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In dit artikel wordt verslag gedaan van een vooronderzoek in het kader van het pro-
ject ‘Strategisch Opleiden’!. In dit project worden de effecten van strategisch oplei-
dingsbeleid voor diverse aspecten in de organisatie geéxploreerd.

Het vooronderzoek heeft twee functies. De hoofdfunctie is organisaties te selecteren die
in aanmerking komen voor participatie in het vervolgonderzoek binnen dit project. De
tweede functie is een aantal relaties te exploreren ten aanzien van de inhoud van het
vakgebied van opleidingen, het functieniveau van deelnemers aan de opleidingen, het
opleidingsklimaat in de organisatie, de redenen om tot opleiden over te gaan, de
doelgroepgerichtheid van de opleidingsactiviteiten en het effect van opleidingen.

Het vooronderzoek heeft betrekking op 107 grote ondernemingen in de industriéle sec-
tor en de zakelijke dienstverlening.

CONCEPTUEEL KADER

Dit onderzoek past in een kader dat gevormd wordt door de literatuur over strategisch
opleiden. Bergenhenegouwen e.a. omschrijven strategisch opleiden als het zodanig
opleiden en trainen van leden van een organisatie dat zij beschikken over die kennis en
vaardigheden die in het kader van de (veranderende) doelstellingen van een organisatie
nodig zijn (1992, 11). Centraal in dit concept staat de afstemming van opleidingsacti-
viteiten op de arbeidsorganisatie. Een belangrijke vraag bij de implementatie van ‘stra-
tegisch opleiden’ betreft de wijze waarop deze afstemming (het strategische element)
gestalte krijgt. Een cruciale factor in dat geheel is de opleidingsbeleidsvorming. Dat is het
proces van algemene doelformulering ten aanzien van opleidingen in de organisatie.
Dit proces, waarin diverse bij de opleidingen betrokken groepen belanghebbenden
kunnen participeren, leidt tot afspraken over de inzet van opleidingen op organisatio-
neel niveau en de implementatie van opleidingen op functioneel niveau. Wognum
(1995b) heeft vier aspecten onderscheiden die van belang zijn bij de opleidingsbe-
leidsvorming. Vrij vertaald, luiden deze aspecten:
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de reden voor de opleiding;

het beleidsniveau;

het afstemmingsproces;

de methoden en technische aspecten.

HWN =

In zes casestudies zijn deze aspecten onderzocht en zijn indicaties verkregen over de
relaties tussen opleidingsbeleidsvormingsprocessen en de effectiviteitsbepaling.
Opleidingsbeleidsvorming wordt daarbij gezien als een noodzakelijke conditie voor het
zinvol kunnen evalueren van de opleidingseffectiviteit. Deze onderzoeksuitkomst cor-
respondeert met de theorie van integrale opleidingsevaluatie zoals gepostuleerd door
Brinkerhoff (1989). Hij stelt dat de eerste stap in het proces van integrale opleidings-
evaluatie wordt gevormd door de evaluatie van de behoeften aan en doelen van de
opleiding. Met andere woorden: de resultante van de opleidingsbeleidsvorming wordt
eerst geévalueerd, immers zonder de evaluatie van deze voorwaardelijke aspecten valt
er weinig te zeggen over de importantie van evaluatie-uitkomsten met betrekking tot
de overige aspecten.

In het genoemde onderzoek (Wognum, 1995b) is echter nog niet langs empirische
weg vastgesteld dat opleidingsbeleidsvorming van invloed is op de effectiviteit van
opleidingen. Getracht wordt dat in het reeds in uitvoering zijnde hoofdonderzoek aan
te tonen. In het vooronderzoek wordt getracht daar reeds enige indicaties van te krij-
gen.

Zoals in de inleiding is opgemerkt, wordt in het vooronderzoek onderscheid gemaakt
tussen diverse aspecten van opleidingen die in het kader van strategisch opleiden van
belang zijn. Allereerst de inhoud van het vakgebied van de opleiding. Er zijn diverse
indelingen gepresenteerd van vakgebieden van bedrijfsopleidingen, zoals in de inkoop-
catalogi, het onderzoek van het css (1995) en ander survey-onderzoek. Per vakgebied
kunnen verschillen optreden. Zo heeft Wognum (1995a) geconstateerd dat de keuze
voor opleiden in een specifiek vakgebied kan verschillen per bedrijfstak, bedrijfsstruc-
tuur en bedrijfsgrootte. Mulder en Witziers (1997) hebben ten aanzien van de oplei-
dingen voor hoger opgeleiden gesignaleerd dat de deelname en gerapporteerde loop-
baaneffecten per vakgebied verschillen.

Ten tweede het functieniveau van de deelnemers aan de opleidingen. Uit de literatuur
blijkt dat zij in verschillende mate en op verschillende wijzen deelnemen aan oplei-
dingsactiviteiten. In onderzoek van het css (op cit.) is herhaaldelijk geconstateerd dat
hoger opgeleiden (op hogere functies) meer deelnemen aan opleidingsactiviteiten dan
lager opgeleiden (in lagere functies).

Ten derde het opleidingsklimaat in de organisatie. Dat blijkt een belangrijke variabele
te zijn die de variantie in de effectiviteit van bedrijfsopleidingen voor een belangrijk
deel bepaalt. Bates e.a. (1997) hebben het belang van dit aspect in een onderzoek naar
transfer van opleidingen aangetoond. Zonder de klimaatvariabele bleek de verkla-
ringskracht van het door hem ontwikkelde model beperkt, maar door de toevoeging
van de klimaatvariabele aan het model bleek de verklaringskracht ervan sterk toe te
nemen,
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Ten vierde de redenen voor opleidingsdeelname. Deze kunnen sterk variéren. Wognum
(1995b) onderscheidt op basis van bijdragen van Brinkerhoff (1987) en Rossett (1987)
vijf redenen voor opleidingen, waaronder het voortzetten van bestaande opleidingsac-
tiviteiten, die deels gericht kunnen zijn op de introductie van nieuwe medewerkers in
de organisatie. Deze redenen laten zich goed samenvatten tot de volgende catego-
rieén: het oplossen van problemen (bijvoorbeeld met betrekking tot het functioneren
van medewerkers), het verbeteren van situaties (zonder dat er sprake is van functione-
ringsproblemen) en het veranderen dan wel vernieuwen van situaties. In eerder onder-
zoek is gebleken dat de mate van investeringsbereidheid ten aanzien van opleidingen
sterk samenhangt met de redenen voor opleidingen (Mulder, 1993).

