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1. Inleiding

1.1 SC H ETS VAN DE PRO BLEM ATIEK

Bedrijven staan voortdurend voor de uitdaging in te spelen op nieuwe ontwikkelin
gen. Deze liggen niet alleen op technisch, maar evenzeer op commercieel gebied. 
De introductie van zulke nieuwe ontwikkelingen vraagt meestal organisatorische 
aanpassingen in het bedrijf. De vanzelfsprekendheid waarmee voorheen nieuwe 
technieken werden geïntroduceerd, lijkt te zijn verdwenen. Er ontstaan steeds meer 
nieuwe technische mogelijkheden die ingrijpende gevolgen hebben voor de functies 
in het bedrijf en zijn organisatie. Daarnaast leiden ontwikkelingen in de markt tot 
steeds scherpere eisen ten aanzien van kostprijs, kwaliteit, doelmatigheid, klantge
richtheid en flexibiliteit.

Een bedrijf moet dus in staat zijn zich voortdurend aan te passen. Het kan gaan om 
het regelmatig doorvoeren van beperkte veranderingen in produkten en produktie- 
processen (flexibiliteit). Maar een bedrijf moet ook in staat zijn grotere innovaties 
door te voeren, waarmee de bestaande situatie geheel wordt veranderd (aanpas
singsvermogen).

De complexiteit van deze veranderingen stelt steeds hogere eisen aan de besluit
vorming over invoering van nieuwe technische en andere ontwikkelingen in het 
bedrijf. Meer dan vroeger, zal een verantwoorde afstemming moeten worden 
gemaakt tussen mens, techniek en organisatie. Daarbij moet worden nagedacht over 
het beoogde doel en de consequenties van de veranderingen.

Een goed personeelsbeleid wordt een steeds belangrijker onderdeel van dit besluit
vormingsproces. De eisen die daaraan worden gesteld, worden steeds zwaarder. Zo 
is het van groot belang het personeelsbeleid niet alleen maar reactief de nieuwe 
omstandigheden en ontwikkelingen te laten volgen. Integendeel, een anticiperend 
beleid ten aanzien van de investering in mensen is nodig, wil men niet constant 
achter de ontwikkelingen blijven aanlopen en de gaten van gisteren blijven vullen. 
Dit betekent dat een en ander dient te geschieden op basis van een goed uitgewerkt 
bedrijfsplan: waar staan wij nu, waar gaan wij naar toe en wat betekent dat voor het 
personeelsbeleid. Daartoe dient de personeelsfunctie te kunnen aangeven wat de 
lacunes in kennis en vaardigheden zijn en waar de sterke kanten van de personeels
bezetting liggen.

Veel bedrijven blijken echter problemen te ondervinden bij het formuleren van een 
integraal strategisch beleid, waarin technische en commerciële aspecten worden 
bekeken in samenhang met de personele mogelijkheden. Daarbij is het van belang 
op te merken, dat de techniek wel degelijk keuzemogelijkheden biedt ten aanzien
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van organisatievorm en taakinhoud. Het is zaak deze graden van vrijheid zo volledig 
en adequaat mogelijk te benutten. Daarmee komt de nadruk te liggen op het 
management van innovatie en op het ontwikkelen van het menselijk potentieel. Dit 
laatste is van doorslaggevend belang bij het realiseren van de bedrijfsdoelstellingen 
en het bereiken van een voordelige concurrentiepositie.

Bedrijven proberen deze problematiek veelal op te lossen door het opschroeven van 
de opleidingseisen voor de huidige en nieuw aan te nemen medewerkers. Bedrijven 
zijn meer dan ooit bereid te investeren in hun menselijk potentieel. Het besef groeit 
dat het bedrijf de concurrentieslag op den duur zal verliezen wanneer geen aandacht 
wordt besteed aan voortdurende scholing en opleiding. Veel bedrijven zien echter 
onder druk van de dagelijkse produktieverplichting geen mogelijkheid hierin te 
voorzien.

Het reguliere beroepsonderwijs is slechts in beperkte mate in staat te voldoen aan 
de snel veranderende eisen ten aanzien van het onderwijs en de eindkwalificaties. 
Enerzijds kan het reguliere beroepsonderwijs aan de leerlingen niet de door de 
bedrijven gewenste specifieke kennis en vaardigheden bijbrengen. Overigens is het 
nog maar de vraag of dit wenselijk is en of bedrijven deze kwalificaties ook echt 
kunnen formuleren. Anderzijds zijn niet in alle bedrijfstakken voldoende mensen 
met de gewenste opleiding en kwalificaties beschikbaar.

Als reactie op deze ontwikkelingen ontstaan op de opleidingsmarkt nieuwe initi
atieven en samenwerkingsverbanden. Er groeit een netwerk van beroepsonderwijs 
en scholing, branche- en bedrijfsopleidingen en commercieel onderwijs. Behalve 
particuliere bureaus, spelen ook het reguliere beroepsonderwijs en overheidsinstan
ties steeds meer in op de stijgende behoefte aan opleidingen.

1.2 VRAAG STELLIN G

Voor deze STT-studie zijn de volgende vraagstellingen gehanteerd:
— Hoe kan het opleidings- en personeelsbeleid worden geïntegreerd in de bedrijfs- 

strategische planvorming?
— Hoe kunnen op het operationele niveau permanente scholing en opleiding 

worden georganiseerd en gerealiseerd?
— Welke nieuwe structuren ontstaan op de opleidingsmarkt?

Daarbij zijn verschillen te onderscheiden tussen het midden- en kleinbedrijf en de 
grote bedrijven. De problematiek is in beide soorten bedrijven vergelijkbaar, maar 
de mogelijkheden tot oplossingen te komen, verschillen sterk. Overigens zijn er ook 
in het midden- en kleinbedrijf grote onderlinge verschillen. Dit verplicht tot een 
niet al te generalistische benadering van deze groep bedrijven.

Behalve het analyseren van deze vraagstelling in individuele bedrijven, is het 
interessant na te gaan of en zo ja, welke samenwerkingsverbanden nuttig en 
werkzaam kunnen zijn. Zo is samenwerking mogelijk in de keten van gezamenlijke 
toeleveranciers, maar ook tussen bedrijven in dezelfde branche of in een regio.
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Met betrekking tot de ontwikkelingen op de opleidingsmarkt is het zinvol na te gaan 
welke nieuwe netwerken ontstaan en wie in die nieuwe initiatieven deelnemen. Een 
andere vraag is in hoeverre deze initiatieven bijdragen tot verbetering van de 
aansluiting tussen het reguliere beroepsonderwijs en de arbeidsmarkt en tot een 
betere aanpak van het opleiden in bedrijven.

1.3 A FBAK EN IN G  EN  D O ELSTELLIN G

Deze studie heeft twee centrale thema’s. Het eerste is de noodzaak tot een integrale 
benadering van strategische bedrijfsdoelstellingen en de ontwikkeling van het 
menselijk potentieel. Het tweede belangrijke thema is dat het opleiden in een 
onderneming een permanente inspanning dient te zijn, verankerd in de dagelijkse 
bedrijfsvoering.

De onderwerpen die in deze publikatie worden behandeld, zijn deel van een zeer 
brede problematiek. In deze publikatie is als primaire invalshoek gekozen voor 
opleiden als onderdeel van bedrijfsbeleid. Andere aspecten, zoals werkstructure- 
ring, sociotechniek en sociale aspecten van automatisering zullen daarbij slechts 
zijdelings aan de orde komen.
Er zullen geen standaardoplossingen worden gepresenteerd. Daar waar mogelijk, 
worden concrete handreikingen geboden.
Het doel van deze publikatie is vooral het registreren van een aantal mogelijke 
manieren van omgaan met de omschreven problematiek en daarbij de waardevolle 
ervaringen van bedrijven en instellingen weer te geven.

1.4 W ERK W IJZE EN OPZET

De studie begon met een literatuuronderzoek en een uitgebreide inventarisatie van 
onderzoekinstituten die zich met de onderhavige materie bezighouden en van 
instellingen die daarin een bepalende rol spelen.
Vervolgens werd een stuurgroep gevormd. Deze verleende steun bij het vormgeven 
van de studie en het zoeken naar de juiste vraagstelling. Na het formuleren van een 
eerste vraagstelling werd een werkgroep gevormd, die zich heeft beziggehouden 
met de uitvoering van de studie en die ondersteuning verleende bij het formuleren 
van de conclusies. De samenstelling van stuurgroep en werkgroep is in bijlage 
gegeven.
Vervolgens werd een vijftigtal vraaggesprekken gevoerd met representanten van 
bedrijven, branche-organisaties, vakbonden, onderwijsinstellingen, onderzoek- en 
adviesbureaus en overheid. Per groep werd met een vaste vragenlijst gewerkt. Op 
basis van deze vraaggesprekken werd een tussentijdse rapportage opgesteld, waarna 
de vraagstelling werd geformuleerd zoals die in 1.2 is weergegeven.

Na deze voorstudie werd in acht bedrijven een onderzoek gehouden. Deze bedrijven 
vertegenwoordigen drie branches, te weten de metaal, de elektronica en het bank
wezen. Er is onderscheid gemaakt tussen grote, middelgrote en kleine bedrijven. 
De bedrijven zijn op de volgende criteria gekozen:
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— er hebben ingrijpende veranderingen plaatsgevonden qua produkt, produktiepro- 
ces of organisatie;

— opleiden was een essentieel deel van het veranderingsproces;
— er zijn waardevolle leerervaringen te vermelden over de wijze waarop de 

veranderingen zijn doorgevoerd en de manier waarop daarbij opleidingen zijn 
gehanteerd.

De onderzoeken in de bedrijven duurden drie tot zes maanden en bestonden uit 
vraaggesprekken met sleutelpersonen in de organisatie en analyse van bedrijfsken- 
merken en -gegevens. De teksten die daarover in deze publikatie zijn opgenomen, 
zijn door de afzonderlijke bedrijven goedgekeurd.

Parallel aan het onderzoek in de bedrijven werd een onderzoek ingesteld bij zes 
opleidingsinstellingen die inspelen op de stijgende behoefte aan opleidingen. Daar
bij is getracht een zo evenwichtig mogelijk beeld te geven van de ontwikkelingen 
op de opleidingsmarkt en van de initiatieven die op die markt worden genomen. 
Ook deze teksten zijn door de onderzochte instellingen gefiatteerd. Het onderzoek 
is aangevuld met literatuurstudie.

1.5 INDELING VAN DE PUBLIKATIE

In hoofdstuk 2 wordt een overzicht gegeven van het probleemveld. Er wordt 
ingegaan op ontwikkelingen in techniek, afzetmarkt en arbeidsmarkt en op de 
gevolgen van een en ander voor de bedrijfsorganisatie. Uit deze analyse volgt de 
noodzaak van een andere benadering van ontwikkeling en inzet van het menselijk 
potentieel in het bedrijf.

Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 uitwerking gegeven aan deze andere benadering. 
Er wordt een cyclisch model gepresenteerd, waarin opleiden en ontwikkelen van 
het menselijk potentieel onderdeel vormen van en mede bepalend zijn voor het 
strategisch ondernemingsbeleid. Deze integrale benadering is uitgewerkt voor drie 
niveaus in het bedrijf.

Daarna zijn in hoofdstuk 4 ten aanzien van dit cyclische model enige kritische 
kanttekeningen uit de praktijk geformuleerd. Daaruit volgen knelpunten en dilem
ma’s waarmee bedrijven in de praktijk kunnen worden geconfronteerd.

Deze knelpunten en dilemma’s staan centraal bij de beschrijving in hoofdstuk 5 van 
de resultaten van het onderzoek in de acht bedrijven. Aangegeven wordt hoe deze 
bedrijven hiervoor oplossingen hebben gezocht. Daarbij wordt per bedrijf gekeken 
naar de plaats van het opleidings- en personeelsbeleid in het strategische beleid en 
naar de wijze waarop het opleidingsbeleid concreet in een specifiek veranderings
proces werd uitgevoerd.

In hoofdstuk 6 wordt de opleidingsproblematiek in het midden- en kleinbedrijf 
bezien. Daarbij wordt geconstateerd dat, ondanks de evidente problemen, ook in
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het midden- en kleinbedrijf kansen liggen om een dergelijke integrale visie te 
hanteren.

Vervolgens wordt in hoofdstuk 7 ingegaan op een aantal initiatieven in de oplei- 
dingsmarkt die voorzien in de stijgende behoefte aan opleidingen. Het resultaat van 
de onderzoeken bij zes instellingen wordt gegeven. Aangegeven wordt in hoeverre 
deze activiteiten bijdragen aan het oplossen van de opleidingsproblematiek in 
bedrijven en er wordt enig inzicht gegeven in de nieuwe structuren die op deze 
markt ontstaan.

In hoofdstuk 8 worden enkele opleidingsmethoden behandeld die in nauwe relatie 
met de in deze studie gepropageerde benadering van ‘human resources manage
ment’ kunnen worden gehanteerd. Tevens wordt aandacht geschonken aan de 
opleidbaarheid van mensen en hun individuele groeimogelijkheden. Tenslotte 
wordt kort ingegaan op de mogelijkheid tot een meer planmatige inzet van oplei
dingen in bedrijven.

De publikatie wordt in hoofdstuk 9 afgesloten met een nabeschouwing waarin de 
leerervaringen en conclusies uit deze studie zijn verwoord.
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2. veranderende omgeving

2.1 INLEIDING

Tot nu toe is in algemene bewoordingen gesproken over nieuwe ontwikkelingen. 
Welke zijn die nieuwe ontwikkelingen, waardoor worden zij veroorzaakt en welke 
gevolgen hebben zij? Deze vragen komen in dit hoofdstuk aan de orde.
Om te beginnen, wordt ingegaan op een aantal algemene trends. Deze vormen de 
achtergrond voor de meer specifieke ontwikkelingen in techniek, afzetmarkt en 
arbeidsmarkt die daarna worden besproken. Tenslotte worden de gevolgen van deze 
ontwikkelingen voor de arbeidsorganisatie in het bedrijf belicht.

2.2 ALGEMENE TRENDS

In het begin van de jaren tachtig is een aantal publikaties verschenen waarin wordt 
gepoogd dominante ontwikkelingen voor de toekomst aan te geven [ 1,2,3]. Hieruit 
komt een aantal algemene trends naar voren, die als belangrijke thema’s voor de 
toekomstige ontwikkeling in westerse industrielanden kunnen worden aangemerkt 
[5]:
— verschuiving van een industriële samenleving naar een maatschappij die meer is 

gericht op dienstverlening;
— steeds snellere ontwikkeling en toepassing van kennis en nieuwe techniek;
— groeiende internationale oriëntatie op steeds breder gebied.

Het is duidelijk dat deze ontwikkelingen niet los van elkaar kunnen worden gezien 
en dat zij elkaar wederzijds beïnvloeden en versterken. In deze paragraaf wordt kort 
op de afzonderlijke thema’s ingegaan.

Dienstverlening
In de meeste westerse landen vertoont de werkgelegenheid in de industriële sector 
vanaf het begin van de jaren zeventig een markante daling. Oorzaken hiervan zijn 
onder andere de economische recessies van de jaren zeventig en tachtig, de 
kapitaalintensivering door toepassing van nieuwe techniek en de verplaatsing van 
de produktie naar lage-lonen-landen. Het is aannemelijk dat deze kentering van 
structurele aard is, vergelijkbaar met de ontwikkeling die zich eerder in de landbouw 
heeft voorgedaan [5].
De werkgelegenheid in de dienstensector daarentegen, is in dezelfde periode sterk 
toegenomen. Ter illustratie is in afb. 2.1 de ontwikkeling weergegeven van de 
werkgelegenheid in landbouw, industrie en dienstverlening in Nederland vanaf het 
begin van deze eeuw.
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Afb. 2.1 Ontwikkeling van de werkgelegenheid in landbouw, industrie en dienstverlening als 
percentage van de totale werkgelegenheid

Recente discussies in de Verenigde Staten en Engeland geven een herbezinning te 
zien op de tendens naar een toenemend belang van de dienstverlenende sector [6]. 
Hierbij wordt gewaarschuwd voor een te ver doorzwaaien van de slinger en wordt 
opgeroepen tot herwaardering van de industrie. Alleen dan kan er een evenwichtige 
economische opbouw komen. Ook in Nederland zijn er aanzetten tot deze discussie, 
onder andere met de nota’s Een nieuw industrieel elan [7] en Plaats en toekomst 
van de Nederlandse industrie [8].
De genoemde herwaardering wordt vooral ingegeven door de strategische betekenis 
van de industrie. Zo zijn veel economische activiteiten complementair aan indus
triële activiteiten verbonden, zoals verkeer en vervoer en het bankwezen. Wellicht 
nog belangrijker is dat de industrie de initiator is van nieuwe techniek. Als zodanig 
is de industrie eveneens van groot belang voor overige sectoren van bedrijvigheid, 
alsook voor universiteiten en onderzoeksinstellingen.

Ontwikkeling en toepassing van kennis en nieuwe techniek 
Ontwikkeling van kennis en techniek vindt plaats in laboratoria en ontwikkelings
centra van overheid en bedrijfsleven. Sinds het begin van de jaren tachtig zijn in 
Nederland, evenals in andere westerse landen, de uitgaven voor onderzoek en 
ontwikkeling sterk gestegen. Een en ander is geïllustreerd in afb. 2.2.
Behalve dat de totale beschikbare kennis meer en meer toeneemt, vindt ook de 
toepassing van nieuwe kennis steeds sneller plaats. Zo hebben in sommige sectoren 
technieken en produkten een levenscyclus van minder dan een jaar (zie ook 5.2.5).

Bron: [4]

16 Opleiden voor de toekomst



f mjd 
11

!
\

I
10 _

Bron: [9] Afb. 2.2 Investeringen in onderzoek en ontwikkeling

Een andere indicatie is dat in 1988 ongeveer 60% van de uitgaven aan onderzoek 
en ontwikkeling is gedaan in de marktsector [9]. De kans dat nieuwe mogelijkheden 
snel worden omgezet in produkten of processen neemt daardoor toe. Daarnaast zijn 
recente ontwikkelingen, zoals de oprichting van innovatiecentra en het stimuleren 
van contractonderzoek bij reguliere onderwijsinstellingen, er mede op gericht de 

v kennis in ontwikkelingscentra beter toegankelijk te maken voor het bedrijfsleven.

* Groeiende internationale oriëntatie
De groeiende internationale oriëntatie valt enigszins buiten het kader van deze 
studie. Toch is het van belang enige aspecten hiervan kort te belichten. Het 
wegvallen van de Europese binnengrenzen na 1992 is het meest aansprekende 
element van deze internationalisering. Velen zijn doordrongen van de kansen en 
bedreigingen die hier liggen. Er dienen zich nieuwe markten aan, er zal verhoogde 
concurrentie optreden, bedrijven zullen nog meer worden geconfronteerd met 
Europese regelgeving en tenslotte zal de Europese eenwording, naar wordt ver
wacht, leiden tot een verhoogde mobiliteit van mensen. Een en ander dwingt 

| bedrijven tot een internationale strategie ten aanzien van produkten, produktie,
verkoop, produktontwikkeling en inzet van menselijk potentieel. Nu reeds is een 

■ verschuiving van economische activiteiten gaande naar de as van Europa en een
verplaatsing van de produktie naar lage-lonen-landen [10]. Ook is de opkomst van

* het Verre Oosten voor veel bedrijven al lang merkbaar.
Om ingang te krijgen op nieuwe markten en om de vaak hoge kosten van produkt- 

' ontwikkeling te kunnen dragen, gaan steeds meer bedrijven internationale samen
werkingsverbanden aan.
Uiteraard geldt dit voor grote ondernemingen sterker dan voor kleine. Toch ontko
men ook kleine bedrijven niet aan effecten van de internationalisering. Niet alleen 
vanwege een veranderende regelgeving en een verhoogde concurrentie op de eigen 
markt, maar ook omdat het nog moeilijker zal worden geschikte werknemers te 
vinden en te houden.
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2.3 TECHNISCHE ONTWIKKELINGEN

In de vorige paragraaf zijn algemene ontwikkelingen aangegeven die in hoge mate 
verantwoordelijk zijn voor de snelle veranderingen in arbeidsorganisaties en voor 
de brede verspreiding van nieuwe techniek. In deze en volgende paragrafen worden 
deze algemene ontwikkelingen verder uitgewerkt. Eerst wordt ingegaan op een 
aantal nieuwe technische ontwikkelingen. Veelal zijn dit technieken die de aard van 
het produktieproces sterk veranderen (produktietechniek). Minstens zo relevant zijn 
evenwel ingrijpende nieuwe ontwikkelingen ten aanzien van technieken die in het 
produkt zelf zijn verwerkt (produkttechniek).

2.3.1 PRODUKTTECHNIEK 

Elektronica
Recente ontwikkelingen in de micro-elektronica vormen een belangrijke basis voor 
nieuwe mogelijkheden op tal van technische gebieden [11]. Door de opkomst van 
printplaten en geïntegreerde schakelingen wordt een steeds verdergaande miniatu
risering mogelijk. .
Daarnaast hebben digitalisering en nieuwe mogelijkheden in de sensortechmek en 
de optica belangrijke gevolgen gehad in de signaaltransmissie en -verwerking. Dit 
alles heeft tenslotte geleid tot een grote golf van nieuwe mogelijkheden in de 
informatie- en communicatietechniek.
Door combinatie van elektronische en fijnmechanische onderdelen zijn de afgelo
pen jaren tal van nieuwe mogelijkheden ontstaan op het grensgebied van elektronica 
en werktuigbouw. Nieuwe mogelijkheden vinden op vele gebieden toepassing, 
zoals in de automobielindustrie en in consumentenartikelen.

Materialen
Ook de ontwikkelingen op het gebied van materialen bieden steeds meer nieuwe 
mogelijkheden [12], Zo zijn er nieuwe vezelversterkte composietmaterialen met 
hoge sterkte en lage soortelijke massa, al dan niet met een hoge mate van vervorm- 
baarheid.
Deze worden toegepast in de lucht- en ruimtevaart, maar ook in sportartikelen. De 
ontwikkeling van beeldschermen met vloeibare kristallen en van met een laser in- 
en uitleesbare geheugenschijven heeft nieuwe mogelijkheden geschapen in de 
communicatietechniek. Kunststoffen en nieuwe vormen van keramiek worden 
steeds betere alternatieven voor staal en aluminium. Ook zijn er nieuwe oppervlak
tebehandelingen waarmee traditionele materialen toch aantrekkelijk blijven.

Biotechniek
De ontwikkelingen op het gebied van de biotechniek hebben slechts beperkte 
raakvlakken met deze studie [13]. Zij bieden nieuwe toepassingen in de farmaceu
tische, chemische en petrochemische industrie en nieuwe mogelijkheden in land
bouw'en veeteelt en in de voedingsmiddelenindustrie. Maar ook in werktuigbouw 
en elektronica vindt biotechniek toepassingen, bijvoorbeeld in de vorm van bio- 
sensoren.
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Integratie van vakgebieden
Hoewel bovenstaande opsomming beslist niet volledig is, geeft zij wel aan dat op 
allerlei technische gebieden ingrijpende ontwikkelingen gaande zijn. Daarbij is het 
opvallend dat die vernieuwingen niet alleen zijn te vinden in de afzonderlijke 
vakgebieden, maar vooral ook in grensgebieden, waar fenomenen uit verschillende 
vakgebieden worden gecombineerd en tot nieuwe mogelijkheden leiden. Het ge
volg hiervan is dat vakgebieden van de technische wetenschappen in elkaar worden 
geschoven. Deze tendens zal zich naar verwachting verder voortzetten.

In het vervolg van dit hoofdstuk zal duidelijk worden dat, behalve deze integratie 
van technische vakgebieden, een verdergaande integratie van technische, maat
schappelijke, bedrijfskundige en commerciële kennis nodig wordt om te kunnen 
voldoen aan nieuwe eisen die aan bedrijven, produkten en produktieprocessen 
worden gesteld. Deze tendens naar integratie heeft ingrijpende gevolgen voor het 
werk en de functies in bedrijven, alsook voor de op die functies gerichte opleidin
gen. Een van die consequenties is de omslag van arbeidsintensief naar kennisinten
sief werk. Op deze belangrijke ontwikkeling wordt in hoofdstuk 5 teruggekomen.

2.3.2 PRODUKTIETECHNIEK

Nadat in het voorgaande enkele nieuwe produkttechnieken zijn belicht, wordt tot 
slot van deze paragraaf kort stilgestaan bij nieuwe mogelijkheden op het gebied van 
de produktietechniek door de introductie van Computer Integrated Manufacturing 
(CIM) [14, 15].
Computer Integrated Manufacturing behelst de integratie van een aantal geautoma
tiseerde deelprocessen in de produktie met logistieke planning- en beheerssystemen 
enerzijds en computergestuurde ontwerp- en berekeningsmethoden anderzijds. 
CIM heeft niet alleen gevolgen voor de vakkennis van de werknemers, maar ook 
voor de bedrijfs- en arbeidsorganisatie. Door de koppeling van bedrijfsonderdelen 
ontstaan tal van nieuwe mogelijkheden, waarover bedrijven veelal geen overzicht 
meer hebben. CIM stelt bovendien strikte voorwaarden aan de structurering van 
alle processen in het bedrijf en begrenst de vrijheden van de afzonderlijke bedrijfs
onderdelen. Juist op het organisatorische vlak kunnen met CIM grote problemen 
ontstaan.

2.4 ONTWIKKELINGEN IN DE AFZETMARKT

Bij de bespreking van de algemene trends zijn reeds enkele ontwikkelingen in de 
afzetmarkt aangegeven. De groeiende internationale oriëntatie heeft geleid tot 
toenemende concurrentie, zowel op nieuwe markten als op de thuismarkt. De 
gevolgen hiervan zijn onder andere een grotere druk op de prijzen en meer nadruk 
op kwaliteit, maar ook een streven naar grotere variëteit in eindprodukten en 
overschakeling van massaproduktie naar produktie in kleine series.

Veel bedrijven trekken zich terug op hun kernactiviteit. Enerzijds om de produkti- 
viteit te verhogen, anderzijds omdat veelal een hoge mate van specialisatie nodig
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is in de produktieprocessen. Bovendien hoopt men door het uitbesteden van 
activiteiten een grotere flexibiliteit te bereiken in de interne bedrijfsvoering [17].

Overigens gaat het terugtrekken op de kernactiviteit bij veel bedrijven gepaard met 
een streven naar hogere toegevoegde waarde in de produkten. Men bereikt dit door 
een grotere diversificatie van produkten en diensten na te streven en door de 
produktie te integreren met commerciële dienstverlening. Men spreekt in dit ver
band dan ook wel van verdere penetratie in de eigen bedrijfskolom [17].

Deze ontwikkelingen leiden ertoe dat eindprodukten steeds meer het resultaat 
worden van produktie in op elkaar afgestemde ketens van klanten en leveranciers. 
Deze ketens worden gekenmerkt door strikte onderlinge eisen ten aanzien van 
kwaliteit en levertijd (‘just in time’)- Dit noopt tot samenwerking en afstemming in 
de keten, bijvoorbeeld met betrekking tot het produktontwerp. Ook worden samen
werkingsverbanden zichtbaar tussen bedrijven in een branche, maar met verschil
lende ketens van toeleveranciers, die met een vergelijkbare problematiek worden 
geconfronteerd. Dit proces is schematisch weergegeven in afb. 2.3. In de hoofd
stukken 6 en 7 wordt hierop verder ingegaan.

De druk op doorloop- en produktontwikkelingstijden en het streven naar klantge
richt produceren op specificatie dwingen bedrijven tot verkorting van de commu
nicatielijnen. Dit leidt bij veel ondernemingen tot integratie van de verschillende 
bedrijfsonderdelen, zoals onderzoek en ontwikkeling met produktie en verkoop.

begin van een keten 
cm = co-maker
ep = eindproducent
•••■ = samenwerking

Afb. 2.3 Keten van toeleveranciers

Bron:
Cijfer
CBS,
Cijfer
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2.5 ONTWIKKELINGEN IN DE ARBEIDSMARKT

Een belangrijke externe factor waarmee bedrijven worden geconfronteerd, is de 
dynamiek op de arbeidsmarkt en de beschikbaarheid van goed geschoolde arbeids
krachten. In sommige sectoren is de situatie op de arbeidsmarkt, wat dit betreft, 
kritiek [18, 19, 20, 21, 22], De verwachting is dat deze situatie voorlopig niet zal 
verbeteren, gelet op kwalitatieve en kwantitatieve ontwikkelingen, zoals school
keuze en vergrijzing. Daarom wordt in deze paragraaf kort ingegaan op de verhou
ding tussen vraag en aanbod op de arbeidsmarkt en op de moeilijk vervulbare 
vacatures in specifieke bedrijfstakken en beroepen.

Werkgelegenheid
Tabel 2.1 geeft een overzicht van de verdeling van de werkgelegenheid over de 
sectoren van de Nederlandse economie in 1980 en 1985. Dit bevestigt het reeds 
gesignaleerde beeld van een afnemende werkgelegenheid in landbouw en industrie 
en toenemende werkgelegenheid in de dienstensector.
Het Centraal Planbureau (CPB) heeft prognoses opgesteld voor de verwachte 
werkgelegenheid per sector in 2000 [23,24], Deze cijfers zijn eveneens in tabel 2.1 
weergegeven. Het CPB voorspelt voor de periode 1985-2000 een groei van de totale 
werkgelegenheid. De omvang van de groei verschilt evenwel per sector. Deze is 
geconcentreerd in de dienstensector en treedt elders in mindere mate op.

