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1 .  H e t  o p l e i d i n g s m o d e l  e n  d e  r o l  v a n  d e  o p l e i d e r

I n  O p l e i d e n  e n  L e r e n  I  -  1  i s  e e n  o p l e i d i n g s m o d e l  o n t -
w i k k e l d ,  d a t  b e d o e l d  i s  o m  h e t  g e h e l e  v e l d  v a n  a c t i v i t e i -
t e n  e n  p r o b l e m e n ,  d a t  m e n  a l s  o p l e i d e r  o f  o r g a n i s a t o r  v a n
o p l e i d i n g e n  t e g e n k o m t ,  o p  e e n  o v e r z i c h t e l i j k e  w i j z e  i n
k a a r t  t e  b r e n g e n .

D i t  m o d e l  z i e t  e r  a l s  v o l g t  u i t :

o p l e i d i n g s -
leerp roces
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w e r k s i t u a t i e

I n  d e  s y l l a b i  I  -  2  e n  I  -  3  i s  d i t  g l o b a l e  b e e l d  v e r d e r
u i t g e w e r k t  e n  g e d e t a i l l e e r d ,  w a a r b i j  d e  a a n d a c h t  s t e e d s  g e -
r i c h t  w a s  o p  h e t  " v e l d  v a n  a c t i v i t e i t e n  e n  p r o b l e m e n " ,  d u s
w a t  o p l e i d e r s  t e g e n k o m e n  e n  t e  d o e n  h e b b e n .  D e  b e d o e l i n g  i s
nu d e  a a n d a c h t  t e  r i c h t e n  o p  d e  " o p l e i d e r  o f  o r g a n i s a t o r  v a n
o p l e i d i n g e n "  z e l f  -  e n  w e l  v o o r  z o v e r  h i j  d e e l  u i t m a a k t  v a n
een a r b e i d s o r g a n i s a t i e  ( b e d r i j f s o p l e i d e r ) .
De b e l a n g r i j k s t e  v r a a g  w o r d t  d a n :  W e l k e  z i j n  d e  f u n c t i e s  v a n
een o p l e i d e r  ( r e s p e c t i e v e l i j k  e e n  t e a m  v a n  o p l e i d e r s  o f  e e n
o p l e i d i n g s a f d e l i n g )  o m  " l e r e n  e n  o p l e i d e n "  i n  e e n  o r g a n i s a t i e
waa r  t e  k u n n e n  m a k e n ?
D a a r o p  i s  g e e n  a l g e m e e n  g e l d e n d  a n t w o o r d  t e  g e v e n ,  o m d a t  d i t
a f h a n g t  v a n  d e  o m v a n g  e n  d e  " l e e f t i j d "  v a n  e e n  b e d r i j f  o f
i n s t e l l i n g .  W e  z u l l e n  d a a r o m  e e r s t  e e n  b e e l d  t r a c h t e n  t e
g e v e n  v a n  d e  b e t e k e n i s  v a n  h e t  l e r e n  e n  o p l e i d e n  i n  v e r s c h i l -
l e n d e  o n t w i k k e l i n g s f a s e n  v a n  e e n  o r g a n i s a t i e .  D i t  i s  e e n
b e l a n g r i j k e  h u l p  o m  m e e r  z i c h t  t e  k r i j g e n  o p  d e  p l a a t s  e n
b e t e k e n i s  v a n  o p l e i d i n g e n  i n  e e n  o r g a n i s a t i e  e n  d e  v e r s c h i l l e n -
de o p v a t t i n g e n ,  d i e  m e n  d a a r o m t r e n t  t e g e n k o m t .

2 .  D e  o n t w i k k e l i n g  v a n  e e n  a r b e i d s o r g a n i s a t i e

i n t e g r a t i e  van
l e e r r e s u l t a t e n

We z u l l e n  d e z e  o n t w i k k e l i n g  e e r s t  b e k i j k e n  v a n u i t  h e t  g e -
z i c h t s p u n t  w e r k  e n  i n  d e  v o l g e n d e  p a r a g r a a f  v a n u i t  h e t
g e z i c h t s p u n t  v a n  h e t  l e r e n .



We g a a n  u i t  v a n  d e  b e k e n d e  g e l e d i n g  v a n  d e z e  o n t w i k k e l i n g
i n  d r i e  h o o f d f a s e n :  D e  z o g e n a a m d e  p i o n i e r f a s e  o f  d e
p i o n i e r o r g a n i s a t i e ,  d e  d i f f e r e n t i a t i e f a s e  o f  d e  r a t i o n e l e
o r g a n i s a t i e  e n  d e  i n t e g r a t i e f a s e  o f  a s s o c i a t i e v e  o r g a n i -
s a t i e .  W i j  n o e m e n  h i e r  s l e c h t s  e n k e l e  k e n m e r k e n  v a n  d e z e
f a s e n  o f  t o e s t a n d e n  v a n  e n  i n  e e n  o r g a n i s a t i e ,  v o o r  z o v e r
van b e l a n g  v o o r  e e n  b e t e r  b e g r i p  v a n  d e  o p l e i d i n g s f u n c t i e * .

I  D e  p i o n i e r o r g a n i s a t i e

I n  d e  b e g i n t i j d  i s  d e  o r g a n i s a t i e  n o g  e e n  o n d e r n e m i n g ,
v o o r t g e k o m e n  u i t  h e t  i n i t i a t i e f  v a n  e e n  p i o n i e r ,  d i e
h e t  d o e l  v o o r  z i c h  z i e t  e n  h e t  b e l e i d  e n  d e  s t i j l  v a n
w e r k e n  b e p a a l t .  D e  l e i d i n g  i s  p e r s o o n l i j k ,  s o m s
p a t r i a r c h a a l ,  m a a r  w o r d t  g e a c c e p t e e r d  o m d a t  h i j  p r e s t i g e
g e n i e t .  D e  g r o e p  m e d e w e r k e r s  i s  r e l a t i e f  k l e i n ,  a l l e n  z i j n
d o o r  d e  p i o n i e r  z e l f  a a n g e n o m e n .  I e d e r e e n  o v e r z i e t  n o g  w a a r
h e t  o m  g a a t  e n  m e n  k e n t  e l k a a r .  E r  i s  v e e l  d i r e c t  p e r s o o n -
l i j k  c o n t a c t  e n  o v e r l e g  o n d e r l i n g ,  m e t  " d e  b a a s " ,  m e t
l e v e r a n c i e r s  e n  k l a n t e n .  V e e l  v a n  d e z e  b e d r i j v e n  w e r k e n
van o p d r a c h t  t o t  o p d r a c h t .
Daarom o v e r w e e g t :  S n e l  r e a g e r e n ,  i m p r o v i s e r e n ,  p r a k t i s c h e
b e s l i s s i n g e n ,  w e i n i g  p l a n n i n g .
F u n c t i e s  z i j n  n i e t  d u i d e l i j k  a f g e b a k e n d ,  d e z e  ( z i j n )
o n t s t a a n  ( e n  v e r a n d e r e n )  o p  g r o n d  v a n  i n i t i a t i e v e n ,  p e r -
s o o n l i j k e  c a p a c i t e i t e n  o f  i n c i d e n t e l e  a f s p r a k e n  ( i k  d o e
d a t  w e l  e v e n ) .  D e  m e d e w e r k e r s  z i j n  o p  w e r k  e n  p r e s t a t i e
g e r i c h t ;  f o r m e l e  o r g a n i s a t i e ,  v o o r s c h r i f t e n ,  f o r m u l i e r e n ,
e . d .  o n t b r e k e n  v r i j w e l .  M e n  v e r w a c h t  d u s  v a n  m e d e w e r k e r s
v o o r a l :  V a k k u n d i g h e i d ,  g e z o n d  v e r s t a n d ,  b e w e e g l i j k h e i d
en i n i t i a t i e f ,  d u s  w i l l e n  e n  k u n n e n  " a a n p a k k e n " .
De s f e e r  i s :  S a m e n  v o o r  e e n  t a a k  s t a a n ,  e e n  s t e r k  w i j - g e v o e l .
De m e n s e n  m o e t e n  z i c h  d u s  m e t  d e  z a a k  k u n n e n  i d e n t i fi c e r e n
en i n  d e  g r o e p  p a s s e n .

I I  D e  r a t i o n e l e  o r g a n i s a t i e

3 .

De b e s c h r e v e n  p i o n i e r o r g a n i s a t i e  k a n ,  n a  e e n  t i j d  v a n
s u c c e s v o l  w e r k e n ,  i n  m o e i l i j k h e d e n  k o m e n  e n  s t e e d s
s l e c h t e r  f u n c t i o n e r e n  d o o r  v e r s c h i l l e n d e  o o r z a k e n ,  z o a l s
o . a .  w e g v a l l e n  v a n  d e  p i o n i e r ,  r a d i c a l e  v e r a n d e r i n g  i n
de m a r k t  o f  g r o e i  i n  o m v a n g .  K a n  h e t  b e d r i j f  z i c h  h a n d -
h a v e n  e n  b l i j f t  h e t  g r o e i e n ,  d a n  w o r d t  e e n  g e h e e l  a n d e r e
vorm v a n  o r g a n i s a t i e  n o o d z a k e l i j k  d i e ,  a l s  z e  n a  e e n  r e e k s
van j a r e n  v o l g r o e i d  i s ,  o . a .  d e  v o l g e n d e  k e n m e r k e n  v e r t o o n t .