Ten vijfde de doelgroepgerichtheid. Opleidingen kunnen gericht zijn op individuele
medewerkers, op teams/afdelingen/groepen dan wel op de gehele organisatie. Het
proces van opleidingsbeleidsvorming ten aanzien van dit aspect verschilt sterk. Bij indi-
viduele opleidingen volstaat over het algemeen de studie- en verlofregeling die in veel
grote organisaties standaard aanwezig is. Maar bij teamgerichte of organisatiegerichte
opleidingstrajecten komt veel meer kijken. Veelal gaat het in die gevallen ook om de
vertaling van strategische uitgangspunten naar de veelvormige praktijk van de werk-
zaamheden van alle betrokkenen. In het kader van het onderzoek naar de effectiviteit
van bedrijfsopleidingen is het verder van belang na te gaan in welke mate de variatie
in opleidingseffecten wordt verklaard door de onderscheiden aspecten.

ONDERZOEKSVRAAG

De vraag in dit vooronderzoek is tweeledig. Ten eerste de praktische vraag voor het ver-
volgonderzoek. Deze vraag heeft betrekking op de selectie van organisaties voor het
vervolgonderzoek en luidt: “Welke organisaties kunnen worden betrokken in het ver-
volgonderzoek?’ Op deze vraag zal in dit artikel niet specifiek worden ingegaan. Ten
tweede de meer exploratieve vraag die betrekking heeft op de relaties tussen de ver-
schillende onderscheiden aspecten ten aanzien van strategisch opleiden. Zijn er ver-
schillen ten aanzien van de onderscheiden aspecten naar de inhoud van het vakgebied
van de opleiding, het functieniveau van de deelnemers aan de opleidingen, het oplei-

dingsklimaat in de organisatie, de redenen voor opleidingsdeelname, de doelgroepge-
richtheid en het effect van de opleiding?

Meer specifiek is het interessant om nader te exploreren of de verticale integratie van
beleidsprocessen op verschillende niveaus in de organisatie van invioed is op de effec-
tiviteit van opleidingen. Vanuit de systeembenadering wordt vaak gepleit voor deze
afstemming van beleidsprocessen op verschillende niveaus in de organisatie.
Samenhang tussen het strategisch, tactisch en operationeel niveau wordt, ofschoon de
bewoordingen soms iets anders zijn, door vrijwel alle systeemtheoretici gepropageerd
(Gilbert, 1978; Banathy, 1991; Romiszowski, 1981; Rummler & Brache, 1990;
Swanson, 1994). Besluitvorming op strategisch niveau moet worden doorvertaald naar
het tactische en operationele opleidingsbeleidsniveau. Als die doorvertaling niet plaats-
heeft, is de kans groot dat eventuele opleidingsprogramma’s bij voorbaat ineffectief
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zijn. In divers empirisch onderzoek is ook reeds geconstateerd dat van een daadwerke-
lijke afstemming van beleidsprocessen op deze niveaus vaak slechts beperkt sprake is

(Mulder e.a., 1989; Wognum, 1995b).

ONDERZOEKSOPZET EN -UITVOERING

Ten behoeve van dit onderzoek is gebruikgemaakt van een adressenbestand (van de
landelijke databank van de Kamers van Koophandel) van grotere ondernemingen (met
meer dan 500 werknemers) binnen de industrie en dienstverlening. Uit onderzoek blijkt
dat binnen deze sectoren in absolute termen de grootste opleidingsinspanning wordt
geleverd (Mulder e.a., 1989).

Het adressenbestand omvatte 231 adressen. Zelfstandige vestigingen van grotere
ondernemingen waren als apart adres in dit bestand opgenomen. Een telefonische
ronde was noodzakelijk om de voor opleidingen verantwoordelijke functionaris van
elke organisatie of vestiging te kunnen achterhalen. Dit leidde ertoe dat 35 adressen
afvielen. In 30 organisaties bleek de voor opleidingen verantwoordelijke functionaris
ook verantwoordelijk te zijn voor andere vestigingen van deze organisaties. Er was spra-
ke van overlap omdat deze vestigingen ook in het adressenbestand waren opgenomen.
In vier organisaties bleek geen opleidingsverantwoordelijke aanwezig te zijn, terwijl bij
€én organisatie het onderzoek niet relevant werd gevonden. Daarentegen bleek bij een
aantal organisaties de opleidingsverantwoordelijkheid te zijn gespreid over meerdere
functionarissen. Elk van hen was verantwoordelijk voor opleidingen in een specifiek
onderdeel van de organisatie. Deze onderdelen waren niet apart in het adressenbe-
stand opgenomen. Uiteindelijk werden 219 voor opleidingen verantwoordelijke func-
tionarissen geselecteerd op 196 adressen van het adressenbestand.