Bron:

Cijfers 1980 en 1985: 
CBS, 1988
Cijfers 2000: CPB, 1989

Bedrijfstak 1980 1985 1) 2000 2)

Landbouw 278 269 -3% 245 -9%

Delfstoffen 8 10 +25%

Industrie 993 906 -9% 980 +2%

Nutsbedrijven 46 46 0%
Bouwnijverheid 449 343 -24% 380 +11%

Handel, horeca 939 903 -4%

en reparatie
Transport, opslag 320 330 +3% ► 2.230 +26%

en communicatie
Banken, verzekering 508 539 +6%
en commerciële diensten
Overheid en overige 1.266 1.340 +6% 1.620 +21%

niet-commerciële diensten

4.807 4.686 -3% 5.455 +16%

1) procentuele groei van de werkgelegenheid: 1985 t.o.v. 1980
2) procentuele groei van de werkgelegenheid: 2000 t.o.v. 1985

Tabel 2.1 Verdeling werkgelegenheid in arbeidsjaren (x 1000)
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Demografische ontwikkeling
Met het verschijnsel vergrijzing is de Nederlandse samenleving al lang vertrouwd. 
Uit berekeningen van het CPB blijkt dat de uitstroom van jongeren uit het onderwijs 
in de komende jaren zal afnemen. Daar staat tegenover dat het aandeel van 
werkenden in de categorie 30 jaar en ouder in de beroepsbevolking zal toenemen. 
In tabel 2.2 zijn hierover enkele cijfers gegeven.
Het gevolg van deze ontwikkeling is dat bedrijven steeds minder nieuwe technische 
kennis en vaardigheden kunnen binnenhalen door werving van schoolverlaters en 
dat men steeds meer aandacht moet schenken aan regelmatige scholing van de 
werkende beroepsbevolking.

L eeftijd 1 9 8 5 2 0 0 0

1 5  - 2 9  ja a r 3 8 % 2 8 %

3 0  - 4 9  ja a r 4 1 % 4 6 %

5 0  - 6 4  ja a r 2 1 % 2 6 %

Tabel 2.2 Samenstelling werkende beroepsbevolking naar leeftijd

Een zorgwekkend aspect hierbij is de beperkte deelname van vrouwen aan exacte 
opleidingen en technische beroepen. Uit onderzoek blijkt dat het percentage vrou
welijke deelnemers in het gehele technisch onderwijs circa 10% bedraagt [25]. 
V erder blijkt dat ondanks positieve acties als ‘ Kies Exact’ de toename relatief gering 
is. Was het aantal vrouwelijke studenten aan de HTS-en in het schooljaar 1977/1978 
362 (1,8%), tien jaar later was dit in 1987/1988 welgeteld 1824 (6,1%) [26].
Men spreekt in dit verband ook wel van verloren intelligentie. De dreigende 
tekorten in sommige sectoren van de arbeidsmarkt die in het vervolg van deze 
paragraaf worden besproken, leiden ertoe dat er steeds meer aandacht komt voor 
dit vraagstuk.

Verhouding tussen vraag en aanbod op de arbeidsmarkt
In zijn prognose van vraag en aanbod op de arbeidsmarkt in 2000 maakt het CPB 
onderscheid naar niveau en richting van opleiding. Op grond hiervan zijn mogelijke 
knelpunten op de arbeidsmarkt te signaleren. De uitkomsten staan in afb. 2.4 
schematisch weergegeven. Hierbij moet worden opgemerkt dat deze prognose met 
grote terughoudendheid en zuiver indicatief dient te worden gehanteerd.

Uit afb. 2.4 komt een aantal potentiële knelpunten op de arbeidsmarkt naar voren.
-  Er is een groeiend overschot van mensen op het lagere opleidingsniveau. Dat 

komt omdat de vraag naar mensen met een dergelijk opleidingsniveau sterker 
terugloopt dan het aanbod.

-  Op het uitgebreid lager niveau dreigt in de economisch administratieve sector 
een tekort te ontstaan als gevolg van een teruglopend aanbod en een stijgende 
vraag.

-  Er is een groeiend overschot van mensen met een algemene opleiding op 
middelbaar niveau als gevolg van een dalende vraag.

Bron: 
CPB, 1989
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n:
89

la g e r u itg e b re id m id d e lb a a r  h o g e r
la g e r

totaal

1985 l i l 1  13% j l l 8% j l l  7%

2000 3% j ü  8%

technisch
1985 ^ Ü Ü 14% j l l 7% j l  5%

2000 | f l l  10% 1% j l  4%

administratief-
economisch
1985 m  90/0 j l l 6% j] 3%

2000 i 40/0 [ l l 8% j l l ü  11%

algemeen
1985 j u m 16%

2000
N

verzorgend

1985 [ f i l l  13% j u 7% j l l  9%

2000 [ i s l  10% l i j 9% j 1 10%

lager : geen voltooide voortgezette opleiding
uitgebreid lager: MAVO of LBO
middelbaar : HAVO, VWO, MBO, leerlingstelsel,

diverse particuliere en bedrijfsopleidingen 
hoger : HBO en WO

Bron: -----------------------------
CPB, 1989 Afb. 2.4 Prognose van overschotten en tekorten op de arbeidsmarkt

— Er is een dreigend tekort in de verzorgende sector op middelbaar niveau als 
gevolg van een sterk stijgende vraag.

— Er is een kritieke situatie in de technische sector op middelbaar niveau als gevolg 
van een stijgende vraag.

Tot nu toe is ingegaan op groepen van opleidingsniveaus en opleidingsrichtingen. 
Een dergelijke generieke benadering geeft evenwel onvoldoende inzicht in speci
fieke knelpunten op de arbeidsmarkt. Daarom wordt in het navolgende kort inge
gaan op moeilijk vervulbare vacatures.

Moeilijk vervulbare vacatures
Ondanks de schijnbare overschotten zoals die uit de CPB-prognose naar voren 
komen en ondanks de hoge werkloosheid die zich momenteel op de arbeidsmarkt 
manifesteert, doen zich nu in het bedrijfsleven wel degelijk problemen voor met de
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vervulling van vacatures. In afb. 2.5 is de verdeling van deze vacatures over enkele 
economische sectoren aangegeven.
Uit een peiling van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) in januari 1988 
bleek dat er toen in alle economische sectoren te zamen circa 64.500 vacatures 
waren. Daarvan werden ongeveer 27.000 (42%) door de betrokken ondernemingen 
moeilijk vervulbaar geacht. Verder bleek dat de moeilijk vervulbare vacatures zich 
vooral voordeden in de bouw (66%) en bij de banken (48%). Overigens waren er 
in die sectoren ook de meeste vacatures (2,2, resp. 2,1 per 100 werknemers). 
Opvallend is het lage aantal vacatures bij de overheid (0,6 per 100 werknemers).

Sector Vacatures in duizendtallen 1) 2) 3)
metaal i r  37% 6.800 2.500 1.7
industrie overig f c l « l 4 0 % 7.800 3.100 1.5
bouw I S $ i 6 6 % 7.100 4.700 2.2
handel e.a. I - 37%)] 14.600 5.200 1.9
transport L Ü  33% 2.400 900 1.1
banken e.a. m m m m  48% 10.700 5.100 2.1
gezononeioszorg | 40% 8.500 3.500 1.6
diensten overig I « « i l l  32% 6.600 2.100 0.6

0 10 Totaal 64.500 27.000 1.6

1) totaal aantal vacatures per sector
2) moeilijk vervulbare vacatures per sector
3) aantal vacatures per 100 werknemers

Afb. 2.5 Overzicht van vacatures per economische sector. De moeilijk vervulbare vacatures zijn 
aangegeven als percentage van het aantal vacatures

Uit deze peiling van het CBS bleek verder dat 70% van de moeilijk vervulbare 
vacatures zich voordeed in het midden- en kleinbedrijf (bedrijven met minder dan 
100 werknemers). Verder bleek 50% van de vacatures op hoger niveau moeilijk 
vervulbaar, terwijl zich daar, relatief gezien, de meeste vacatures voordeden (2 va
catures per 100 werknemers tegenover een gemiddelde van 1,6). Tenslotte bleek 
dat 40% van de vacatures betrekking had op wetenschappelijke vakspecialisten en 
technische beroepen.
In september 1989 heeft het CBS een nieuwe peiling gehouden. De resultaten 
hiervan zijn medio 1990 beschikbaar.

Aansluiting onderwijs arbeidsmarkt
Tot slot van deze paragraaf wordt kort ingegaan op de problematiek in kwalitatieve 
zin. Uit het vooronderzoek voor deze studie is gebleken dat veel bedrijven proble
men hebben met de inzetbaarheid van nieuw personeel. Bedrijven klagen over een 
veronderstelde achteruitgang in het eindniveau van het lager en middelbaar onder
wijs en over verwaarlozing van de praktijkcomponent in het beroepsonderwijs. Men 
signaleert vooral een achterstand met betrekking tot de toepassing van nieuwe 
technieken. Ook heeft men klachten over gebrek aan vakmanschap. Bij academici
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ervaart het bedrijfsleven de niet altijd positief te noemen consequenties van de 
vierjarige universitaire opleiding. Ook hier laten volgens een aantal bedrijven 
inzetbaarheid en zelfstandigheid te wensen over [27]. Dit alles heeft in het bijzonder 
betrekking op het technisch onderwijs. Inmiddels zijn tal van initiatieven genomen 
om deze kloof te verkleinen. Hierop wordt in hoofdstuk 7 nader ingegaan. Daarom 
is hier volstaan met het signaleren van de problematiek.
Tenslotte kan worden opgemerkt dat de arbeidsmarktproblematiek sterk varieert 
per regio en per bevolkingsgroep. Het zou in deze situatie te ver voeren daarop nader 
in te gaan. Voor deze problemen zal een specifiek op regio of doelgroep gerichte 
aanpak moeten worden gevonden.

2.6 VERAN D ERIN G EN  IN  DE A R B E ID SO R G A N ISA TIE

In de voorgaande paragrafen zijn enkele ontwikkelingen geschetst die van grote 
invloed zijn op de arbeidsorganisatie en de taken die daarin worden vervuld. In het 
kort zijn die ontwikkelingen als volgt te schetsen.
De stijgende informatisering van de samenleving en de invloed van computerisering 
en automatisering in bedrijfsfuncties leiden tot voortgaande kennisintensiteit van 
produkten en processen.
De versnelde ontwikkeling en toepassing van nieuwe kennis en techniek leiden tot 
versnelde veroudering van kennis en vaardigheden.
De voortgaande integratie van technische vakgebieden onderling en de integratie 
van techniek met maatschappelijke en commerciële specialismen noodzaken werk
nemers tot verbreding van hun kennis.

De grote dynamiek in de afzetmarkt dwingt bedrijven tot een flexibeler inrichting 
van de arbeidsorganisatie. Daarbij komt grote nadruk te liggen op beheersing van 
kwaliteit en doorlooptijden. Het is van doorslaggevend belang dat ondernemingen 
en daarmee de mensen die daarin werkzaam zijn, snel op veranderende eisen en 
omstandigheden kunnen reageren.

Deze ontwikkelingen leiden bij veel ondernemingen tot integratie van bedrijfson
derdelen, verkorting van hiërarchische lijnen, automatisering van deelprocessen en 
onderlinge koppeling van geautomatiseerde systemen. Mede daardoor verschuift 
het werk in het algemeen van arbeidsintensief naar kennisintensief en verandert de 
inrichting van de organisatie van procesgericht en functioneel naar produkt- en 
marktgericht. Bedrijven zien zich daardoor veelal genoodzaakt tot het verhogen 
van functie- en kwalificatie-eisen en zij stellen hogere opleidingseisen aan de reeds 
aanwezige en nieuw aan te nemen medewerkers.
Dit kan in de naaste toekomst tot grote problemen leiden. In deze paragraaf is 
immers al gesignaleerd dat in specifieke bedrijfstakken tekorten optreden of dreigen 
op te treden aan geschoolde medewerkers op middelbaar en hoger niveau. Momen
teel uit deze problematiek zich reeds in moeilijk vervulbare vacatures. Daarbij komt 
dat bedrijven, gezien de demografische ontwikkelingen, in toenemende mate op de 
reeds aanwezige medewerkers zullen zijn aangewezen.

Het verhogen van de initiële opleidingseisen lijkt dus geen structurele remedie. Nu
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reeds wordt door veel ondernemingen onderkend dat zij meer aandacht moeten 
geven aan verdere opleiding van de huidige werknemers. De flexibiliteit en de 
kwaliteit van een onderneming worden in hoge mate bepaald door de kwaliteiten 
van het personeel. Daarom moet worden gestreefd naar brede inzetbaarheid van 
mensen die verantwoordelijkheden zien en nemen. Men zal over de grenzen van de 
eigen functie heen moeten kijken. De werknemers zullen worden aangesproken op 
verschillende bekwaamheden, die bovendien met de tijd zullen veranderen.

In een dergelijke arbeidsorganisatie moet op een andere wijze met het menselijk 
potentieel worden omgegaan dan tot nu toe. Het zal er in de toekomst nog sterker 
dan nu om gaan goed geschoolde en gemotiveerde medewerkers te krijgen en te 
houden. In het volgende hoofdstuk wordt een benadering uitgewerkt waarin de 
ontwikkeling van het personeelspotentieel een centrale plaats krijgt in het strategi
sche bedrijfsbeleid.
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3. Een model voor ‘human resources 
^ 7  management’

Co-auteurs: prof. dr. A. van Assen, dr. J.J. Buyse, prof. dr. J.F. den Hertog

3.1 INLEIDING

In de voorgaande hoofdstukken is aangetoond dat bedrijven te maken hebben met 
zich steeds sneller voltrekkende veranderingen op het gebied van techniek (zowel 
qua produkt als qua proces), afzetmarkt en arbeidsmarkt. Om adequaat te kunnen 
inspelen op deze snelle veranderingen, is het nodig nieuwe eisen te stellen aan de 
arbeidsorganisatie in het bedrijf, aan de kwalificaties van de daarin werkzame 
mensen en aan de wijze van beheer en ontwikkeling van de kwalificaties van het 
personeel.

In dit hoofdstuk wordt een ideaaltypische benadering gepresenteerd van ‘human 
resources management’ (hrm): het cyclische model [28], Eerst wordt de noodzaak 
tot een andere benadering van de personeelsontwikkeling in het bedrijf kort toege
licht. Vervolgens wordt de traditionele lineaire benadering vergeleken met de te 
prefereren cyclische benadering. Daarna wordt deze laatste uitgewerkt voor drie 
functionele niveaus. Dan wordt aangegeven welke informatie en instrumenten 
beschikbaar moeten zijn om een dergelijke aanpak te kunnen realiseren en worden 
de mogelijkheden van opleidingen als instrument voor personeelsontwikkeling 
nader uitgewerkt. Tenslotte worden enige kanttekeningen bij deze ideaaltypische 
benadering geplaatst. Deze kanttekeningen worden als knelpunten en dilemma’s 
verder uitgewerkt in hoofdstuk 4.

Over het algemeen is men het er over eens dat het menselijk potentieel van een 
bedrijf moet worden gezien als bron van opbrengsten in plaats van kostenpost en 
dat een lange termijnvisie op het bedrijfsplan en de personeelsformatie nodig is. De 
personeelsbezetting en de gewenste ontwikkelingen daarin moeten onderdeel zijn 
van het strategische besluitvormingsproces. Het huidige personeelsbeleid en het 
bijbehorende instrumentarium -  vaak nog gericht op beheer -  moeten geschikt 
worden gemaakt voor de beoogde inbreng op dit strategische niveau.

Het belang van het krijgen en houden van goed personeel is de laatste jaren sterk 
onder de aandacht gekomen. Bedrijven getroosten zich grote inspanningen om in 
de personeelsbehoefte te kunnen blijven voorzien. Dit vergt een goed doordacht 
personeelsbeleid. De tijd is rijp voor een goede visie hierop.
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3.2 KWALITATIEVE OMSLAG

Veel bedrijven komen er niet toe strategische plannen op lange termijn met een 
integraal karakter op te stellen. Als men daar al in slaagt, zijn deze plannen veelal 
het resultaat van een lineair denken van bedrijfsplan naar formatieplan. Dit uit zich 
dan in het formuleren van de produkten die men wil voortbrengen, de omzetten die 
men op bepaalde markten wil bereiken, de produktieprocessen die men daarbij wil 
hanteren en het aantal en de kwalificaties van de mensen die men daarvoor nodig 
acht. Door de snelle ontwikkelingen dienen de bedrijfsplannen vaak te worden 
bijgesteld. De personeelsformatie is evenwel niet met dezelfde dynamiek bij te 
stellen. Die heeft de grootste doorlooptijd van alle factoren in dit proces. Veel 
bedrijven hebben daar problemen mee.

In de naaste toekomst zal men op integrale wijze moeten nadenken over de 
ontwikkeling van de onderneming. Het personeelsaspect dient dan een onderdeel 
te zijn van het strategische besluitvormingsproces. De mogelijkheden en onmoge
lijkheden van de personeelsformatie en de veranderingen daarin worden op deze 
wijze in het besluitvormingsproces betrokken en kunnen daaraan zelfs beperkende 
voorwaarden opleggen.

3.3 VAN EEN LINEAIRE NAAR EEN CYCLISCHE BENADERING

Met de termen lineair proces en proces van strategische besluitvorming wordt het 
verschil aangegeven tussen de manier waarop momenteel de formatieplannen van 
bedrijven veelal worden opgesteld en de manier waarop dit in de toekomst zou 
moeten gebeuren. Beide benaderingen zijn schematisch weergegeven, onder de 
benamingen lineair model en cyclisch model [28, 29].

businessplannen

1
technische ontwikkelingen 
organisatie van het werk

1
personeelsbehoefte -► kenmerken huidige 

bezetting

formatieplannen
werving, selectie, ontslag, mobiliteit, 
opleiding, management development, 
kaderopleiding, beoordeling

Afb. 3.1 Lineair model
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Het lineaire model (afb. 3.1) is mechanistisch van aard en laat zich als volgt 
beschrijven. Uitgaande van order of produkt, wordt bepaald welke processen en 
technieken dienen te worden ingezet voor de produktie. Vervolgens wordt gekeken 
welke mensen nodig zijn, waarna de personeelsbehoefte wordt getoetst aan de 
kenmerken van de huidige bezetting. Tenslotte worden de formatieplannen opge
steld in termen van werving en opleiding. Soms wordt nog gekeken naar mogelijke 
samenwerkingsverbanden met andere bedrijven.
Bij elke nieuwe order of nieuw produkt wordt dit proces wederom doorlopen. 
Daarbij wordt gekeken of zich kennis en vaardigheden in de organisatie hebben 
ontwikkeld die, wegens mogelijke verschuivingen in techniek en produktieproces, 
niet meer goed van pas komen. Tevens wordt gekeken welke nieuwe behoeften er 
zijn ontstaan. Tenslotte worden nieuwe mensen aangenomen of worden mensen 
bijgeschoold, die vervolgens het potentieel voor de naaste toekomst vormen.
De hier geschetste benadering is enigszins gechargeerd. In veel bedrijven is een 
tussenvorm zichtbaar. Die komt erop neer, dat wel pogingen worden ondernomen 
vooruit te zien naar ontwikkelingen in de formatie, maar er is meestal geen inbreng 
van de personeels- en organisatiefunctie (p&o-functie) in het formuleren van de 
bedrijfsplannen.

kenmerken _
huidige bezetting

kenmerken 
op termijn

personeels
beleid

strategische
besluitvorming
* bedrijfsplannen

forecasting

scenario’sinstrumenten

gekozen
scenario

* financieel-economisch
* techniek
* formatie

Afb. 3.2 Cyclisch model

Het cyclische model (aft. 3.2) heeft een meer integraal karakter. Behalve de inbreng 
uit de marketing en de techniek, dient ook informatie omtrent de personeelsformatie 
als input bij het formuleren van de markt- en produktiestrategie van het bedrijf. 
Uitgaande van de kenmerken van de huidige bezetting, wordt door extrapolatie 
bepaald wat de waarschijnlijke kenmerken van de bezetting op termijn zullen zijn. 
Deze kenmerken op termijn worden in de vorm van scenario’s door de p&o-functie 
ingebracht in het strategische besluitvormingsproces. Het gaat daarbij niet alleen 
om de feitelijke uitkomsten, maar ook om de verschillen tussen mogelijke scena
rio’s. Ook de andere disciplines brengen hun strategische informatie in het besluit
vormingsproces in, zoals mogelijke produkt- en procesontwikkelingen, financiële 
haalbaarheden, verwachte opbrengsten, enz.
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Op deze wijze worden de contouren van de bedrijfsplannen en de toekomstige 
technische ontwikkelingen in het bedrijf zichtbaar en wordt het door de verschil
lende vakdisciplines te voeren beleid vastgesteld. Voor de p&o-functie betekent dit 
in feite dat er voor één van de ingebrachte scenario’s wordt gekozen.
Het spreekt vanzelf dat dit besluitvormingsproces iteratief verloopt. De voordelen 
van deze benadering zijn, dat:
-  het personeelsbeleid wordt geïntegreerd in het totale bedrijfsbeleid;
-  kortere doorlooptijden kunnen worden gerealiseerd;
-  in plaats van curatief, nu meer preventief kan worden gewerkt.

3.4 NIVEAUS IN EEN ORGANISATIE

In deze paragraaf wordt ingegaan op de uitwerking van het cyclische model op 
operationeel, tactisch en strategisch niveau.
De niveaus kunnen als volgt worden beschreven (zie afb. 3.3):
-  strategisch: betrekking hebbend op het formuleren van de doelen op lange 

termijn (sturing);
-  tactisch: betrekking hebbend op de wijze waarop het uitvoerende werk wordt 

ingericht om de gestelde doelen te halen (beheersing);
-  operationeel: betrekking hebbend op het uitvoerende werk (uitvoering).

strategisch

tactisch

operationeel i input -► outputuitvoering

beheersing

sturing 1

l
I

J

Afb. 3.3 Strategisch, tactisch en operationeel niveau

Deze niveaus zijn ook in de p&o-functie te onderscheiden.
-  Strategisch personeelsbeleid is het op grond van de personeelsbezetting aange

ven van mogelijkheden en onmogelijkheden (sturing).
-  Personeelsbeleid op tactisch niveau is het formuleren wat moet worden gedaan, 

bijvoorbeeld met academici of middenkader (beheersing).
-  Personeelswerk op operationeel niveau betreft werving en selectie, het naar een 

cursus sturen en het oplossen van individuele problemen (uitvoering).

Veel van het huidige personeelswerk vindt plaats op het operationele niveau. Het 
ontbreekt in de meeste gevallen nog aan een volledige en consistente uitwerking 
van het tactische niveau en de voorbeelden van strategisch personeelsbeleid zijn 
schaars.
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3.5 UITWERKING CYCLISCH MODEL NAAR NIVEAUS

Zoals in de voorgaande paragrafen is aangegeven, gaat het cyclische model uit van 
een proces van strategische besluitvorming waarbij de inbreng van de p&o-functie 
en die van andere disciplines worden geïntegreerd tot één beleidsvisie. Dit betekent 
echter niet dat de invloeden van het hrm-beleid beperkt blijven tot het strategische 
niveau. De consequenties van een dergelijke integrale aanpak zullen op alle niveaus 
in de organisatie terugkomen.

Op het operationele niveau worden de kwaliteiten van het personeel gebruikt om 
de produktiedoelstellingen te verwezenlijken. Dit kan zuiver operationeel gebeu
ren, waarbij doorlooptijden, levertijden en kostenminimalisatie de belangrijkste 
criteria zijn. In dat geval zal er specialisatie plaatsvinden en zullen steeds de meest 
ervaren mensen voor het werk worden ingezet.
Men dient echter te beseffen wat hiervan de gevolgen zijn voor de ontwikkeling 
van kennis en vaardigheden van de mensen. Daarbij dient men de vraag onder ogen 
te zien of deze kennis en vaardigheden ook op de lange duur gewenst zijn en of 
bepaalde opties op lange termijn daarmee niet onmogelijk worden gemaakt.

Wanneer met deze aspecten rekening wordt gehouden, kunnen de inrichting van de 
arbeidsorganisatie en de verdeling van de werkzaamheden er wellicht toe bijdragen 
dat er op operationeel niveau, naast het behalen van de produktiedoelstellingen, 
tevens regelmatig onderhoud en verdere ontwikkeling van kennis en vaardigheden 
van de werknemers plaatsvinden. Wanneer men dit tracht te realiseren, kan men 
stellen dat de organisatie op tactisch niveau bezig is met de personeelsformatie.

Wanneer dit alles tenslotte ineen groter kader plaatsvindt, waarbij wordt geopereerd 
vanuit een lange termijnvisie over de bedrijfsdoelstelling, de inrichting van de 
organisatie en de personeelsformatie, dan is het bedrijf ook op strategisch niveau 
bezig met ‘human resources management’.

Het cyclische model weergegeven in afb. 3.2, kan nu worden uitgewerkt tot het 
schema in afb. 3.4. Daarbij zijn op de drie niveaus de volgende stappen te onder
scheiden:
— Op strategisch niveau moet een integrale lange termijnvisie worden ontwikkeld 

met behulp van de inbreng uit de verschillende disciplines. Op grond van die 
visie wordt de strategie van het bedrijf bepaald.

— Op tactisch niveau zal de strategie of missie moeten worden vertaald in een beleid 
ten aanzien van de verschillende aspecten van de bedrijfsvoering. Het formatie
beleid is daar één van.

— Dit beleid moet op operationeel niveau worden uitgevoerd.
— De resultaten dienen te worden geregistreerd en getoetst aan het ontwikkelde 

beleid en de geformuleerde visie en doelen.
— Zo nodig, moeten het beleid en de visie worden bijgesteld.
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Afb. 3.4 Uitwerking cyclisch model

3.6 INFORMATIE EN INSTRUMENTEN

Om op elk niveau en in elke fase van het cyclische model de gewenste inbreng te 
kunnen leveren, dient de p&o-functie over voldoende informatie en adequate 
instrumenten te beschikken. In deze paragraaf worden hiervoor enige aanzetten 
gegeven, waarbij de indeling van afb. 3.4 zal worden gevolgd.

Strategisch niveau
Bij het formuleren van een strategische visie omtrent de koers van het bedrijf op 
langere termijn, zal de p&o-functie informatie moeten kunnen inbrengen over een 
aantal factoren.
Zo dient er inzicht te zijn in de huidige kenmerken van de personeelsbezetting en 
de ontwikkeling van die kenmerken bij ongewijzigde koers. Tevens zal er inzicht 
moeten zijn in de potenties van het personeel. De p&o-functie zal van de opties op 
strategisch niveau (waarin keuzen zijn gemaakt onder andere in techniek, markt en 
produkt) moeten nagaan wat die opties betekenen voor het aantal en de kwalificaties 
van de personeelsleden. Omgekeerd, moet ook worden aangegeven welke rand-
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voorwaarden de personeelsbezetting stelt aan de haalbaarheid van het strategische 
bedrijfsplan. Bijvoorbeeld door de beperkte mogelijkheid nieuwe mensen in de 
organisatie op te nemen. Die vormt namelijk een rem op het te snel vervangen van 
personeelsleden. Een ander voorbeeld is het sociale gezicht dat het bedrijf naar 
buiten wenst uit te dragen.
Met inzichten en overwegingen van alle disciplines wordt in een aantal iteratiesla- 
gen toegewerkt naar een klein aantal realistische scenario’s (alternatieve bedrijfs
plannen). Deze scenario’s kunnen nu door de p&o-functie worden doorgerekend 
op gevolgen voor de formatie. Gegevens over werving, arbeidsuitstoot, opleidings- 
kosten en dergelijke worden globaal uitgewerkt en zoveel mogelijk gekwan
tificeerd. Deze gegevens kunnen worden ingebracht in het strategische 
besluitvormingsproces, zodat de mogelijkheden en de beperkingen van de perso
neelsformatie kunnen worden afgewogen tegen die welke door de andere discipli
nes worden ingebracht. Op basis hiervan wordt de toekomstige koers van het bedrijf 
uitgezet.

Tactisch niveau
De aldus tot stand gekomen integrale strategische visie dient vervolgens te worden 
vertaald in beleid ten aanzien van zaken zoals markt, techniek en personeelsfor
matie. Voor het formatiebeleid betekent dit dat concrete doelen moeten worden 
geformuleerd voor omvang en kwalificaties van de toekomstige personeelsbezet
ting. Deze gewenste situatie dient te worden vergeleken met de huidige kenmerken 
van de personeelsformatie en de aanwezige potenties. Vervolgens dienen voor de 
daaruit naar voren komende discrepanties trajecten te worden geformuleerd waar
langs de gestelde doelen moeten worden gerealiseerd. Bij het vaststellen van deze 
trajecten dient een goed inzicht te bestaan in de mogelijke bijdragen van instrumen
ten als opleiding, inrichting van de werkplek, ‘on the job training’, mobiliteit, 
werving, enz.

In dit stadium is het van belang op te merken dat de wijze waarop het individuele 
werk is georganiseerd een sterke invloed heeft op de grootte van de geconstateerde 
discrepanties en de wijze waarop deze kunnen worden weggenomen. Wanneer de 
personeelsleden breed inzetbaar zijn, hebben geleerd over de eigen functie heen te 
kijken, gewend zijn verantwoordelijkheid te dragen en hebben geleerd te leren, 
zullen de discrepanties minder groot zijn en gemakkelijker te overbruggen dan 
wanneer men een beperkte en sterk specifieke ervaring heeft [30].