*B . C . J .  L i e v e g o e d ,  O r g a n i s a t i e s  i n  o n t w i k k e l i n g ,  U i t g e v e r i j
L e m n i s c a a t ,  R o t t e r d a m



I I I  D e  a s s o c i a t i e v e  o r g a n i s a t i e
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De o r g a n i s a t i e  i s  v e r d e e l d  i n  a f d e l i n g e n ,  o n d e r a f d e l i n g e n
en d u i d e l i j k  o n d e r s c h e i d b a r e  f u n c t i e s ,  w a a r v a n  d e  t a k e n  e n
b e v o e g d h e d e n  z i j n  v a s t g e l e g d  e n  o n d e r g e b r a c h t  i n  e e n
o r g a n i s a t i e s c h e m a  ( e e n  " o r d e n i n g " )  v o o r  h e t  g e h e e l .
E l k e  a f d e l i n g  i s  e e n  e e n h e i d ,  d i e  s o m s  n o g a l  g e ï s o l e e r d
v a n  d e  r e s t  w e r k t .  D e  t a k e n  z i j n  v e e l  m e e r  g e s p e c i a l i s e e r d ,
e r  z i j n  s t a f -  e n  l i j n f u n c t i o n a r i s s e n ,  d e  h i ë r a r c h i e
t u s s e n  t o p  e n  b a s i s  i s  g e g r o e i d .  R a n g e n  e n  p o s i t i e s
z i j n  b e l a n g r i j k  g e w o r d e n .  V e e l  w e r k  i s  a l l e e n  n o g  m a a r
u i t v o e r i n g ,  w a a r v o o r  a n d e r e n  d e  p l a n n i n g  e n  w e r k v o o r b e -
r e i d i n g ,  d e  n o r m e n  e n  p r o c e d u r e s  e n  d e  c o n t r o l e  d a a r o p
b e p a l e n  e n  v e r z o r g e n .  E r  z i j n  a l l e r l e i  v o o r s c h r i f t e n  e n
r e g e l i n g e n  ( z o a l s  w e r k t i j d e n ,  s a l a r i s s c h a l e n ,  v a k a n t i e -
r e g e l i n g ,  e n z . ) .  V o o r  d i t  a l l e s  i s  e r  e e n  u i t g e b r e i d e
a d m i n i s t r a t i e .
De p r o c e s s e n  e n  m i d d e l e n  w o r d e n  d u s  z o v e e l  m o g e l i j k  d o o r
een  r a t i o n e e l  u i t g e d a c h t  s y s t e e m  g e s t u u r d  e n  o n d e r h o u d e n ,
t e r w i j l  r e g e l m a t i g  g e w e r k t  w o r d t  a a n  d e  m e t h o d e n  o m  d i t
s y s t e e m  t e  b e h e e r s e n  ( b . v .  c o m p u t e r i s e r i n g ) .  D e  t e n d e n t i e
t o t  p e r f e c t i o n e r i n g  e n  g r o e i  v a n  a l l e  f u n c t i e s  m a a k t
t e g e l i j k  a c t i e s  n o d i g  o m  w e e r  t e  " b e s n o e i e n "  ( e f fi c i e n c y -
d r i v ' e s ) .
De t a a k  v a n  d e  d i r e c t i e  ( d i e  d e  p i o n i e r s  i s  g a a n  v e r v a n g e n )
i s  v o o r a l  d i e  v a n  c o r d i n a t i e .
N i e t  a l l e  a f d e l i n g e n  v a n  z o ' n  o r g a n i s a t i e  v e r t o n e n  d e z e
k e n m e r k e n  e v e n  s t e r k .  R e l a t i e f  n i e u w e  a f d e l i n g e n ,  r e s e a r c h -
a f d e l i n g e n  o f  d e  c o m m e r c i ë l e  b u i t e n d i e n s t  h e b b e n  u i t e r a a r d
a l t i j d  m e e r  e e n  p i o n i e r k a r a k t e r .  D a t  k a n  o o k  a f h a n g e n  v a n
o p v a t t i n g e n  v a n  c h e f s  o f  v a n  t r a d i t i e s .

Ook d e  r a t i o n e l e  o r g a n i s a t i e  k o m t  n a  e e n  t i j d  v a n  g r o e i
en s u c c e s  i n  m o e i l i j k h e d e n  e n  g a a t  s t e e d s  s l e c h t e r  f u n c t i o -
n e r e n  d o o r  v e r s c h i l l e n d e  o o r z a k e n ,  z o a l s  u i t  e l k a a r  g r o e i e n ,
v e r s t a r r i n g ,  b u r e a u c r a t i s e r i n g ,  t e  l a n g e  e n  o n d o o r z i c h t i g e
b e s l u i t v o r m i n g s p r o c e s s e n  e n  f a l e n d e  c o m m u n i c a t i e ,  t e r w i j l
v e r a n d e r i n g e n  i n  d e  o m g e v i n g  v a n  h e t  b e d r i j f  o m  s t e e d s
meer  " fl e x i b i l i t e i t "  v r a g e n .  H o e  m e e r  h e t  s y s t e e m  g e f o r m a -
l i s e e r d  e n  g e p e r f e c t i o n e e r d  i s ,  d e s  t e  m e e r  w o r d e n  d e  m e n s e n
g e d e m o t i v e e r d  e n  v e r v r e e m d e n  t . o . v .  h u n  w e r k  e n  h e t  b e d r i j f ,
me t  a l s  g e v o l g :  M e e r  b e h o e f t e  a a n  p e r s o o n l i j k e  s t a t u s
en v o o r d e l e n ,  c o n c u r r e n t i e  e n  i n t r i g e s  t u s s e n  c h e f s  e n
a f d e l i n g e n  e . d .  D a t  i s  n i e t  t e  v e r h e l p e n  m e t  v e r d e r e  v e r -
b e t e r i n g  v a n  " t e c h n i s c h e "  m e t h o d e n ,  m a a r  v r a a g t  o m  e e n
g e h e e l  n i e u w e  v o r m  v a n  o r g a n i s e r e n  e n  l e i d e n .
D a a r v a n  w e e r  e n i g e  k e n m e r k e n ,  v a n  b e l a n g  v o o r  o p l e i d i n g e n .
Deze o r g a n i s a t i e  i s  n i e t  m e e r  e e n  o p g e l e g d  r a a m w e r k ,
w a a r b i n n e n  m e n s e n  a l l e e n  d e e l t a k e n  h e b b e n ,  m a a r  k o m t  i n
wezen  t o t  s t a n d  d o o r  d e  s a m e n w e r k i n g  v a n  m e d e w e r k e r s  e n
kan  d a a r d o o r  fl e x i b e l  w o r d e n  a a n g e p a s t  a a n  d e  o m s t a n d i g h e d e n
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i n  e n  b u i t e n  d e  w e r k g r o e p e n ,  r e s p e c t i e v e l i j k  i n  h e t
b e d r i j f * .
De o r g a n i s a t i e  i s  o p g e b o u w d  u i t  e e n  a a n t a l  n i e t  t e  g r o t e
o p e r a t i o n e l e  e n  f u n c t i o n e l e  e e n h e d e n  e n  w e r k g r o e p e n ,
d i e  e l k  e e n  t a a k  h e b b e n ,  d i e  e e n  z e k e r  g e h e e l  v o r m t ,  b . v .
b e p a a l d e  e i n d p r o d u k t e n  o f  d i e n s t e n  v o o r  h e r k e n b a r e  c o n s u -
m e n t e n g r o e p e n .  D e z e  e e n h e d e n  k u n n e n  b i n n e n  h e t  k a d e r  v a n
g e g e v e n  d o e l s t e l l i n g e n  e n  b e l e i d  z e l f s t a n d i g  e n  v e r a n t -
w o o r d e l i j k  o p e r e r e n .
I n  d e z e  f a s e  k o m e n  d u s  w e e r  d e  m e n s e n  o p  d e  v o o r g r o n d
met  h u n  i n i t i a t i e f ,  c a p a c i t e i t e n  e n  m o t i v a t i e ,  m a a r  n i e t
meer  h a n d e l e n d  v a n u i t  p e r s o o n l i j k e  v o o r k e u r e n  e n  i n c i -
d e n t e l e  b e s l i s s i n g e n ,  m a a r  v a n u i t  i n z i c h t  i n  d e  s a m e n h a n g e n
van h e t  g e h e e l  e n  h e t  v e r m o g e n  t o t  s a m e n w e r k e n .
D i t  v r a a g t  v a n  d e  m e n s e n  i n  d e  e e r s t e  p l a a t s  e e n  g r o t e r e
h o r i z o n ,  d . w . z . :
-  o r g a n i s a t i e b e w u s t z i j n  ( k e n n i s  e n  b e g r i p  v a n  d e  e i g e n  e n

a n d e r e  f u n c t i e s ,  d e  p r o c e s s e n  e n  d e  o n d e r l i n g e  a f h a n k e -
l i j k h e d e n  -  g e g r o e i d  i n  f a s e  I I ) ;

-  n i e t  a l l e e n  s p e c i a l i s t i s c h ,  m a a r  o o k  i n c l u s i e f  k u n n e n
d e n k e n ,  d u s  o o k  i n t e r e s s e  b u i t e n  e i g e n  v a k -  e n  w e r k -
g e b i e d ;

-  b e l e i d s b e w u s t z i j n  d . i .  i n z i c h t  i n  d o e l s t e l l i n g e n  e n  b e l e i d
en d a a r u i t  k u n n e n  h a n d e l e n .