Als onderzoeksinstrument is een schriftelijk survey gebruikt. Dit instrument, dat aan de
219 geselecteerde respondenten is verzonden, bevat een aantal contextvragen over
onder andere de structuur van de onderneming, het aantal werknemers, de functie van
de respondent (staf/lijn en functieniveau), de vormgeving van de opleidingsfunctie, de
structuur van de opleidingsafdeling, het werkgebied van de respondent (gehele of deel
van de organisatie), het aantal werknemers in het werkgebied van de respondent,
organisatieveranderingen sinds 1990, alsmede veranderingen in de opleidingsfunctie
sinds 1990. Het instrument bevat voorts een tweetal rubrieken met vragen over oplei-
dingsactiviteiten op een tweetal vakgebieden, te weten: automatisering en sociale
vaardigheden. De vragen hebben betrekking op het functieniveau van de deelnemers
aan deze opleidingen, de naam van de opleiding, de reden voor de opleiding, de doel-
groepgerichtheid, de bijdrage van de opleiding aan het gewenste resultaat en het aan-
tal deelnemers aan de opleiding. Een derde categorie betreft een twaalftal stellingen
over aspecten van het opleidingsklimaat (waaronder stellingen over het belang van
opleidingen, de investeringsbereidheid in opleidingen en de intentie/intensiteit van de
betrokkenheid bij opleidingsoverleg). Het instrument wordt afgesloten met een vraag
naar de bereidheid tot meewerking aan het vervolgonderzoek.
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De gegevens zijn verzameld in het najaar van 1996. De respons leverde 139 vragen-
lijsten (een respons van 63%). Daarvan waren 32 reacties onvolledig ingevuld. De res-
terende 107 reacties (49%) bleken bruikbaar voor analyse. Veel van de verkregen gege-
vens zijn kwantitatief van aard. De antwoorden op open vragen zijn inhoudelijk geana-
lyseerd. Aan de hand van deze analyse zijn vervolgens categorieén gemaakt waarmee
is verder gewerkt.

Bij de verwerking van de gegevens zijn descriptieve analyses en variantieanalytische
technieken gebruikt.

RESULTATEN

In deze paragraaf zullen allereerst de resultaten met betrekking tot het beschrijvende

deel van het vooronderzoek worden gepresenteerd. Vervolgens wordt ingegaan op het
exploratieve deel van het vooronderzoek.

Resultaten van het beschrijvende deel van het vooronderzoek

Wat betreft de resultaten van het beschrijvende deel van het vooronderzoek wordt
eerst ingegaan op de achtergrondkenmerken van de onderzoeksgroep.

Opleidingsverantwoordelijkheid

De respondenten zijn verantwoordelijk voor opleidingen binnen de arbeidsorganisa-
ties. Al naar gelang van de organisatie kunnen dat verschillende functionarissen zin. In
dit vooronderzoek is ruim veertig procent hoofd opleidingen dan wel opleidingsma-
nager. Bijna dertig procent is opleidingsfunctionaris dan wel -coérdinator. Bijna acht
procent is opleidingsadviseur. In totaal 77% van de respondenten heeft derhalve egn
opleidingsfunctie. Daarnaast is er een groep respondenten van achttien procent, die

werkzaam is binnen de afdeling Personeel & Organisatie. Van vijf procent is niet
bekend in welke functie zij werkzaam zijn.

Positionering niveau

De meerderheid van de respondenten (71%) positioneert zichzelf op het niveau van
het middenkader en slechts 12% op het niveau van topmanagement; 90% van de
respondenten positioneert zichzelf daarnaast in een staffunctie en slechts 9% in een
lijnfunctie (twee respondenten geven aan dat ze een gecombineerde functie hebben).
Van de respondenten is bijna tweederde deel werkzaam bij een organisatie met 1000
of meer werknemers. Bijna een kwart is zelfs werkzaam bij organisaties van 5000.of
meer werknemers. Slechts 4% van de respondenten werkt in ondernemingen met min-
der dan 500 werknemers. Dit bevestigt dat de resultaten van dit onderzoek beperkt
blijven tot hoofdzakelijk grote ondernemingen.

Positionering opleidingsfunctie _ ]
Van de opleidingsfuncties is bijna driekwart onderdeel van een stafafdt.ellng. Ongeveie
een op de tien opleidingsfuncties is georganiseerd als een zelfstandige afdeling. In
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slechts twee gevallen is de opleidingsfunctie onderdeel van de lijn. De rest is anders
gepositioneerd in de organisatie. Dit houdt in dat de resultaten van het onderzoek
voornamelijk beperkt zijn tot opleidingsfuncties die deel uitmaken van stafafdelingen
binnen de organisatie. In dit vooronderzoek blijkt dit nog een dominante organisatio-
nele positionering te zijn, ofschoon vaak wordt beweerd dat de opleidingsfunctie is
gedecentraliseerd en daarmee ondergebracht in de lijn.

Dit gegeven correspondeert met het feit dat bijna negen van de tien respondenten
aangeven dat in hun organisatie sprake is van uitsluitend een centrale (circa 60%) dan
wel een centrale en decentrale opleidingsafdeling (27%). In slechts 4% van de geval-
len is er sprake van uitsluitend een decentrale opleidingsafdeling (de rest valt onder de
categorie ‘anders’).

Veranderingen in organisatie en opleidingsfunctie

In veel organisaties is sprake van veranderingen, zowel wat betreft veranderingen in de
structuur, het beleid, de processen, de producten en/of de diensten in de gehele orga-
nisatie als in de opleidingsfunctie. In tabel 1 is de samenhang tussen beide categorieén
veranderingen weergegeven.

Deze samenhang is getest met behulp van de Chi-kwadraattoets met continuiteitscor-
rectie. De waarde van de Chi-kwadraat (voor de natuurlijke aantallen) is 20.4 (met 1
vrijheidsgraad); p (tweezijdig) < .000. Dat houdt in dat er een duidelijke samenhang is
tussen veranderingen in de organisatie in het algemeen en veranderingen in de oplei-
dingsfunctie. Kennelijk blijft de opleidingsfunctie bij veranderingen in de organisatie
niet buiten schot.