Een tweede belangrijke opmerking is dat op dit tactische niveau kan worden 
geanticipeerd op toekomstige ontwikkelingen. Dit kan doormensen breed inzetbaar 
te houden, maar ook door de mensen regelmatig opleidingen te laten volgen, ook 
als dat uit produktiviteitsoverwegingen nu nog niet nodig is. In afb. 3.5 is dit 
anticiperende aspect schematisch weergegeven.

De beide opmerkingen wijzen op de noodzaak van een zorgvuldige afstemming 
tussen verschillende disciplines. Op strategisch niveau gebeurt dit door het integrale 
analyse- en besluitvormingsproces. Echter ook op het tactische niveau verdient het 
aanbeveling met de andere disciplines voortdurend tot goede afstemming en afspra
ken te komen (multi-disciplinaire werkgroepen).
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Afb. 3.5 Anticiperend gebruik opleiding en werving, en ontwikkeling van kennis en vaardigheden 
op de werkplek

Een derde opmerking, over een aspect dat op dit tactische niveau meespeelt, is dat 
het instrument werving niet slechts gericht moet zijn op het wegnemen van de 
gesignaleerde discrepanties op korte termijn, maar tevens dient te worden gehan
teerd tegen het licht van een bepaald loopbaanperspectief of in combinatie met een 
bepaald opleidingstraject. Dat wil zeggen nu personeel aannemen voor een bepaald 
takenpakket, maar straks moet men ook wat anders kunnen en daar moet nu al aan 
worden gewerkt.

Operationeel niveau
De drie voorgaande opmerkingen vormen de overgang naar de operationele activi
teiten. De feitelijke uitvoering van de hiervoor beschreven beleidsmatige keuzen 
omvat het toepassen van de instrumenten opleiding, inrichting van de werkplek, 
mobiliteit, ‘on the job training’, werving en dergelijke. Ook hoort daarbij het 
verzamelen en bewerken van de nodige gegevens over de personeelsbezetting, zoals 
de huidige kenmerken en potenties en de kenmerken op termijn op basis van 
beoordelings- en functioneringsgesprekken. Op operationeel niveau dient de p&o- 
functie ook te weten hoeveel mensen naar welke nieuwe eisen moeten worden 
opgeleid of geworven en waar mogelijkheden aanwezig zijn voor bevordering van 
mobiliteit.

Toetsing en bijstelling
Tot slot dient nog een en ander te worden vermeld over de toetsing van de nieuwe 
situatie aan het ontwikkelde beleid en aan de geformuleerde strategische visie. Zijn 
de uitgangspunten nog geldig? Is er reden tot bijstelling van de tactiek? Worden 
met de keuzen de geformuleerde doelen wel bereikt?
Beantwoording van deze vragen vergt een continue registratie van de actuele 
ontwikkelingen. Voor de p&o-functie betekent dit dat er een goed inzicht moet zijn
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in de verschuivingen en ontwikkelingen in omvang en kenmerken van het perso
neel. Er dient inzicht te zijn in de mate waarin de verschillende instrumenten tot 
deze verschuivingen bijdragen en wat op tactisch niveau de gevolgen zijn van de 
gemaakte keuzen. Uiteraard moeten al deze ontwikkelingen voortdurend worden 
getoetst op wenselijkheid. Daarbij is een grondige kennis van veranderingen op de 
arbeidsmarkt en van visies op arbeid en organisatie onontbeerlijk.
Regelmatig moet worden nagegaan of de afgesproken doelstellingen worden ge
haald, of de gevolgde tactiek en misschien zelfs de gehanteerde strategie moeten 
worden bijgesteld. Met deze noodzaak tot toetsing en bijstelling wordt de cyclus in 
het hrm-beleid als integraal onderdeel van het bedrijfsbeleid gesloten.

3.7 OPLEIDINGEN

De voorgestelde vorm van strategische besluitvorming zal tot een ander gebruik 
van het opleidingsinstrument leiden dan bij het lineaire model het geval is. Om de 
doelstelling van het formatiebeleid te realiseren, wordt bij het lineaire model een 
opleidingstraject ingericht waarin zowel de beroeps- als de cognitieve vaardighe
den worden bijgebracht. Daarbij dringt echter tevens het besef door dat het proces 
niet zo lineair verloopt als in de benadering impliciet wordt verondersteld. Daarom 
wordt in de praktijk soms een surplus aan kennis en vaardigheden bijgebracht om 
zodoende onzekerheden en onvoorziene verschuivingen in de vereiste kwalificaties 
te kunnen opvangen. Het is eerder uitzondering dan regel als de gevraagde en 
feitelijke kwalificaties voldoende op elkaar aansluiten.

In het cyclische model zal een groot deel van het opleidingstraject worden vervan
gen door al doende leren op de werkplek. Omdat men in dat geval leert over de 
grenzen van de eigen functie heen te kijken, verantwoordelijkheid te dragen, te 
overleggen en te plannen, behoeven cognitieve vaardigheden minder via losstaande 
opleidingen te worden bijgebracht. Dit is in sterke mate in het werk ingesloten. Wat 
overblijft, is een opleidingstraject voor nieuwe, specifieke kennis en vaardigheden. 
Bij deze cyclische benadering wordt men niet geconfronteerd met een acuut 
opleidingsprobleem, noch hoeft men zich hiertegen in te dekken door het bijbrengen 
van een ongespecificeerd surplus aan kennis en vaardigheden, omdat op de werk
plek voldoende flexibiliteit is ingebracht om met de ontwikkelingen mee te groeien. 
Men kan het als volgt samenvatten: in het cyclische model wordt adequaat omge
gaan met het verschil tussen doorlooptijd van personeel en personeelskwalificaties 
enerzijds en techniek, produktcycli en marktontwikkelingen anderzijds.

3.8 KANTTEKENINGEN

Zoals reeds benadrukt, is de voorgaande beschrijving een ideaaltypische benadering 
voor het hrm-beleid in het bedrijf. Dit betekent dat in de praktijk verschillende 
varianten dienen te worden ontwikkeld die aansluiten bij de specifieke bedrijfs
situatie.
Een belangrijke vraag is of en zo ja wanneer een bedrijf moet overschakelen van 
een lineaire naar een cyclische hrm-benadering. Een algemeen geldend antwoord

Opleiden voor de toekomst 35



op deze vraag is er niet. Daarvoor is het nodig per bedrijf de lokale situatie in 
ogenschouw te nemen. Het moge echter duidelijk zijn dat het integrale hrm-model 
een trendbreuk met het verleden inhoudt. Het doorvoeren ervan zal op vele 
weerstanden stuiten. De snelle externe ontwikkelingen die in hoofdstuk 2 zijn 
geschetst, zullen voor steeds meer organisaties de omwenteling onvermijdelijk 
maken. Aanpassingen en verbeteringen van het huidige lineaire personeelsbeleid 
zullen al snel ontoereikend blijken te zijn. Het leren leven met snelle veranderingen 
wordt een steeds belangrijker aspect van de bedrijfsvoering. Men dient dan ook te 
zoeken naar een andere wijze van sturing in het bedrijf. Niet langer sturing van elke 
operatie afzonderlijk, maar sturing van het besluitvormingsproces. Een van de 
belangrijkste middelen hiertoe is een goed personeelsbeleid, waarmee in het be
stuurde systeem zodanige omstandigheden worden geschapen dat de werknemers 
zo veel mogelijk leren volgens eigen inzichten beslissingen te nemen of handelin
gen te verrichten. Daartoe dient ieder te zijn doordrongen van de koers van het 
bedrijf en van de eigen rol daarin. Op deze wijze leert het bedrijf als geheel met 
grotere onzekerheden omgaan.
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4. Knelpunten en dilemma’s

4.1 IN LEID IN G

In het voorgaande hoofdstuk is een ideaaltypisch model gepresenteerd voor een 
nieuwe benadering van personeelsbeleid. Voor welke problemen zien bedrijven 
zich geplaatst wanneer zij een dergelijke benadering in praktijk willen brengen? In 
dit hoofdstuk wordt aangegeven waar de moeilijkheden liggen. Na de beschrijving 
in 4.2 van twee algemene knelpunten, worden in de daaropvolgende paragrafen in 
het kort enkele concrete dilemma’s gepresenteerd.

4.2 BE H E E R SIN G  VAN O NZEKERH EID , M AAR HOE?

Kenmerkend voor vooral innovatieve bedrijven is dat zij worden geconfronteerd 
met een grote mate van onzekerheid. De markt is onderhevig aan veranderingen, 
de concurrentie wordt sterker, de produktspecificaties van de afnemers veranderen 
voortdurend en levertijden worden steeds scherper gesteld. Ook bij zijn toeleveran
ciers doen zich tal van ontwikkelingen voor waarmee het bedrijf zal moeten 
omgaan. Verschuivingen op de arbeidsmarkt dwingen het bedrijf tot periodieke 
herbezinning op het personeelsbeleid. Dit geldt vooral voor werving en selectie, 
maar ook voor personeels- en loopbaanontwikkeling.

Deze externe factoren leiden tot voortdurende innovatie van produkt en proces. 
Bedrijven dienen over de nodige flexibiliteit en een groot aanpassingsvermogen te 
beschikken om zich in een dergelijke sterk veranderende omgeving te handhaven. 
Een in het oog springend neveneffect van innovaties is het ‘destructieve’ aspect 
[31]. Om vernieuwingen te kunnen doorvoeren, zal het bedrijf zich aanvankelijk 
enige offers moeten getroosten. Zo zal het bedrijf moeten leren omgaan met 
strijdigheden: innovaties zijn nodig om als bedrijf te overleven, maar kunnen ook 
leiden tot vernietiging van kapitaal en tot aantasting van carrières en andere 
opgebouwde zekerheden in de organisatie.

In veel bedrijven wordt, afgezien van een enkele aanpassing of vernieuwing, van 
oudsher gestreefd naar verbetering en stabilisering van de huidige praktijk en naar 
maximalisering van de doelmatigheid. In de toekomst zal men zich steeds meer op 
verandering en onzekerheid moeten instellen. Vaste structuren en strakke richtlij
nen zijn dan ongeschikt voor een goede beheersing van de organisatie en voor het 
reduceren van onzekerheid. Er zal een werkwijze moeten worden ingevoerd die het 
mogelijk maakt op korte termijn een ommezwaai te maken [32], Daarbij moet 
nadrukkelijk worden voorkomen dat men onder de druk der omstandigheden 
terugvalt in de oude, vertrouwde patronen.

Opleiden voor de toekomst 37



Van beheersmanagement moet worden overgegaan op transitiemanagement. Dat 
in veel bedrijven dit besef doorbreekt, maar onduidelijk is hoe deze overgang kan 
worden gerealiseerd, wordt met het volgende voorbeeld geïllustreerd.

Een fabrieksdirecteur van een groot chemisch concern was zich van de 
geschetste ontwikkelingen bewust en stelde zich grondig op de hoogte van 
nieuwe ideeën over management van innovatie, procesverbetering en kwa
liteitsborging. Zo woonde hij een lezing bij van Mintzberg, waaruit hem nog 
eens duidelijk werd in welke situatie zijn fabriek verkeerde. Ook was 
duidelijk waar het in de toekomst met zijn fabriek naar toe zou moeten en 
welke richting zou moeten worden opgegaan om nog enige vooruitgang te 
boeken.
‘Mij wordt duidelijk waar wij staan. Ook kan ik nog enigszins begrijpen 
waar het met mijnfabriek in de toekomst naar toe zal moeten. Maar wat nog 
niemand mij duidelijk heeft kunnen maken, is hoe ik van hier naar daar kom. ’

Met deze uitspraak is treffend aangeduid wat tegenwoordig de problemen zijn bij 
het sturen en begeleiden van innovaties. Niet het ‘waarom’ of het ‘wat’ staat ter 
discussie, maar het ‘hoe’ is een probleem. Dit is het tweede knelpunt voor bedrijven 
die willen overgaan op een nieuwe koers. Het belang van produktinnovatie wordt 
al langer onderkend. Hierbij moet evenwel steeds nadrukkelijker worden nagedacht 
over hoe dit kan worden gerealiseerd. De levenscyclus van veel produkten wordt 
steeds korter en de beschikbaarheid van bijvoorbeeld nieuwe materialen vergt extra 
onderzoek en ontwikkeling. Wil men de naaste concurrent kunnen bijbenen, dan 
zal het proces van onderzoek, ontwikkeling en produktierijp maken steeds effectie
ver moeten plaatsvinden.

Ook van de noodzaak tot regelmatige procesinnovatie zijn veel bedrijven doordron
gen. Er wordt veel aandacht besteed aan kwaliteitsborging, logistiek, opslag en 
expeditie. De invoering van procesautomatisering kan echter gepaard gaan met vele 
mislukkingen. Een belangrijke oorzaak hiervan is veelal een gebrekkige organisa
tie. Voor grootschalige projecten is dit welhaast het ‘intrappen van een open deur’. 
Maar ook voor kleinschalige projecten blijkt, dat de kunst van het effectief managen 
van innovaties vaak nog niet overal goed wordt beheerst. Ieder bedrijf kent uit zijn 
eigen omgeving wel de nodige voorbeelden, zoals de introductie van een nieuwe 
techniek in produkt of proces. Men houdt onvoldoende rekening met aanlooppro
blemen. In andere gevallen wordt een eenmalige cursus gegeven, die, gezien de 
geavanceerde techniek, echter veel te beperkt is. De deelnemers wordt gesuggereerd 
dat ze het hiermee zouden moeten kunnen. Gevolg hiervan is dat zij niets durven 
te vragen en daardoor onnodig veel fouten maken. Ook wordt nogal eens een nieuwe 
techniek geïntroduceerd op specialistisch niveau, maar zonder praktische uitwer
king. Bij introductie van een nieuwe procedure of techniek is inspraak van degenen 
die er mee moeten werken belangrijk. Zorgt men daar niet voor, dan wordt geen 
gebruik gemaakt van de bij het personeel aanwezige kennis en is bovendien de 
weerstand tegen de verandering vaak onnodig groot.

Het probleem van het ‘hoe ’ bij het managen van veranderingen doet zich niet alleen 
voor op het gebied van organisatie, techniek en markt, maar ook bij personeelsbeleid
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en opleidingen. Het wordt steeds duidelijker dat personeelsbeleid van doorslagge
vend belang kan zijn voor het welslagen van innovaties [28], Problemen bij de 
ontwikkeling en het produktierijp maken van nieuwe produkten, problemen bij 
procesinnovatie en bij het opvangen van verschuivingen op de arbeidsmarkt zouden 
voor een groot deel zijn op te vangen met een goed personeelsbeleid. Zo’n per
soneelsbeleid is niet alleen gericht op het hier en nu, maar ook op de lange termijn. 
Het vermogen lering te trekken uit het verleden speelt hierbij een belangrijke rol. 
In hoofdstuk 3 is hier al op ingegaan. In hoofdstuk 5 volgen enige voorbeelden van 
het 'hoe' als het gaat om personeelsbeleid en opleidingen.

4.3 A N TIC IP E R E N  EN  M EDE VORM GEVEN

Naast deze meer algemene knelpunten worden bedrijven geconfronteerd met een 
aantal moeilijk oplosbare dilemma’s. In het algemeen staat men voor het dilemma 
tussen reageren en anticiperen. Als de werkdruk toeneemt, is de verleiding groot 
terug te vallen op de dagelijkse routine.
Net als in de marktbenadering, is het mogelijk in het personeelsbeleid een aanval
lende of verdedigende strategie te voeren. In het algemeen verdient een anticiperend 
personeelsbeleid de voorkeur. De p&o-functie geeft bij zo'n benadering mede vorm 
aan het totale bedrijfsbeleid en aan de bedrijfsorganisatie.
Hoe dit kan worden gerealiseerd, hangt af van het marktsegment dat door het bedrijf 
wordt bediend, van zijn plaats in de produktieketen en van de situatie op de 
arbeidsmarkt. Ook hier dringt de vraag zich op hoe dat dan moet.
Is daar een afzonderlijke structuur voor nodig of is inbedding in de bestaande 
situatie mogelijk? Verdient het een aanpak in de bureaucratische structuur of moet 
gebruik worden gemaakt van projectmanagement? Welke instrumenten kunnen 
worden ingezet?
Hieraan zou het personeelsbeleid een bijdrage moeten leveren. In veel gevallen is 
personeelsbeleid echter nog te veel gericht op personeelsbeheer en niet op het mede 
vormgeven aan het totale bedrijfsbeleid [28].

4.4 FUNCTIEKW A L I F IC  A TIE

Over functiewaardering en -kwalificatie is in de afgelopen jaren veel kennis 
opgebouwd. Een groot deel van deze kennis is echter meer geschikt voor gebruik 
in stabiele, dan in dynamische situaties. Uitgaande van het cyclische model dat in 
hoofdstuk 3 werd beschreven, moeten de ontwikkelingen op korte termijn worden 
vertaald naar de toekomstige omvang van de personeelsbezetting en naar de 
kwalificatie-eisen die in de toekomst aan de medewerkers zullen worden gesteld. 
De huidige instrumenten zijn hiervoor echter ontoereikend. Momenteel worden de 
kwalificatie-eisen veelal gesteld in termen van opleiding en ervaring. Het wordt 
zaak de kwalificatie-eisen uit te drukken in benodigde kennis en vaardigheden. Ook 
zal men enigszins moeten kunnen voorspellen hoe goed iemand in staat of bereid 
zal zijn te leren wanneer dat nodig is. Dit is echter moeilijk en er zijn vooralsnog 
geen instrumenten voorhanden die dit mogelijk maken.
Dit overziende, doen zich enkele vragen voor. Als men besluit een anticiperend
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personeelsbeleid te voeren, hoe kan deze overgang dan worden aangepakt? Als dat 
is gelukt, hoe kan het bedrijf dit uitdrukken in eisen aan medewerkers? En anders
om, wat betekenen de kwalificaties van de huidige bezetting voor de mogelijkheden 
van het bedrijf?

4.5 OPLEID ING EN

Op het moment dat de keuze is gemaakt voor een anticiperend beleid en de vereiste 
functiekwalificaties zijn vastgesteld, doen zich enkele praktische dilemma’s voor, 
die direct betrekking hebben op werving en selectie en het bepalen van de vereiste 
opleidingsinspanning.

Een eerste dilemma doet zich voor bij de formulering van de functie-eisen en 
functiekwalificaties. Het is moeilijk de capaciteiten van een chemisch analist of een 
MTS-er Werktuigbouw met vijf jaar werkervaring te vergelijken met die van 
iemand die net van de opleiding komt. Laat staan dat men in staat is nu aan te geven 
wat deze analist of MTS-er aan vakkennis en overige vaardigheden over vijf jaar 
zou moeten beheersen.

Een dilemma dat hiermee samenhangt, treedt op bij de bepaling van het niveau 
waarop nieuwe mensen moeten worden aangenomen. Veel bedrijven kampen met 
het probleem dat men wel voorziet dat er te zijner tijd hogere eisen aan het personeel 
zullen worden gesteld, maar dat het werk nu nog niet kan worden aangepast aan het 
eventuele hogere niveau van nieuwe medewerkers. Moet men in dit geval op lager 
niveau werven en meteen beginnnen met opleiden of moet men op hoog niveau 
werven met het risico dat deze nieuwe medewerkers het bedrijf na korte tijd 
verlaten?
Een complicerende factor hierbij is dat in veel gevallen de in te voeren nieuwe 
techniek aanvankelijk zo moeilijk is dat er bijvoorbeeld MTS-niveau nodig is om 
er mee te kunnen werken, maar dat na enige jaren de techniek zo ver is ontwikkeld 
dat zich vrijwel geen problemen meer voordoen en LTS-niveau voldoende is. Heeft 
men dan in eerste instantie een MTS-er aangetrokken, dan wordt slechts een beperkt 
deel van zijn kwalificaties gebruikt.
Oplossingen voor dit dilemma worden in de praktijk beproefd. In hoofdstuk 5 zijn 
hiervan voorbeelden te vinden. Het ligt voor de hand de werving te koppelen aan 
een gericht loopbaanbeleid. Hiermee kan wellicht worden voorkomen dat goed 
opgeleide mensen de organisatie verlaten als er geen passende functies voorhanden 
zijn.

Een volgend dilemma is de inrichting van het werk zelf. Het werk zou zo kunnen 
worden vormgegeven dat er voortdurend op de werkplek kan worden (bij)geleerd. 
Zo zal men moeten leren van eigen fouten. Op deze wijze raakt de medewerker 
gewend aan het opdoen van nieuwe kennis en vaardigheden, wordt het leervermo
gen van de werknemer vergroot en blijft het werk interessant. De voordelen hiervan 
zijn duidelijk. De vraag is of deze ook opwegen tegen de nadelen ervan, zoals onrust 
en onzekerheid, die met fouten gepaard gaan.
Indien men voor deze benadering kiest, hoeven de medewerkers minder vaak
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losstaande opleidingen te volgen, hoeven de cursisten niet eerst weer te leren leren 
en wordt het volgen van een opleiding gemakkelijker. Deze aanpak zou ook kunnen 
voorkomen dat medewerkers de organisatie verlaten omdat het werk geen uitdaging 
meer biedt. In een dergelijke situatie kan direct gebruik worden gemaakt van 
datgene wat tijdens de opleiding is geleerd. Met deze benadering kan men verwach
ten dat ook de motivatie weer te gaan leren groter wordt.

Nog een dilemma komt naar voren bij het bepalen van de behoefte aan opleidingen. 
Ook bij een anticiperend personeelsbeleid moet een instrument voorhanden zijn 
waarmee de p&o-functie in samenspraak met de lijnmanager kan bepalen wie een 
opleiding moet volgen en wie niet. Er zullen gegevens moeten worden verzameld 
over het huidige niveau van de medewerkers. Deze gegevens zullen moeten worden 
vergeleken met het in de toekomst gewenste niveau.
Hierbij dient onderscheid te worden gemaakt tussen de meer individuele ontwik
keling voor leidinggevend personeel en de ontwikkeling voor de grotere groep van 
uitvoerend personeel. De behoefte aan opleiding kan rechtstreeks bij de medewer
kers worden gepeild. De uiteindelijke opleidingsinspanning moet echter voortko
men uit het totale strategische bedrijfsplan. Op basis hiervan kunnen gerichte 
loopbaanpaden en opleidingsplannen worden vastgesteld.

Tot slot rijst de vraag of men het opleiden zelf moet doen, danwel moet uitbesteden. 
Dit lijkt een eenvoudige vraag naar capaciteit en financiën. Hier komt echter veel 
meer bij kijken. Het bedrijf zal in eerste instantie de gewenste inhoud van de 
opleiding moeten bepalen. Op het moment dat dit bekend is, is er echter niet altijd 
een passende opleiding voorhanden. Dit geldt zeker voor zich snel ontwikkelende 
vakgebieden als materiaaltechniek, elektronica, werktuigbouw, chemie en informa
tica. Het reguliere onderwijs blijkt niet voldoende in staat deze toekomstige behoef
te te peilen, waardoor kwalitatieve en kwantitatieve tekorten op de arbeidsmarkt 
ontstaan. De genoemde vakgebieden vormen dan ook potentiële markten voor de 
particuliere opleidingsinstituten. Die zijn in staat sneller te voorzien in de verande
rende vraag uit de markt. Zij zijn echter wel behoorlijk duur. Dit alles maakt de 
keuze tussen zelf opleiden en uitbesteden moeilijk.
Een mogelijke oplossing is nieuwe techniek inclusief bijbehorende opleidingen bij 
de leverancier te kopen. Die moet dan worden aangevuld met een intern opleidings
traject voor zowel de specialist als de produktiemedewerkers op de werkvloer. 
Voorbeelden hiervan zullen in hoofdstuk 5 aan de orde komen.

4.6 IN RICHT ING VAN DE ORGA NISA TIE

Veel bedrijven trachten de onzekerheid door de snelle veranderingen in markt, 
techniek en arbeidsmarkt te reduceren met maatregelen ten aanzien van de interne 
organisatie. Vaak wordt getracht de dagelijkse praktijk zoveel mogelijk vast te 
leggen in voorschriften voor besturing, beheersing en uitvoering.
Wanneer de ontwikkelingen elkaar zo snel opvolgen als in de geavanceerde 
elektronica, dan is dat evenwel niet meer haalbaar. De organisatiestructuur van het 
bedrijf moet zodanig zijn dat deze kan worden aangepast aan een snel veranderende

Opleiden voor de toekomst 41



omgeving. Behalve een flexibele structuur, vergt dit een flexibel management, 
gericht op het sturen en beheersen van innovatie.
Het dilemma waar het bedrijf dan voor staat, is de keuze tussen zekerheid op korte 
termijn en continuïteit op langere termijn. Het is verleidelijk nu alles met structuur
gerichte maatregelen te willen beheersen. Het afzien van een dergelijke starre 
beheersing van bovenaf is moeilijk omdat het zoveel onzekerheden met zich 
meebrengt. Het is echter een voorwaarde om te komen tot een flexibele organisatie, 
die zich voortdurend en stap voor stap aanpast.

Een ander belangrijk aspect bij de inrichting van de organisatie is dat het doorvoeren 
van veranderingen niet alleen maar wordt getoetst aan de huidige normen. Het is 
bovendien van belang een situatie te creëren waarin de normen zelf regelmatig aan 
een onderzoek worden onderworpen. Indien men daarnaast ook expliciet aandacht 
besteedt aan evaluatie van de opgedane ervaringen en vooral de gemaakte fouten 
niet verdoezelt maar juist koestert, dan ontstaat een bedrijfsorganisatie die met 
toekomstige onzekerheden kan omgaan. Het voortdurend evalueren en leren is 
hiervoor de basis, zowel voor de individuele medewerker als voor de organisatie in 
zijn geheel. Men spreekt dan van ‘organizational learning’ [33].

4.7 CENTRALE THEMA’S

De thema’s zoals die in dit hoofdstuk naar voren zijn gekomen, zijn de volgende:
— Hoe kan worden vormgegeven aan een integraal strategisch beleid?
— Hoe ontwikkelt een bedrijf zich tot een lerende organisatie?
— Hoe gebruikt men opleiden als beleidsinstrument en hoe verhoudt opleiden zich 

tot de overige instrumenten voor personeelsbeleid?
— Hoe signaleert en formuleert men de behoefte aan opleiding?
— Op welke wijze komt men tot uitvoering van het geformuleerde opleidingsbe

leid?

In hoofdstuk 5 zullen aan de hand van praktijkanalyses deze vraagstukken en de 
manier waarop men die heeft trachten op te lossen, nader worden toegelicht. In 
hoofdstuk 6 zullen enige specifieke knelpunten en dilemma’s van het midden- en 
kleinbedrijf worden behandeld. In het licht van deze thema’s zijn in de nabeschou
wing van hoofdstuk 9 enige concluderende opmerkingen opgenomen.
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5. Management van verandering in 
de praktijk

5.1 IN LEID IN G

In de voorgaande hoofdstukken zijn trends en ontwikkelingen aangegeven die 
maken dat bedrijven zich anders willen manifesteren op de markt. Tevens werd 
vermeld onder welke invloed zij overgaan tot een andere inrichting van produktie- 
proces en arbeidsorganisatie.
Aangetoond werd dat als gevolg van deze ontwikkelingen het belang van een 
integraal beleid op strategisch niveau toeneemt. Daarbij dient de inbreng van de 
p&o-functie te worden meegenomen naast die van markt, techniek en andere 
disciplines.
In het vorige hoofdstuk is een aantal dilemma's geschetst, waarmee bedrijven in de 
praktijk te maken hebben en die het moeilijk maken de bedoelde integrale benade
ring in te voeren en consequent vol te houden.
In dit hoofdstuk worden de resultaten gegeven van een aantal praktijkanalyses in 
bedrijven die daadwerkelijk met deze dilemma’s hebben geworsteld en in sommige 
gevallen tot oplossingen zijn gekomen. Deze bedrijven vertegenwoordigen drie 
bedrijfstakken: de metaal, de elektronica en het bankwezen. Tevens zijn de praktijk
analyses onderscheiden naar grote, middelgrote en kleine bedrijven.
De bedrijven waar de praktijkanalyses hebben plaatsgevonden, zijn in tabel 5.1 
schematisch ingedeeld.

bedrijfsomvang

sector groot middelgroot klein

Metaal DAF Smitweld Cascade
(5.2.1) 
Hoogovens
(5.2.2)

(5.2.3) (5.2.4)

Elektronica Philips/TSCA
(5.2.5.)

Cityprint
(5.2.6)

Bankwezen ABN
(5.2.7)

Van Lanschot 
(5.2.8)

Tabel 5.10verzicht praktijkanalyses
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Bij elk van de acht bedrijven is nagegaan welke plaats de ontwikkeling van het 
menselijk potentieel inneemt in de strategische planvorming. Ook is nagegaan hoe 
het opleidingsbeleid in een concreet veranderingsproces is gerealiseerd.
De resultaten van deze praktijkanalyses zijn zoveel mogelijk gerelateerd aan het in 
hoofdstuk 3 gepresenteerde cyclische model en de in hoofdstuk 4 geformuleerde 
dilemma’s. Elke praktijkanalyse is daartoe afgesloten met een aantal belangrijke 
kanttekeningen. Het hoofdstuk wordt in 5.3 afgesloten met markante conclusies, 
die uit de praktijkanalyses naar voren zijn gekomen.