I n  d e  t w e e d e  p l a a t s  e e n  g r o t e r e  r i j p h e i d  ( v o l w a s s e n h e i d )
om z e l f s t a n d i g  t e  k u n n e n  e n  t e  d u r v e n  h a n d e l e n  i n  h e t
v e r b a n d  v a n  e e n  g r o t e r  g e h e e l ,  w a a r v o o r  m e n  z i c h  v e r a n t -
w o o r d e l i j k  v o e l t .  D a a r b i j  b e h o r e n  " s o c i a l e  v e r m o g e n s "  t e n
e i n d e  o p  c r e a t i e v e  w i j z e  v o r m  t e  g e v e n  a a n :
-  d e e l n a m e  a a n  o v e r l e g - ,  p r o j e c t -  o f  o n t w i k k e l i n g s g r o e p e n ;
-  c o d p e r a t i e v e  l e i d i n g  e n  s a m e n w e r k i n g .

I n  d e z e  f a s e  z i j n  z o w e l  d e  o r g a n i s a t i e  a l s  d e  m e n s e n
v o o r t d u r e n d  i n  o n t w i k k e l i n g .  D i t  b e t e k e n t ,  d a t  d e  f u n c t i e s
van  o r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g  e n  o p l e i d i n g  e e n  b e l a n g r i j k e
r o l  s p e l e n .
I n  d e  w e r k e l i j k h e i d  v e r v a n g t  d e  d e r d e  f a s e  n i e t  e e n v o u d i g
de v o o r g a a n d e .  E r  z i j n  s t e e d s  w e e r  s i t u a t i e s ,  d i e  o m  e e n
p i o n i e r s t i j l  v r a g e n  e n  w a a r  d e z e  o o k  o p  z ' n  p l a a t s  i s .
Ook d e  r a t i o n e l e  o r g a n i s a t i e v o r m e n  b l i j v e n  v o o r  e e n  d e e l
b e s t a a n  a l s  e e n  n o o d z a k e l i j k  i n s t r u m e n t a r i u m  v o o r  e e n
g r o t e r e  o r g a n i s a t i e ,  v o o r a l  d a a r  w a a r  m e e r  r e g e l m a t i g e
en c o n t i n u e  p r o c e s s e n  p l a a t s v i n d e n .  D e z e  f a s e  b r e n g t  d u s
n i e t  e e n  n i e u w e  " i d e a l e "  o r g a n i s a t i e v o r m ,  w a a r d o o r  a l l e s
w e e r  " d o o r  k a n  g a a n  z o a l s  m e n  d a t  g e w e n d  w a s " ,  m a a r  k o m t
a l l e e n  t o t  s t a n d  n a a r m a t e  d e  m e n s e n  z e l f  " i n  d e  d e r d e  f a s e
k o m e n " ;  i n  h e t  b i j z o n d e r  d e  l e i d i n g g e v e n d e n  o p  a l l e
n i v e a u s  e n  d e  d e s k u n d i g e n .
De w e e r s t a n d e n  b i j  d e  o v e r g a n g  v a n  I I  n a a r  I I I  z i j n  g r o o t ,
o m d a t  v e l e  m e d e w e r k e r s  i n  I I  t o t  s p e c i a l i s t e n  g e r e d u c e e r d

* D a a r o m  " a s - s o c i a t i e v e "  o r g a n i s a t i e ,  m e n  z o u  o o k  v a n  e e n
" c d d p e r a t i e v e "  o r g a n i s a t i e  k u n n e n  s p r e k e n .



w e r d e n  e n  o n c r e a t i e f  g e m a a k t  ( n a a r  v o o r s c h r i f t e n ,  e n z .
h a n d e l e n ) ,  t e r w i j l  n u  h e t  o m g e k e e r d e  v a n  h e n  v e r l a n g d
w o r d t .  D e  o v e r g a n g  d u u r t  d a a r o m  l a n g e r ,  c r i s e s  e n  c o n -
fl i c t e n  z i j n  v a a k  h e v i g e r  d a n  b i j  d e  o v e r g a n g  v a n  I
n a a r  I I .

3 .  D e  o n t w i k k e l i n g  v a n  d e  b e d r i j f s o p l e i d i n g

Te g e n  d e  a c h t e r g r o n d  v a n  h e t  b e e l d  v a n  d e  o n t w i k k e l i n g  v a n
een a r b e i d s o r g a n i s a t i e  i s  n u  o o k  t e  b e g r i j p e n  h o e  i n  h e t
v e r l o o p  v a n  d e z e  o n t w i k k e l i n g  w o r d t  g e l e e r d ,  r e s p e c t i e v e l i j k
o p g e l e i d .
We b e s c h r i j v e n  w e e r  e e n  a a n t a l  k e n m e r k e n  d a a r v a n  i n  d e  d r i e
f a s e n  e n  d e  o v e r g a n g s f a s e n  d a a r t u s s e n .

I  L e r e n  i n  d e  p i o n i e r f a s e
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O p l e i d e n  i s  g e e n  a f z o n d e r l i j k e  f u n c t i e ,  e e n  o p l e i d i n g s -
f u n c t i o n a r i s  b e s t a a t  n i e t .  D e  a a n d a c h t  i s  g e r i c h t  o p  w e r k
en w e r k r e s u l t a t e n .  L e r e n  v i n d t  i m p l i c i e t  p l a a t s  a l s  e r v a r i n g
i n  e n  d o o r  h e t  w e r k .  V o o r t s  d o o r  i n s t r u c t i e  v a n  d e  c h e f
o f  e e n  a a n g e w e z e n  e r v a r e n  w e r k e r .  O p v a t t i n g e n ,  d i e  m e n  i n
een p i o n i e r b e d r i j f  h o o r t ,  z i j n  b . v .  " o p g e l e i d  w o r d  j e  o p
s c h o o l  e n  d o o r  e e n  v a k o p l e i d i n g ,  h i e r  w o r d t  g e w e r k t " ;  " j e
k i j k t  h e t  m a a r  a f " ,  o f :  " J a n  z a l  ' t  w e l  w i j z e n " ;  " w i e  fl i n k
i s  e n  z ' n  o g e n  o p e n h o u d t  . . . . "
B e h e e r s t  i e m a n d  n a  e e n  z e k e r e  t i j d  z ' n  w e r k  e n  h e e f t  h i j
z i c h  i n  h e t  s a m e n s p e l  v a n  d e  m e n s e n  i n g e l e e f d ,  d a n  w o r d t
h i j  a a n v a a r d  a l s  é é n  v a n  d e  h u n n e n  -  d a t  i s  d a n  z ' n  o p -
l e i d i n g !
Soms s p e e l t  o o k  e e n  p a t r i a r c h a a l  e l e m e n t  e e n  r o l ,  b . v .
a l s  d e  p i o n i e r  i n e e n s  t e g e n  e e n  j o n g e  a r b e i d e r  z e g t :  " I k
z i e  i n  j o u  e e n  i n g e n i e u r ,  i k  b e t a a l  j e  s t u d i e ! "
H o o f d k e n m e r k e n  z i j n  d u s :  I n  h e t  e r v a r i n g s l e r e n  v a l l e n  l e e r -
s i t u a t i e  e n  w e r k s i t u a t i e  g e h e e l  s a m e n  e n  d e  e n i g e  v o r m  v a n
o p l e i d i n g  i s  i n s t r u c t i e  o f  a a n w i j z i n g e n  v a n  a n d e r e n ,  d i e
ook  i n  d e  w e r k s f e e r  b e t r o k k e n  z i j n .  I n  d a t  g e v a l  w o r d t
de w e r k s i t u a t i e  v o o r  k o r t e  t i j d  e e n  l e e r s i t u a t i e .  V o o r
h e t  o v e r i g e  i s  d e  m a n  o f  v r o u w  z e l f  v e r a n t w o o r d e l i j k
v o o r  z i j n  l e r e n  e n  o n t w i k k e l i n g .

