en het gebruiken van de help
toets. Dikke leerboeken m et opdrach ten  zijn er steeds 
m inder. De consultant die bij Kessels & Smit o n d er
steuning geeft in he t gebruik van de p c ’s geeft geen 
les in een groepje, m aar kom t thuis op de werkplek. 
Daar stim uleert hij je  ertoe om vrijm oedig op knop
pen  te drukken  en je  leert verbazend snel een  nieuw 
program m a. De snelheid w aarm ee kennis w ordt ver
nieuwd is n iet m eer bij te houden  m et een traditio
nele opleidingsaanpak. Verder zal het leren op de 
werkplek im pulsen krijgen doordat m anagers anders 
m et m edew erkers om gaan. N iet m eer sturend, con
tro lerend , probleem oplossend , m aar stim ulerend, 
faciliterend, coachend  en  o n d erhande lend . Waar 
vroeger veel werd aangereikt, w ordt er vooral in pro
fessionele organisaties steeds m eer gebruikgem aakt 
van zelfsturing. H et voorgestructureerde assessment 
m et vastgestelde com petenties, een diagnose en een 
ontwikkelplan m aakt plaats voor leren  tijdens het 
werk, experim enteren , sam enw erken en autonom ie 
voor de medewerker. Een andere ontwikkeling die ik 
b innen  de kom ende tien ja a r  zie gebeuren , is de op
komst van het Engels als voertaal in bedrijven, onder 
m eer wegens de toegenom en in ternationalisering  van 
teams. In tercu lturele  com m unicatie vergt overigens 
m eer dan  talenkennis, nam elijk ook het verm ogen 
om  rekening  te houden  m et eikaars ach terg rond  en 
m isverstanden die daaru it kunnen  ontstaan. Maar 
adviseurs die in staat willen zijn om in te gaan op sub
tiliteiten in de com m unicatie b innen  in ternationaal
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georiën teerde organisaties, doen  er goed aan zich te 
bekwamen in de Engelse taal.’

Als de stelling klopt dat opleiders veel te leren heb
ben, dan hebben  Kessels en Smit vast veel opgestoken 
van hun activiteiten voor de Capita Selecta. Smit beaam t 
dit: 'Je leert kijken naar waar je  doelgroep behoefte 
aan heeft. Dat was in ons geval een breed sam enge
steld pakket aan inform atie, sam engesteld vanuit ver
schillende invalshoeken. D aarom  werd elke aflevering 
een gevarieerd boeket m et praktijkcases, instrum en
ten, w erkvorm en, m odellen en overkoepelende en 
verdiepende bijdragen. D aarnaast hadden  we steeds 
een paar vertaalde artikelen over he t onderw erp  uit 
de buitenlandse literatuur en u itgebreide literatuur
verwijzingen. D oor te schrijven dwing je  jeze lf te 
reflecteren op je  eigen kennis, zodat je  die steeds ver
der ontwikkelt, m et dank aan de deadlines. En om dat 
we steeds weer op zoek waren naar auteurs en litera
tuu r kwamen we herhaaldelijk  in aanraking m et n ieu

we, verfrissende ideeën. H ad je  na lang bellen einde
lijk een potentiële au teur te pakken, dan bleek hij in 
het betreffende them a veel m inder thuis te zijn dan je  
had verwacht. Maar hij weet wel heel veel van een 
ander onderw erp, w aarm ee je  plotseling een them a 
heb t gevonden voor de volgende aflevering. En je  
plukt de vruchten  van werken vanuit enthousiasm e en 
eigenlijk heb ik geleerd dat, als je  handelt vanuit fas
cinatie, e r van alles op je  pad komt. Dat b leef zo, ook 
al was het heel zwaar om elke drie m aanden m eer dan 
ho n d erd  pagina’s aan te leveren bij de uitgever.’ Dat 
he t veel tijd en energie heeft gekost is ook de ervaring 
van Kessels: ‘En toch m erk je  dat je  als redactie de 
auteurs n iet kun t opleggen welke tekst ze aanleveren. 
Wie dat precies wil bepalen m oet he t stuk zelf schrij
ven.’

Een lijst met publicaties van Joseph Kessels en Cora Smit is te vin
den via de website van Kessels & Smit: www.kessels-smit.nl

Noten

1 Inleiding in de organisatie-agologie: theorieën, strategieën, 
cases onder redactie van A.J. Cozijnsen en W.J. Vrakking, 
Samsom 1982, ISBN 90 14 03235 8.
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