5.2 PRAKTIJKANALYSES BEDRIJVEN

5.2.1 D AF N .V .

Het bedrijf
DAF N. V. is een Nederlandse bedrijfswagenfabrikant. De onderneming produceert 
kwalitatief hoogwaardige bedrijfswagens, busonderstellen en componenten en 
levert de daarmee samenhangende diensten.
De belangrijkste produktielokaties van DAF N.V. bevinden zich in Nederland, 
België en Engeland (Leyland DAF). Verder zijn er kleinere vestigingen in Europa, 
Afrika en Australië. De omzet van het bedrijf bedroeg in 1988 5,2 miljard gulden, 
de nettowinst 147 miljoen gulden.
De bus-, truck- en motoractiviteiten in Nederland en België vallen onder Van 
Doome’s Bedrijfswagenfabriek DAF B.V., in de wandeling ook wel DAF-Trucks 
genoemd. De fabrieken bevinden zich in Eindhoven en Westerlo (België). In 
Eindhoven worden de fabrieken die aan de assemblagefabrieken of aan elkaar 
toeleveren gezamenlijk aangeduid met Produktie Eindhoven. De praktijkanalyse 
vond in deze eenheid van 1800 werknemers plaats.

Marktontwikkelingen en bedrijfsbeleid
Aan het einde van de jaren zeventig en het begin van de jaren tachtig ondervond 
DAF de gevolgen van de economische recessie, die een forse vermindering van de 
verkoop tot gevolg had. Als reactie op het ontstaan van een produktieoverschot op 
de markt voor bedrijfswagens, besloot DAF in deze periode de produktiecapaciteit 
te beperken. Na de recessie is DAF begonnen de winstcijfers te verbeteren door de 
vaste kosten te verminderen en de omzet te verhogen. Als onderdeel hiervan vinden 
sindsdien bij DAF ‘make or buy’-studies plaats, op basis waarvan wordt besloten 
bepaalde activiteiten zelf te blijven verrichten of uit te besteden. Daarnaast is in de 
strategie de nadruk komen te liggen op verhoging van het kwaliteitsniveau met het 
accent op een zo groot mogelijke klantgerichtheid. Zowel in de produkten als in het 
produktieproces verwacht DAF technische vernieuwingen in de bedrijfswagen
industrie. De onderneming wil in deze ontwikkelingen voorop lopen en streeft naar 
voortdurende vernieuwing van het produktenpakket en het produktieproces.

In 1983 is daarom besloten vergaand te investeren in nieuwe produktiesystemen, 
waaronder Flexibele Produktie Automatisering (FPA). Deze technische vernieu
wingen zijn voorbereid en vastgelegd in een meerjarenplan en beogen in de eerste
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plaats een verdere kostenverlaging. Gaandeweg zijn steeds meer FPA-installaties 
in bedrijf genomen. Dit heeft grote veranderingen voor het uitvoerend personeel 
met zich meegebracht. DAF heeft zijn strategie van vernieuwing en groei daarom 
tevens vertaald in sociaal-organisatorisch beleid. De centrale gedachte hierbij is 
dat DAF, als middelgrote fabrikant van bedrijfswagens, een flexibele leverancier 
dient te zijn. Behalve door de introductie van FPA, wil DAF dit bereiken door de 
invoering van een plattere organisatie. Het bedrijf wil daarbij gebruik maken van 
de capaciteiten van de medewerkers, die in dit proces kunnen meedenken.

Personeelsbeleid en opleidingen
Er is een flinke inspanning geleverd om het personeel in de gehele breedte van het 
bedrijf op een hoger kennisniveau te brengen. In 1986 werd besloten dat verdere 
groei van de omzet vooral zou moeten worden bevorderd door automatisering en 
door verhoging van het opleidingsniveau van de medewerkers en niet door toename 
van het vaste personeelsbestand. DAF streeft er naar het opleidingsniveau van het 
personeel minimaal naar middelbaar technisch te brengen. Nieuw aan te nemen 
personeel werd aanvankelijk ook met dit selectiecriterium geworven. Later is men 
hier op teruggekomen. DAF legt zich nu toe op het werven van mensen met een 
lager initieel opleidingsniveau die men vervolgens intern verder opleidt.

Het beleid van DAF is er op gericht de kwaliteit van de medewerkers te verhogen. 
Het is de bedoeling dat de werknemer zelfstandig werkopdrachten kan uitvoeren, 
aan kwaliteitseisen kan voldoen en breed kan worden ingezet bij verschillende 
werkzaamheden. Daarom wordt in de produktiecellen niet alleen aandacht besteed 
aan opleiding in metaalbewerking, maar ook aan verhoging van kennis op het 
gebied van planning, logistiek en kwaliteitsbeheersing.

Een belangrijk deel van de opleidingen bij DAF is, in combinatie met technische 
vernieuwingen, gekoppeld aan een omvangrijk project om de kwaliteit van de 
arbeid en de organisatie te verhogen. De inhoud van het totale project bestaat uit 
de volgende onderdelen:
-  het organiseren van werk in produktiecellen, waarbij de deelnemers gezamenlijk 

verantwoordelijk zijn voor een afgebakende produktietaak;
-  het instellen van kwaliteitskringen (DAF-kringen), waarvan de leden zelfgeko

zen problemen bespreken, de oorzaak van fouten achterhalen en het probleem 
trachten op te lossen;

-  het opleiden van personeel, gericht op het verhogen van de kennis van produkt, 
produktieproces en andere, meer algemene zaken zoals vergadertechniek, pro
bleemaanpak en sociale vaardigheden.

Voor het geven van opleidingen wordt voor een groot deel gebruik gemaakt van 
het DAF-opleidingscentrum. De bedrijfsschool, zoals het centrum oorspronkelijk 
heette, is ontstaan uit een leerhoek (het leren van handvaardigheden) in een van de 
fabrieken. Begin jaren zeventig is deze leerhoek uitgegroeid tot een volwassen 
bedrijfsschool.
Het opleidingscentrum verzorgt drie vormen van opleiding. Ten eerste is er de 
vakopleiding in het kader van het leerlingstelsel. Deze opleiding bestaat voor 80%
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uit praktijkstages in het bedrijf en voor 20% uit theoretisch onderwijs, verzorgd 
door de streekschool.
Daarnaast worden functie-opleidingen gegeven, die korter duren, modulair van 
opzet zijn en specifiek zijn gericht op de functie die de cursist nu uitoefent of in de 
nabije toekomst zal gaan uitoefenen.
Tenslotte zijn er niveau-opleidingen, die een duur hebben van een half tot drie jaar. 
Het doel hiervan is het opleidingsniveau van de werknemers in algemene zin op 
een hoger peil te brengen.
De inspanning die DAF op het gebied van opleidingen levert, kan financieel worden 
gekwantificeerd als 2 a 3% van de loonsom. In 1988 was dit ongeveer 15 miljoen 
gulden voor Nederland en België samen.

De beheersing van de opleidingsinspanning is in de loop der jaren gewijzigd. Tot 
voor kort werden de centraal beschikbaar gestelde gelden decentraal bestemd en 
beheerd. Sinds kort probeert men met de aanstelling van twee centraal opererende 
opleidingsmanagers meer sturing te geven aan het volgen van opleidingen. In een 
informatiebrochure geeft de centrale afdeling Personeel en Organisatie de oplei
dingsmogelijkheden aan. Het opleidingsbudget wordt centraal vastgesteld en be
heerd. De decentraal opererende opleidingsmanagers geven hieraan een meer 
gedetailleerde bestemming. In de praktijk betekent dit dat zij voorstellen doen die, 
in overleg met de centrale afdeling, tot een acceptabel totaalprogramma leiden. Op 
deze wijze wordt een planmatig opleidingsbeleid mogelijk gemaakt en kan het 
opleidingsinstrument een gericht onderdeel vormen van het totale ‘human resour- 
ces’-beleid.

Invoering CIM in de Plaatkomponenten Fabriek
Een van de projecten op het gebied van technische vernieuwing betreft de invoering 
van Computer Integrated Manufacturing (CIM) in de Plaatkomponenten Fabriek 
(PKF). Dit project staat bij DAF bekend als ‘Automatische Langsligger Produktie’ 
(ALP).
Bij de PKF werken ongeveer 600 mensen, waarvan 490 direct in de produktie. Van 
deze 490 heeft 30% alleen lagere school, 5% LTS, bijna de helft LTS en ongeveer 
15% MTS of een opleiding die daarmee vergelijkbaar is.
De produktie van langsliggers werd in de oude situatie gekenmerkt door grote 
voorraden in een star proces. Om aan specifieke klantenwensen te voldoen, moest 
na het standaardproces een aantal extra handelingen worden verricht.
Voor de nieuwe generatie bedrijfswagens werd naar een nieuwe produktiemethode 
gezocht. De beslissing tot voortzetting van de produktie van langsliggers en de 
invoering van CIM in de PKF is dan ook in belangrijke mate het resultaat van de 
bij DAF gebruikelijke ‘make or buy’-studies. Deze beslissing werd in hoofdzaak 
op economische gronden genomen: betere beheersing van het voorraadniveau en 
verkorting van de doorlooptijden. De kwaliteit van de arbeid werd daarbij zijdelings 
als nevendoel geformuleerd. Nadat tot aanschaf van de nieuwe produktiemiddelen 
was besloten, werd het opleidingsprogramma samengesteld. Dit bestond uit een 
basispakket van een halfjaar en een inleerperiode bij de leverancier van de nieuwe 
machines. Het doel van het basispakket was het verhogen van het algemene 
kennisniveau, met extra aandacht voor numerieke besturing van machines en 
verhoging van het inzicht in de organisatie rond de nieuwe langsliggerstraat. De
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mensen die met de specifieke machines moesten werken, kregen vooraf een stage 
van enkele weken bij ondersteunende afdelingen, om inzicht te krijgen in de 
indirecte produktietaken.

Bij de realisatie van het ALP-project stuitte DAF op een aantal problemen. De 
aanschaf van de nieuwe produktiemiddelen berustte op economische en technische 
analyses. Pas in een later stadium werden de personeelsconsequenties afgewogen. 
Door deze late inschakeling heeft de p&o-functie geen randvoorwaarden kunnen 
formuleren ten aanzien van bijvoorbeeld organisatie en kwaliteit van de arbeid. Het 
gevolg hiervan was dat in eerste instantie onvoldoende aandacht is geschonken aan 
het definiëren van de gewenste functiekwalificaties en van de verlangde kennis en 
vaardigheden.
Ondanks deze onduidelijkheid moest men toch een opleidingstraject samenstellen. 
Dit heeft er mede toe geleid dat voor de nieuwe functies hogere opleidingseisen zijn 
gesteld dan feitelijk nodig bleken.
Omdat het zeer geavanceerde machines betrof, zijn er in de loop van het project 
nogal wat technische storingen opgetreden. Die hebben grote vertraging veroor
zaakt in de voortgang. Aangezien de fasering van het technische deel van het project 
onvoldoende kon worden afgestemd op de bijbehorende sociaal-organisatorische 
vernieuwing, konden de opgeleide mensen niet direct in hun nieuwe functies 
worden geplaatst. Dit leidde tot nogal wat verloop onder dit deel van het personeel. 
Aan de andere kant was de p&o-functie onvoldoende in staat capaciteit vrij te maken 
om effectief mee te werken aan de realisatie van het project. Tevens bleek dat het 
beleid met betrekking tot de kwaliteit van de arbeid en van de organisatie te ruim 
was gedefinieerd om op korte termijn specifieke randvoorwaarden voor specifieke 
projecten te kunnen formuleren. Uit het ALP-project bleek dat DAF niet gewend 
was de personeelsactiviteiten te evalueren en de resultaten daarvan te vertalen naar 
latere projecten.
Uit dit alles komt naar voren dat deze problemen voor een belangrijk deel zijn terug 
te voeren op het ontbreken van een integrale benadering van technische en organi
satorische veranderingen in samenhang met personele ontwikkeling. Tevens blijkt 
het gemis van goed geregistreerde en mobiliseerbare leerervaringen.

Invoering logistiek besturingssysteem in de PKF
Een later project laat zien dat uit de ervaringen met eerdere vernieuwingsprojecten 
in de PKF toch indirect lering is getrokken. Dit project is nog in uitvoering. Het 
heeft tot doel de goederen- en materiaalstromen beter te beheersen. Het maakt deel 
uit van een groot logistiek project bij DAF. De PKF dient hierbij als proeftuin voor 
andere DAF-fabrieken.
Op basis van de ervaringen met het ALP-project heeft men besloten meer aandacht 
te besteden aan de voorbereiding en de organisatorische begeleiding van een 
dergelijk vernieuwingsproject. Het project wordt door de PKF zelf geleid en is 
onderworpen aan een strikte planning, waarbij de inbreng van de p&o-functie 
vooraf is vastgelegd. Tevens worden produktiemedewerkers meer betrokken bij het 
samenstellen en voorbereiden van het werkpakket. Men verwacht dat de uitvoering 
van de functies een grotere zelfstandigheid van de medewerkers vraagt dan voor
heen. Aangezien tevens nieuwe overlegstructuren nodig zijn, heeft het project ook 
een aantal sociaal-organisatorische gevolgen.
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Het is de bedoeling dat het logistieke besturingssysteem per produktie-eenheid 
wordt ingevoerd. Voor elke produktie-eenheid wordt een functionele studie ge
maakt, waarna een draaiboek wordt opgesteld voor de invoering. Daarbij wordt 
tevens de opleidingsinspanning gereguleerd door b ij de p&o-functie en op de 
werkvloer de benodigde capaciteit te reserveren. Laag voor laag zullen de opleidin
gen worden verstrekt. In de verschillende lagen worden doelgroepen onderkend met 
als doel per doelgroep te komen tot een modulair opgebouwde opleiding, gericht 
op de specifieke behoefte aan kennis en vaardigheden. De uitvoering van de 
opleidingen vindt in fasen plaats. Via het werkoverleg zijn er mogelijkheden tot 
bijsturing en terugkoppeling geschapen.

Men gaat in d it project u it van de huidige structuur van het produktieproces en van 
het huidige opleidingsniveau van de medewerkers om mogelijk verloop van perso
neel te voorkomen. Met de gehanteerde individuele benadering kunnen voorberei
ding en uitvoering in omvang beperkt blijven en kunnen korte doorlooptijden voor 
de opleidingen worden bereikt. Het tijdstip van de opleiding wordt afgestemd op 
de individuele capaciteiten en er wordt gebruik gemaakt van alle mogelijkheden 
om op de werkplek nieuwe kennis en vaardigheden op te doen.

K antteken ingen

Deze praktijkanalyse laat zien hoe DAF op centraal niveau een integrale 
ondernem ingsstrategie rtaalt in technisch, commercieel en sociaal beleid. 
In de loop der jaren is de aandacht in dat sociale beleid sterk komen te liggen 
op beheersing en ontwikkeling van de capaciteiten van medewerkers.
De praktijkanalyse toont tevens dat het in concrete projecten uiterst moeilijk 
is op tactisch en operationeel niveau werkelijk uitvoering te geven aan een 
dergelijke integrale visie.

De concrete uitvoering van personeelsmanagement bij vernieuwingsprojec
ten heeft bij DAF geleid tot een aantal leerervaringen. Na bij het eerste 
project het primaat bij techniek te hebben gelegd, heeft men bij de voorbe
reidingen voor het tweede project meer en eerder ruimte gegeven aan 
inbreng uit de p&o-functie. Dit is echter niet zozeer het gevolg van systema
tische registratie en mobilisatie van leerervaringen, maar van het feit dat 
dezelfde mensen erbij waren betrokken.
Toch geeft dit aan dat bij DAF, ook in concrete projecten, een begin van een 
integrale benadering is te zien. In de aanpak van het tweede project zijn 
duidelijk elementen van de cyclische benadering terug te vinden, wordt tijdig 
aandacht geschonken aan de voorwaarden die de personele ontwikkeling 
stelt aan de voortgang van het proces en is duidelijk ruimte ingebouwd voor 
een bredere invulling van functies. Hierdoor wordt het ontwikkelen van 
kennis en vaardigheden op de werkplek (‘al doende leren’) mogelijk.

Een andere leerervaring die hiermee samenhangt, is dat DAF in het eerste 
project heeft ervaren dat nieuwe systemen niet alleen technisch, maar ook 
sociaal-organisatorisch moeten inlopen. Bij het in gebruik nemen van nieu-
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we systemen zoals in het tweede project, wordt daarmee uitdrukkelijk 
rekening gehouden. Zo voorkomt men dat er bij produktiedruk te weinig 
mogelijkheden voor het personeel zijn om zich het nieuwe proces eigen te 
maken. Een belangrijk aspect daarbij is het ‘just in time’ opleiden. De 
opleidingen dienen gelijke pas te houden met het technische en het soci- 
aal-organisatorische vernieuwingsproces.

DAF heeft problemen ervaren met het vertalen van functiekwalificaties in 
opleidingseisen. Na aanvankelijk minimaal een opleiding op middelbaar 
technisch niveau te hebben geëist, is men daarop na verloop van tijd 
teruggekomen. Het gevolg was een groot verloop, omdat de taakinhoud nog 
niet was afgestemd op het hogere opleidingsniveau. Momenteel stelt men 
in principe minimaal LTS-C als ingangseis en legt men de nadruk op het 
verder intern opleiden. Opleidingen worden dus niet meer gezien als een 
geïsoleerde activiteit, maar zijn deel van een totaalbeleid voor de ontwikke
ling van de ‘human resources’. Daarbij staan opleidingen naast aspecten 
als taakverbreding en grotere verantwoordelijkheden. Ook tracht DAF het 
opleidingsaspect meer deel te laten zijn van het werk, met als doel het 
opdoen van nieuwe kennis en vaardigheden in de eigen werksituatie. Een 
belangrijk onderdeel is (in overeenstemming met het cyclische model) het 
ontwikkelen van zelflerend vermogen bij de medewerkers. Behalve kennis 
en technische en sociale vaardigheden, wordt dit een belangrijke factor voor 
de beoordeling van medewerkers in de toekomst.

5.2.2 HOOGOVENS GROEP B.V.

Het bedrijf
Hoogovens Groep B.V. is een multinationaal concern met een jaarlijkse omzet van 
circa 8 miljard gulden. Het bedrijf produceert staal en aluminium uit ijzererts, resp. 
aluinaarde en verwerkt dit tot halffabrikaten en eindprodukten. De produktie van 
Hoogovens is voor ongeveer 25% bestemd voor de nationale markt en voor meer 
dan 50% voor de Europese markt. In totaal heeft Hoogovens circa 28.000 mede
werkers, waarvan 22.000 in Nederland.
Deze studie betreft het Staalbedrijf in IJmuiden. In dit bedrijf wordt circa de helft 
van de omzet van Hoogovens Groep gerealiseerd, te weten 4 miljard gulden. Er 
werken 17.000 mensen, hetgeen 60% is van het totaal aantal medewerkers.

Bedrijfsbeleid
Hoogovens stelt zich ten doel technisch tot de meest vooraanstaande staalprodu
centen van West-Europa te behoren. Het bedrijf doet doorlopend investeringen om 
het produktieproces te moderniseren. Van 1982 tot 1987 werd 3,4 miljard gulden 
geïnvesteerd in nieuwe installaties en processen. Het bedrijf is bijna volledig 
overgeschakeld op de produktie en verwerking van continu-gegoten materiaal. 
Daarnaast streeft Hoogovens naar een grotere toegevoegde waarde in de produkten. 
Het wil niet alleen ruw staal produceren, maar ook een groot deel van de nabewer
kingen zelf uitvoeren. De produktie van halffabrikaten zal afnemen en men streeft 
naar een grotere variëteit in eindprodukten.
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Hoogovens tracht de produktiviteit te verhogen door zich te beperken tot de 
kernactiviteiten en door het uitbesteden van activiteiten die niet direct aan de 
produktie gebonden zijn.
Verder vindt bij Hoogovens een integratie plaats tussen de verschillende produk- 
tiefuncties. Dit blijkt uit de recente overgang van een procesgerichte organisatie
structuur naar een indeling in produktgroepen. De lijnen tussen de bedrijfsonder
delen Ontwikkeling, Produktie en Verkoop zijn verkort door de instelling van 
produktteams per produktgroep. Deze zijn verantwoordelijk voor de realisatie van 
optimale produkt/markt-combinaties.
Tenslotte legt Hoogovens de nadruk op integrale kwaliteitszorg. Dit is niet alleen 
naar buiten toe van belang, maar ook intem, tussen de afdelingen onderling. De 
kwaliteitsfilosofie vormt inmiddels een integraal onderdeel van het produktiepro- 
ces.

Personeelsbeleid
De helft van het personeel van de divisie Staal werkt in ploegendiensten. Meer dan 
60% van de werknemers heefteen functieniveau van LBO of lager. Circa 25% heeft 
een MTS-niveau of een niveau dat daarmee vergelijkbaar is. Ongeveer 15% heeft 
een hoger of academisch niveau.
De genoemde keuzen in het bedrijfsbeleid leiden er toe, dat het opleidingsniveau 
van het personeel sterk omhoog gaat. De stijging in de kwalificatie-eisen is nodig 
vanwege de tendens naar integratie, omdat het werk inhoudelijk moeilijker wordt 
en omdat men verwacht dat hoger opgeleide mensen in de toekomst beter zijn bij 
te scholen. De werving van nieuw personeel vindt dan ook plaats met hogere 
selectie-eisen. Er treedt een verschuiving op van LTS-niveau naar het niveau van 
primair en secundair leerlingstelsel en naar MTS-niveau. Ook tracht men de huidige 
bezetting door doorstroming en opleiding op een hoger niveau te brengen. Dit 
laatste verloopt evenwel langzaam.
Uiteindelijk zal het streven naar hoger opgeleide en breder inzetbare mensen leiden 
tot grotere eigen verantwoordelijkheid voor de inrichting van het eigen werk. 
Hieraan wordt geleidelijk vormgegeven, vooral in samenhang met concrete ver
nieuwingsprojecten.

Opleidingen
Hoogovens besteedt, inclusief de kosten voor gederfde werkuren, ongeveer 70 
miljoen gulden per jaar aan opleidingen. Dit komt overeen met 5,5% van de 
loonsom. Dat is hoog in vergelijking met andere bedrijven in de metaalbranche. Dit 
komt vooral door het voor Nederland unieke karakter van het produktieproces. 
Hoogovens is daardoor van oudsher genoodzaakt veel opleidingen zelf te verzor
gen. Jaarlijks volgen circa 10.000 mensen een opleiding bij Hoogovens met een 
totaal tijdsbeslag van 200.000 cursistdagen.
Bij de centrale afdeling Opleidingen werken ongeveer 100 mensen. Daarnaast 
werken ongeveer 80 mensen bij de produktgroepen aan opleidingen. Men maakt 
bij de interne opleidingen onderscheid tussen beroepsopleidingen, functie-opleidin- 
gen, aanvullende opleidingen en management- en kaderopleidingen.
De beroepsopleidingen worden grotendeels in het kader van het leerlingstelsel aan 
schoolverlaters gegeven, maar ook in de avonduren aan volwassenen. De opleidin
gen zijn gericht op mensen met LBO-niveau. De bedrijfsschool verzorgt deze
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opleidingen. Het slagen voor deze opleidingen is een voorwaarde om zwaardere 
functies te kunnen uitoefenen. Dit is vastgelegd in het promotie- en beloningssys
teem van het concern. De beroepsopleidingen vormen circa 20% van de totale 
opleidingsinspannning.
De functie-opleidingen volgt men na indiensttreding. Deze hebben tot doel de 
aansluiting te verzorgen tussen de reguliere basis- en beroepsopleidingen en het 
functioneren op de werkplek. Deze functiegerichte opleidingen worden gegeven 
aan mensen met MBO-niveau en lager en vormen circa 65% van de totale oplei
dingsinspanning.
Aanvullende opleidingen zijn bedoeld als aanvulling op de basis- en beroepsoplei
dingen om bepaalde tekorten op onderdelen weg te nemen. De cursist neemt het 
initiatief en volgt de opleiding in eigen tijd. Het bedrijf stelt de voorzieningen 
beschikbaar.
De management- en kaderopleidingen zijn gericht op de hogere functies, voor 
mensen met een opleiding op MBO-, HBO- en WO-niveau. Het aandeel van deze 
opleidingen bedraagt circa 15% van de totale opleidingsinspanning.

Invoering van het continu-knuppelgieten
In het Staalbedrijf IJmuiden speelt de overgang van het discontinue blokgieten naar 
het continu-gieten van staal. Het blokgieten was tot de jaren tachtig de gangbare 
methode, In de staalbereidingsfabrieken werd het vloeibare ruwijzer uit de hoog
ovens bewerkt tot vloeibaar staal, dat vervolgens tot blokken werd gegoten. Deze 
blokken werden daarna, afhankelijk van het gewenste eindprodukt, getransporteerd 
naar de betreffende walserij en verwalst tot lange vierkante elementen (knuppels) 
of platte elementen (plakken).
Sinds 1986 worden bij Hoogovens alle plakken al continu-gegoten. In het begin 
van de jaren tachtig werd duidelijk, dat het blokgieten ook voor knuppels te duur 
en kwalitatief te laagwaardig was om met een aanvaardbaar rendement in de markt 
te blijven. Door de Directie Staal werden maatregelen overwogen om tot een beter 
rendement in de staalbereidingsfabriek Oxystaalfabriek-1 (OSF-1) te komen. Men 
stond voor de keuze tussen het sluiten van OSF-1 en de introductie van het 
continu-knuppelgieten. De keuze viel op het laatste. De voordelen van dit proces 
zijn een hoger staalrendement en een betere kwaliteitsbeheersing.
OSF-1 is de oudste en de kleinste staalbereidingsfabriek van Hoogovens, met een 
pan-capaciteit van 100 ton vloeibaar staal. De fabriek produceert 1 miljoen ton staal 
op jaarbasis. In OSF-1 zijn in de loop van 1988 twee identieke continu-knuppel- 
gietmachines geïnstalleerd. Het blokgieten is in de loop van 1989 vrijwel volledig 
gestopt. Op kleine schaal wordt nog volgens het oude proces gegoten om nog te 
kunnen voldoen aan een beperkte vraag naar blokgegoten produkten.

Gele map
De voorbereiding van investeringen in nieuwe installaties en processen vindt bij 
Hoogovens onder andere plaats op basis van: een marketingplan, een technische 
specificatie en een bedrijfsvoeringsplan. Deze plannen staan in het concern bekend 
als achtereenvolgens ‘de rode map’, ‘de blauwe map’ en ‘de gele map’. De gele 
map is een betrekkelijk recente ontwikkeling. Gezamenlijk vormen de drie mappen 
het totale uitvoeringsplan.
In de gele map wordt een beschrijving gegeven van de nieuwe bedrijfsvoering en
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er wordt aangegeven langs welk traject de nieuwe situatie moet worden bereikt. Het 
plan wordt geformuleerd door het produktiemanagement in samenwerking met de 
p&o-functie. Het behandelt onder andere de keuze van arbeidsorganisatie en de 
consequenties daarvan voor het personeel, geeft een beschrijving van functies, 
bevat een personeelsmutatieplan (waarin aandacht wordt besteed aan opleiding, 
werving en herplaatsing) en een aanloop- en afbouwschema voor de nieuwe en de 
oude situatie.

Personele gevolgen van continu-knuppelgieten
De personele gevolgen zijn kwantitatief en kwalitatief van aard. De totale perso
neelsbezetting ten behoeve van de knuppelroute neemt af van 900 naar 785 mensen. 
De personeelsbezetting van OSF-1 is echter toegenomen van 290 naar 360 mensen 
door de overgang van vier- naar vijfploegendienst en door uitbreiding van het aantal 
functies.
Kwalitatief gezien kent het nieuwe proces meer specialistische taken. Er zijn 
daardoor meer ‘eerst-verantwoordelijken’. Een ander gevolg hiervan is, dat er 
minder mensen per taakgebied werken. Er moet dus, uit het oogpunt van flexibili
teit, meer worden gedaan aan functieroulatie. Een en ander heeft tot gevolg dat 
Hoogovens in de nieuwe situatie hogere functie- en opleidingseisen aan de betref
fende medewerkers stelt.

Opleidingsplan
De overgang op continu-knuppelgieten vergt bij- en omscholing op vele niveaus. 
Hiervoor is een opleidingsprogramma ontwikkeld op basis van de ervaringen bij 
eerdere projecten in de divisie Staal. Dit programma bevat een stappenplan, 
waarmee de gehele bezetting van produktie- en onderhoudspersoneel wordt opge
leid. Het programma is in drie fasen verdeeld:
-  het opleiden van de kerngroep;
-  het opleiden door de kerngroep van de helft van de ploegenbezetting en de 

ondersteunende diensten;
-  het opleiden van de overige ploegen.
De kerngroep bestond uit vijftien door de bedrijfsleiding geselecteerde medewer
kers op MTS-niveau, die van 1 september 1986 af gedurende een jaar geheel uit 
hun produktiefuncties waren vrijgemaakt. De kerngroep is onder leiding van een 
medewerker van de afdeling Opleidingen van OSF-1 in oktober 1986 begonnen en 
moest volgens het plan in november 1987 de laatste fase hebben afgerond.