Deze i s  d a a r a a n  t e  h e r k e n n e n ,  d a t  e e n  v a k m a n ,  s p e c i a l i s t
o f  o u d e r e  b a a s  o p d r a c h t  k r i j g t  j o n g e r e  w e r k n e m e r s  " h e t  v a k "
t e  l e r e n .  D i t  g e b e u r t  i n  e e n  " l e e r h o e k "  o f  i n  e e n  r u i m t e
n a a s t  d e  w e r k p l a a t s e n .  S o m s  i s  d a t  e e n  " a f s c h u i f p o s t "
v o o r  i e m a n d  d i e  m e n  v o o r  d e  d y n a m i e k  v a n  h e t  w e r k  n i e t
( m e e r )  g e s c h i k t  a c h t .  D e  s c h o l i n g e n  z i j n  p r a k t i s c h  e n
g e r i c h t  o p  h e t  s o o r t  w e r k  i n  d i t  b e d r i j f .  V o o r  d e  h o g e r e



n i v e a u s  w o r d t  i n c i d e n t e e l  d e  n o o d z a a k  g e v o e l d  v o o r  a a n -
v u l l e n d e  k e n n i s ,  b . v .  t a l e n  o f  b e p a a l d e  ( t e c h n i s c h e )
o n d e r w e r p e n .  E r  k o m e n  d a n  f a c i l i t e i t e n  o m  e x t e r n e
c u r s u s s e n  t e  v o l g e n .  I e m a n d ,  b . v .  d e  d i r e c t i e -
s e c r e t a r i s  r e g e l t  d a t  a l s  n e v e n f u n c t i e .  D e  o u d e r e
p i o n i e r m e d e w e r k e r s  v i n d e n  d a t  m a a r  e e n  l u x e :  " W i j  h e b b e n
h e t  o o k  i n  d e  p r a k t i j k  m o e t e n  l e r e n " .
H o o f d k e n m e r k e n  z i j n  d u s :  " H e t  b e d r i j f  n e e m t  i n c i d e n t e e l
de v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  v o o r  o f  g e e f t  g e l e g e n h e i d  t o t  e e n
e x p l i c i e t e  o p l e i d i n g  ( i n t e r n  o f  e x t e r n ) ,  w a a r  z i c h  d e
n o o d z a a k  d a a r t o e  o p  e e n  o p v a l l e n d e  w i j z e  o p d r i n g t .
D e g e n e n ,  d i e  i n  h e t  b e d r i j f  d a a r m e e  b e l a s t  w o r d e n  d o e n  d i t
a l s  n e v e n f u n c t i e ,  s o m s  a l s  " n o o d f u n c t i e " .

I I  L e r e n  i n  d e  o r g a n i s a t i e
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I n  e e n  u i t g e g r o e i d e  r a t i o n e l e  o r g a n i s a t i e  t r e f t  m e n  e e n
o p l e i d i n g s a f d e l i n g  a a n  m e t  t e n m i n s t e  á é n  v o l l e d i g e
o p l e i d i n g s f u n c t i o n a r i s .  H e t  i s  e e n  s t a f a f d e l i n g ,  m e e s t a l
o n d e r  d e  p e r s o n e e l c h e f .  D e  a f d e l i n g  w e r k t  v o l g e n s  e e n
j a a r p l a n  e n  e e n  b u d g e t  d a a r v o o r .  D a a r i n  k o m e n  v o o r :
I n t r o d u c t i e c u r u s s e n ,  t e c h n i s c h e  c u r s u s s e n  e n  f u n c t i e -
o p l e i d i g e n  -  s o m s  m e t  z e e r  u i t g e w e r k t e  p r o g r a m m a ' s  v o o r
c u r s u s s e n ,  d i e  v a a k  " g e d r a a i d "  m o e t e n  w o r d e n  ( b . v .
v o o r  b a l i e p e r s o n e e l ,  k a s s i e r s ,  e n z .  b i j  b a n k e n ) .
Deze c u r s u s s e n  e n  l e e r g a n g e n  z i j n  i n  h o o f d z a a k  v o o r  d e
l a g e r e  f u n c t i e s .  V o o r  h o g e r e  f u n c t i e s  w o r d e n  m e e r  i n c i -
d e n t e e l  s t u d i e d a g e n  o f  l e z i n g e n  g e o r g a n i s e e r d .  V o o r t s  i s
e r  e e n  s c h r i f t e l i j k e  r e g e l i n g  v o o r  s t u d i e f a c i l i t e i t e n ,
w a a r i n  i e d e r  n a  k a n  g a a n  o p  w e l k e  c u r s u s s e n  h i j  r e c h t
h e e f t  e n  w a n n e e r ;  b o v e n d i e n  k a n  h i j  z i c h  w e n d e n  t o t
een " s t u d i e - a d v i s e u r " .
De a f d e l i n g  b e s c h i k t  o v e r  e i g e n  c u r s u s l o k a l e n  e n  d i d a c t i s c h e
h u l p m i d d e l e n  e n  w e r k t  v a a k  n o g a l  g e ï s o l e e r d .  H e t  b e d r i j f
d o e t  e r  w e l  e e n  b e r o e p  o p ,  m a a r  h e e f t  s o m s  w e i n i g  b e g r i p
v o o r  w a t  d a a r  g e b e u r t  o f  k a n  g e b e u r e n .  D e  o p l e i d e r  i s
een s p e c i a l i s t  g e w o r d e n ,  d i e  m e n  v r a a g t  e e n  c u r s u s  o v e r
d i t  o f  d a t  t e  g e v e n ;  h i j  m o e t  d a t  d a n  p r o g r a m m e r e n  e n
u i t v o e r e n  o p  g r o n d  v a n  z i j n  o p l e i d i n g s d e s k u n d i g h e i d
( w a a r v o o r  h i j  g e w o o n l i j k  g e e n  e n k e l e  o p l e i d i n g  h e e f t
g e h a d ) .  V o o r  e e n  c u r s u s  b e s t a a n  s o m s  v a s t g e l e g d e  o p l e i d i n g s -
d o e l e n ,  i n  e l k  g e v a l  e e n  p r o g r a m m a .  V o o r t s  t r a c h t  m e n  d e
l e e r r e s u l t a t e n  t e  m e t e n  o f  d e  l e e r g a n g  m e t  e e n  s o o r t
examen a f  t e  s l u i t e n .