Tabel 1 Samenhang in de veranderingen in de organisatie en de opleidingsfunctie

Verandering in de organisatie nee ja totaal

Verandering in de

opleidingsfunctie
nee 21% 6% 27%
ja 17% 56% 73%
totaal 35% 62% 100%

Verandering en opleiden

Het is interessant om na te gaan of veranderingen in de organisatie samenhangen met
de mate waarin wordt opgeleid. De gegevens laten zien dat 93% van de veranderen-
de organisaties op de onderzochte vakgebieden opleidingsactief is. De overige organi-
saties, waarvoor de respondenten hebben aangegeven dat ze niet zijn veranderd, zijn
voor de volle honderd procent opleidingsactief op deze vakgebieden. Het lijkt er dus
op dat er enkele organisaties zijn waar veranderingen zijn doorgevoerd zonder dat dit
gevolgen had voor opleidingen op het terrein van automatisering en/of sociale vaar-
digheden. Het kan inderdaad voorkomen dat organisaties zo door veranderingen (zoals
reorganisaties) in beslag worden genomen dat er weinig belangstelling bestaat voor
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opleidingen (in ieder geval op deze vakgebieden). De organisatie wil in te onzekere tij-
den minder graag risicovolle investeringen doen en individuele medewerkers zijn in die

gevallen waarschijnlijk meer geinteresseerd in hun toekomstige positie in de organisa-
tie.

Deelname naar vakgebied en functiecategorieén

Er kan door verschillende doelgroepen worden deelgenomen aan de opleidingen op
het terrein van automatisering en sociale vaardigheden. In dit onderzoek is systema-
tisch onderscheid gemaakt tussen de functiecategorieén middenmanagement (Mm),
lager management (LM) en uitvoerende medewerkers (uv).

Er wordt in verschillende mate deelgenomen aan opleidingen, in die zin dat in 60%
van de organisaties deelgenomen wordt aan beide soorten opleidingen, in 18% van de
organisaties uitsluitend aan automatiseringsopleidingen, in 7% van de organisaties uit-
sluitend aan opleidingen op het gebied van de sociale vaardigheden en in 6% aan
geen van beide (van 9% van de onderzochte organisaties zijn deze gegevens onbe-
kend).

In sommige organisaties wordt breed deelgenomen aan opleidingen. In andere orga-
nisaties is de deelname beperkt tot een of twee functiegroepen. In de meerderheid van
de organisaties is sprake van een brede opleidingsdeelname. In twee van de drie onder-
zochte organisaties nemen alle drie onderscheiden functiegroepen deel aan automati-
seringsopleidingen. Voor opleidingen op het gebied van sociale vaardigheden is dat
één op de twee organisaties. In 10% van de organisaties wordt door twee functie-
groepen deelgenomen aan automatiseringsopleidingen. Dat percentage is voor oplei-
dingen in sociale vaardigheden twee keer zo hoog. In 5% van de organisaties wordt
door één functiegroep deelgenomen aan automatiseringsopleidingen. Voor opleidin-
gen sociale vaardigheden ligt dat percentage iets hoger, namelijk op 7%. In 8% van de
organisaties wordt in het geheel niet deelgenomen aan automatiseringsopleidingen
(voor 9% van de organisaties zijn deze gegevens niet bekend). In bijna twee keer zoveel
organisaties (15%) wordt in het geheel niet deelgenomen aan opleidingen sociale
vaardigheden (7% onbekend). Kortom, in de onderzochte organisaties is de ‘breedte-
strategie’ iets meer van toepassing op automatiseringsopleidingen dan op opleidingen
sociale vaardigheden. Gezien de aard van veel automatiseringsopleidingen is dit begrij-
pelijk, aangezien veel van de automatiseringsprojecten betrekking hebben op com-
plexe en geintegreerde bedrijfsprocessen waarvan alle onderscheiden functiegroepen
de consequenties ondervinden. In een aantal gevallen is daar ook sprake van als het
gaat om opleidingen op het gebied van sociale vaardigheden. Bijvoorbeeld op het
gebied van het werken in teams, het organisatiebreed introduceren van functione-
ringsgesprekken, en een brede aanpak van leidinggeven in het algemeen of situatio-
neel leidinggeven in het bijzonder. Verschillende organisaties kiezen voor vernieu-
wingstrajecten waarbij deze innovaties integraal worden geimplementeerd en waarbij

opleidingsprojecten voor de onderscheiden functiegroepen als ondersteuning worden
ingezet.

Inhoud van opleidingen

Onderzocht is aan welke opleidingen door de verschillende doelgroepen is deelg.eno-
men op respectievelijk de gebieden automatisering en sociale vaardigheden. Uit de
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gegevens blijkt een heel divers beeld. Wat betreft opleidingen op het gebied van de
automatisering wordt aan opleidingen deelgenomen als As2, Excel 5.0, As-400,
Windows programmatuur, sap, Windows Office, ms Office, Windows 95, applicaties
voor procesbesturing, diverse programma’s voor tekstverwerking zoals mMs Word, pro-
gramma’s voor spreadsheets, productieprocesautomatisering, netwerksystemen,
managen van It en miL. Op het gebied van de sociale vaardigheden wordt aan oplei-
dingen deelgenomen als situationeel leidinggeven, zelfsturing, coaching door de lei-
dinggevende, communicatie, gedragscursussen, leidinggeven, gesprekstechnieken,
klantgericht handelen, beoordelingsgesprekken, vergadertechniek voor werkoverleg,
total quality, teamtraining, delegeren, problem solving, presenteren en corresponde-
ren. Kortom, er is een bijzonder grote variatie in de inhoud van de opleidingen in beide
vakgebieden.

Bijdrage opleidingen aan bereiken van doelstellingen

Onderzocht is of de bijdragen van de opleidingen (op beide vakgebieden) aan het
bereiken van de beoogde doelstellingen aan elkaar zijn gerelateerd. Blijkens de hierna
opgenomen correlatietabel (tabel 2) is dat niet het geval. De bijdragen van de auto-
matiseringsopleidingen aan het bereiken van de beoogde doelstellingen voor de ver-
schillende functiegroepen (MM-LM-uV) zijn onderling sterk gerelateerd. Hetzelfde geldt
voor de opleidingen op het gebied van de sociale vaardigheden. Maar de correlaties
tussen de bijdragen van beide opleidingsgebieden voor de verschillende functiegroe-
pen zijn verwaarloosbaar klein.