De kerngroep heeft zich in het begin van deze periode in kantoordienst alle facetten 
van het continu-knuppelgieten eigen gemaakt. De groep heeft functionele beschrij
vingen van de installatie opgesteld en handleidingen geschreven voor het gebruik 
ervan. Ook heeft de kerngroep op installaties in het buitenland praktijkervaring 
opgedaan met het nieuwe proces. Tevens heeft men cursusmateriaal ontwikkeld 
voor de opleiding van de collega’s. Hierbij werd men slechts in beperkte mate 
ondersteund door de leverancier. Vervolgens heeft de kerngroep de helft van de 
bezetting in ploegendienst en alle ondersteunende diensten theoretisch en -  waar 
mogelijk -  praktisch opgeleid. Het lag in de bedoeling de overige bezetting in 
ploegendienst op te leiden wanneer de installatie eenmaal operationeel was. Door 
een aantal oorzaken is de tweede serie opleidingen echter beperkt gebleven tot een
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praktische werkplekinstructie. De uitgebreide functiegerichte opleidingen zijn voor 
deze groep voorlopig uitgesteld.

Stapsgewijze invoering
Om de continuïteit in de produktie te garanderen, is besloten van het blokgieten op 
het continu-knuppelgieten over te schakelen volgens een stapsgewijs aanloop- en 
afbouwplan. In april 1988 is de eerste van de twee gietinstallaties in gebruik 
genomen.
De kerngroep van vijftien, aangevuld met vijf nieuwe plaatsvervangende chefs, is 
als eerste ploeg op deze installatie begonnen. Deze groep was theoretisch het best 
geschoold en had in het buitenland reeds praktijkervaring opgedaan. Gedurende een 
periode van veertien dagen heeft deze ploeg in dagdienst gegoten. Hierbij werd 
aanvankelijk een vaste functieverdeling gehanteerd. Later heeft men de functies 
laten rouleren. Daarna is een nieuwe ploeg aan de kerngroep toegevoegd, die 
gedurende een week stage liep en zodoende op de werkplek kon worden geïnstru
eerd. Na deze week mocht de toegevoegde ploeg gedurende veertien dagen onder 
supervisie van de kerngroep, eveneens in dagdienst, het gietproces uitvoeren. 
Vervolgens werd wederom een nieuwe ploeg gedurende een week aan de kerngroep 
toegevoegd om stage te lopen. De ingewerkte ploeg is zelfstandig voortgegaan, 
zodat vanaf dat moment in twee ploegen kon worden gewerkt. Op deze wijze is 
men voortgegaan tot de eerste installatie in een complete vijfploegendienst kon 
worden bediend. Dat moment was eind 1988 bereikt.
In juni 1988 is de tweede installatie produktiegereed opgeleverd. Eind 1989 was 
OSF-1 vrijwel volledig overgegaan op het continu-gieten.

K anttekeningen

Alhoewel de totale opleidingsinspanning bij Hoogovens groot is in vergelij
king met andere bedrijven in de metaalbranche, lijkt het er op dat het 
opleidingsinstrument niet als strategisch middel wordt gebruikt en meestal 
wordt ingezet voor de oplossing van concrete problemen op de korte termijn 
(vooral gericht op beheer). Toch gaat Hoogovens er van uit dat permanente 
educatieen algemene verhoging van het opleidingsniveau voorwaarden zijn 
voor het optimaal functioneren van het bedrijf en zijn medewerkers. Een 
vertaling van deze op centraal niveau geformuleerde doelstellingen naar 
een continue en gerichte inspanning op langere termijn blijkt niet gemakke
lijk te zijn. Het feit dat men hoger opgeleiden in dienst neemt omdat deze 
beter naschoolbaar zouden zijn, geeft aan dat men ook op deze manier 
probeert het dilemma van de functiekwalificatie op te lossen.

De gele map is een betrekkelijk recente ontwikkeling. Het document is, 
evenals de technische specificaties (de blauwe map) en het marketingplan 
(de rode map), een onmisbaar onderdeel van het totale realisatieplan. In de 
praktijk vergt het gelijktijdig realiseren van de blauwe en de gele map veel 
aandacht. De gele map voor het continu-knuppelgietproject was sterk 
gericht op de uitvoering. Het is dan ook de vraag in hoeverre de gele map 
in dit project kan worden gezien als uitwerking van eerder genomen beslis-
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singen, dan wel als een document op basis waarvan in de beginfase van 
een project principiële beleidskeuzen kunnen worden gemaakt. De aanloop 
tot de gele map in latere projecten laat een verschuiving zien in de laatst
genoemde richting. Dit illustreert dat Hoogovens voor concrete projecten 
een begin maakt met een meer integrale benadering. Het verdient aanbe
veling ook op strategisch niveau, voor de onderneming als geheel, meer 
aandacht te geven aan de cyclische en integrale benadering van het 
formuleren van bedrijfsdoelstellingen in samenhang met de ontwikkeling 
van het menselijk potentieel.

In concrete projecten, zoals de invoering van het continu-knuppelgieten, 
wordt door Hoogovens veel ruimte gegeven aan de personeelsontwikkeling. 
Tijdens de invoering van het continu-knuppelgieten zijn nogal wat techni
sche problemen opgetreden. Deze waren deels te wijten aan aanlooppro
blemen met de installatie. Die duurden langer dan verwacht. Om produkten 
volgens het nieuwe proces te vervaardigen, moesten de mensen op de 
werkvloer andere en nieuwe metallurgische kennis opdoen. De leverancier 
heeft, zowel uit technisch oogpunt als met betrekking tot de levering van 
metallurgische kennis, niet aan de verwachtingen voldaan. Hoogovens 
heeft veel zelf moeten uitvinden en oplossen. De uitgebreide periode van 
voorbereiding en de grondige opleiding van de mensen hebben hiertoe 
gelukkig de mogelijkheden gegeven. Dit toont het belang aan van het tijdig 
onderkennen van de kwalificatie- en opleidingsproblematiek in dit soort 
vernieuwingsprojecten. Wanneer de werknemers tijdig zijn opgeleid, kan 
tijdens de realisatie van het project zinvol gebruik worden gemaakt van hun 
kennis en ervaring. Hoogovens heeft hieraan succesvol uitvoering gegeven.

De gekozen opleidingsstrategie is het bedrijf goed bevallen en heeft aan de 
verwachtingen voldaan. Een globale rekensom geeft aan dat deze opzet 
1 a 1,5 miljoen gulden heeft gekost aan niet-produktieve loonkosten. Op een 
totale investering van enige honderden miljoenen guldens is dit relatief 
weinig. De tweede serie opleidingen (slechts 50% van de ploegen heeft 
meegedraaid in de eerste serie van uitgebreide opleidingen) wordt momen
teel beperkt tot praktische werkplekinstructie. De uitgebreidere functiege
richte opleiding voor de overige 50% van de ploegen zal wegens de hoge 
produktiedruk op een later tijdstip worden gegeven. Het gevaar dreigt dat 
hiervan na verloop van tijd volledig wordt afgezien. In dat geval moet men 
zich afvragen hoe dit zich verhoudt tot de centraal geformuleerde doelstel
ling van niveauverhoging en verbreding van de inzetbaarheid van de 
mensen op de werkvloer. Het is van wezenlijk belang deze visie consequent 
vol te houden, ook bij een stijgende druk van de produktieverplichting.

5.2.3 S M ITW ELD  B.V.

Organisatie
Smitweld richt zich met zijn produkten op de markt van het elektrisch lassen. Het 
bedrijf ontwikkelt en produceert las-elektroden, gevuld lasdraad en laspoeders.
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Verder produceert het bedrijf lasapparatuur, heeft het een groot pakket handelsgoe
deren en verkoopt het diensten zoals lastechnische adviezen en opleidingen. Van 
oorsprong is Smitweld een Nederlands bedrijf. Sinds 1 november 1988 behoort het 
tot de Lincoln-Norweld groep, een fusie van Norweld (Noorwegen) en The Lincoln 
Electric Company (Cleveland, Ohio). Lincoln is een grote Amerikaanse lasfirma, 
die zich tot op dat moment voornamelijk had gericht op Noord-Amerika, maar sterk 
geïnteresseerd was in de Europese markt.

Smitweld is een middelgrote onderneming. In augustus 1989 werkten er 300 
mensen, waarvan een kwart direct bij de produktie betrokken is. De afdeling R&D 
is daarna de grootste afdeling van het bedrijf, hetgeen tekenend is voor het op 
ontwikkeling gerichte karakter van Smitweld. De bezetting is qua opleiding zeer 
divers en laat zich dan ook niet typeren door de uitgesproken aanwezigheid van een 
bepaalde opleidingscategorie.

De lasmarkt wordt gekenmerkt door een afnemende vraag wegens vervangende 
materialen en een verschuiving van de vraag van elektroden naar gemechaniseerde 
lasprocessen. De afnemende vraag leidde tot een overschot aan producenten, 
waardoor de concurrentie groot is. Om op een dergelijke markt te kunnen blijven 
opereren, richt Smitweld zich in eerste instantie op de bovenkant van de markt met 
kwalitatief hoogwaardige produkten. De fusie met Lincoln had tot gevolg dat er 
duidelijke doelstellingen zijn geformuleerd ten aanzien van het te behalen markt
aandeel. Hierdoor moet Smitweld zich ook gaan richten op andere produkten.

Beleid
Gezien de snelle ontwikkelingen in de markt, is Smitweld voortdurend in beweging. 
Het bedrijf tracht dit niet ad hoe te doen, maar gestructureerd vanuit het bedrijfs- 
concept. Daarin staat waar de onderneming over vijf a tien jaar wil zijn en hoe men 
dat wil bereiken. Dit bedrijfsconcept bepaalt het beleid ten aanzien van de markt 
en de interne organisatie. Regelmatig wordt de strategie bijgesteld en daardoor is 
het bedrijfsconcept aan verandering onderhevig. Begin 1989 was de fusie met The 
Lincoln Electric Company aanleiding het bedrijfsconcept te herzien en deze her
ziening te vertalen naar een nieuw beleid voor de afzetmarkt en een andere 
vormgeving van de organisatie. Bij het opstellen van het bedrijfsconcept houdt 
Smitweld expliciet rekening met de sociaal-organisatorische aspecten van de be
drijfsvoering. Deze worden in het bedrijfsconcept geïntegreerd met de technische 
en commerciële doelstellingen. Zo is ten aanzien van het personeel een doelstelling 
geformuleerd die parallel loopt met de veranderingen in de markt: ‘move as much 
as possible’, in tegenstelling tot de oude opvatting ‘don’t move’.
Een ander voorbeeld hiervan is het volgende. Om te voldoen aan de markteisen, 
streeft Smitweld naar verhoging van flexibiliteit, betrouwbaarheid en doelmatig
heid en naar permanente innovatie. Om dit te bereiken, dienen produkten en 
diensten van hoge kwaliteit te zijn en moet de dienstverlening van hoog niveau zijn. 
Als directe voorwaarde hiervoor is gesteld dat de medewerkers kwaliteitsbewust en 
gemotiveerd moeten zijn. Dit brengt een aantal indirecte voorwaarden met zich 
mee, onder andere dat medewerkers en managers goed opgeleid, communicatief en 
breed inzetbaar moeten zijn. Dit leidt vervolgens tot gerichte opleidingsplannen.
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Op deze wijze heeft Smitweld op de meeste terreinen een duidelijke samenhang in 
zijn beleid geformuleerd.

Ook ten aanzien van inrichting en bezetting van de organisatie heeft Smitweld een 
duidelijk toekomstgerichte aanpak. Gezien het toenemende belang van nieuwe 
produkten en het toenemende aantal ‘specialties’, maar meer nog door het aanboren 
van nieuwe markten met bestaande produkten, was het nodig een aantal activiteiten 
nauwer op elkaar af te stemmen. Dit heeft men niet alleen gedaan door de afdelingen 
R&D en Marketing geografisch dichter bij elkaar te brengen, maar ook door beide 
afdelingen te zamen met de afdeling Produktie organisatorisch beter op elkaar aan 
te sluiten. Hierbij is de strategie gewijzigd van een produktgerichte naar een 
marktgerichte benadering.
De wijze waarop dergelijke innovaties worden gerealiseerd, verloopt bij Smitweld 
meestal als volgt. Is een noodzaak tot verandering geconstateerd, dan vertaalt het 
managementteam die behoefte in beleid. Vervolgens wordt veelal een ‘trekker’ 
aangesteld. Er van uitgaande dat deze veranderingen dienen te worden afgestemd 
op het algemene bedrijfsbeleid, wordt deze trekkersfunctie meestal vervuld door 
een lid van het managementteam. Op dezelfde wijze wordt over het algemeen ook 
de opleidingsinspanning geformuleerd en in het bedrijfsbeleid geïntegreerd. Bij 
elke gelegenheid wordt deze werkwijze aan de werknemers gepresenteerd en 
uitgedragen, in de hoop en de verwachting dat iedere medewerker dit beleid en deze 
integrale werkwijze ook als zodanig gaat zien.

In het geval Total Quality (TQ) is een afzonderlijke afdeling opgericht, met als doel 
kwaliteitsbeheersing als integraal deel van de dagelijkse bedrijfsvoering uit te 
dragen en te realiseren. Dit toont het vermogen van Smitweld ingrijpende verande
ringen (qua doelstelling, beleid of manier van werken) door te voeren en laat zien 
dat het beleid nadrukkelijk is gericht op integratie van sociaal-organisatorische 
aspecten in de gehele bedrijfsvoering.

Opleidingen
De genoemde ontwikkelingen hebben invloed gehad op de eisen die Smitweld aan 
zijn medewerkers stelt. Het bedrijf probeert op deze ontwikkelingen te anticiperen 
en te reageren door het verzorgen van enkele soorten opleidingen. De doelstelling 
van de opleidingsinspanning bij Smitweld is drieledig:
-  verbeteren van functiebeheersing, met als nevendoel het vergroten van de 

toekomstige mogelijkheden voor de medewerkers en het verkleinen van de 
kwetsbaarheid van het bedrijf;

-  versterken van de Smitweld-cultuur;
-  verbeteren van de samenwerking door groepsgericht opleiden.

De afdeling P&O verzamelt informatie over de behoefte aan opleiding, zowel op 
individueel als op organisatorisch en strategisch niveau. Ook wordt door P&O het 
opleidingsprogramma opgesteld en uitgevoerd. Een aantal jaren geleden signaleer
de men al dat er steeds hogere eisen aan het personeel zouden worden gesteld. 
Hierop vooruitlopend, is men toen reeds begonnen met het opleiden van medewer
kers. In eerste instantie was deze opleidingsinspanning algemeen van aard en 
gericht op het opnieuw leren leren. Dit leren leren heeft men vormgegeven door te
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beginnen met elementaire, algemene opleidingen. Daarnaast heeft men van het 
begin af aan geprobeerd leermogelijkheden op de werkplek te creëren, zodat 
mensen al enigszins konden wennen aan bijvoorbeeld het aanleren van een andere 
werkwijze. Langzamerhand is in de opleidingen meer aandacht besteed aan vak
inhoudelijke aspecten. Tegenwoordig verzorgt het bedrijf zelf cursussen in com
municeren, presenteren, EHBO, heftruck rijden en beoordelen voor 
leidinggevenden. Een aantal andere cursussen wordt verzorgd doorexteme bureaus, 
zoals SOB, GITP, PBNA en Hewlett Packard.

Zoals eerder aangegeven, is de opleidingsinspanning bij Smitweld nadrukkelijk 
gerelateerd aan het algemene bedrijfsbeleid. Door deze inbedding in het grotere 
geheel kan men bij afzonderlijke initiatieven of innovaties vrij eenvoudig inhaken 
op reeds lopende activiteiten. Zo is het bijvoorbeeld vrij eenvoudig een TQ-module 
in te bouwen in opleidingen voor het produktiepersoneel en kan in het werkoverleg 
aandacht worden besteed aan een andere werkwijze. De structuren voor het over
dragen van kennis en vaardigheden zijn aanwezig en kunnen snel worden gebruikt.

De afdeling P&O schenkt ook aandacht aan de mogelijke spanning tussen het 
nieuwe opleidingsniveau en de eisen die de huidige functie aan de medewerkers 
stelt. Dit gebeurt door leidinggevenden er op te laten toezien dat de nieuwe kennis 
en vaardigheden ook daadwerkelijk in de praktijk worden gebruikt. Belangrijker is 
echter dat men bij veranderingen in de organisatie nadrukkelijk rekening houdt met 
het niveau van de medewerkers en de eisen die het werk aan hen stelt.

Smitweld heeft ingezien dat een goede afstemming nodig is tussen de functie-eisen 
en de kwalificaties van medewerkers die een bepaalde opleiding hebben afgerond. 
Wanneer die afstemming er niet is, loopt men het risico dat medewerkers elders een 
beter passende functie zoeken. In dat geval zou men opleiden voor de concurrent. 
Men is ook bezig elementen aan functies toe te voegen, zoals bijvoorbeeld het laten 
verrichten van onderhoud en controle door CNC-‘operators’. Hiermee wil men 
bereiken dat men door al doende leren minder hoeft terug te vallen op losstaande 
opleidingen.
Een bijkomend voordeel is dat het bedrijf op deze wijze verwacht beter gebruik te 
kunnen maken van kennis en inzichten en leerervaringen die de medewerkers bij 
hun eigen werk hebben opgedaan.

Kanttekeningen

Smitweld heeft een duidelijk bedrijfsconcept een visie over de doelstellin
gen van het bedrijf voor de komende vijf a tien jaar. In deze visie is, naast 
de technische en commerciële doelstellingen, expliciet plaats ingeruimd 
voorde sociaal-organisatorische aspecten van de bedrijfsvoering. Dit is een 
sterk punt voor een onderneming van een dergelijke omvang die in een 
dynamische markt opereert. Dit illustreert dat ook in een middelgroot bedrijf 
een cyclische en integrale benadering mogelijk en zinvol is. Regelmatige 
toetsing en terugkoppeling leiden tot bijstelling van beleid en strategie.
Het bedrijf slaagt er in zijn medewerkers flexibel te houden door regelmatige
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innovaties in de organisatie en op de werkplek. Tevens pleegt men een grote 
opleidingsinspanning, gericht op betere functiebeheersing, maar ook anti
ciperend op toekomstige ontwikkelingen.
Het is echter moeilijk een en ander zo consequent te realiseren als gepland. 
Dat is niet vreemd, gezien de ontwikkelingen die het bedrijf doormaakt. Als 
de ontwikkelingen te snel gaan en de onzekerheden te groot worden, is het 
verleidelijk terug te vallen op de oude manier van werken: routine verdrijft 
vernieuwing.
Aan de andere kant krijgt het bedrijf weinig kans de innovaties werkelijk 
volledig door te voeren en in te bedden in het geheel van de organisatie. De 
ene verandering heeft nog niet plaatsgevonden of een volgende staat al 
weer voor de deur: vernieuwing verdrijft routine. Dit is een wezenlijk aspect 
van een regelmatig innoverende organisatie. Wat een bezwaar schijnt, blijkt 
echter ook positieve kanten te hebben. Een dergelijke organisatie krijgt 
namelijk amper gelegenheid tot werken volgens vaste patronen, die bij elke 
reorganisatie weer moeten worden afgeleerd.
Dit geldt ook voor de door Smitweld gepleegde opleidingsinspanning. Op 
de meeste punten verloopt deze volledig volgens het bedrijfsconcept. Dit 
geldt bijvoorbeeld voor een aantal cursussen om het algemene niveau van 
alle medewerkers op een hoger peil te brengen. Dit gebeurt anticiperend op 
toekomstige ontwikkelingen en uit een duidelijke visie op waar het bedrijf in 
de toekomst wil zijn.
Het doorzettingsvermogen waarmee Smitweld vasthoudt aan de visie, het 
bedrijfsconcept en het uitgestippelde beleid is, gezien de dynamische 
ontwikkelingen, opmerkelijk.

5.2.4 CASCADE N.V.

Het bedrijf
Cascade Corporation is een kleine multinationale onderneming, die voorzetappa- 
ratuur voor vorkheftrucks produceert. Het moederbedrijf is gevestigd in de Ver
enigde Staten. In 1958 is Cascade N.V. opgericht als Europese dochter van Cascade 
Corporation. In totaal werken bij Cascade N.V. in Nederland ongeveer 175 mensen. 
Het hoofdkantoor is gevestigd in Almere-Haven, waar 55 mensen werken. Daar
naast heeft het bedrijf produktievestigingen in Diemen (60 mensen), Hoorn (35) en 
Almelo (25). Buiten Nederland is er een produktievestiging in Groot-Brittannië en 
zijn er verkoop- en servicevestigingen verspreid over Europa.

Markten en produkten
Cascade levert voorzetapparatuur voor vorkheftmcks voor het manipuleren van 
goederen, zoals klemmen, ‘side-shifters’, liftmasten en de bijbehorende benodigd
heden en diensten. Het zijn kostbare produkten met een hoge toegevoegde waarde, 
die in kleine series of enkelstuks worden geproduceerd. Cascade profileert zich als 
technisch marktleider van duurzame kwaliteitsprodukten, met de bijbehorende 
goede service-organisatie. Qua prijsstelling bevindt men zich aan de bovenkant van 
de markt. De markt waar Cascade zich op richt, bestaat voor 80% uit fabrikanten
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van vorkheftrucks en voor 20% uit handelaren. Ongeveer 90% van de produktie is 
bestemd voor export naar de Europese markt, het Midden-Oosten en Oost-Europa.

Bedrijfsbeleid
Omdat de produkten van Cascade na verloop van tijd veelal door concurrenten 
worden nagemaakt en goedkoper op de markt worden gebracht, hanteert Cascade 
de strategie om elke vijf a zes jaar met een nieuwe lijn op de markt te komen. Om 
de positie van marktleider te behouden, streeft het bedrijf naar de meest geavan
ceerde produktie- en produkttechnieken. Daarnaast streeft het bedrijf naar kosten
reductie, onder andere door verhoging van de doelmatigheid per fabriek. De laatste 
jaren legt Cascade steeds meer nadruk op het produktgericht werken en het ‘just in 
time’ produceren. Dit is stap voor stap opgebouwd. De meeste produktiebewerkin- 
gen, het grootste deel van de onderdelenfabricage en de gehele eindmontage vinden 
momenteel op order plaats.

Personeels- en opleidingsbeleid
Cascade heeft een platte werkorganisatie. Een van de gevolgen van de omslag naar 
een produktgerichte organisatie is dat de invloed van de werknemers op hun eigen 
werk en werkomgeving toeneemt. Zij organiseren hun eigen werk, verrichten 
voortgangs- en kwaliteitscontroles en verzorgen (beperkt) de programmering van 
de CNC-apparatuur. In de produktiefabrieken streeft men bovendien naar een brede 
inzetbaarheid van de mensen op de werkvloer.
Het bedrijf is bezig met de vormgeving van een meer gestructureerd personeelsbe
leid. Momenteel wordt een inventarisatie uitgevoerd van de cursussen die in elke 
vestiging worden gevolgd. Tot nu toe zijn de technisch directeur en het hoofd van 
de afdeling Personeelszaken verantwoordelijk voor de opleidingsinspanning bij 
Cascade. Kort geleden is een permanente werkgroep voor opleidingen opgericht 
met een bredere samenstelling en is men begonnen met een cursus ‘Algemene 
oriëntatie op Cascade’. In deze cursus wordt een beeld geschetst van de fabrieken, 
afdelingen en functies in het bedrijf. Zodoende ontstaat een beeld van de horizontale 
en verticale doorgroeimogelijkheden in Cascade. Na deze oriëntatie dienen de 
bedrijfsleiders en de afdelingshoofden met elke medewerker afzonderlijk diens 
mogelijkheden in de organisatie te bespreken. Zo komt op gestructureerde wijze de 
opleidingsbehoefte in de afdelingen en fabrieken in zicht. Vervolgens stelt men een 
opleidingsplan op, waarin per individu de opleidingen en de prioriteiten daarin 
worden bepaald, waarna het te volgen opleidingstraject wordt vastgesteld. Tenslotte 
vindt nog een centrale toets op het hoofdkantoor plaats aan de hand van het totale 
opleidingsbeleid en het beschikbare opleidingsbudget.

FPA in Almelo
Zoals vermeld, streeft Cascade naar een produktgerichte organisatiestructuur, met 
de meest geavanceerde produkt- en produktietechnieken. Passend in dit streven, 
heeft Cascade in het begin van de jaren tachtig een geheel nieuwe produktie vesti
ging voor papierrol-klemmen ingericht te Almelo, waarbij men streefde naar 
volledig geïntegreerde produktie-automatisering.

Cascade koos voor geleidelijke invoering van deze produktie-automatisering. Eerst 
werden één voor één de bewerkingseilanden geïnstalleerd en in bedrijf gesteld. Pas
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als alle kinderziekten van alle eilanden zouden zijn opgelost, zou aan de integratie 
van de deelprocessen worden begonnen. Het project omvatte de volgende deelpro
jecten: CNC-brandsnijden, lasrobot, CNC-bewerkingscentrum, computergestuurd 
magazijn, spuitrobot, CAD/CAM, automatisering van de informatiestroom en als 
laatste stap integratie van de deelprojecten.

De realisatie van het project duurde vier jaar, van 1982 tot 1986. De invoering van 
FPA in Almelo is met veel problemen gepaard gegaan, deels van technische en 
deels van organisatorische aard. Het bedrijf heeft daaraan zinvolle leerervaringen 
overgehouden.

De problemen in Almelo waren voor een belangrijk deel terug te voeren op het feit 
dat men machines heeft geïntroduceerd die nog niet volledig waren beproefd. Door 
mechanische problemen en problemen met de besturingsprogrammatuur duurde het 
telkens lang voordat de machines naar tevredenheid functioneerden.
Een bijkomend probleem was dat in de produktieplanning met een dergelijke lange 
inwerkperiode geen rekening was gehouden: de machines waren van het begin af 
volledig volgepland. Hierdoor kwam de levering aan klanten onder druk te staan. 
Door de zware nadruk op techniek en markt had men zich onvoldoende rekenschap 
gegeven van de organisatorische consequenties van de veranderingen. Het feit dat 
zich in Almelo een aantal malen dezelfde soort problemen heeft voorgedaan, is 
wellicht veroorzaakt door wisseling in de bedrijfsleiding, waardoor leerervaringen 
verloren zijn gegaan.

Een volgende leerervaring uit Almelo is dat de mensen op de werkvloer onvoldoen
de bij de introductie van de nieuwe machines werden betrokken. Het acceptatie- 
niveau was daardoor aanvankelijk gering. Ook is uit de ervaringen in Almelo 
gebleken dat tijdig en grondig opleiden van groot belang is voor het goed functio
neren van mens en machines in de nieuwe situatie.
Nog een les die men heeft geleerd, is dat er in het vervolg meer mensen per functie 
naar de opleidingen moeten worden gestuurd. Dan kan men elkaar ondersteunen en 
kan er meer uitwisseling van kennis en ervaring plaatsvinden. Tevens wordt 
daardoor het bedrijf minder kwetsbaar voor personeelsverloop.

Aangezien de fabriek in Almelo nieuw was opgezet, is het grootste deel van de 
bezetting via werving aangetrokken. Zodoende kon rekening worden gehouden met 
de zwaardere eisen die aan de medewerkers zouden worden gesteld. Een nadeel van 
deze ‘groene weide’-situatie was evenwel, dat men niet heeft kunnen werken 
uitgaande van een praktijk met de daarbij behorende produkt- en proceservaring en 
bedrijfscultuur. Alles moest nieuw worden opgebouwd. Achteraf gezien, heeft dit 
een grotere rol gespeeld dan men vooraf heeft kunnen vermoeden.

Gebleken is dat de taak van de ‘operator’ aan evolutie onderhevig is. Oorspronkelijk 
was een zware functiebeschrijving opgesteld: de ‘operator’ had onder andere veel 
bemoeienis met programmeren. In het begin zijn dan ook mensen op MTS-niveau 
voor deze functies aangetrokken. Het verloop onder deze groep bleek evenwel te 
groot. Daarna is men er toe overgegaan mensen met een lager opleidingsniveau 
intem op te leiden.
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In de toekomst zal de ‘operator’ naar verwachting steeds minder tijd besteden aan 
programmeren. Op sommige momenten vergt een dergelijke functie een hoog 
opleidingsniveau. Wanneer het proces echter goed verloopt, biedt de inhoud van 
het werk weinig uitdaging voor hoger opgeleiden. Cascade heeft nog geen defini
tieve oplossing voor dit probleem. Het besef groeit, dat men de taak meer inhoud 
moet geven om inventieve en creatieve mensen bereid te vinden de functie van 
‘operator’ te vervullen.
Ook aan de overige functies op de werkvloer worden andere eisen gesteld. De ver 
doorgevoerde produktie-automatisering vergt een grote discipline van de mensen, 
men moet leren vooruitdenken en leren gebruik maken van zijn leerervaringen om 
in de toekomst fouten en storingen te voorkomen.

Een laatste belangrijke conclusie die het bedrijf uit het FPA-project in Almelo heeft 
getrokken, is dat voorlopig geen verdere integratie van de produktie-machines met 
het CAD/CAM-systeem wordt nagestreefd. Verdere integratie bevordert de flexi
biliteit niet, maar heeft juist een verstarrend effect op de bedrijfsvoering. Oplossin
gen worden daarom meer gezocht in decentrale toepassingen. De beoogde 
flexibiliteit wordt vooral nagestreefd door het verder verbreden van de inzetbaar
heid van de mensen.

Nieuwe produktietechniek in Hoorn (eind 1989)
De veranderingen die in de fabriek te Hoorn zijn doorgevoerd, waren het gevolg 
van de in 1988 genomen beslissing kwalitatief hoogwaardige, maar qua prijsniveau 
beter concurrerende masten te maken. Om deze produktie te realiseren, is de 
complete produktie-installatie voor masten vervangen door een nieuwe, die in de 
tweede helft van 1989 is geleverd. Deze installatie zal begin 1990 operationeel zijn. 
Het gaat om een CNC-bewerkingscentrum, een hangende lasrobot, een staande 
lasrobot en een lakstraat. Bij de realisatie van het project in Hoorn heeft men zo 
goed mogelijk geprobeerd gebruik te maken van de leerervaringen uit Almelo. Dit 
is onder andere gebeurd door dezelfde projectleider aan te stellen als destijds in 
Almelo.