I s  d e  r a t i o n e l e  o r g a n i s a t i e  o v e r  z ' n  h o o g t e p u n t  h e e n ,  d a n
nemen o o k  d e  m o e i l i j k h e d e n  v a n  d e  o p l e i d i n g s a f d e l i n g  t o e .
Er  w o r d t  e e n  b e r o e p  o p  o p l e i d i n g e n  g e d a a n ,  o m d a t  s t e e d s
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meer  g e z i e n  w o r d t  ( m e t  n a m e  i n  d e  t o p ) ,  d a t  e r  i e t s  a a n
mensen g e d a a n  m o e t  w o r d e n  o m  h e t  i n g e w i k k e l d e  e n  o n o v e r -
z i e n b a a r  g e w o r d e n  s y s t e e m  t e  l a t e n  f u n c t i o n e r e n ;  o o k
o m d a t  h e t  a a n t a l  c o n fl i c t e n  e n  s p a n n i n g e n  i n  h e t  m a n a -
g e m e n t  o n r u s t b a r e n d  i s  t o e g e n o m e n .  E r  k o m e n  n i e u w e  o p -
l e i d i n g s a c t i v i t e i t e n  b i j :  S o c i a l e  v a a r d i g h e i d ,  l e i d i n g
g e v e n ,  e . d . ,  w a a r v a n  m e n  e n e r z i j d s  v e e l  v e r w a c h t ,  a n d e r -
z i j d s  z e  m e t  a r g w a a n  b e z i e t .
H e t  l a a t s t e  g e l d t  m e t  n a m e  v o o r  h e t  m i d d e n k a d e r  e n  d e
t e c h n i s c h e  e n  e c o n o m i s c h e  g e s c h o o l d e n ,  d i e  v r e z e n  v o o r
a a n t a s t i n g  v a n  h u n  g e z a g  e n  d e n k g e w o o n t e n .  V o o r  d e z e
a c t i v i t e i t e n  w o r d e n  o o k  e x t e r n e  a d v i s e u r s  o f  o p l e i d i n g s -
i n s t i t u t e n  i n g e s c h a k e l d .
I n  d e  t w e e d e  p l a a t s  i s  d e  e r v a r i n g  v a n  o p l e i d e r s  g e g r o e i d
i n  d i e  z i n ,  d a t  " e x t e r n e  t o e v o e g i n g  v a n  k e n n i s " ,  w a a r n a a r
g e w o o n l i j k  g e v r a a g d  w o r d t ,  i n  d e  p r a k t i j k  w e i n i g  u i t h a a l t ,
o m d a t  h e t  v e r b a n d  m e t  d e  w e r k s i t u a t i e  t e  g e r i n g  i s  e n
de a f d e l i n g  n i e t  " m e e l e e r t " ,  n i e t  m e e g a a t  i n  h e t  l e e r p r o c e s
van  h e t  i n d i v i d u .  Z i j  w i l l e n  d a a r o m  m e e r  c o n t a c t  m e t  d e
w e r k s i t u a t i e ,  z o w e l  o m  o p l e i d i n g s b e h o e f t e n  b e t e r  t e  k u n n e n
i n s c h a t t e n ,  m e t  d e  c h e f s  o f  a . s .  c u r s i s t e n  t e  k u n n e n  o v e r -
l e g g e n  e n  d e  i n t e g r a t i e  v a n  l e e r r e s u l t a t e n  t e  e v a l u e r e n .
I n  v e l e  g e v a l l e n  k r i j g e n  z e  d a a r t o e  d e  k a n s  n i e t ,  o m d a t
d i t  a a n v a n k e l i j k  n o g a l  e e n s  a l s  s p i o n a g e  o f  i n m e n g i n g
w o r d t  a a n g e z i e n .
O p l e i d e r s  b e h o r e n  t o t  d e  e e r s t e n ,  d i e  d e  n o o d z a a k  v a n  e e n
d e r d e  f a s e  o n d e r k e n n e n ;  z i j  z i j n  v o o r l o p e r s ,  w a a r d o o r  e e n
k l o o f  d r e i g t  t u s s e n  h e n  e n  d e g e n e n ,  d i e  d e  r a t i o n e l e
o r g a n i s a t i e  w i l l e n  h a n d h a v e n  ( o m d a t  z e  z i c h  n i e t  i e t s
a n d e r s  k u n n e n  v o o r s t e l l e n ) .
I n  d e z e  f a s e  w o r d e n  b e d r i j f s s c h o l e n ,  d i e  t o t  v r i j w e l
v o l l e d i g e  b e r o e p s o p l e i d i n g e n  z i j n  u i t g e g r o e i d ,  w e e r  a f g e -
s t o t e n ,  m a a r  d e  a c t i v i t e i t e n  v o o r  d e  m i d d e n g r o e p e n  e n  d e
h o g e r e  l e i d i n g  n e m e n  t o e .  D e  r o l  v a n  o p l e i d i n g e n  w o r d t
b e l a n g r i j k e r ,  b o v e n d i e n  i s  e r  e e n  t e n d e n t i e  t o t  d e c e n t r a -
l i s a t i e :  V e s t i g i n g e n ,  d i v i s i e s  e n  a n d e r e  e e n h e d e n  v r a g e n
om e e n  e i g e n  o p l e i d i n g s a f d e l i n g ,  o p  d e z e  w i j z e  k o m t  d e  o p -
l e i d i n g  t o c h  g e l e i d e l i j k  d i c h t e r  b i j  h e t  w e r k  e n  w o r d t
i n  h e t  b e d r i j f  d u i d e l i j k e r  v e r a n k e r d . *

* H e t  d i l e m m a  t u s s e n  c e n t r a l i s a t i e  e n  d e c e n t r a l i s a t i e
i s  t r o u w e n s  k e n m e r k e n d  v o o r  d e z e  f a s e .  D e  v e r s c h i l l e n d e
r e o r g a n i s a t i e s  l e v e r e n  n i e t  h e t  v e r w a c h t e  r e s u l t a a t ,
omda t  d i t  p r o b l e e m  n i e t  m e t  d e  d e n k v o r m e n  v a n  d e  r a t i o n e l e
o r g a n i s a t i e  o p  t e  l o s s e n  i s .
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Deze f a s e  b e g i n t  z i c h  a f  t e  t e k e n e n ,  a l s  v o o r  h e t  e e r s t
een o p l e i d i n g s b e l e i d  t o t  s t a n d  i s  g e k o m e n ,  d a t  d o o r  t o p  e n
p e r s o n e e l s z a k e n  i s  g e a c c e p t e e r d  e n  d a t  w e r k e n  o p  l a n g e r e
t e r m i j n  m o g e l i j k  m a a k t .  I n  d e  v o l g r o e i d e  a s s o c i a t i e v e
o r g a n i s a t i e  v i n d e n  d e  " o p e r a t i o n e l e  o p l e i d i n g e n "  i n  d e
v e r s c h i l l e n d e  o r g a n i s a t i e - e e n h e d e n  p l a a t s .  D a a r  b e v i n d e n
z i c h  o p l e i d i n g s a f d e l i n g e n  -  o f  b e t e r  o p l e i d i n g s g r o e p e n  -
d i e  n a u w  c o n t a c t  o n d e r h o u d e n  m e t  h u n  " c o n s u m e n t e n g r o e p " ,
dus  l e i d i n g  e n  m e d e w e r k e r s  i n  h u n  g e b i e d .  Z i j  k e n n e n  d e
s f e e r  e n  w e t e n  ( s t e e d s  b e t e r )  w a t  d a a r i n  n o d i g  e n  m o g e l i j k
i s ,  b . v .  i n  d e  a d m i n i s t r a t i e v e  o f  c o m m e r c i g l e  s e c t o r .
Hun t a a k  i s :
-  o p l e i d i n g s b e h o e f t e n  o n d e r z o e k e n  e n  b e w u s t  m a k e n ;
-  l e e r p r o c e s s e n  i n  w e r k s i t u a t i e s  o n d e r s t e u n e n ;
-  c u r s u s s e n  e . d .  o n t w e r p e n  i n  o v e r l e g  m e t  d e  b e t r o k k e n e n

en d e z e  ( d o e n )  u i t v o e r e n ;
-  e x - c u r s i s t e n  b e g e l e i d e n  b i j  h u n  i n g r o e i  o f  t e r u g k e e r

i n  d e  w e r k s i t u a t i e .

Doo r  d e z e  a c t i v i t e i t e n  w a r d e n  z i j  o o k  m i n  o f  m e e r  v a n z e l f
b e t r o k k e n  b i j  p r o b l e m e n  i n  w e r k g r o e p e n .  Z i j  k o m e n  d a n  i n  e e n
a d v i s e u r s r o l  b . v .  i n  s a m e n s p e l  m e t  e e n  o r g a n i s a t i e - f u n c t i o -
n a r i s .  G r o t e  o r g a n i s a t i e s  k e n n e n  d e  f u n c t i e  v a n  e e n
o p l e i d i n g s a d v i s e u r .  D a a r d o o r  w o r d t  o p l e i d i n g  e e n  a s p e c t
van  o r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g .
He t  w e r k  v a n  d e z e  o p l e i d i n g s g r o e p e n  w o r d t  o n d e r s t e u n d  d o o r
een c e n t r a l e  o p l e i d i n g s d i e n s t ,  d i e  t o t  t a a k  h e e f t :
-  o n t w i k k e l e n ,  v e r n i e u w e n  e n  c o m m u n i c e r e n  v a n  o p l e i d i n g s -

b e l e i d  i n  s a m e n s p e l  m e t  d e  o r g a n i s a t i e -  e n  p e r s o n e e l s -
f u n c t i e ;

-  a d v i s e r e n  v a n  d e  b e d r i j f s l e i d i n g  t . a . v .  o p l e i d i n g e n  e n
o p l e i d i n g s b e l e i d ;

-  f u n d a m e n t e e l  o p l e i d i n g s o n d e r z o e k  b . v .  d o o r  d e  o n t w i k k e l i n g
van n i e u w e  l e e r g a n g e n ;

-  i n f o r m e r e n ,  a d v i s e r e n ,  h e l p e n  e n  o p l e i d e n  v a n  d e  p e r i f e r e
o p l e i d e r s ( - g r o e p e n )  b i j  o n d e r z o e k ,  c u r s u s o n t w i k k e l i n g ,
e n z . ;

-  v e r z o r g e n  v a n  r e g e l m a t i g e  b i j e e n k o m s t e n  ( b . v .  m a a n d e l i j k s )
van d e  c h e f s  v a n  d e  o p l e i d i n g s g r o e p e n ;

-  " u i t l e n e n "  v a n  d o c e n t e n ,  t r a i n e r s  o f  o n d e r z o e k e r s  a a n  d e
p e r i f e r i e ,  w a a r  n o d i g ;