Derhalve kan geconcludeerd worden dat de keuze om verschillende vakgebieden mee
te nemen in dit onderzoek, verstandig is geweest.

Tabel 2 Spearman correlatietabel van de bijdragen van de opleidingen aan de beoogde doelstellingen naar vakgebied

en functieniveau van de doelgroep (M = lager management; MM = middenmanagement; uv = uitvoerend medewerkers)

Niveau van functie in organisatie
Automatisering Sociale Vaardigheden
LM MM w M MM
Automatisering
MM .887*
w .758* 781
Sociale Vaardigheden
M -.085 -.006 -.037
MM -.049 .076 .016 .693*
uw 131 .140- .022 .678* 540*

*  p<.01 (2-zijdig)
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Redenen voor opleidingen

Tabel 3 geeft informatie over de redenen voor het inzetten van opleidingen voor de
onderscheiden doelgroepen.

Tabel 3 Percentages respondenten naar redenen voor het inzetten van automatiserings- (Au) en sociale vaardigheidsop-

leidingen (Sv) voor de drie functieniveaus (Mm = middenmanagement; 1u = lager management; uv = uitvoerend mede-
werkers)

Au Sv Au Sv Au Sv
MM MM LM M w w gem.
Oplossen problemen 1 1 5 1 ¥ 6 3.5
Verbeteren 24 42 28 47 30 38 348
Veranderen/vernieuwen 75 54 67 49 63 53 60.2
Anders - 3 . 3 - 4 1.7

Uit deze gegevens blijkt dat in het merendeel van de organisaties opleidingen worden
ingezet in het kader van veranderingen en vernieuwingen in de organisatie (in verban-d
met een gewenste dan wel verwachte toekomstige situatie) en in zeer geringe mate 1-n
het kader van het oplossen van problemen in de huidige situatie. Aan opleidingen die
gericht zijn op het verbeteren van de huidige situatie wordt ook in ruime mate deel-
genomen, ofschoon dat meer geldt voor opleidingen op het gebied van sociale vaar-
digheden dan op het gebied van automatisering. Zoals gesteld is de belangri!lstce
reden voor deelname het veranderen dan wel vernieuwen van de huidige situatie in

verband met een gewenste of verwachte toekomstige situatie. Voor automatiserings-
opleidingen geldt dit het sterkst.

Doelgroepgerichtheid

Tabel 4 geeft inzicht in de percentages respondenten naar doelgfoepge’icmhdq vl
de automatiseringsopleidingen en opleidingen op het terrein van sociale vaardighe-
den.

Uit deze gegevens blijkt dat de meeste opleidingen zijn gericht op deelname van
teams, afdelingen of groepen. Opleidingen voor de gehele organisatie vormen de
tweede groep. Individuele opleidingen komen het minst voor. Wat betreft de v.e1"schl‘-
len tussen de vakgebieden kan worden geconstateerd dat automatiseringsopleidingen
meer gericht zijn op de gehele organisatie, terwijl opleidingen op het gebied van socia-
le vaardigheden meer gericht zijn op teams, afdelingen of groepen. Aan de opleidin-

gen sociale vaardigheden wordt overigens ook veel deelgenomen door individuele
middenmanagers.
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Tabel 4 Percentages respondenten naar deelgroepgerichtheid van de automatiserings- (Au) en sociale vaardigheidsop-

leidingen (Sv) op de drie functieniveaus (MM = middenmanagement; 1M = lager management; uv = uitvoerend medewer-

kers)
Au Sv Au Sv Au Sv
MM MM LM LM uw uv gem.
Individueel 29 39 26 26 22 27 28.2
Team/afdeling/groep 25 38 30 51 37 45 37.7
Gehele organisatie 47 24 44 23 40 29 34.5

Resultaten van de opleidingen: een indicatie van effectiviteit

Een laatste punt in het beschrijvende deel van het vooronderzoek betreft de mate
waarin de opleidingen bijdragen aan de beoogde oplossing van gesignaleerde proble-
men, het verbeteren van de huidige situatie, of het veranderen van de huidige situatie
in verband met een gewenste dan wel verwachte toekomstige situatie. Met andere
woorden: wat is de effectiviteit van de opleidingen in het licht van deze doelstellingen
(z0als gepercipieerd door de respondent). De respondenten is gevraagd deze vraag te
beantwoorden met behulp van een vijfpuntsschaal (1 = in het geheel niet; 5 = in hoge
mate). Tabel 5 geeft inzicht in de resultaten.

fabel 5 Gemiddelden van de bijdrage van de opleidingen automatisering en sociale vaardigheden naar de onderscheiden

functieniveaus (v = middenmanagement; v = lager management; uv = uitvoerend medewerkers)

MM M uv gem.
Automatisering 3.9 3.9 4.0 3.9
Sociale Vaardigheden 3.7 3.7 3.7 3.7

Uit deze gegevens blijkt dat de opleidingen op het gebied van automatisering in de
perceptie van de respondenten een iets betere bijdrage leveren aan de beoogde doe-
len dan die op het gebied van de sociale vaardigheden. Overigens geldt voor beide
gebieden dat de bijdrage positief is.
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Resultaten van het exploratieve deel van het vooronderzoek
In deze paragraaf wordt ingegaan op het exploratieve deel van het vooronderzoek.