De machines werden betrokken van leveranciers waarmee men al ervaring had. Het 
zijn geen prototypen, maar beproefde machines, waaraan nieuwe mogelijkheden 
zijn toegevoegd. De ‘operators’ zijn bij de leverancier in het kader van het ‘turn 
key’-project opgeleid op de machines die later ook daadwerkelijk in Hoorn zouden 
worden geïnstalleerd. Daardoor is de kans op aanloopproblemen aanzienlijk ver
kleind. In een tweede serie opleidingen zullen deze mensen begin 1990 hun 
collega’s ‘on the job’ opleiden, ondersteund door personeel van de leverancier.

De externe opleidingen zijn zo gepland, dat de produktie ongestoord kan doorgaan. 
Ook zijn er meer mensen dan in Almelo gezamenlijk naar opleidingen gestuurd. 
Daardoor is onderling overleg en steun mogelijk en blijven meer kennis en inzicht 
van de opleidingen behouden. Het personeel weet vooraf wat er staat te gebeuren. 
Het blijft een moeilijk punt de mensen duidelijk te maken wat er van hen in de 
nieuwe situatie wordt verwacht.

Als de hele produktie-installatie operationeel is, zal men ook hier gaan werken aan
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verbreding van de inzetbaarheid van het personeel op de werkvloer. Daardoor moet 
in de toekomst een flexibeler wijze van werken mogelijk worden.

Het personeel in Hoorn had vooraf meer produkt- en proceskennis dan in Almelo 
het geval was. De ervaring heeft geleerd, dat het voortraject van de invoering in 
Hoorn moeilijker was te realiseren dan in Almelo, omdat het personeel gewend was 
aan de dagelijkse praktijk en vaak moeilijk was aan te zetten tot veranderingen. 
Nadat deze drempel eenmaal was overwonnen, werd de invoering gemakkelijker, 
omdat men beter kon meedenken en meepraten. Daardoor is het uiteindelijke 
resultaat per saldo waarschijnlijk beter uitgevallen.

K a n tte k e n in g e n

Het FPA-project in Almelo en de grootscheepse vernieuwing van de pro- 
duktie-installatie in Hoorn komen logisch voort uit het beleid van Cascade 
om volgens een produktgerichte structuur en met de meest geavanceerde 
technieken te werken. Cascade heeft daarbij tot nu toe sterk geredeneerd 
vanuit de techniek en de markt. Sinds kort groeit het besef dat de kwaliteit 
van de organisatie eveneens een belangrijke factor is voor het bereiken van 
de doelstellingen. Cascade is daarmee een goed voorbeeld van een bedrijf 
dat uit ervaring heeft geleerd dat een integrale benadering nodig is om in 
de toekomst innovatief bezig te kunnen blijven en tevens aan de hoge 
kwaliteitseisen te kunnen blijven voldoen.

Het bedrijf is bezig het personeelsbeleid en de rol van opleidingen daarin 
meer structuur te geven. De oriëntatiecursus en het bijbehorende vervolg
traject vormen hiervoor een goede basis. Om op de ingeslagen weg verder 
te gaan, dient men echter over adequate informatie te beschikken. De 
inventarisatie van de opleidingsinspanning per vestiging is hiervoor een 
aanzet op operationeel niveau.

Ook op tactisch en strategisch niveau zal Cascade moeten formuleren wat 
het bedrijf als totaal en per vestiging op de middellange termijn wil bereiken 
qua produkt, proces, techniek, organisatie en personeel. Welke kwaliteiten 
vraagt dit van het personeel? Welke kennis en vaardigheden zijn momenteel 
aanwezig en welke capaciteiten hebben de mensen? Dit alles zou moeten 
worden verwerkt in een personeelsinformatiesysteem. De nieuwe opzet van 
het personeels- en opleidingsbeleid geeft hiervoor goede handvatten. Wan
neer vervolgens de ontwikkelingen in organisatie en personeelskwaliteiten 
zouden worden teruggekoppeld naar de strategische doelstellingen, dan 
zou Cascade aan het begin van een cyclische benadering staan.
Een laatste belangrijke kanttekening is dat het bedrijf, gezien het verloop 
van het FPA-project in Almelo, meer aandacht moet besteden aan het 
systematisch registreren van leerervaringen en het daadwerkelijk mobilise
ren daarvan. Dit geldt zowel voor het doorvoeren van grootscheepse 
technische of organisatorische veranderingen, als voor de dagelijkse gang 
van zaken op de werkvloer.
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De gewijzigde aanpak van het project in Hoorn laat zien dat het bedrijf wel 
degelijk lering heeft getrokken uit eerdere ervaringen. Toch stuitte men ook 
daar op problemen die zich eerder hadden voorgedaan. Dit laat zien hoe 
verleidelijk het is te vervallen in oude gewoonten.
Opvallend is dat Cascade in vernieuwingsprojecten gebruik wil maken van 
de kennis en ervaring van de eigen medewerkers. Ook streeft men naar een 
bredere inzetbaarheid van de mensen op de werkvloer. Dit geeft aan dat 
Cascade reeds elementen van de integrale benadering hanteert.
Tenslotte heeft ook Cascade geworsteld met de gewenste opleidingseisen 
voor de functie van ‘operator’. Aanvankelijk waren deze eisen hoog, vervol
gens heeft men ze verlaagd, maar onlangs toch weer naar een hoger niveau 
getild. Wel beseft het bedrijf dat dan de inhoud van de taak van 'operator’ 
moet worden verbreed. Het bedrijf is daar momenteel nog mee bezig.

5.2.5 PHILIPS TSCA 

Het bedrijf
Philips Technische Service Consumenten Activiteiten is de service-organisatie van 
de sector Consumenten Artikelen van Philips Nederland. Daarom is TSCA in deze 
studie gerekend tot de grote bedrijven, ondanks het betrekkelijk geringe aantal 
werknemers. In totaal werken er 475 mensen bij TSCA, verdeeld over drie sectoren: 
Service Voorbereiding, Service Ondersteuning en Service Uitvoering. Deze laatste 
sector, waarin 400 mensen werkzaam zijn, omvat 16 landelijk verspreide service
centra (april 1989), waar de feitelijke service-activiteiten plaatsvinden. In 1988 
werden door de 250 technici die in de centra werkzaam zijn, 400.000 reparaties 
verricht.

Marktontwikkelingen en bedrijfsbeleid
TSCA richt zich op de markt van de consumenten-elektronica en de kleine huis
houdelijke apparaten. Philips Nederland streeft naar een zo groot mogelijk markt
aandeel en biedt een breed scala van produkten aan: van goedkope artikelen in bulk 
tot dure speciale artikelen in kleine series. De verkoop geschiedt via duizenden 
handelaren. Onder deze handelaren is een grote verscheidenheid waar te nemen, 
variërend van handelaren die tegen bodemprijzen werken en de complete service 
overlaten aan TSCA, tot handelaren die zo veel mogelijk zelf doen en alleen 
specialistische reparaties doorsturen. Deze ontwikkelingen leiden tot een grote 
spreiding in de aard van de door TSCA te verrichten reparaties. Daarom dient in de 
servicecentra een grote variëteit aan kennis en vaardigheden aanwezig te zijn.

Sinds het einde van de jaren zeventig neemt het reparatievolume sterk af, als gevolg 
van de toegenomen produktkwaliteit. Deze hogere kwaliteit is deels te danken aan 
fabricagetechnieken, waardoor met grote nauwkeurigheid en met een constante 
kwaliteit kan worden geproduceerd.
Hierdoor is het aantal produktiefouten sterk teruggebracht en is vooral het aantal 
storingen in de garantiefase verminderd. Voor een ander deel is de produktkwaliteit 
toegenomen door toepassing van hoogwaardige technieken in de produkten zelf,
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waardoor de apparatuur ook op lange termijn bedrijfszekerder is geworden. Deze 
ontwikkelingen leiden ertoe dat het aantal reparaties afneemt.
Door de toepassing van deze geavanceerde technieken neemt de complexiteit van 
het opsporen en verhelpen van storingen echter toe. Het werk berust daarom steeds 
minder op routine, maar vereist specialistische kennis van produkten en diagnose- 
apparatuur.

TSCA krijgt ook problemen door de vergaande verkorting van de levenscyclus van 
de produkten. Momenteel verandert een groot deel van het produktenpakket al 
binnen een jaar. Door de grote druk op produktontwikkeling, hebben de produktie- 
bedrijven moeite de servicedocumentatie op tijd te leveren. De mensen in de 
servicecentra hebben daarom maar weinig tijd om zich voldoende in de nieuwe 
documentatie en de nieuwe produkten in te werken.
Het antwoord van de Philips-organisatie op deze problematiek is het op den duur 
concentreren van de reparatie-activiteiten in een kleiner aantal grotere servicecen
tra. Deze concentratie van reparatie-activiteiten maakt een grotere specialisatie en 
een betere werkverdeling mogelijk.

Personeelsbeleid en opleidingen
Aan de technici in de servicecentra worden steeds hogere eisen gesteld. In de jaren 
zeventig nam men nog veel mensen op LTS-niveau aan. Deze bleken echter 
onvoldoende niveau en te weinig groeipotentie te hebben om het servicewerk in de 
toekomst goed te kunnen blijven uitvoeren.
In het begin van de jaren tachtig is daarom minimaal een opleidingseis van 
middelbaar elektronicus (ME) geformuleerd, waaraan alle medewerkers in de 
toekomst zouden moeten voldoen. Nieuw aan te nemen technici worden op deze 
hogere selectie-eis geworven. Parallel aan deze ontwikkeling is er in 1982 een 
inventarisatie gemaakt van technische kennis en opleidingsniveaus van de technici 
in de servicecentra. Uit de resultaten van deze inventarisatie en de toetsing ervan 
aan de minimale opleidingseis, bleek dat ongeveer 30% van de toenmalige mede
werkers niet aan de geformuleerde eis voldeed.
Vervolgens is het ‘Rescueplan’ opgesteld, waarin onder andere per leeftijdscatego
rie stond aangegeven welke opleidingen zouden moeten worden gevolgd, welke 
andere maatregelen nodig waren en hoe dit in de tijd zou moeten worden gereali
seerd. Later bleek dat de minimale eis van ME niet voor alle medewerkers haalbaar 
was. Vooral de jongeren met een opleiding op LTS-niveau bleken vaak al betrek
kelijk dicht tegen hun kennisplafond te zitten, waardoor het moeilijk was hun 
opleidingsniveau te verhogen. Ook veel oudere technici bleken problemen te 
hebben aan de minimale opleidingseis te voldoen.
Daarom is de eis van middelbaar elektronicus voor sommige mensen gewijzigd en 
zijn er aangepaste opleidingsprogramma’s ontwikkeld om zoveel mogelijk mensen 
toch zo dicht mogelijk bij het gewenste niveau te brengen. Uiteindelijk hebben van 
de toenmalige bezetting circa 30 mensen de volledige opleiding tot ME gevolgd via 
het opleidingsbureau Dirksen en volgden ongeveer 50 mensen een aangepaste, 
eveneens extern gegeven, opleiding. Momenteel heeft 90% van de technici in de 
servicecentra een opleiding op MBO-niveau.
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Nieuwe structuur interne opleidingen
De opleidingsronde is eind 1988 afgesloten met de conclusie dat het technisch 
servicepersoneel een goed basisniveau dient te hebben en vaker moet worden 
bijgeschoold. Dit is een absolute noodzaak om bij te blijven in het servicevak.
Tot op dat moment kregen nieuwe medewerkers eerst een basisopleiding, die extern 
werd verzorgd door Dirksen en PBNA. Deze basisopleiding werd gevolgd door 
interne produktgerichte cursussen. De externe basisopleidingen bleken op den duur 
niet goed meer aan te sluiten op de interne produktgerichte opleidingen. De 
opleidingen van Dirksen en PBNA zijn voor TSCA verouderd en duren te lang. 
Daardoor zijn nieuwe werknemers te lang slechts gedeeltelijk in de werkplaats 
inzetbaar.
Men heeft daarom een nieuw opleidingsplan ontwikkeld, dat meer structuur geeft 
aan de interne opleidingen. De basisopleiding voor nieuwe medewerkers heeft men 
zelf ter hand genomen. Deze nieuwe basisopleiding is gesplitst in een algemene 
produktintroductie van drie dagen, direct na indiensttreding. Kort daarna volgt de 
algemene basisopleiding, die circa drie maanden duurt. Er is dan nog geen onder
scheid gemaakt naar produkttype.
Tijdens en na deze algemene basisopleiding volgt een periode van inleren op de 
werkplaats. Na de voltooiing van de basisopleiding zullen de meesten beginnen aan 
de opleiding in de avonduren tot middelbaar elektronicus. Deze opleiding (tegen
woordig MOE genoemd) wordt bij PBNA gevolgd en duurt in totaal twee jaar. 
Parallel aan de MOE beginnen interne produktgerichte opleidingen. Dit zijn relatief 
korte cursussen van twee tot zes dagen. Daaraan voorafgaand worden zo nodig 
applicatiecursussen gegeven om het personeel op onderdelen bij te scholen. De 
opleidingen bevatten alle een praktijkdeel, dat in het centrum in Eindhoven wordt 
gegeven. Een beperkt deel van de nieuwe medewerkers zal, wanneer zij de MOE 
en de produktgerichte opleidingen hebben voltooid, doorstromen naar de produkt
gerichte ‘high end’-cursus. Deze opleidingen zijn bestemd voor de medewerkers 
die zich willen specialiseren op bepaalde produkttypen. Alle technici blijven 
daarnaast regelmatig cursussen voor nieuwe produkten volgen.

Het nieuwe opleidingstraject leidt ertoe dat TSCA in de toekomst over hoogwaar
dige medewerkers zal beschikken, met een gedifferentieerd eindniveau. Nieuwe 
medewerkers komen automatisch in dit opleidingstraject terecht. Omdat de oude 
bezetting eveneens in dit systeem zal moeten meedraaien, wordt er momenteel 
opnieuw een inventarisatieronde gehouden onder de 250 technici. Daarin wordt 
voor elke medewerker afzonderlijk nagegaan welke vooropleiding is genoten, 
welke interne en externe opleidingen zijn gevolgd en wat de groeipotenties zijn. Dit 
alles wordt in een gecomputeriseerd personeelsinformatiesysteem verwerkt, zodat 
op bedrijfsniveau en individueel de actuele stand van het opleidingsniveau van de 
medewerkers kan worden bepaald. Daarmee wordt het mogelijk op het juiste 
moment de juiste opleiding aan de juiste medewerker te geven.

Reorganisatie naar grote centra
Zoals gesteld, wil Philips, om de gesignaleerde problematiek het hoofd te bieden, 
de reparatie-activiteiten op den duur concentreren in een kleiner aantal grotere 
servicecentra. De concentratie van reparatie-activiteiten maakt grotere specialisatie 
en betere werkverdeling mogelijk. Momenteel onderscheidt TSCA audio- en video-
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technici. In de grotere centra moet een verdere specialisatie op produkttype moge
lijk worden.
De organisatiestructuur van de nieuw te vormen grotere centra is als volgt. Het 
centrum wordt geleid door een centrumchef. Onder hem vallen een aantal staffunc
ties, de receptie, het magazijn en de werkplaats. De werkplaats staat onder leiding 
van een chef werkplaats. Deze geeft leiding aan een aantal technici met een hoog 
kennisniveau en een brede ervaring. Onder de chef werkplaats vallen tevens zes 
eenheden van 5 a 6 technici, opgedeeld naar produkttype: kleurentelevisie, video, 
enz. Afhankelijk van de werklast, worden er meer eenheden per produkttype 
ingericht.
Elke eenheid bestaat uit een unitleider, drie ervaren technici en twee leerlingen. Een 
dergelijke kleine groep biedt grote betrokkenheid bij het werk, maakt meer bege
leiding mogelijk en verhoogt de mogelijkheid tot controle op doelmatigheid.

Met deze structuur kan grootschalig worden gewerkt, maar de overdracht van 
kennis kan in kleine groepen plaatsvinden. De unitleider is verantwoordelijk voor 
de kwaliteit van het werk, het werkvolume en de werkverdeling. Bij hem worden 
kennis en informatie geconcentreerd, die aan de eenheid moeten worden overge
bracht. De unitleider is zelf een goede vakman en zal, om bij te blijven, ook zelf 
moeten repareren.

Grote centra en opleidingen
De concentratie in grote centra heeft consequenties voor de opleidingsinspanning. 
Een eerste consequentie is dat specialisatie naar produkten en typen nodig is. 
Vervolgens dient de opleidingsinspanning te worden gedifferentieerd naar de 
werkniveaus in de eenheden. De ervaren technici zullen op componentniveau 
moeten kunnen werken, de leerlingen meer blokschematisch.
Het gedifferentieerde opleidingstraject sluit goed aan bij het idee van de verschil
lende werkniveaus in de servicecentra. Om het opleidingstraject goed tot zijn recht 
te laten komen, zal de organisatiestructuur in de centra daadwerkelijk ruimte moeten 
bieden aan een gradatie in technische niveaus, waarbij, parallel aan de verhoging 
van het niveau door opleiding, een groei in benodigde kennis en ervaring op de 
werkplek wordt bewerkstelligd. Op deze wijze kan het geschetste opleidingstraject 
tevens worden gehanteerd als instrument voor loopbaanontwikkeling.
Het nieuwe opleidingstraject is los van de voorgenomen reorganisatie ontwikkeld. 
De nieuwe organisatiestructuur zal in combinatie met de nieuwe opleidingsstruc
tuur in de praktijk vorm moeten krijgen.
De centrumchefs spelen daarin een belangrijke rol. Zij dienen na te gaan welke 
groeipotenties bij het personeel aanwezig zijn en wat de behoefte aan opleiding is 
(zowel collectief als individueel). Daarnaast moeten zij de werkorganisatie inhou
delijk afstemmen op de niveaus in het opleidingstraject.

Kanttekeningen

Belangrijk is de constatering dat deze reorganisatie bij TSCA vooral voort
komt uit arbeidsorganisatorische overwegingen en niet zozeer uit bedrijfs
economische motieven. Door de keuze voor kleine werkeenheden met
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gedifferentieerde werkniveaus, kan de kennisoverdracht van ervaren tech
nici naar leerlingen meer direct op de werkplek plaatsvinden en kan rekening 
worden gehouden met mogelijkheden voor loopbaanontwikkeling. Dit is een 
goed voorbeeld hoe een grotere effectiviteit in de produktie kan worden 
bereikt in een samenhangend geheel met de personeelsontwikkeling.

Ook van belang is een adequaat personeelsinformatiesysteem. Men is daar 
volop mee bezig. Een positief punt is, dat de groeipotenties van de mensen 
in de centra niet alleen door de directe chef of de chef werkplaats worden 
aangegeven, maar tevens door een mentor, die door zijn onafhankelijke 
opstelling in het proces een redelijk juist oordeel kan geven. Een en ander 
moet tot uitdrukking komen in individueel loopbaanbeleid.

De structuur van het nieuwe opleidingstraject en de toekomstige reorgani
satie naar grotere centra zijn, vreemd genoeg, los van elkaar ontwikkeld. 
Toch sluiten zij goed op elkaar aan. Zo biedt het gedifferentieerde uitgangs
niveau van het opleidingstraject goede mogelijkheden voor een gedifferen
tieerd werkniveau in de eenheden en voor een vorm van ‘al doende leren'. 
Omdat de afstemming tussen het volgen van opleidingen en het functione
ren op de werkplek niet expliciet is gemaakt, moet in de praktijk blijken hoe 
beide structuren in elkaar zullen grijpen. Een belangrijke rol wordt hierbij 
vervuld door de centrumchef. Deze zal in de praktijk, ondanks eventuele 
produktiedruk, ruimte moeten scheppen voor het leren op de werkplek en 
voor de overdracht van kennis van ervaren technici aan leerlingen. 
Momenteel wordt met de nieuwe structuur geëxperimenteerd in de centra 
Voorburg, Eindhoven en Amsterdam.

5.2.6 CITYPRINT C.V.

Organisatie
Cityprint is een snelgroeiend bedrijf dat zich richt op het ontwikkelen, produceren 
en verkopen van ‘printed circuit boards’ (pcb’s). Het bedrijf is gevestigd te Almelo 
en heeft momenteel een personeelsbezetting van ruim honderd mensen. Het perso
neel bestaat voor het overgrote deel uit mensen jonger dan 35 jaar, met een lagere 
of middelbare technische opleiding, die kort geleden in dienst zijn gekomen.
De markt waarop Cityprint zich beweegt, is sterk aan verandering onderhevig. In 
de elektronica-industrie is een algemene trend waarneembaar naar eindprodukten 
die steeds kleiner en goedkoper moeten worden en een grotere betrouwbaarheid 
moeten hebben. Voor Cityprint betekent dit dat op de pcb’s steeds meer verbindin
gen per eenheid van oppervlakte moeten worden aangebracht met een hogere 
kwaliteit en tegen een lagere prijs. Kleiner betekent echter niet automatisch goed
koper. Dat vergt een steeds complexere uitvoering.

Een andere ontwikkeling op de pcb-markt is de toenemende vraag naar geavanceer
de produkten (meer ‘multilayer’, flexibele en ‘flex rigid’ pcb’s) en een afnemende 
vraag naar enkel- en dubbelzijdige pcb’s.
Nog een belangrijke ontwikkeling in de elektronica is de verkorting van de levens-
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cyclus van elektronische apparatuur. Cityprint constateert in dit licht dat ‘De 
toekomst van industriële ondernemingen in deze sector (...) steeds meer (zal) 
afhangen van de kracht, de kwaliteit en de frequentie van proces- en produktver- 
nieuwing' en: ‘Als we de toekomst van Cityprint zeker willen stellen, is het 
ontwikkelen van nieuwe produkten alsmede het verbeteren van de reeds bestaande 
een absolute noodzaak.’

Beleid
Cityprint heeft duidelijk gekozen voor de bovenkant van de markt. Het bedrijf wil 
zich nadrukkelijk profileren met geavanceerde produkten. Cityprint tracht dit te 
bereiken met een sterk marktgerichte benadering en grote investeringen in de 
produktietechniek. Op het gebied van onderzoek en ontwikkeling zijn twee initi
atieven genomen. Deze hangen, gezien de draagkracht van de onderneming, samen 
met het feit dat Cityprint een klein bedrijf is. Zij zijn gericht op vergroting van de 
slaagkansen van innovaties.

Met de Universiteit Twente is men bezig een nieuw onderzoek- en ontwikkelcen- 
trum op te zetten. Het doel is tot verbeterde produkten en produktietechnieken te 
komen en er voor te zorgen dat voldoende mensen worden opgeleid in de geavan
ceerde techniek van pcb’s.

‘Co-makership’ is het tweede initiatief. Om de kans van slagen van innovaties zo 
groot mogelijk te maken, is men intensief gaan samenwerken met de afnemers. 
Daartoe heeft men een speciale medewerker aangesteld, die de brug moet vormen 
tussen de afdelingen R&D en Sales enerzijds en de klant anderzijds.
Graag zou men ook willen komen tot hechtere samenwerking in de eigen branche. 
Zo’n samenwerking is, naar de mening van Cityprint, in de elektronica-branche 
nauwelijks van de grond te krijgen. Collega-concurrenten zijn huiverig anderen in 
hun keuken te laten kijken. Een reden te meer om het ‘co-makership’ verder te 
ontwikkelen.

In de produktietechniek is al een aantal vernieuwingen ingevoerd. De belangrijkste 
daarvan is wellicht de installatie van een centrale computer. Hierop zijn al enige 
bewerkingen aangesloten, zoals het boren van de gaten en de optische controle van 
printplaten. Men streeft naar uitbreiding van deze werkwijze naar andere bewerkin
gen in de produktie, naar Computer Integrated Manufacturing. De redenen voor 
deze ontwikkeling zijn vooral het vergroten van de betrouwbaarheid van de pro
duktie en de kwaliteit van het produkt. Men gaat er namelijk van uit dat veel 
routinewerk beter door computers kan worden uitgevoerd.

Niet alleen de marktbenadering en de produktietechniek hebben bij Cityprint 
veranderingen ondergaan, men heeft ook de stijl van management aangepast. Tot 
voor kort was de organisatie sterk hiërarchisch, maar men is nu geleidelijk overge
gaan op teammanagement. Dit houdt in dat iedereen medeverantwoordelijkheid 
draagt voor het hele bedrijfsgebeuren; iedereen doet mee en wordt bij voorgenomen 
veranderingen geconsulteerd. Ook het maken van fouten wordt niet meer bestraft. 
Men verlangt nu dat een gemaakte fout direct wordt gemeld en dat de medewerker
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er op deze manier ook iets van probeert te leren. Zodoende wil men nadrukkelijk 
gebruik maken van de kennis van de mensen, ook op de werkvloer.

Parallel hieraan streeft Cityprint naar een andere manier van werken. In het verleden 
werd het routinewerk veelal door mensen gedaan. Dat werk wordt nu grotendeels 
uitgevoerd door computers. Cityprint ziet de computer als veel betrouwbaarder dan 
de mens. De medewerkers worden alleen nog ingezet voor regelende en sturende 
taken. Men streeft naar kwalitatief hoogwaardige en gemotiveerde medewerkers. 
Daartoe wordt iedere medewerker regelmatig op een groot aantal aspecten beoor
deeld. In eerste instantie is het beoordelingssysteem een hulpmiddel voor de directe 
chef, maar in tweede instantie wordt het ook gebruikt om het personeel te motiveren 
en de inzet en betrokkenheid te vergroten. Doet men het werk goed, dan komt men 
in aanmerking voor een beloning; is het wat minder gegaan, dan worden de 
consequenties daarvan duidelijk gemaakt.

Opleidingen
De genoemde ontwikkelingen stellen bijzondere eisen aan de medewerkers. Als er 
nieuw personeel moet worden aangetrokken, zoekt Cityprint, gezien de snelle 
ontwikkelingen en de dynamische markt, vooral jonge medewerkers die men zelf 
nog grotendeels kan vormen. Er worden ook wel mensen aangetrokken met een 
hoger initieel opleidingsniveau, maar dat is niet zo gemakkelijk omdat er in 
Nederland weinig hoog gekwalificeerde mensen op dit gebied zijn. De bedrijven in 
deze sector wedijveren dan ook om de beste mensen te krijgen en te houden. Daarom 
kijkt Cityprint bij het aantrekken van nieuw personeel nadrukkelijk over de lands
grenzen.

Cityprint investeert ook in het zittende personeel door het geven van opleidingen. 
Om te beginnen, is een algemene opleiding verzorgd voor het hele bedrijf. Deze 
heeft tot doel de medewerkers op de hoogte te brengen van zaken die niet in eerste 
instantie met hun eigen werk te maken hebben en hen meer inzicht te geven in 
hetgeen elders in het bedrijf gebeurt. Het zo verkregen overzicht bevordert het 
begrip voor de eigen functie en de plaats daarvan in het geheel. Deze algemene 
opleiding wordt (in de avonduren) verzorgd door de president-directeur en een 
aantal leden van het managementteam.

Vervolgens is men per afdeling gaan opleiden. Daarbij gaat het om de specifieke 
kennis die voor het werk nodig is. Ook deze opleiding wordt door medewerkers van 
Cityprint verzorgd. In een later stadium zal men zich richten op de individuele 
medewerker, om de daar gesignaleerde tekorten in kennis en vaardigheden aan te 
vullen.

Naast deze benadering voor het hele bedrijf, zijn er ook externe opleidingen voor 
het middenkader en het managementteam georganiseerd. De opleiding voor het 
middenkader is in het bijzonder gericht op de veranderende manier van leidingge
ven. De opleiding voor het managementteam is vooral gericht op algemene bedrijfs
voering.

Verder vindt er, naast de groepsgewijze opleidingen, ook ‘on the job training’ plaats
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in de vorm van begeleiding door de directe chef en instructies door leveranciers van 
nieuwe machines.

K antteken ingen

De ontwikkelingen in de markt noodzaken Cityprint tot regelmatige vernieu
wing van produkt en proces. Dit vraagt een flexibele organisatie, kwalitatief 
hoogwaardig personeel en de nodige financiële middelen. Hierbij stuit 
Cityprint op problemen die typisch zijn voor een klein bedrijf op een tech
nisch geavanceerde markt.

Vanwege de geringe omvang van het bedrijf acht Cityprint het niet haalbaar 
een eigen opleider aan te stellen, terwijl men er toch van overtuigd is dat 
opleiden een noodzaak is om te overleven. Cityprint heeft dit probleem 
opgelost door de opleidingen door het managementteam te laten verzorgen, 
ook al vraagt dat veel tijd.
Het voordeel van een kleine organisatie is uiteraard de mogelijkheid het 
overzicht te behouden en snel op veranderingen in te spelen. Zeker in de 
elektronica-branche is dat van levensbelang. Het management speelt hierin 
een centrale rol. De president-directeur is sterk op innovatie gericht en tracht 
de goede marktpositie van het bedrijf te handhaven en te versterken. Een 
kanttekening hierbij is dat het bedrijf wellicht erg zwaar op één man steunt. 
Daarom is kort geleden een tweede directeur benoemd.