-  o p l e i d i n g s b u d g e t t e n  m e d e  s a n c t i o n e r e n  e n  b e w a k e n ;
-  b e h e e r  v a n  i n s t r u c t i e m a t e r i a a l  o f  b i j z o n d e r e  h u l p m i d d e l e n .
I n  d e  p i o n i e r f a s e  v r a a g t  m e n  a l l e e n  : Wa t  m o e t  h i j  i n  d e z e
s i t u a t i e  k e n n e n  o f  k u n n e n  e n  w i e  b r e n g t  h e m  d a t  d i r e c t  b i j ?
I n  f a s e  I I  k i j k t  m e n  a l  v e r d e r :  E r  z i j n  b . v .  c u r s u s s e n
v o o r  e e n  n i e u w e  f u n c t i e ,  w a a r t o e  b e s l o t e n  i s .  D e  v r a g e n
n a a r  o p l e i d i n g  z i j n  e c h t e r  n o g  g e h e e l  g e r i c h t  o p  h e t
g e b e u r e n  b i n n e n  d e  g r e n z e n  v a n  h e t  b e d r i j f .  I n  f a s e  I I I
w o r d t  o o k  n a a r  b u i t e n  g e k e k e n ,  b . v .  n a a r  d e  o n t w i k k e l i n g e n
op h e t  g e b i e d  v a n  d e  w e t e n s c h a p  e n  d e  m a a t s c h a p p i j  o m  t o t
een o p l e i d i n g s b e l e i d  t e  k o m e n ,  d a t  d a a r m e e  r e k e n i n g  h o u d t .
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Zo n a m  d e  l e i d i n g  v a n  e e n  g r o o t  b e d r i j f  m e t  e e n  z e e r
a m b t e l i j k  k l i m a a t  o p  g r o n d  v a n  d e r g e l i j k e  o v e r w e g i n g e n
h e t  b e s l u i t  o m  h e t  p r i n c i p e  v a n  " v e r z e l f s t a n d i g i n g "
i n  h e t  o p l e i d i n g s b e l e i d  o p  t e  n e m e n .  D a a r m e e  w a s  b e d o e l d
h e t  v o o r n e m e n  o m  d e  o p l e i d i n g e n  v o o r  a l l e  n i v e a u s  z o
i n  t e  r i c h t e n ,  d a t  d a a r d o o r  d e  z e l f s t a n d i g h e i d  b e v o r d e r d
en d e  b e r e i d h e i d  v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  t e  n e m e n  g e s t i m u -
l e e r d  w o r d t .  E e n  d e r g e l i j k e  r i c h t l i j n  b e t e k e n t  e e n
i n g r i j p e n d e  w i j z i g i n g  v a n  h e t  k a r a k t e r  v a n  d e  b e s t a a n d e
c u r s u s s e n .  W i l  m e n  d i t  w e r k e l i j k  w a a r  m a k e n ,  d a n
v e r g t  d a t  e e n  c r e a t i e v e  i n s p a n n i n g  v o o r  á é n  g e n e r a t i e
van  o p l e i d e r s  ( e e n  p e r i o d e  v a n  c i r c a  3 0  j a a r ) .

De h o o f d k e n m e r k e n  v a n  d e z e  f a s e  z i j n  d u s :  O p l e i d i n g  i s  e e n
g e ï n t e g r e e r d  b e s t a n d d e e l  v a n  d e  a r b e i d s o r g a n i s a t i e  g e -
w o r d e n  e n  i s  b e t r o k k e n  b i j  d e  b e l e i d s v o r m i n g .  Z e  i s  g e -
d i f f e r e n t i e e r d  o v e r  d e  v e r s c h i l l e n d e  w e r k g e b i e d e n  e n  w e r k -
g r o e p e n  o m  z e  a f  t e  k u n n e n  s t e m m e n  o p  d e  c o n c r e t e  b e h o e f t e n
van  w e r k s i t u a t i e s  e n  d e  o n t w i k k e l i n g  v a n  h e t  g e h e l e  b e d r i j f
w o r d t  v e r b o n d e n  d o o r  o p l e i d i n g s b e l e i d  e n  e e n  c e n t r a l e
o p l e i d i n g s d i e n s t .  E r  w o r d t  g e w e r k t  m e t  e e n  g r o t e r e  h o r i z o n
en t i m e - s p a n .

4 .  F u n c t i e s  v a n  b e d r i j f s o p l e i d e r s

Te r u g k o m e n d e  o p  o n z e  u i t g a n g s v r a a g :  W e l k e  z i j n  d e  f u n c t i e s
van e e n  b e d r i j f o p l e i d e r  o f  a n d e r s  g e z e g d :  I n  w e l k e  f u n c t i e s
kan d e  f u n c t i e  v a n  h e t  o p l e i d e n  w o r d e n  o n d e r s c h e i d e n
v a l t  o p ,  d a t  d e z e  t o e n e m e n  i n  k w a n t i t e i t  e n  k w a l i t e i t ,
n a a r m a t e  d e  a r b e i d s o r g a n i s a t i e  z i c h  o n t w i k k e l t .  M e t  b e h u l p
van  h e t  o p l e i d i n g s m o d e l  k u n n e n  w e  z i c h t b a a r  m a k e n  w e l k e
f u n c t i e s  e r  t e l k e n s  b i j k o m e n .

O p l e i d i n g  i s  i n s t r u c t i e  o f  a a n w i j z i n g ,  v o o r  h e t  o v e r i g e  i s
e r  s p r a k e  v a n  e r v a r i n g s l e r e n  z o n d e r  e e n  o p l e i d e r .  D e  e n i g e
v r a a g  v o o r  d e g e n e  d i e  t i j d e l i j k  d e  r o l  v a n  o p l e i d e r  h e e f t ,
i s  d a n :  H o e  i n s t r u e e r  i k ?  V a n  d e  a s p e c t e n  v a n  h e t  o p -
l e i d i n g s m o d e l  t r e e d t  e i g e n l i j k  a l l e e n  d e  l e e r s i t u a t i e
i n  h e t  b e w u s t z i j n .  N a t u u r l i j k  s l u i t  h i j  a a n  o p  o p l e i d i n g s -
b e h o e f t e n ,  m a a r  h i j  o n d e r z o e k t  d e z e  n i e t ,  z e  l i g g e n  v o o r
hem v o o r  d e  h a n d .  H i j  h a n d e l t  o o k  o p  g r o n d  v a n  e e n  d o e l  e n
een p l a n ,  m a a r  g e h e e l  i m p l i c i e t .  Z i j n  i n s t r u c t i e  r o e p t
l e e r p r o c e s s e n  o p  e n  d e  l e e r r e s u l t a t e n  w o r d e n  g e ï n t e g r e e r d
i n  d e  w e r k s i t u a t i e ,  m a a r  n i e m a n d  d e n k t  d a a r o v e r  n a .
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Er i s  nog  geen s c h e i -
d ing  i n  een werkgeb ied
en l e e r g e b i e d ,  omdat
l e e r s i t u a t i e  en  w e r k -
s i t u a t i e  i n  e l k a a r
overgaan.

O p l e i d e r s  g e v e n  n i e t  a l l e e n  i n s t r u c t i e s  o f  l e s s e n ,  z e
v e r z o r g e n  c u r s u s s e n ,  w a a r v o o r  p r o g r a m m a ' s  e n  s o m s  o o k
e x p l i c i e t  d e  d o e l e n  v a n  t e v o r e n  z i j n  o p g e s t e l d .  W e  v a t t e n
d e z e  f u n c t i e  s a m e n  a l s  p r o g r a m m e r e n .  I n s t r u e r e n  v i n d t
n a t u u r l i j k  o o k  p l a a t s ,  m a a r  n i e t  m e e r  z o  s p o n t a a n  e n  p e r s o o n -
l i j k ,  m a a r  m e e r  d o o r d a c h t :  M e t h o d i s c h e  i n s t r u c t i e  o f
t h e o r e t i s c h e  l e s .  E r  k o m t  b e l a n g s t e l l i n g  v o o r  l e e r p r o c e s s e n
om e f fi c i
.
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g e w e n s t e  l e e r r e s u l t a t e n  b e t e r  t e  k u n n e n  g a r a n d e r e n .  E r  i s
b e h o e f t e  d e z e  t e  c o n t r o l e r e n  d . m . v .  t e s t v r a g e n  e . d . ,
d u s  e e n  f o r m e l e  c o n t r o l e ,  n i e t  d e  p r a k t i s c h e  c o n t r o l e
v a n  s u c c e s  i n  d e  w e r k s i t u a t i e .  D a a r  d e  o p l e i d i n g  n o g a l
g e ï s o l e e r d  w e r k t ,  b l i j v e n  h e t  o n d e r z o e k  n a a r  o p l e i d i n g s -
b e h o e f t e n  e n  d e  i n t e g r a t i e  v a n  d e  l e e r r e s u l t a t e n  i m p l i c i e t
o f  o n d e r o n t w i k k e l d .

Er i s  n u  een
d u i d e l i j k e
sche id ing  t u s -
sen l e e r g e b i e d
en werkgeb ied
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De d r i e  f u n c t i e s ,  d i e  z i c h  g e d i f f e r e n t i e e r d  h e b b e n  u i t  d i e
van I ,  k o m e n  o v e r e e n  m e t  d e  i n  d e  r a t i o n e l e  o r g a n i s a t i e  g e -
b r u i k e l i j k e  o n d e r s c h e i d i n g  v a n  w e r k e n  i n :  P l a n n e n ,  u i t v o e -
r e n  e n  c o n t r o l e r e n .