Achtergrondgegevens respondent

Allereerst wordt nagegaan of de respondentgebonden factoren wellicht samenhangen
met de bijdrage van de opleidingen aan de beoogde doelstellingen (lees: resultaten
van de opleidingen). Ten aanzien van de respondentgebonden factoren wordt onder-
scheid gemaakt in functieniveau van de respondent, de positie van de respondent in
de organisatie, de vormgeving van de opleidingsfunctie en de structuur van de oplei-
dingsafdeling. Blijkens een Spearman correlatiecoéfficiéntanalyse is er geen verband
tussen het functieniveau van de respondent en de gerapporteerde bijdrage van de
opleidingen aan de beoogde doelstellingen. De hoogste waarde is .22 (n.s.). Ook de
samenhang tussen de positie van de respondent in de organisatie en de bijdrage van
de opleiding is niet significant. Staf- en lijnfunctionarissen rapporteren geen verschillen
in de bijdrage van de opleidingen aan de organisatie. Ofschoon dat niet direct iets zegt
over hun persoonlijke effectiviteit is dit resultaat toch intrigerend. Immers, veel decen-
tralisatieprocessen ten aanzien van de opleidingsfunctie, waarbij de opleidingsverant-
woordelijkheid in de lijn wordt gelegd, wordt gemotiveerd vanuit effectiviteitsoverwe-
gingen. In dit vooronderzoek wordt echter geen steun gevonden voor deze motive-
ring. Lijnfunctionarissen rapporteren geen hogere mate van effectiviteit van de oplei-
dingen. Hetzelfde blijkt uit een variantieanalyse waarbij de wijze waarop de oplei-
dingsfunctie is vormgegeven de groeperingsvariabele is en de bijdragen van de oplei-
dingen de afhankelijke variabele. Ten aanzien van de vormgeving van de opleidings-
functie zijn drie categorieén onderscheiden: deel uitmakend van een stafafdeling of van
een lijnafdeling dan wel zijnde een zelfstandige afdeling. Uit geen van de enkelvoudi-
ge variantieanalyses komt een significant verschil tussen de groepen (voor alle F-waar-
den is p > .336). Wat betreft de vraag naar de structuur van de opleidingsafdeling zijn
drie categorieén onderscheiden: een centrale, een decentrale, dan wel een gecombi-
neerde opleidingsafdeling. Om de contrasten tussen de centrale en decentrale organi-
saties te toetsen, zijn de organisaties waarin deze opleidingsstructuur aanwezig Zzijn
geselecteerd. Het aandeel organisaties met een decentrale afdeling is overigens beperkt
tot slechts 4%. Niettemin is een enkelvoudige variantieanalyse op deze gegevens uit-
gevoerd, maar evenals bij de voorgaande vraag ten aanzien van de vormgeving van de

opleidingsfunctie, zijn de verschillen niet significant (voor alle F-waarden geldt p >
170).

Organisatieverandering en opleidingsklimaat

Hangen de factoren organisatieverandering en opleidingsklimaat samen? Dat is inder-
daad het geval, in die zin dat in organisaties waar geen organisatieveranderingen heb-
ben plaatsgehad, een positiever opleidingsklimaat heerst (t = 2.03; p = '046)_' Meer
specifiek kunnen de volgende resultaten worden gemeld. De respondenten in niet-ver-
anderde organisaties geven aan dat het lager management opleidingsactiviteiten meer
van belang vindt voor het functioneren van de organisatie (item 25) (t = 2.11; p =
.037). Ook wordt het imago van de opleidingsafdeling in die organisaties als beter
ervaren (item 28) (t = 2.42; p = .037). De respondenten in deze organisaties geven aan

275



JAARGANG 15 NR.3 SEPTEMBER 1997 TVHO

dat het middenmanagement liever niet wil korten op de opleidingsbudgetten (item
29) (t = 2.08; p = .040). Voor de overige items in de klimaatschaal is geen significant
verschil gevonden tussen veranderde en niet-veranderde organisaties.

Opleidingsklimaat en opleidingsresultaten

Hangen de factoren opleidingsklimaat en de bijdrage van de opleiding aan de becog-
de resultaten samen? Dat is niet het geval. Er is wel een lichte trend in die richting,
maar de verschillen zijn uitermate klein (variérend van 0.1 tot en met 0.2 op de vijf-
puntsschaal voor de bijdrage van de opleidingen; het verschil is in één geval -.01). Het
verschil voor de automatiseringsopleidingen voor het middenmanagement is het
grootst, namelijk .33 (t = 2.44; p = .018). Dit resultaat wordt bevestigd door een cor-
relatieanalyse op dezelfde gegevens (zie tabel 6). Bij deze analyse is het functieniveau
overigens anders getypeerd. Hier wordt onderscheid gemaakt tussen de niveaus top-
management, middenmanagement en lager management.

Tabel 6 Rangcorrelatiecoéfficiénten voor de variabelen uit de klimaatschaal en de bijdrage aan de beoogde resultaten
van de automatiserings- (Autom) en sociale-vaardigheidsopleidingen (SocV), naar functiecategorie; van de negatieve

itemnummers zijn de antwoordcategorieén van positief naar negatief omgecodeerd

Bijdrage

Autom. SocV
Topmanagement item
1 Organisatiebelang 32 238 181
2 Investeringsbereidheid 24 271 * 112
3 Overleg-betrokkenheid -27 -.007 238
Middenmanagement
1 Organisatiebelang -35 146 .298
2 Investeringsbereidheid -29 266 * 071
3 Overleg-betrokkenheid 26 -.046 251 *

. Lager management

1 Organisatiebelang -25 185 -.001
2 Investeringsbereidheid -31 .039 -.025
3 Overleg-betrokkenheid 34 -.025 161

In tabel 6 zijn drie van de negen onderscheiden rangcorrelaties statistisch significant.
De proportie verklaarde variantie per geval is echter zeer beperkt en is niet hoger dan
9%. Dat is in bepaald sociaal-wetenschappelijk onderzoek wellicht voldoende of veel,
in dit onderzoek wordt het als weinig betekenisvol geinterpreteerd. Er zouden aan-
zienlijk hogere correlaties worden verwacht.
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Samenhang tussen klimaatvariabelen

Tot slot de samenhang tussen de klimaatvariabelen op de onderscheiden functie-

niveaus. Zeven van de negen onderscheiden rangcorrelaties zijn statistisch significant
(zie tabel 7).