Een probleem waar kleine bedrijven in het algemeen mee kampen, is het 
verwerven van subsidies en kredieten en het omgaan met ontwikkelingen 
op de arbeidsmarkt. Het is voor een klein, technisch geavanceerd bedrijf als 
Cityprint moeilijk de nodige kredieten te krijgen. De bankiers zien wel dat 
de ideeën goed zijn, maar willen eerst bewijzen zien. Cityprint heeft echter 
onvoldoende middelen (door de geringe grootte) om deze bewijzen te 
leveren en raakt zo in een vicieuze cirkel. Toch is het bedrijf er tot nu toe 
nog steeds in geslaagd de nodige middelen te verkrijgen. Ook de overheid 
is volgens Cityprint met het verlenen van subsidies eigenlijk nauwelijks in 
het kleine bedrijf geïnteresseerd.
Samenwerking met collega-concurrenten zou hier uitkomst kunnen bieden, 
maar zoals reeds eerder vermeld, is de elektronica-branche een vrij geslo
ten bedrijfstak. Men komt nogal wat huiver tegen voor een al te hechte 
samenwerking. Cityprint heeft een aantal malen geprobeerd deze drempel 
weg te nemen, maar is daar tot nu toe niet in geslaagd. Een alternatief 
daarvoor is samenwerking met leveranciers en klanten. Dit is dan ook de 
weg die Cityprint is ingeslagen. Het bedrijf heeft daarvoor een techisch-com- 
mercieel medewerker aangesteld die zich speciaal bezighoudt met de 
contacten tussen Cityprint en de klanten en leveranciers.

Als uitgesproken technisch geavanceerd bedrijf heeft Cityprint het structu
rele probleem aan goed opgeleide mensen te komen. Er is grote concur
rentie tussen de bedrijven in deze sector en iedere onderneming zal hiervoor
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haar eigen oplossing moeten vinden. Cityprint zoekt de oplossing in samen
werking met universiteiten: aanbieden van stageplaatsen en overleg over 
onderzoek en ontwikkeling. Ook schrikt het bedrijf er niet voor terug goede 
mensen bij andere bedrijven weg te kopen.

Cityprint beseft dat goede mensen vooral goed inzetbaar zijn in werk dat 
niet routineus is. De kracht van de medewerker ligt vooral in zijn lerend 
vermogen en zijn flexibiliteit. Daarvan wordt dan ook veel gebruik gemaakt, 
onder andere door de invoering van teammanagement en het laten deelne
men van produktiemedewerkers aan projectgroepen. Kortom, de medewer
ker wordt niet meer gezien als een paar armen en benen, maar als een 
volwaardige deelnemer aan het bedrijf. Hierin ligt ook de kracht van een 
flexibele en innovatieve organisatie.

5.2.7 ALGEMENE BANK NEDERLAND N.V.

Organisatie
ABN is de grootste internationale bank van Nederland. Met banken als Amro-Bank 
en Rabobank behoort ABN tot de handelsbanken. Hun voornaamste traditionele 
functie was het verrichten van handelingen voor het betalingsverkeer en krediet
verlening aan ondernemingen. In de jaren zestig en zeventig werd de cliëntenkring 
fors uitgebreid met miljoenen particuliere rekeninghouders. Dit ging gepaard met 
een sterke uitbreiding van het kantorennet en de ontwikkeling van speciale op 
particulieren gerichte diensten (‘retailbanking’). De activiteiten van algemene 
banken kunnen worden verdeeld in:
— het geldbedrijf: aantrekken en uitzetten van gelden;
— de dienstverlening: bemiddeling en advisering.

ABN is georganiseerd in negen directoraten en een groot aantal stafafdelingen en 
commissies. Het bestuur van de bank bestaat uit de Raad van Bestuur en de 
Directeuren-Generaal. In totaal werken ruim 30.000 mensen bij ABN, waarvan een 
kleine 17.000 bij het binnenlandse bedrijf, exclusief Bank Mees & Hope.

Markt
De toenemende dynamiek in deze bedrijfstak maakt het bankvak steeds veeleisen
der. Hierin zijn drie ontwikkelingen te zien. De eerste is dat men, meer dan vroeger, 
is genoodzaakt op kosten, produktiviteit en effectiviteit te letten. Automatisering 
vormt de hiermee samenhangende tweede ontwikkeling, die onder andere grote 
gevolgen heeft voor de werkwijze en de inrichting van de organisatie. Ten derde, 
ontstaan er in het bankwezen essentieel andere ideeën over dienstverlening en 
marktbenadering.
Tegen de achtergrond van deze drie ontwikkelingen streeft ABN naar een groter 
marktaandeel, lagere kosten en snellere levering van diensten en produkten. Het is 
echter niet eenvoudig zich te onderscheiden van de overige algemene banken in 
Nederland. Concurrentie op basis van prijs, produkt, plaats of public relations is in 
deze sector weinig zinvol. De concurrent verschilt daarin weinig van ABN. Het 
hangt dan ook sterk af van de kwaliteit van het personeel of het marktaandeel kan
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worden vergroot. ABN stelt nadrukkelijk dat het personeel in feite het belangrijkste 
produktiemiddel is.

Beleid
Deze combinatie van factoren heeft een groot effect op het bedrijfsbeleid en op het 
personeelsbeleid.
ABN streeft naar stijging van het bruto resultaat door kostenbeheersing en vergro
ting van de opbrengsten. Daarbij ziet ABN, zoals gezegd, het personeel als een van 
de belangrijkste middelen. Het Directoraat Personeel ontwikkelt dan ook systemen 
en procedures om er voor te zorgen dat het personeel goed wordt ingezet. Daarbij 
tracht men zoveel mogelijk rekening te houden met technische ontwikkelingen en 
veranderende marktomstandigheden.
De instelling van het Directoraat Personeel dateert van het midden van de jaren 
zeventig. Hierdoor kreeg het sociaal beleid een eigen plaats in de totale bedrijfs
voering, met een sterke professionalisering als gevolg. Hoewel het sociaal beleid 
uiteindelijk werd gezien als een geïntegreerd onderdeel van het bedrijfsbeleid, trad 
ook een zekere verzuiling op. Dit stadium is nu voorbij. Meer en meer raakt het 
sociaal beleid verstrengeld met het algemeen bedrijfsbeleid. Het management van 
hoog tot laag weet zich verantwoordelijk voor het beleid tegenover het personeel.

ABN hanteert in zijn personeelsbeleid een aantal instrumenten om aan de geschetste 
ontwikkelingen het hoofd te bieden. Enkele daarvan worden hierna beschreven. 
Alle initiatieven zijn gericht op het verkrijgen van breed inzetbare, veelzijdige, 
flexibele, klantgerichte en goed opgeleide medewerkers.

Functiewaarderingssysteem
Het functiewaarderingssysteem stelt de rangorde van de functies in de bank vast. 
Het specificeert de eisen voor iedere functie. Het kan tevens als basis dienen voor 
andere instrumenten, zoals organisatieplanning, personeelsplanning en opleidings- 
en loopbaanplanning. Zo bezien is het functiewaarderingssysteem een informatie
basis van waaruit andere initiatieven flexibeler en slagvaardiger kunnen worden 
ontwikkeld.

Opleidingsregistratie
Van alle ABN-medewerkers zijn de gevolgde opleidingen centraal geregistreerd in 
het Systeem Personeel Informatie.

Belangstellingsregistratie
Door de registratie van ieders belangstelling wordt nagegaan welke wensen en 
ambities er onder de medewerkers leven. Samen met het functiewaarderingssys
teem en de opleidingsregistratie dienen deze gegevens als basis voor het functione
ringsgesprek.

Loopbaanontwikkeling
Iedere medewerker heeft, onder andere door het functiewaarderingssysteem, een 
beeld van wat hij wil en kan. De chef en de personeelsfunctionaris bekijken wat 
mogelijk is. Tijdens de jaarlijkse functioneringsgesprekken kan dan afstemming 
plaatsvinden tussen wensen en behoeften van de medewerker en de mogelijkheden
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en wensen van de bank. Op grond daarvan kan worden besloten tot het volgen van 
een opleiding of het veranderen van functie.

Loopbaanbeleid
Naast het al enkele jaren gangbare ‘management development’, is er nu ook een 
begin gemaakt met een algemeen loopbaanbeleid. Daarin worden ideeën gepresen
teerd over de wenselijkheden van loopbanen, bijvoorbeeld uitwisseling van staf- en 
lijnfunctionarissen.

Personeelsontwikkeling
ABN maakt veel gebruik van opleiding en studie als methode tot het vergroten van 
de capaciteiten van medewerkers. Het gaat hierbij zowel om technisch-instrumen- 
tele opleidingen (zoals sparen/beleggen en kredietadministratie) als om commer
ciële en managementopleidingen (zoals effectief management en cliëntencontact).

Opleidingen
De opleidingsinspanning wordt grotendeels uitgewerkt en gecoördineerd door de 
afdeling Personeelsontwikkeling. Deze maakt deel uit van het Directoraat Perso
neel. Het opleidingsbeleid wil voorwaarden scheppen waardoor het management 
van ABN in staat is de medewerkers hun huidige en toekomstige functie slagvaardig 
te doen vervullen. Daarbij streeft men de doelstellingen van de organisatie en ook 
de persoonlijke doelstellingen na. Uitgangspunt is dat de medewerker in eerste 
instantie zelf verantwoordelijk is voor zijn ontwikkeling.

Met dit doel voor ogen is een uitgebreid cursuspakket samengesteld. Dat pakket 
bestaat uit commerciële, vaktechnische en managementcursussen (zowel interne 
als externe) en een aantal cursussen voor speciale doelgroepen. De aard van de 
cursussen is zeer verschillend: van introductiecursus tot voorbereiding op pensio
nering, van algemeen vormend tot vaktechnisch en specialistisch, van praktijkop
leiding tot zelfstudie, van klassikaal tot computerondersteund.

ABN stelt dat cursussen slechts zinvol zijn als de medewerker het geleerde ook 
direct in praktijk kan brengen. De basis hiervoor is het opleidingsplan. Hierin 
worden voor het komende jaar de opleidingsactiviteiten per medewerker geïnven
tariseerd. Het plan is gebaseerd op de wensen van de medewerker en op de behoefte 
van de bank of de eisen van de functie. Voor een aantal functies geldt een vast 
opleidingstraject. Dat kan ‘on the job training’ en centrale cursussen bevatten.

Er is een tendens de opleidingsinspanning te koppelen aan andere activiteiten. Zo 
wordt het opleidingsplan niet los gezien van de belangstellingsregistratie en is het 
de bedoeling dat het functiewaarderingssysteem en het loopbaanontwikkelingsbe- 
leid gekoppeld worden aan de opleidingsplannen. Ook is er een tendens de oplei
dingsinspanning te koppelen aan de commerciële doelstellingen van ABN. Dit past 
in het streven naar integratie van het personeelsbeleid en het algemene bedrijfsbe
leid. Dit is kenmerkend voor de neiging tot het defunctionaliseren van het perso
neelsbeleid.
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Open Bank Project
Mede onder invloed van de voortschrijdende technische ontwikkelingen is ABN 
anders gaan denken over dienstverlening en marktbenadering. Meer en meer wordt 
de aandacht gericht op vergroting van het marktaandeel. Men tracht dit te bereiken 
door meer klantgericht te werken en door betere en snellere levering van diensten 
en produkten. Dit alles moet worden gerealiseerd tegen lagere kosten dan voorheen. 
Om dit te bereiken is het Open Bank Project (OBP) in het leven geroepen. De 
specifieke doelstellingen van het OBP zijn kwaliteitsverhoging en kostenbeheer
sing. Kwaliteitsverhoging wil men verkrijgen door betere onderlinge communica
tie, snellere beschikbaarheid van gegevens over klanten en betere toegankelijkheid 
van de kantoren. Kostenbeheersing wordt vooral gezocht in vermindering van de 
personeelsbezetting met circa 10%.
Men tracht dit vooral te bereiken door automatisering van het ‘front office’ van de 
kantoren. Daarmee kunnen de kas/fiat-functie en andere computertoepassingen 
voortaan aan de balie plaatsvinden met behulp van een centraal informatiesysteem. 
Het project heeft de naam ‘Open Bank’ gekregen, omdat in de nieuwe situatie het 
personeel nauwelijks meer achter glaswanden zit. Het kantoor is grotendeels een 
grote open ruimte, met hooguit een afgesloten kasruimte.

Dit omvangrijke veranderingsproject bestaat per kantoor uit drie delen: de automa
tisering, de verbouwing en de andere manier van werken.
De opzet van het OBP is vanwege de schaal en de strakke planning grotendeels 
centraal geregeld. Voor de automatisering en de verbouwing ligt dit voor de hand. 
Tenslotte moet elk kantoor in dezelfde stijl worden opgeleverd en moet het werken 
met dezelfde apparatuur en programmatuur.
Hier zal slechts worden ingegaan op de andere manier van werken en de wijze 
waarop ABN daarbij opleidingen als instrument hanteert.

Over de andere manier van werken kan het volgende worden opgemerkt. Het OBP 
moet een besparing van 10% op de personeelsbezetting van elk kantoor opleveren. 
Dit wordt vooral bereikt door automatisering van het ‘front office’. Toch dwingt 
deze gewenste besparing tevens tot een zeer efficiënte inrichting van de nieuwe 
organisatie.

Als het plan voor de nieuwe personeelsbezetting eenmaal bekend is, is ook duidelijk 
welke kennis nodig is om de nieuwe functies goed te kunnen vervullen. Hierbij is 
onderscheid gemaakt tussen inhoudelijke vakkennis en kennis van het gebruik van 
het computersysteem.
Over de inhoudelijke vakkennis dient te worden opgemerkt dat de lokale kantoren 
moeten zorgen dat de medewerkers over die kennis beschikken voordat zij naar een 
OBP-cursus komen. Vakkennis is dus een voorwaarde voor het volgen van een 
OBP-cursus.
Deze OBP-cursussen zijn derhalve gericht op het gebruik van het computersysteem. 
Zij worden gesplitst in twee deeltrajecten: de kas/fiat-activiteiten en de overige 
applicaties. De cursus over kas/fiat-activiteiten wordt verzorgd door de speciaal 
voor het OBP ingerichte Regionale Training Centra (RTC). Deze cursus is erop 
gericht de medewerkers vertrouwd te maken met de computer en hen te leren er 
mee te werken terwijl men met de klant communiceert. Dit traject wordt afgesloten
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met een ‘commerciële integratiedag’ op het RTC. Hierin worden, met simulatie van 
een reële situatie, de inhoudelijke kennis en de vaardigheden gecombineerd met het 
omgaan met de computer.
Het cursustraject voor de overige applicaties (verzekeringen, sparen/beleggen, 
effecten, kredieten, enz.) wordt geheel verzorgd door het lokale kantoor. Dit behelst 
het individueel oefenen aan de hand van computersimulatie. Ook dit traject wordt 
afgesloten met een commerciële integratie-oefening, maar nu op het centrale 
opleidingscentrum van ABN te Breda.

K a n tte k e n in g e n

Het Open Bank Project is een omvangrijke operatie. Omdat er in totaal 
ongeveer 700 kantoren moeten worden gereorganiseerd volgens een voor
af opgestelde planning, heeft ABN gekozen voor een centraal gestuurde 
organisatie. Dit laat vrij weinig ruimte voor lokale bijzonderheden en wen
sen.
De eerste kantoren hebben weliswaar last gehad van kinderziekten van de 
computersystemen en -toepassingen, maar daar staat tegenover dat deze 
kantoren de nodige speelruimte hadden om deze problemen op te lossen. 
In latere stadia zijn minder problemen opgetreden, waardoor de verande
ringen op een meer uniforme wijze konden worden uitgevoerd.

Over de opleidingsinspanning in het OBP kan worden opgemerkt dat de 
cursussen in de Regionale Training Centra redelijk goed zijn verlopen. De 
individuele computergestuurde oefeningen die tijdens het tweede traject op 
de kantoren dienden te worden gevolgd, gaven wat meer problemen. Deze 
oefening vond plaats nadat een kantoor naar de Open Bank-situatie was 
overgegaan. Wanneer alles volgens plan was verlopen, was het personeel 
met ongeveer 10% gereduceerd. In een dergelijke situatie bleek het moeilijk 
mensen vrij te maken van dagelijkse werkzaamheden om computeroefenin- 
gen te doen.

Op deze plaats kunnen ook enkele opmerkingen van meer algemene aard 
over het personeelsbeleid en de opleidingsinspanning van ABN worden 
gemaakt. ABN is een grote organisatie en dit heeft duidelijk zijn weerslag 
op de manier waarop een en ander wordt aangepakt. Zo heeft de bank in 
grote lijnen een visie over waar zij in de toekomst met haar medewerkers 
naar toe wil. ABN tracht dit ook te bereiken met tal van personele instrumen
ten. Toch valt op dat de concrete acties die ten aanzien van het personeel 
worden genomen, veelal volgend van aard zijn. Op centraal strategisch 
niveau wordt nog wel getracht de koppeling met het overige bedrijfsbeleid 
te leggen, maar op het uitvoerend niveau is het gevaar nog steeds aanwezig 
dat de diverse functionele vakgebieden ieder hun eigen weg gaan. In het 
OBP is niet altijd voldoende afstemming geweest tussen concrete automa
tiseringsplannen en de benodigde opleidingsinspanning. ABN heeft dit 
gevaar onderkend.
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Kort geleden heeft een heroriëntatie plaatsgevonden op de opleidingsin
spanning. Die heeft nu als doel de functionele verzuiling te verminderen en 
de opleidingen nadrukkelijk aan te sluiten bij het algemene bedrijfsbeleid. 
Dit geeft aan dat ABN aan het begin staat van een cyclische benadering, 
waarbij de inbreng van de stafafdelingen wordt afgestemd op een integraal 
strategisch beleid.

Mede door de hoge kosten die met de opleidingsinspanning gepaard gaan 
(circa 50 miljoen, dit is 7% van de salariskosten), moet het instrument 
opleideneffectiever worden ingezet. Dit tracht men te bereiken door de juiste 
personen op het juiste moment op te leiden, daarvan nadrukkelijk de 
effectiviteit te meten ener voor te zorgen dat het geleerde ook daadwerkelijk 
in de praktijk wordt toegepast.
De grote vraag hierbij is natuurlijk hoe dit te realiseren is en daarmee 
worstelt ABN dan ook nog. Wel is duidelijk dat men niet kan volstaan met 
een autonoom werkende stafafdeling personeelsontwikkeling. Nog meer 
dan voorheen, zal ervoor moeten worden gezorgd dat er afstemming 
plaatsvindt tussen het personeelsbeleid en het strategische bedrijfsplan. 
Het grote belang van het interne opleidingsbeleid en de aanzienlijke inves
tering in personeel en apparatuur vergen een geavanceerde benadering en 
het gebruik van moderne hulpmiddelen. Alleen zo kan het personeelsbeleid 
een doelmatige en effectieve bijdrage leveren.

5.2.8 F. VAN L A N  SC H O T B A N K IE R S N. V.

Organisatie
F. van Lanschot Bankiers behoort tot de kleinere banken in Nederland en heeft een 
historie die meer dan 250jaar terug gaat. Het hoofdkantoor van de bank is gevestigd 
te ’s-Hertogenbosch. Daarnaast heeft Van Lanschot negentien lokale kantoren die 
zijn verdeeld over vier regio’s. In totaal werkten in 1988 866 mensen bij de bank, 
waarvan circa 70% op het hoofdkantoor en 30% in het lokale kantorennet.
Het hoofdkantoor kent drie produktsectoren: Particulieren, Bedrijven en Kapitaal
markt & Treasury. In deze sectoren is een tiental produktgroepen ondergebracht, 
die worden geleid door ‘productmanagers’. Het hoofdkantoor heeft tevens een 
aantal ondersteunende afdelingen, zoals Personeelszaken, Accountancy en Juridi
sche Zaken.
Elk van de lokale kantoren is sinds het begin van de jaren tachtig opgedeeld in drie 
bureaus: Particulieren, Bedrijven en Algemene Zaken. Onder de kantoordirecteur 
ressorteren ‘accountmanagers’ voor de bureaus Particulieren en Bedrijven. Deze 
beheren het totale produktenpakket van een bepaalde cliënt. Onder het bureau 
Algemene Zaken vallen de administratie en de balie-activiteiten.
Het kantorennet is in het begin van de jaren tachtig verdeeld in regio’s. Aan de 
bezetting van het lokale kantoor dat als centraal regiokantoor opereert, zijn enkele 
produktspecialisten toegevoegd. Ook is er per regio een regionaal buitenlandteam. 
Om een en ander te coördineren en om de activiteiten van de lokale kantoren op 
elkaar af te stemmen, heeft elke regio een regiodirecteur.
In totaal werd in 1988 door Van Lanschot voor 4 miljard gulden aan kredieten
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verschaft en werd een zelfde bedrag aan toevertrouwde middelen verworven. Het 
nettoresultaat in 1988 bedroeg 27 miljoen gulden.

Bedrijfsbeleid, markten en produkten
Van Lanschot biedt een totaalpakket van diensten aan. In tegenstelling tot de grote 
banken, wil Van Lanschot er niet voor iedereen zijn. De bank richt zich op bepaalde 
doelgroepen: grote, middelgrote en specifiek aan de beurs genoteerde bedrijven, 
vermogende particulieren en instellingen die op de kapitaalmarkt opereren. De bank 
heeft een beperkt kantorennet. De belangrijkste produkten zijn kredietverlening en 
beleggingen.

Men richt zich bewust niet op de onderkant van de markt en streeft er dan ook niet 
naar daar cliënten te werven of te behouden. Men maakt onderscheid in cliëntgroe
pen. Zo kent men Kroonrelaties, die deels rechtstreeks door het hoofdkantoor 
worden behandeld, en men kent in de particuliere sector de welstandsgroepen A en 
B1. Het persoonlijke element speelt bij Van Lanschot een belangrijke rol: men kent 
de cliënt en de bank probeert per cliënt de ideale combinatie van produkten en 
diensten aan te bieden.
Van Lanschot streeft naar een grotere commercialiteit in de verkooporganisatie. 
Het bedrijf hecht daarom grote waarde aan ‘integrale (vermogens-)advisering'. 
Men wil de cliënt op een breed financieel gebied ondersteunen, waardoor de kans 
dat meer produkten en diensten worden afgenomen, wordt vergroot.

Personeelsbeleid
Het personeelsbeleid is in de afgelopen jaren strakker geworden. Het selectiebeleid 
is kritischer geworden, zowel bij het aannemen van nieuw personeel, als bij het 
verder selecteren van mensen voor interne doorgroei. Tevens wordt er bij promoties 
momenteel meer gekeken naar leidinggevende capaciteiten en prestatie dan naar 
leeftijd en dienstjaren.

In de laatste tien jaar is het hanteren van het opleidingsinstrument in het personeels
beleid van karakter veranderd. Vroeger ging men er van uit dat het goed was 
wanneer iemand eens op cursus ging. Tegenwoordig stelt men dat bij een bepaalde 
functie een bepaald opleidingstraject hoort.
Er worden steeds hogere eisen gesteld aan de kwaliteit van het produkt en de 
dienstverlening. Dit leidt tot hogere selectie-eisen bij de werving van nieuw 
personeel. Schoolverlaters op MAVO-niveau komen bijna niet meer in aanmerking 
voor een betrekking bij Van Lanschot. Van de ECABO (het leerlingstelsel van de 
economisch administratieve sector) maakt Van Lanschot geen gebruik. De vraag 
naar academici en mensen op MBO- en HBO-niveau neemt toe. Daarnaast moet 
ook de reeds aanwezige bezetting mee naar het hogere kwaliteitsniveau.

De mobiliteit van het personeel bij Van Lanschot is laag. Van Lanschot kent in 
principe een mobiliteitsverklaring, maar de organisatie is te klein om daar in alle 
gevallen aan vast te houden. Het bedrijf heeft een ‘management development’-pro
gramma (MD-programma), waarin jaarlijks aandacht wordt besteed aan de loop
baan- en toekomstmogelijkheden van een vijftigtal medewerkers van HBO-niveau 
en hoger. Gekeken wordt naar capaciteiten en ambities van deze medewerkers en

Opleiden voor de toekomst 77



hun mogelijkheden in de organisatie. Mede op initiatief van de ondernemingsraad, 
is in 1987 besloten in de geest van het MD-programma, ook voor de medewerkers 
op HAVO-, VWO- en MBO-niveau systematisch aandacht te besteden aan hun 
loopbaanontwikkeling. Daartoe is een kaderontwikkelingsprogramma (KO-pro- 
gramma) in het leven geroepen, waarin jaarlijks omstreeks vijfentwintig medewer
kers zijn opgenomen.

Opleidingen
De afdeling Opleidingen van Van Lanschot valt onder de hoofdafdeling Personele 
en Sociale Zaken van het hoofdkantoor en is tevens het aanspreekpunt voor de 
regionale en lokale kantoren. De opleidingsplannen en het opleidingsbudget wor
den centraal vastgesteld. De afdeling Opleidingen bestaat in de huidige vorm sinds 
1985 en heeft twee formatieplaatsen.

Via een gecomputeriseerd personeelsinformatiesysteem kan van iedere medewer
ker een overzicht worden verkregen van personalia, functiegroep en andere gege
vens, waaronder gevolgde externe opleidingen.
Voor de lokale kantoren wordt de behoefte aan opleiding vastgesteld in overleg 
tussen het kantoor en het hoofdkantoor. De opleidingen worden beoordeeld naar 
het nut voor de huidige functie. Sinds 1988 wordt op elk kantoor jaarlijks de 
behoefte aan opleiding geïnventariseerd. Dit is in eerste instantie bedoeld voor het 
vaststellen van de opleidingsplannen door de afdeling Opleidingen. Tevens dwingt 
het de lokale kantoren tot gestructureerd nadenken over de eigen behoefte aan 
opleidingen.
Het merendeel van de externe opleidingen wordt gegeven door het Nederlands 
Instituut voor Bank- en Effectenbedrijf (NIBE). In 1988 was dit ongeveer 60%. 
Deze opleidingen worden door de medewerkers buiten werktijd gevolgd. Zoals 
reeds vermeld, maakt Van Lanschot geen gebruik van het ECABO. Het niveau van 
deze opleiding is voor Van Lanschot onvoldoende. Van Lanschot werkt niet, of zeer 
weinig, samen met reguliere onderwijsinstellingen.

De interne cursussen worden gegeven in het opleidingscentrum van Van Lanschot 
te ’s-Hertogenbosch, dat in 1986 werd opgericht. Het grootste deel van deze 
opleidingen is gericht op het commerciële personeel. In 1988 namen ongeveer 750 
medewerkers deel aan een of meer interne opleidingen. Dat was bijna twee keer 
zoveel als in 1987. De uitbreiding van de opleidingsinspanning is vooral gericht op 
gebieden die het gevolg zijn van concrete nieuwe ontwikkelingen bij Van Lanschot 
(‘accountmanagement’, advisering en het gebruik van computerprogramma’s).

Wanneer de totale opleidingskosten (inclusief de kosten voor gederfde werktijd) 
worden gerelateerd aan de salariskosten, blijkt dat bij Van Lanschot in 1987 
ongeveer 2% en in 1988 2,5% van de loonsom is uitgegeven aan opleidingen. 
Gemiddeld ligt dit in het bankwezen op zo’n 5%. Voor Van Lanschot ligt het 
percentage lager, mede omdat het bedrijf vaak gekwalificeerde en goed opgeleide 
mensen aantrekt uit andere banken. Deze mensen zijn qua salaris weliswaar 
duurder, maar hoeven geen uitgebreid opleidingstraject te volgen.
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Invoering van ‘ accountmanagement'
Van Lanschot heeft in het begin van de jaren tachtig gekozen vooreen cliëntgerichte 
benadering. Om dit te realiseren, zijn er in de kantoren, conform de bediende 
marktsegmenten, drie bureaus: Particulieren, Bedrijven en Algemene Zaken. Te
vens is ‘accountmanagement’ geïntroduceerd. Inmiddels spreekt men bij Van 
Lanschot over ‘integrale vermogens-advisering’. Daarbij wordt geredeneerd naar 
de behoeften van de cliënt en niet meer naar de produkten van Van Lanschot. Deze 
veranderingen hebben een groot aantal gevolgen voor kennis en vaardigheden van 
de medewerkers.
De ‘accountmanager’ moet de cliënt kunnen adviseren over het complete produk- 
tenpakket. Hij moet een brede kennis hebben van een groot aantal produkten. De 
cliëntgerichte werkzaamheden werden aanvankelijk uitgevoerd door mensen met 
een produktgerichte achtergrond. Deze medewerkers bleken echter commercieel 
onvoldoende geschoold te zijn. Daarmee dreigden het beoogde ‘accountmanage
ment’ en de nagestreefde integrale advisering onvoldoende van de grond te komen. 
De produktkennis diende te worden verbreed en de communicatieve en commer
ciële vaardigheden van deze medewerkers dienden te worden verhoogd.