I I I  O p l e i d e n  i n  d e  a s s o c i a t i e v e  o r g a n i s a t i e

We h e b b e n  g e z i e n ,  d a t  d e  o p l e i d i n g  n u  i n  n a u w  v e r b a n d  m e t
h e t  w e r k g e b i e d  g e s c h i e d t ,  d a t  o n d e r z o e k  n a a r  o p l e i d i n g s b e -
h o e f t e n  b e w u s t  e n  w a a r  m o g e l i j k  s y s t e m a t i s c h  w o r d t  a a n g e -
p a k t  e n  d e  t e r u g k e e r  v a n  c u r s i s t e n  d e  a a n d a c h t  v a n  d e  o p l e i -
d i n g  k r i j g t .  E r  z i j n  o o k  l e e r g a n g e n ,  w a a r i n  e e n  c u r s u s  d e
o p m a a t  i s  v o o r  e e n  p r a k t i j k l e e r p e r i o d e  o f  d i e  d a a r m e e  a f -
w i s s e l t .  O p l e i d e r s  b e g e l e i d e n  d a n  d e  d e e l n e m e r s  i n  d e  p r a k -
t i j k p e r i o d e .  D e  o p l e i d e r s  w a r d e n  d a a r d o o r  z o  b e t r o k k e n  b i j
de w e r k s i t u a t i e  e n  h e t  b e d r i j f s g e b e u r e n ,  d a t  z i j  i n  d e  r o l
van  a d v i s e u r  k o m e n  v o o r  o p l e i d i n g s v r a g e n ,  m a a r  o o k  v o o r  p r o -
b l e m e n  v a n  o r g a n i s a t i e - o n t w i k k e l i n g .
D i t  b e t e k e n t ,  d a t  i n  d e z e  f a s e  d r i e  f u n c t i e s  m e t h o d i s c h  o n t -
w i k k e l d  w o r d e n ,  d i e  w e  a a n d u i d e n  m e t  d e  t e r m e n :  O n d e r z o e k e n ,
a d v i s e r e n  e n  b e g e l e i d e n  -  b e g r i p p e n  d i e  w e  o o k  i n  a n d e r e  v o r -
men v a n  p r o f e s s i o n e l e  h u l p v e r l e n i n g  a a n  m e n s e n  t e g e n k o m e n .

He t  b e e l d  v a n  d e  o p l e i d i n g s f u n c t i e  v e r s c h i j n t  n u  v o l l e d i g :

ontwerpen

onderzoeken

i n s t r u e r e n

b e l e i d  \-  -  -  -  -
on tw ikke len

adv iseren

w e r k s i t u a t i e

evalueren

begele iden
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Werkgebied e n
leergeb ied  z i j n
nog ondersche iden,
maar d e  g rens  i s
weer d o o r l a a t -
baar geworden

L e e r g a n g e n  w a r d e n  i n  d e z e  f a s e  o n t w o r p e n ,  m i n d e r  v a n  t e v o r e n
g e p r o g r a m m e e r d  ( v a s t g e l e g d ) .  W e  s p r e k e n  h i e r  o o k  l i e v e r  v a n
e v a l u e r e n  ( i . p . v .  c o n t r o l e r e n )  i n  d e  z i n  v a n :  N a g a a n  h o e  ( v e r )
een p r o c e s  g e v o r d e r d  i s ,  d a t  w e  o p  g a n g  h e b b e n  g e b r a c h t ;  d a t
g e l d t  n i e t  a l l e e n  v o o r  l e e r p r o c e s s e n  i n  e n g e r e  z i n ,  m a a r  v o o r
a l l e  o n t w i k k e l i n g s p r o c e s s e n .
Z o l a n g  d e  o p l e i d i n g  n o g  g e ï s o l e e r d  i s  a l s  e e n  d i e n s t v e r l e n i n g
op a a n v r a a g  ( I I ) ,  d i e  n a u w e l i j k s  v a n  i n v l o e d  i s  o p  h e t  b e -
d r i j f s g e b e u r e n ,  i s  d e  a a n w e z i g h e i d  v a n  e e n  o p l e i d i n g s b e l e i d



n i e t  v a n  b e l a n g .  N u  o p l e i d i n g  e c h t e r  e e n  w e z e n l i j k e  f a c t o r
v o o r  d e  g e h e l e  o n t w i k k e l i n g  v a n  h e t  b e d r i j f  g e w o r d e n  i s ,
w o r d t  h e t  n o o d z a k e l i j k  d e  a c t i v i t e i t e n  e r v a n ,  o o k  o p  l a n g e r e
t e r m i j n ,  a f  t e  s t e m m e n  o p  d e  a n d e r e  a s p e c t e n  v a n  h e t  b e d r i j f s -
b e l e i d ,  z o a l s  i n v e s t e r i n g s - ,  m a r k t -  e n  p e r s o n e e l s b e l e i d ,  e n z .
Daarom v e r s c h i j n t  a l s  z e v e n d e  f u n c t i e  i n  h e t  m i d d e n :  B e l e i d
o n t w i k k e l e n  ( v e r g e l i j k  w a t  i n  s y l l a b u s  I  -  1  o v e r  o p l e i d i n g s -
b e l e i d  i s  g e z e g d ) .
I n  f a s e  I  i s  d e  o p l e i d e r  i n  p r i n c i p e  a m a t e u r ,  i n  I I  e e n  d e s -
k u n d i g e  o f  d e s k u n d i g  g e a c h t e  s p e c i a l i s t ,  i n  I I I  w o r d t  h i j
een " p r o f e s s i o n e l e "  o p l e i d e r .  O n d e r  p r o f e s s i o n e e l  h a n d e l e n
v e r s t a a n  w e ,  d a t  i e m a n d  n i e t  a l l e e n  v o l g e n s  d e  r e g e l s  v a n  e e n
v a k  ( a l s  v a k m a n ) ,  m a a r  z o w e l  s i t u a t i o n e e l  a l s  o p  g r o n d  v a n
b e l e i d  k a n  h a n d e l e n ,  d u s  m i n  o f  m e e r  c r e a t i e f .  D a t  h o u d t  i n
d a t  h i j  d e  v e r s c h i l l e n d e  a s p e c t e n  v a n  z i j n  f u n c t i e  o n d e r k e n t
en k a n  b e o o r d e l e n  -  h i e r  d e  7  f u n c t i e - a s p e c t e n  v a n  d e  b e -
d r i j f s l e i d e r .  N i e t  d a t  i e d e r e  m e d e w e r k e r  a l  d e z e  f u n c t i e s
moe t  k u n n e n  v e r v u l l e n  ( b e h e e r s e n ) ,  w e l  d a t  e e n  o p l e i d i n g s -
g r o e p  d a t  m o e t  k u n n e n .  I e m a n d  k a n  b . v .  i n  d e  r o l  v a n  i n -
s t r u c t e u r  ( d o c e n t )  b e g i n n e n  e n  g e l e i d e l i j k  i n g r o e i e n  i n
a n d e r e  f u n c t i e s .  D e  o p l e i d i n g s a f d e l i n g  i s  d a n  n i e t  m e t  s p e -
c i a l i s t e n  b e z e t ,  d i e  d o o r  e e n  c h e f  g e c o 5 r d i n e e r d  w o r d e n ,  m a a r
een g r o e p ,  d i e  m e t  e l k a a r  d e z e  f u n c t i e s  i n  o n d e r l i n g e  a f s t e m -
m i n g  z o  g o e d  m o g e l i j k  v e r v u l t .

5 .  S t r a t e g i e  v a n  d e  b e d r i j f s o p l e i d i n g

1 3 .

De o p l e i d i n g s f u n c t i o n a r i s  i n  e e n  b e p a a l d  b e d r i j f  o f  b e p a a l d e
i n s t e l l i n g  z a l  z i c h  n a  h e t  v o o r g a a n d e  d e  v r a a g  s t e l l e n :  W a t
v o l g t  u i t  h e t  g e s c h e t s t e  o n t w i k k e l i n g s b e e l d  v o o r  d e  s t r a t e -
g i e  e n  w e r k w i j z e  v a n  d e  o p l e i d i n g ( s a f d e l i n g ) ?
D a a r o v e r  v o l g e n  h i e r  n o g  e n k e l e  g e z i c h t s p u n t e n .
I n  d e  e e r s t e  p l a a t s  k a n  m e n  d i t  b e e l d  a l s  d i a g n o s e m i d d e l  g e -
b r u i k e n .  H e t  i s  n a m e l i j k  d e  m o e i t e  w a a r d  n a  t e  g a a n :

1 .  W a a r  h e t  b e d r i j f  n u  s t a a t ,  w a t  d e  k e n m e r k e n  z i j n  v a n  d e
s t r u c t u u r  e n  h e t  k l i m a a t :  I n  w e l k e  g e b i e d e n  h e e r s t  n o g
(een r e s t  v a n )  d e  p i o n i e r s t i j l ,  w a a r  i s  h e t  r a t i o n e e l
g e o r g a n i s e e r d  o f  w a a r  v i n d t  m e n  r e e d s  e l e m e n t e n  v a n
a s s o c i a t i e f  o r g a n i s e r e n  ( e n  w a a r  z i j n  o v e r g a n g e n ) .