Tabel 7 Rangcorrelatiecoéfficiénten voor de variabelen uit de klimaatschaal naar functieniveau; van de negatieve item-
nummers zijn de antwoordcategorieén van positief naar negatief omgecodeerd

Topmanagement item 1 Org bel 2 Invest ber
1 Organisatiebelang 32

2 Investeringsbereidheid 24 422 *

3 Overleg-betrokkenheid -27 286 * 324*
Middenmanagement

1 Organisatiebelang -35

2 Investeringsbereidheid -29 .285*

3 Overleg-betrokkenheid 26 199 * 239 *
Lager management

1 Organisatiebelang -25

2 Investeringsbereidheid -31 094

3 Overleg-betrokkenheid 34 383 * -.072

Ook hier is de proportie verklaarde varianten tussen de variabelen met de hoogste cor-
relatiecoéfficiént beperkt, en wel 18%. Dat wil zeggen dat dezelfde conclusie getrok-
ken kan worden als bij de voorgaande tabel: de samenhang moet als weinig _beteke-
nisvol worden opgevat. Dat houdt in dat de variabelen organisatiebelang, investe-
ringsbereidheid en overleg-betrokkenheid slechts in geringe mate same'r_1han.gen.
zowel op het niveau van het top-, midden- als lager management. Inhoudelijk wil d?t
zeggen dat organisaties die een groot belang hechten aan opleidingen, slechts in
beperkte mate bereid zijn tot het investeren in opleidingen en het voeren van ovt?rlfeg
over opleidingsproblematiek. En dat organisaties die wel willen investeren in opleidin-
gen, eveneens niet altijd bereid zijn tot het voeren van hetzelfde ove_rleg. Deze ten-
densen zijn sterker naarmate het lagere functieniveaus in de organisatie betreft. Voor
de verticale integratie van beleidsprocessen is deze constatering niet t.noopgevend. Het
houdt in dat in organisaties opleidingsbeleidsuitgangspunten slechts.m beperl'c_te mate
worden doorgetrokken naar operationele consequenties in de opleidingspraktijk. In de
volgende paragraaf wordt op deze conclusie dieper ingegaan. In het algemeer? ka‘n op
basis van deze resultaten worden gesteld dat de samenhang tussen het organisatiebe-
lang van opleidingen, de bereidheid tot investeren in opleidingen en de gewenste
betrokkenheid bij overleg over opleidingen beperkt is.
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CONCLUSIES

De conclusies die getrokken kunnen worden uit dit vooronderzoek zijn de volgende:

Ten aanzien van het hoofddoel van dit vooronderzoek kan worden geconcludeerd
dat het vooronderzoek aan zijn doel heeft beantwoord. Er zijn voldoende van
belang zijnde organisaties bereid gevonden te participeren in het hoofdonderzoek.
Dat onderzoek loopt momenteel naar tevredenheid. In een later stadium zal wor-
den gerapporteerd wat hiervan de resultaten zijn. Dan zal ook nader uiteen worden
gezet op basis van welke criteria de organisaties voor het vervolgonderzoek zijn
geselecteerd.

Wat betreft de onderzoeksgroep kan worden geconstateerd dat het vooral gaat om
opleidingsfunctionarissen in grote organisaties in de industrie en dienstverlening.
De resultaten van dit onderzoek hebben derhalve vooral betrekking op dit segment
van het bedrijfsleven.

Wat betreft het onderzoek naar de beide vakgebieden automatisering en sociale
vaardigheden kan worden geconcludeerd dat beide gebieden sterk verschillen.
Uiteraard inhoudelijk, maar dat spreekt vanzelf. Opvallend is dat de opleidingsre-
sultaten per vakgebied voor de drie functieniveaus sterk samenhangen. De onder-
linge samenhang van de vakgebieden is zoals verwacht nihil. Het is goed dat beide
inhoudsgebieden zijn meegenomen in het onderzoek, aangezien de verschillen in
effecten implicaties hebben voor de resultaatbepaling. Er dienen vakgebiedspeci-
fieke evaluatietechnieken te worden ingezet om de feitelijke effecten van de oplei-
dingen te kunnen bepalen.

Wat betreft de functieniveaus valt op dat in veel organisaties een breedtestrategie
wordt gehanteerd, dat wil zeggen dat als er op een bepaald gebied wordt opge-
leid, dit vaak organisatiebreed wordt gedaan. De opleidingsprogramma’s zijn dan
gericht op vertegenwoordigers van verschillende functieniveaus. Dit geldt overi-
gens sterker op het gebied van de automatiseringsopleidingen dan op het gebied
van de sociale vaardigheden.

Ten aanzien van de redenen voor de opleidingen valt op dat de nadruk ligt op ver-
nieuwingsgerichte opleidingen. Verbeteringsgerichte opleidingen vormen overi-
gens een goede tweede. Er is een verschil op te merken naar vakgebieden in dit
opzicht. De vernieuwingsgerichte opleidingen komen relatief meer voor bij auto-
matiseringsopleidingen. Verbeteringsgerichte opleidingen zijn meer aanwezig op
het terrein van de sociale vaardigheden.

De onderzoeksresultaten ten aanzien van de doelgroepgerichtheid van de oplei-
dingen bevestigen het voorgaande beeld. De automatiseringsopleidingen zijn rela-
tief vaak gericht op de gehele organisatie. Opleidingen op het gebied van sociale
vaardigheden zijn relatief meer gericht op teams. Circa één op de vier responden-
ten geeft aan dat opleidingen worden gericht op individuele deelname. Op dit
algemene beeld zijn echter enkele afwijkingen te constateren,

De effectiviteit van de onderzochte opleidingen is gemeten door te vragen naar de
bijdrage van de opleidingen aan de beoogde resultaten. Op een vijfpuntsschaal is
de minimale bijdrage 3.7 en de maximale bijdrage 4.0. In het licht van ander
onderzoek naar de impact van opleidingen in organisaties (Mulder & Witziers,
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1997) is dit redelijk tot goed te noemen. Het spreekt voor zich dat de effectiviteit

van de opleidingen in het vervolgonderzoek op een meer gedetailleerde wijze in

kaart moet worden gebracht.
— Ten aanzien van de effectiviteit van de opleidingen kan verder voorzichtig worden
geconcludeerd dat dit niet samenhangt met het functieniveau van de respondent,
de functionele positie van de respondent (in een lijn- of staffunctie), de positie van
de opleidingsfunctie (in de lijn of in de staf) en ook niet met de centrale dan wel
decentrale positie van de opleidingsfunctie. Pleidooien voor een bepaalde organi-
sationele inbedding van de opleidingsfunctie terwille van verbetering van de effec-
tiviteit kunnen op basis van dit onderzoek niet worden onderschreven. Verder
onderzoek zal echter duidelijk moeten maken of meer gedetailleerde metingen van
de opleidingseffecten leiden tot hetzelfde resultaat.
Ten aanzien van het opleidingsklimaat valt op dat er een relatie bestaat met veran-
deringen in de organisatie. Opvallend is dat het opleidingsklimaat gunstiger is als
er de afgelopen jaren geen veranderingen in de organisatie hebben plaatsgehad. In
die gevallen vindt het lager management opleidingen van groter belang, heeft de
opleidingsafdeling een beter imago en wil het middenmanagement liever niet kor-
ten op opleidingsbudgetten.
Opvallend is bovendien dat er weliswaar een samenhang is tussen het opleidings-
klimaat en de bijdrage van opleidingen aan de beoogde resultaten, maar dat de
samenhang zwak is. Van de negen correlaties tussen de klimaatfactoren en de func-
tieniveaus zijn er zeven statistisch significant. Echter, zoals gesteld, zijn de correla-
ties zo klein dat er niet te veel waarde aan gehecht moet worden.

TEN SLOTTE

Uit de resultaten (tabel 7) kan voorzichtig worden afgeleid dat het in veel organisaties
bijzonder lastig blijkt te zijn om beleidsprocessen op elkaar af te stemmen. Dit kan wor-
den geconcludeerd uit het gegeven dat op diverse niveaus in de organisaties verschil-
lende actoren actief zijn. Hun werkniveaus zijn niet onmiddellijk compatibel. Met
andere woorden: de verticale integratie van beleidsprocessen is vaak problematisch. De
afstemming van processen op strategisch, tactisch en operationeel niveau is geen auto-
matisme. Deze afstemming is uitsluitend te realiseren door middel van verschillende
processen van strategische afstemming. Deze afstemming kan, zoals is gebleken uit het
onderzoek van Wognum (1995b), worden vormgegeven langs twee lijnen, een deduc-
tieve en een inductieve lijn. Vanuit de deductieve lijn wordt de organisatiestrategie Ve
taald naar het operationele opleidingsniveau en vanuit de inductieve lijn wordt v:ch!t
het operationele opleidingsniveau aansluiting gezocht bij het strategisch beleid in de
organisatie. Voor beide werkwijzen zijn methoden en technieken ontwikkeld. Voor de
deductieve werkwijze zijn dat in veel gevallen meer organisatiekundige methoden__en
technieken (vanuit bijvoorbeeld de interventiekunde) en voor de inductieve werkwijze
meer opleidingskundige methoden en technieken, waaronder de strategische omge-
vingsafstemming van opleidingsorganisaties zoals ontwikkeld binnen de 0p|EI‘(-jlng$-
marketing (Gilley & Eggland, 1992) en de ontwerpmethodologie waarbinnen bijvoor-
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beeld door Kessels (1993) het werken volgens de relationele benadering in aanvulling
op de systematische benadering wordt gepropageerd. Deze benaderingen zullen in
onderlinge combinatie leiden tot een meer succesvolle opleidingspraktijk die beter is
afgestemd op de doelen van en de problemen binnen de organisatie. Verticale beleids-
procesintegratie veronderstelt in beide genoemde afstemmingsstrategieén een positie-
ve houding ten aanzien van opleidingsvraagstukken van de zijde van het hoger
management in de organisatie. Ook het midden- en lager management dienen een
positieve attitude te hebben ten aanzien van opleidingsdeelname. In het kader van de
decentralisatie van de opleidingsfunctie wordt steeds vaker een beroep gedaan op het
management om activiteiten te vervullen op het terrein van opleidingen. In een aantal
gevallen wordt van hen in het kader van het leren op de werkplek gevraagd de eigen
medewerkers werkplekinstructies te geven. Als het inderdaad waar is dat competenties
concurrentieel voordeel bezitten, en als de meest effectieve manier om te investeren in
deze competenties is dat de manager zelf opleidingsactiviteiten vervult, dan staat dat
in schril contrast tot de praktijk. Mulder (1992) stelde dat het inzetten van managers
als opleiders niet altijd zonder problemen gaat. In de praktijk zijn essentiéle condities
als tijd, motivatie en deskundigheid lang niet altijd vervuld. Thijssen (1997) onder-
steunt de kritiek op het fenomeen van de manager als opleider. Ook hij stelt dat de
manager voor deze activiteit veelal te weinig of geen tijd heeft, dat deze niet is opge-
leid voor deze taak, en dat het uitvoeren van deze taak niet wordt beloond.
Vervolgonderzoek zal aan deze aspecten aandacht moeten schenken.

NooTt

1  Dit artikel is als paper gepresenteerd tijdens de orRD’97 te Leuven, 28 mei 1997.
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