2 .  H o e  s t a a t  h e t  m e t  d e  o p l e i d i n g ( s a f d e l i n g )  i n  d i t  o p z i c h t :
Meer i n  h e t  b e g i n ,  h e t  m i d d e n  o f  e i n d e  v a n  d e  r a t i o n e l e
f a s e  o f  r e e d s  e e n  e i n d  i n  d e  a s s o c i a t i e v e  f a s e ?  W a t  i s
de g e s c h i e d e n i s  v a n  d e  o p l e i d i n g  i n  d i t  b e d r i j f ?

3 .  W a a r  s t a  i k  z e l f  i n  m i j n  o p v a t t i n g e n  e n  i n t e n t i e s :  H o u d
i k  e r v a n  s n e l  i n  a c t i e  t e  k o m e n  o p  g r o n d  v a n  e e n  c o n c r e t e
v r a a g ,  o r g a n i s e e r  i k  l i e v e r  g o e d  v o o r b e r e i d e  a c t i v i t e i t e n
v o l g e n s  p l a n ,  o f  b e v r e d i g t  m i j  p a s  w e r k e l i j k  d e  a s s o c i a -
t i e v e  w e r k w i j z e ?
En h o e  l i g t  d a t  b i j  m i j n  m e d e w e r k e r s ?
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D i t  l e v e r t  v e r m o e d e l i j k  r e e d s  e e n  a a n t a l  v e r h e l d e r i n g e n
op e n  v o l d o e n d e  g e s p r e k s s t o f  b i n n e n  d e  o p l e i d i n g s a f d e l i n g .
Vo o r  d e  s t r a t e g i e  z o u d e n  w e  t w e e  g e z i c h t s p u n t e n  w i l l e n
n o e m e n :

1 .  H e t  i s  v e r s t a n d i g  a a n  t e  s l u i t e n  o p  d e  s i t u a t i e  d i e  m e n
a a n t r e f t  e n  d e  o p v a t t i n g e n  v a n  z i j n  p a r t n e r s ,  b . v .  c h e f s
d i e  o m  e e n  c u r s u s  v r a g e n .  I n  h e t  e n e  g e v a l  z a l  m e n  e e n
p a n k l a r e  c u r s u s  a a n b i e d e n  ( h o e w e l  m e n  w e e t ,  d a t  d a t  n i e t
o p t i m a a l  i s )  i n  h e t  a n d e r e  e e n  o n d e r z o e k  n a a r  o p l e i d i n g s -
b e h o e f t e n ,  a f h a n k e l i j k  v a n  d e  m o g e l i j k h e d e n ,  d i e  e e n
b e d r i j f s o n d e r d e e l  b i e d t .  P r o b e e r  d u s  n i e t  e e n  " I I I - o p l o s -
s i n g "  v o o r  e e n  " I I - p r o b l e e m "  a a n  t e  b i e d e n .  D e  r a t i o n e l e
f a s e  m o e t  n a m e l i j k  w o r d e n  d o o r g e m a a k t  o m  t o t  d e  v o l g e n d e
t e  k o m e n .  D e  o p l e i d e r ,  d i e  p r o b e e r t  e e n  c h e f ,  d i e  g e h e e l
i n  f a s e  I I  d e n k t ,  t e  o v e r r e d e n  t o t  e e n  " m o d e r n e  a a n p a k " ,
w o r d t  g e z i e n  a l s  i e m a n d  d i e  e e n  " i d e o l o g i e  w i l  v e r k o p e n " ,
maar  d e  " r e a l i t e i t "  v a n  h e t  b e d r i j f  n i e t  k e n t .  E v e n z o  z a l
een o p l e i d e r  d i e  i n  d a t  g e v a l  a l  t e  p i o n i e r a c h t i g  t e  w e r k
g a a t ,  n i e t  g o e d  a a n k o m e n  ( " w a a r  i s  h e t  p r o g r a m m a ,  d e  k o s -
t e n c a l c u l a t i e ? " ,  e . d . ) .  H e e f t  m e n  e c h t e r  e e n  o f  m e e r d e r e
o p l e i d i n g e n  n a a r  v e r w a c h t i n g  v e r z o r g d  e n  z i j n  d e  d e e l -
nemers  t e v r e d e n ,  d a n  i s  h e t  v e r t r o u w e n  e n  d e  b e r e i d h e i d
op n i e u w e  d i n g e n  i n  t e  g a a n ,  g e g r o e i d .

2 .  O p l e i d i n g e n  z i j n  i n  p r i n c i p e  o p  d e  t o e k o m s t  g e r i c h t .
He t  i s  d a a r o m  v a n  b e l a n g ,  d a t  o p l e i d e r s  z i c h  b e w u s t  z i j n
van d e  t o e k o m s t i g e  o n t w i k k e l i n g  v a n  h e t  b e d r i j f  e n  i n
d a t  p e r s p e c t i e f  w e r k e n .  M a a k t  m e n  i n  h e t  h i e r b o v e n  g e -
noemde v o o r b e e l d  e e n  " r a t i o n e e l "  c u r s u s p r o g r a m m a ,  d a n
kan m e n  i n  d e  u i t v o e r i n g  t o c h  z o  t e  w e r k  g a a n ,  d a t  d e
d e e l n e m e r s  e e n  s t a p  v e r d e r  k o m e n  i n  d e  r i c h t i n g  v a n  w a t
een a s s o c i a t i e v e  o r g a n i s a t i e  v e r e i s t .  D a a r m e e  w o r d t  m e e r
g e d a a n  v o o r  e e n  g e z o n d e  o n t w i k k e l i n g  v a n  d e  o r g a n i s a t i e ,
dan  d o o r  e e n  d e r d e  f a s e  t e  p r o p a g e r e n .  I s  e e n m a a l  b i j
v o l d o e n d e  m a n a g e r s  h e t  g e v o e l  o n t s t a a n  v a n  w a a r  h e t  n a a r -
t o e  m o e t ,  d a n  k a n  m e n  b . v .  i n  c u r s u s s e n  o v e r  l e i d i n g  g e v e n
de o n t w i k k e l i n g s f a s e n  a l s  t h e m a  b r e n g e n  e n  t e r  d i s c u s s i e
s t e l l e n ,  d a a r d o o r  o n t s t a a t  w e e r  m e e r  o p e n h e i d .
W i l  d e  o p l e i d i n g  v a n u i t  d i t  b e w u s t z i j n  m e e w e r k e n  a a n  d e
o n t w i k k e l i n g  v a n  h e t  g e h e e l ,  d a n  i s  h e t  g o e d  d a t  z i j
z e l f  i n  o n t w i k k e l i n g  i s  e n ,  w a t  d e  e i g e n  o r g a n i s a t i e  b e -
t r e f t ,  v e r d e r  i s  d a n  d e  r e s t  v a n  h e t  b e d r i j f ,  o o k  a l  o m
u i t  e r v a r i n g  t e  k u n n e n  s p r e k e n .  H e t  w e r k t  b . v .  n i e t
g o e d ,  w a n n e e r  o p l e i d e r s  i n  c u r s u s s e n  m a n a g e r s  m e t  d e
" c o p e r a t i e v e  l e i d i n g "  v e r t r o u w d  m a k e n ,  t e r w i j l  z i j  z e l f
a f h a n k e l i j k  z i j n  v a n  e e n  c h e f ,  d i e  g e w o o n  o p d r a c h t e n
v e r s t r e k t  o f  i n i t i a t i e v e n  a f k a p t ,  w a n n e e r  h e m  d a t  u i t k o m t .

We z o u d e n  d e  s t r a t e g i e  v a n  d e  b e d r i j f s o p l e i d i n g  k u n n e n  s a m e n -
v a t t e n  o n d e r  h e t  m o t t o :  I d e a l i s t i s c h  d e n k e n ,  r e a l i s t i s c h
h a n d e l e n    e n  d a a r  n i e t  t e v e e l  o v e r  p r a t e n .
Z i e t  m e n  h e t  o p b o u w e n  v a n  e e n  r e l a t i e  m e t  h e t  b e d r i j f  e n
h e t  o n t w i k k e l e n  v a n  e e n  e i g e n  s t r a t e g i e  n i e t  a l s  e e n
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b i j k o m e n d e  l a s t ,  m a a r  a l s  e e n  w e z e n l i j k e  u i t d a g i n g ,  d a n  w o r d t
o p l e i d e n  i n  e e n  a r b e i d s o r g a n i s a t i e  -  o n d a n k s  m i s s c h i e n  v e l e
t i j d e l i j k e  t e l e u r s t e l l i n g e n  -  e e n  z e e r  b o e i e n d e  f u n c t i e ,  d i e
s t e e d s  n i e u w e  o n t w i k k e l i n g s p e r s p e c t i e v e n  b i e d t .