Om de gewenste omslag te realiseren, heeft men in 1988 een inventarisatie gemaakt 
van de kwalificaties van het personeel: wat is het huidige kennisniveau en hoe kan 
de persoon in kwestie zijn of haar kennis in de breedte of in de diepte uitbreiden? 
Op basis daarvan is een selectie gemaakt van mensen die kunnen doorgroeien naar 
de functie van ‘accountmanager’ en mensen die kunnen worden ingezet als pro- 
duktdeskundige. Vooruitlopend op de definitieve uitkomsten van deze procedure, 
is reeds een eerste groep uit eigen gelederen geselecteerd die al op het gewenste 
niveau werkzaam was.
Intussen zijn ook mensen van buitenaf op verhoogde selectie-eisen aangenomen. 
Tevens zijn in 1988 cursussen ontwikkeld om het personeel qua kennis en vaardig
heden voor te bereiden op het ‘accountmanagement’.
Eind 1988 is men begonnen met het opleiden van de geselecteerde groep en de 
nieuw geworven medewerkers. De selectie van personen die in aanmerking komen 
voor de functie van ‘accountmanager’ wordt per regio gemaakt door de regiodirec
teur en de kantoordirecteur in overleg met de afdeling Personele Zaken en met het 
betreffende sector-managementteam op het hoofdkantoor.
De opleidingen in het kader van het ‘accountmanagement’ worden verzorgd door 
het hoofdkantoor. Eind 1989 hadden ongeveer zeventig mensen deze opleidingen 
voltooid. De opleiding beslaat vijftien dagdelen en bevat zowel taakinhoudelijke 
aspecten op het gebied van advisering en sociale en commerciële vaardigheden, als 
organisatorische elementen. Veelal zijn de taakinhoudelijke aspecten van de oplei
ding een aanvulling op de bij het personeel reeds aanwezige kennis. Dit geldt voor 
de mensen die van buiten af zijn aangenomen, maar ook voor hen die behoren tot 
de intern geselecteerde groep.

Invoering in Rotterdam
Het ‘accountmanagement’ is op het kantoor Rotterdam het verst doorgevoerd. Een 
en ander is sinds 1986 in een stroomversnelling gekomen. De toenmalige bezetting 
was gedurende lange tijd onveranderd gebleven. De driedeling in de bureaus 
bestond al wel, maar er werd in de praktijk nog steeds produktgericht gewerkt.
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Daarom is als eerste stap een doorstroming naar andere kantoren op gang gebracht. 
Van de oorspronkelijke bezetting zijn er nu nog ongeveer tien mensen in Rotterdam 
werkzaam. Verder is de totale bezetting van het kantoor uitgebreid van 21 mede
werkers in 1986 naar 32 in 1989. Voor de vacatures en de uitbreidingsplaatsen zijn 
over het algemeen mensen van buiten in dienst genomen die reeds beschikten over 
een commerciële en klantgerichte achtergrond. Zo zijn alle ‘accountmanagers’ in 
Rotterdam van buiten aangetrokken. Nadat zij enige tijd  in de nieuwe functie 
werkzaam waren, hebben zij de opleiding tot ‘accountmanager’ gevolgd. Het 
‘accountmanagement’ is op de bureaus Bedrijven en Particulieren vrijwel volledig 
doorgevoerd en werkt naar volle tevredenheid. De kantoordirectie streeft nu naar 
een grotere commerciële instelling bij de medewerkers van het bureau Algemene 
Zaken. De bezetting van dit bureau is eveneens lange tijd  ongewijzigd gebleven en 
sterk administratief ingesteld. Men w il een aantal functies een andere inhoud geven: 
meer advisering en meer commerciële taken. B ij vacatures worden bij voorkeur 
mensen aangenomen op zwaardere selectie-eisen (VW O in plaats van HAVO).

K antteken ingen

Met de invoering van de regiostructuur als extra managementlaag zijn 
enkele centrale staftaken naar de regio’s gedelegeerd. Toch blijft de bezet
ting van het hoofdkantoor relatief omvangrijk ten opzichte van de lokale 
kantoren. De cliëntgerichte structuur zou wellicht effectiever kunnen worden 
door het verder delegeren van bevoegdheden, al dan niet gepaard gaande 
met decentralisatie van een aantal staftaken.

De selectie-eisen voor nieuw personeel gaan omhoog en wel omdat men 
de dienstverlening op een hoger niveau wil brengen. Bovendien wil men 
daarmee eventuele problemen in de personeelsformatie vermijden. Gezien 
de dreigende schaarste in bepaalde sectoren van de arbeidsmarkt, is het 
de vraag hoe lang men dit kan volhouden.

Zoals zoveel kleine organisaties, kiest ook Van Lanschot voor het wegkopen 
van goed gekwalificeerde mensen bij concurrenten, omdat men de moge
lijkheden van een intern groeitraject mist. Van Lanschot heeft verhoudings
gewijs weinig interne opleiding. De opleidingsinspanning blijft met circa 
2,5% van de loonsom onder het gemiddelde niveau in het bankwezen.

Met uitzondering van de MD- en de KO-programma’s, worden de opleidin
gen bij Van Lanschot overwegend functioneel ingezet. Voor de interne 
opleidingen ligt het accent op de korte termijn. Maatregelen voor perso
neelsontwikkeling en opleidingen lijken volgend te zijn op het markt- en 
produktbeleid. Dit blijkt uit de invoering van ‘accountmanagement’. Men 
heeft zich waarschijnlijk te weinig afgevraagd of dat met de toen aanwezige 
bezetting wel kon worden gerealiseerd. Dit zou met een meer integrale 
benadering wellicht beter zijn verlopen.

De jaarlijkse inventarisatie van de behoefte aan opleiding en de introductie

80 Opleiden voor de toekomst



van het gecomputeriseerde personeelsinformatiesysteem zijn waardevolle 
aanzetten tot een structurele benadering van kwalitatieve personeelsont
wikkeling. Een en ander is echter operationeel van aard en biedt nog te 
weinig mogelijkheden om op een hoger niveau werkelijke beleidsinformatie 
te leveren. Van Lanschot zal ook op tactisch en strategisch niveau moeten 
formuleren wat het als bedrijf en per vestiging op middellange termijn qua 
produkten, diensten, organisatie en personeel wil bereiken. Welke kwalitei
ten vraagt dit van de medewerkers, nu en later? Welke kennis en vaardig
heden zijn er momenteel en welke potenties hebben de personeelsleden? 
Ook deze informatie zou in het personeelsinformatiesysteem moeten wor
den verwerkt. Zo zou men tot een betere afstemming kunnen komen tussen 
personeelsontwikkeling en strategisch beleidsplan.

Op het kantoor Rotterdam is de invoering van ‘accountmanagement’ over
wegend gerealiseerd door produktgerichte mensen over te plaatsen naar 
andere kantoren en nieuwe mensen aan te nemen die al over de gewenste 
commerciële en communicatieve kwalificaties beschikten. Blijkbaar was de 
omslag te ingrijpend om deze met het destijds aanwezige personeel te 
realiseren. Deze indruk wordt versterkt door de constatering dat de opleiding 
tot ‘accountmanager’ vooral bedoeld is als aanvulling op reeds aanwezige 
kwaliteiten. Het is blijkbaar in de praktijk moeilijk, zo niet onmogelijk, mensen 
via een opleiding nieuwe eigenschappen bij te brengen tenzij men hieraan 
van het begin af werkt.

Een laatste constatering is, dat een ingrijpende verandering als de invoering 
van ‘accountmanagement’ sterk wordt bemoeilijkt door de lage functionele 
mobiliteit bij Van Lanschot.
Een integrale benadering, waarbij in een vroeg stadium keuzen in markt en 
produkt worden gemaakt met oog voor de personele mogelijkheden en 
consequenties, zou een aantal van deze problemen kunnen wegnemen.

5.3 CO NCLUSIES

De beschrijvingen uit de praktijkanalyses in dit hoofdstuk geven een r ijk  gescha
keerd beeld te zien. Sommige bedrijven werken al met elementen van de integrale 
benadering die in hoofdstuk 3 is beschreven, andere staan pas aan het begin. Het 
omgaan met de in hoofdstuk 4 geschetste dilemma’s heeft de betrokken bedrijven 
een aantal waardevolle leerervaringen opgeleverd. Ter afsluiting van dit hoofdstuk 
wordt op deze zaken nog eens kort teruggekomen en worden markante punten uit 
de praktijkanalyses naar voren gehaald.

Integrale benadering
B ij een aantal bedrijven blijken markt en techniek nog sterk dominant te zijn in de 
besluitvorming op strategisch niveau. De ontwikkeling van het personeelspotentieel 
wordt daar veelal niet bij betrokken en is volgend op andere beslissingen. Als gevolg 
van deze reactieve benadering blijken deze bedrijven nu problemen te ondervinden. 
Z ij trachten momenteel dan ook vorm te geven aan een meer integrale benadering.
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Cascade is een goed voorbeeld van een bedrijf dat is gaan beseffen dat voor de 
kwaliteit van produkt en proces niet alleen techniek, maar ook de kwaliteit van de 
organisatie van belang is.
Ook Van Lanschot heeft ervaren dat een beleidsbeslissing over marktbenadering 
zonder daarbij de personele mogelijkheden en consequenties te betrekken, op den 
duur tot problemen leidt.

Een integraal bedrijfsplan blijkt van wezenlijk belang te zijn. In een dergelijk plan 
is vastgelegd welke doelstellingen het bedrijf zich stelt voor de komende vijf of tien 
jaar, op welke markten het zich richt, welke produkten het wil afzetten, welke 
produktieprocessen het wil gebruiken en welke organisatievorm en welke mensen 
daarvoor nodig zijn.

DAF is een voorbeeld van een bedrijf dat vanuit een integrale ondernemingsstrate
gie opereert. De visie op markt, produkt, proces, organisatie en personeelsontwik
keling wordt vertaald in technisch, commercieel en sociaal beleid. Ontwikkeling 
van de capaciteiten van het personeel is daarin een centraal aandachtspunt. 
Smitweld is hier ook een goed voorbeeld van. Dit bedrijf laat zien dat een integrale 
benadering niet is voorbehouden aan grote ondernemingen met uitgebreide staf
afdelingen, maar tevens door kleinere bedrijven kan worden gehanteerd.

Om op strategisch niveau de nodige informatie over de personeelsformatie te 
kunnen leveren, moet de p&o-functie beschikken over een goed personeelsinfor
matiesysteem. Vrijwel alle beschreven bedrijven blijken een dergelijk bestand te 
hebben. Alleen het gehalte van de daarin opgenomen informatie verschilt sterk. In 
sommige gevallen is het een registratie van actuele gegevens, zoals bij Van 
Lanschot. In andere gevallen is met deze gegevens beleidsgerichte informatie 
samengesteld over het huidige potentieel en de toekomstige kenmerken van de 
medewerkers, zoals bij Philips TSCA. Deze informatie is essentieel voor het 
opstellen van de in hoofdstuk 3 bedoelde scenario’s. Alleen op basis daarvan kan 
de gewenste inbreng in de strategische besluitvorming worden geleverd.

Ontwikkeling van personeel en organisatie
Opleidingen moeten niet worden gezien als een activiteit die los staat van de 
bedrijfsvoering. Integendeel, zij moeten een onlosmakelijk deel zijn van de orga
nisatie en de werkplek. Ondanks de mime mogelijkheden voor opleidingen treft 
men in een aantal bedrijven toch veelal een ad hoe benadering aan. ‘Als we het 
nieuwe proces maar eenmaal hebben ingevoerd, dan zijn we voorlopig klaar’. Dit 
is echter zelden het geval, want over korte tijd staat weer een volgende verandering 
voor de deur.
Dat men wel anticipeert, maar niet ver genoeg, komt ook voort uit angst oude 
vertrouwde structuren en routines los te laten. Uit de praktijkanalyses komen 
diverse voorbeelden naar voren van goede aanzetten, die evenwel niet worden 
volgehouden wanneer het tij tegen zit. Wanneer een bedrijf zijn werknemers echter 
niet meer laat leren, is het bezig de problemen van de toekomst te creëren.

Hoogovens laat iets van een dergelijke benadering zien. Er wordt veel tijd en geld 
gestoken in opleidingen voor concrete projecten. Maar de inspanning is sterk gericht
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op het hier en nu en als de produktiedruk stijgt, wordt toch weer volstaan met een 
beperkte instructie op de werkplek.
Een voorbeeld hoe organisatievorm en personeelsontwikkeling elkaar kunnen 
versterken, is te vinden bij Philips TSCA. Het getrapte opleidingstraject en de 
gedifferentieerde werkniveaus in de reparatiecentra sluiten goed op elkaar aan. 
Iedere medewerker kan op zijn eigen niveau al doende leren. Tevens is er overdracht 
van kennis en ervaring van ervaren reparateurs naar leerlingen.
Smitweld geeft een goed voorbeeld te zien van een inrichting van de organisatie 
waarin ruimte wordt geboden om in het eigen werk nieuwe kennis en vaardigheden 
op te doen.

Omdat technische en organisatorische veranderingen elkaar snel opvolgen, is een 
bedrijf steeds minder goed in staat zijn processen optimaal en doelmatig in te 
richten. Voordat de huidige praktijk goed is ingesleten, staat de volgende vernieu
wing al voor de deur. Dit is nadelig voor de korte termijn: men werkt relatief duur. 
Maar op de lange termijn kunnen met zo’n minder perfecte aanpak wel continuïteit 
en flexibiliteit worden bereikt. Een bedrijf functioneert dan bewust op een deel van 
zijn capaciteit. Het andere deel wordt gebruikt om de mensen voor te bereiden op 
de volgende slag. Die resterende capaciteit zit dan niet geconcentreerd in onderzoek 
en ontwikkeling, maar is verspreid door de organisatie. De werknemers in het 
bedrijf zijn op een breed front bezig zich breed inzetbaar te houden (geen optimale 
specialisatie) en bezig bij te leren op de werkplek. Het bedrijf kiest er dus voor nu 
wat duurder te werken, maar daarmee de overlevingskansen in de toekomst te 
vergroten.
Banken zijn de laatste jaren duidelijk met dit probleem geconfronteerd. Door gebrek 
aan mobiliteit in het verleden, is bij een groot deel van het personeel een hoge 
ervaringsconcentratie ontstaan. De praktijkanalyses bij ABN en Van Lanschot 
tonen een deel van deze problematiek. Hierdoor zijn nieuwe ontwikkelingen 
moeilijk door te voeren.

Lerende organisatie
Bedrijven zijn niet ingericht op het goed gebruiken van leerervaringen uit vorige 
projecten. Dit geldt voor het bedrijf als geheel, maar ook voor de individuele 
werknemers.
Er zou moeten worden gewerkt aan vergroting van het zelflerend vermogen van de 
mensen. Behalve kennis en vaktechnische en sociale vaardigheden, wordt dit 
zelflerend vermogen een belangrijke factor waarop personeel in de toekomst zal 
worden beoordeeld.
Dit is goed te zien bij Cityprint. Dit bedrijf stelt nadrukkelijk dat fouten moeten 
worden gemeld en besproken, zodat men van fouten kan leren.

Maar ook op het niveau van de organisatie moeten bedrijven een lerend vermogen 
opbouwen. Alleen op deze wijze kan worden voorkomen dat herhaaldelijk wordt 
vervallen in eerder gemaakte fouten.
Dit aspect is terug te vinden bij Cascade. Een deel van de problemen tijdens het 
FPA-project in Almelo is terug te voeren op steeds dezelfde oorzaak: geavanceerde 
apparatuur, storingen in de aanloopperiode en een te vroeg volgeplande produktie. 
Toch werd elk deelproject weer op dezelfde wijze aangepakt.
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Uit dit alles blijkt dat bedrijven aandacht moeten geven aan regelmatige evaluatie 
van vernieuwingsprojecten en van de dagelijkse bedrijfsvoering. Daarbij is het van 
belang dat leerervaringen niet alleen maar worden geregistreerd, maar ook worden 
gebruikt. Pas dan kan men spreken van een lerende organisatie.

Vernieuwingsprojecten
Uit concrete vernieuwingsprojecten kan worden geconcludeerd dat daarvoor een 
integrale benadering nodig is waarbij de technische en organisatorische verande
ringen worden beoordeeld in samenhang met de personeelsbehoefte.
Een goed voorbeeld hiervan is het gebruik van de ‘gele map’, zoals dat bij 
Hoogovens gebeurt. Door de p&o-functie worden randvoorwaarden via de ‘gele 
map’ ingebracht in de besluitvorming. Op dezelfde manier worden de technische 
en commerciële randvoorwaarden ingebracht. Pas dan kan een afgewogen besluit
vorming plaatsvinden.

Een tweede conclusie uit de beschreven vernieuwingsprojecten is dat het belangrijk 
is de noodzaak tot opleiden tijdig te onderkennen. Vaak wordt onvoldoende 
rekening gehouden met het feit dat nieuwe systemen niet alleen technisch, maar 
ook organisatorisch moeten inlopen. Opleiden wordt nog vaak gezien als een 
noodzakelijk kwaad dat tot een minimum moet worden beperkt.
Het belang van opleiden wordt in de beginperiode meestal wel onderkend. Maar 
wanneer de produktiedruk toeneemt, schieten de opleidingen er bij in. Men verlaat 
het lange-termijnplan en gaat over op het korte-termijndenken. Op het moment dat 
er meer zicht komt op hoe het zou moeten, wordt de mogelijkheid dat mensen zelf 
op hun werkplek experimenteren, verkleind.
Dit hangt ook samen met het feit dat er in de beginfase nog grote onzekerheden 
bestaan. Op zo’n moment is men geneigd ruimte en tijd vrij te maken voor 
experimenteren. Verder is gebleken dat ‘just in time’ opleiden van groot belang is. 
Niet te vroeg, dan herkennen de mensen te weinig van het aangeleerde in het eigen 
werk. Niet te laat, vanwege de produktiedruk.

Het eerste vernieuwingsproject bij DAF toont hoe riskant het is als de technische 
uitvoering onvoldoende is afgestemd op het opleidingstraject. Door technische 
onvolkomenheden was de apparatuur pas laat bedrijfsgereed. De reeds opgeleide 
werknemers moesten daardoor tijdelijk terug naar het oude produktieproces. Dit 
had een groot personeelsverloop onder deze groep tot gevolg.
Het nadeel van te laat opleiden bleek bij ABN en bij Cascade. Door de dagelijkse 
produktiedruk was er te weinig gelegenheid de geplande opleidingen volledig uit 
te voeren. De invoering van de nieuwe apparatuur is daardoor met onnodige 
problemen gepaard gegaan.
De meerwaarde van goed opgeleide medewerkers die tijdig ter beschikking zijn, 
komt naar voren bij Hoogovens. Omdat zij tijdig waren opgeleid, konden de 
werknemers zelf technische problemen aan de apparatuur verhelpen en het nieuwe 
proces helpen verbeteren.

Functiekwalificatie en behoefte aan opleiding
In vrijwel alle beschreven gevallen komt verhoging van de opleidingseisen naar 
voren. Men acht dit nodig omdat de inhoud van het werk dat vereist en omdat men
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daarmee onzekerheden in bedrijfsplannen en taken wil kunnen opvangen. Dit 
laatste argument werkt averechts, omdat een onnodig hoge opleiding veelal verloop 
in de hand werkt, waardoor men toch weer bij de lager geschoolden terecht komt. 
De ervaringen van Cascade laten een zoeken zien naar de juiste afstemming tussen 
taakinhoud en opleidingsniveaus oor de functie van ‘operator’. Aanvankelijk stelde 
men hoge opleidingseisen (MTS), later kwam men daar op terug door het grote 
verloop. Toch is men ontevreden over de wijze waarop laaggeschoolde medewer
kers (LTS) deze functie vervullen. Men zoekt de oplossing in hoger gekwalificeer- 
den die men een bredere taakinhoud geeft.
Het LTS/MTS-probleem in de industriële ondernemingen is het MAVO/HAVO- 
probleem bij de banken. Men schroeft de opleidingseisen op. Het is evenwel de 
vraag of de taakinhoud een dergelijke opwaardering rechtvaardigt. Tevens is het de 
vraag hoe lang men een dergelijke benadering kan volhouden, gezien de dreigende 
tekorten aan hoger opgeleiden in de toekomst.

Midden- en kleinbedrijf
Enkele van de beschreven gevallen tonen de typische problematiek van het midden- 
en kleinbedrijf.
Zo is Cityprint een bedrijf dat nog steeds drijft op de vernieuwingsdrang en het 
eigen initiatief van de ondernemer zelf. Onafwendbaar komt echter het moment 
waarop een dergelijk bedrijf bij verdere groei zijn procedures moet gaan formali
seren. Hierop wordt teruggekomen in hoofdstuk 6.

Om de opleidings- en ontwikkelingsproblematiek het hoofd te bieden, zoeken 
vooral de kleine bedrijven oplossingen in de richting van samenwerking. De 
verschillende vormen van samenwerking zijn opvallend. Er wordt samenwerking 
gezocht met collega’s in de eigen keten, soms met concurrenten en in sommige 
gevallen met onderzoek- en ontwikkelingsinstituten en universiteiten. Dit laat zien 
dat zulke initiatieven niet afhankelijk zijn van de bedrijfsgrootte, maar van visie en 
noodzaak.

Kleine organisaties kiezen veelal voor het aannemen van mensen uit andere 
bedrijven met een passende opleiding en ervaring. Zij zijn daartoe meestal gedwon
gen, omdat zij zich geen intern opleidingstraject kunnen veroorloven. Daar staat 
tegenover dat sommige kleine bedrijven, zoals Cityprint en Smitweld zoveel doen 
aan ‘human resources management’, dat dat vernieuwend is te noemen in vergelij
king met de behoudende aanpak van bijvoorbeeld banken. Men kan dus niet stellen 
dat ieder klein bedrijf per definitie tot wegkopen van goed opgeleid personeel uit 
andere bedrijven wordt gedwongen. Veeleer is het een gevolg van een duidelijke 
beleidskeuze.

Regulier onderwijs en commerciële opleidingsinstituten
Opvallend is dat voor sommige bedrijven de commerciële opleidingen te ver achter 
lopen op de nieuwste ontwikkelingen. Hierdoor worden zulke bedrijven gedwongen 
zelf opleidingen te verzorgen. Bovendien gaat het dan vaak om opleidingen die 
specifiek zijn voor een bedrijf.

De verwachtingen van schoolverlaters op MTO-niveau over hun toekomstige baan
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(,beroepsperspectief) gaan in het algemeen niet uit naar een functie in de fabriek. 
Dit is bijvoorbeeld bij DAF gebleken. Men ziet zichzelf veeleer in een staffunctie. 
Hieruit blijkt dat verwachting en realiteit beter op elkaar dienen te worden afge
stemd.

In een aantal gevallen is tenslotte gesignaleerd dat mensen op LTS-niveau tegen
woordig eerder hun kennisplafond hebben bereikt dan vroeger. Men is minder ver 
opleidbaar, hetgeen consequenties heeft voor de opleidingsplannen. Hierop wordt 
in hoofdstuk 8 verder ingegaan.
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6.1 INLEIDING

Het midden- en kleinbedrijf (mkb) heeft, vergeleken met het grootbedrijf, een eigen 
dynamiek en ontwikkeling. Dit geldt niet alleen voor zijn omgeving, maar ook voor 
de interne organisatie. Het zou dan ook niet juist zijn het mkb te beschouwen als 
een miniatuur grootbedrijf. Evenmin zou het juist zijn de ontwikkelingen rond en 
in de grotere ondernemingen van toepassing te verklaren op het mkb. Vandaar dat 
hier afzonderlijk aandacht aan het mkb wordt geschonken.

In veel publikaties wordt geschreven over de problemen van het mkb in de huidige 
economische verhoudingen. Op deze plaats wordt benadrukt dat er voor het mkb, 
behalve problemen, wel degelijk mogelijkheden zijn in de turbulente ontwikkelin
gen waarmee het bedrijfsleven momenteel wordt geconfronteerd. Dit geldt zowel 
voor de macro-economische als voor bedrijfsspecifieke ontwikkelingen.
In dit hoofdstuk worden eerst enkele factoren besproken die het op eerste gezicht 
belemmeringen of bedreigingen lijken te zijn, maar die -  wel beschouwd -  ook 
kansen voor het mkh kunnen inhouden. Daaruit volgt dat, wil men in het mkb van 
die kansen gebruik maken, een actieve opstelling van de betrokken partijen nodig 
is. Tegen deze achtergrond wordt nader ingegaan op de problemen van innovatie 
en opleidingen in het mkb. De waarnemingen in dit hoofdstuk zijn ontleend aan een 
aantal gesprekken met deskundigen in het mkb en aan de praktijkanalyses uit 
hoofdstuk 5.

6.2 KAN SEN

Het mkb vormt een zeer belangrijk deel van onze economie. Zonder hiermee 
volledig te zijn, kan worden vastgesteld dat [34]:
-  het mkb 35% levert van het nationaal inkomen;
-  60% van alle werknemers in het bedrijfsleven werkzaam is in het mkb;
-  95% van alle ondernemingen tot het mkb behoort.

Het economische belang zou op zich al genoeg zijn, maar ook de interne organisatie 
van het mkb bezit een aantal kenmerken die het zeer de moeite waard maken 
speciale aandacht aan deze categorie te besteden.
Zo is in het mkb een duidelijk zelfstandig ondernemerschap te herkennen, waarmee 
vooral risico nemen en creativiteit bedoeld zijn. Dat zijn aspecten die bij veel grote 
bedrijven veelal ontbreken. De ondernemer in het mkb heeft overzicht over zijn 
hele bedrijf. Het mkb heeft minder last van strakke functionele grenzen tussen 
afdelingen; de scheiding tussen staf en lijn is veel minder sterk dan in het grootbe-
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drijf en soms zelfs helemaal afwezig. Een en ander zou het voor de kleine of 
middelgrote onderneming gemakkelijker moeten maken snel in te spelen op wijzi
gende omstandigheden in de arbeids- en afzetmarkt en in de techniek.

Hieruit kan voorlopig worden geconcludeerd dat de structuren en processen die in 
het grootbedrijf vaak tot problemen leiden, bij het mkb veelal ontbreken. Vooral 
hier liggen dan ook kansen.
In 6.3 wordt van een aantal schijnbare problemen steeds een aantal aspecten belicht 
die het mkb ook kansen bieden.
Voorlopig wordt nog gesproken over het mkb in zijn algemeenheid. In 6.4 wordt 
de grote diversiteit in het mkb nader toegelicht. De in 6.3 besproken problemen 
zullen niet altijd en voor alle bedrijven even sterk gelden. Toch zullen vrijwel alle 
bedrijven in het mkb met een of meer van deze problemen worden geconfronteerd.

6.3 PROBLEMEN 

Denkcapaciteit
Het grootbedrijf beschikt veelal over een aantal stafafdelingen. Daarmee kan men 
expliciet tijd en aandacht geven aan bijvoorbeeld het verrichten van strategische 
marktverkenningen, het formuleren van een gestructureerd personeels- en oplei
dingsbeleid met bijbehorend instrumentarium of het opstellen van een subsidie-aan- 
vraag. Veel bedrijven in het mkb, zeker de allerkleinste, beschikken niet over deze 
capaciteit. Zij hebben daardoor soms een geringer anticiperend vermogen, zijn 
wellicht minder in staat bewust en zelfstandig een eigen koers te bepalen of hebben 
niet de middelen om een toekomstgerichte aanpak te realiseren.

De andere kant van deze medaille toont echter het grootbedrijf dat vaak sterk 
gebureaucratiseerd is. Het heeft weliswaar staf en deskundigen in dienst voor 
beleidsontwikkeling en men is in staat ingrijpende vernieuwingen beter te consoli
deren. Maar tegelijkertijd is het grootbedrijf vaak log en statisch en daardoor minder 
goed in staat snel wijzigingen door te voeren.
De ondernemer in het mkb heeft nog overzicht. Hij is in staat de operationele en 
beleidsaspecten met elkaar te combineren en met de korte communicatielijnen in 
zijn bedrijf kan hij snel acties ondernemen. Dit maakt dat het mkb flexibeler kan 
opereren en sneller op nieuwe ontwikkelingen kan inspelen.

Dit hangt uiteraard ook nauw samen met het ondernemerschap in het kleine bedrijf: 
de wil wat te gaan doen, in plaats van te blijven studeren en te overleggen. Dit komt 
bijvoorbeeld tot uitdrukking in de aanwezigheid van zelfstandige ondernemers bij 
conferenties, studiedagen en symposia. Veelal besluit men, na een keer te zijn 
geweest, dat de tijd beter kan worden besteed aan doen dan aan praten. In het mkb 
wordt men dan natuurlijk ook niet gehinderd door een uitgebreide staf.

F ormaliseringsgraad
Een ander probleem waarmee het mkb kampt, is de geringe formaliseringsgraad. 
Vooral de geringe mate van structurering van informatie en de beperkte beschik
baarheid van informatie over wet- en regelgeving en financiën, dragen er toe bij dat
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het mkb grote moeite kan hebben voldoende gegevens te leveren voor het aanvragen 
en verkrijgen van subsidies en kredieten. Ook op het gebied van de vele overheids
regelingen heeft het mkb een achterstand ten opzichte van het grootbedrijf. De 
geringere formaliseringsgraad leidt hier dus tot een informatieprobleem.
Daar komt nog bij dat bij kleine en middelgrote ondernemingen het operationele 
niveau vaak veel meer aandacht krijgt dan de strategische bedrijfsvoering. Veel 
bedrijven in het mkb zijn zich bewust van de voorlichtings- en adviesmogelijkheden 
op dit terrein. De infrastructuur daarvan is echter erg ondoorzichtig. De overheid 
heeft kort geleden initiatieven genomen om de toegankelijkheid van deze informa
tiebronnen te verhogen. Die hebben onder andere geleid tot het opzetten van 
innovatiecentra. Ook wil men binnenkort experimenteren met zogenaamde onder - 
nemershuizen, waarin alle voorlichtende instanties zullen worden samengebracht.

Hoewel de beperkte formalisering in het mkb in de praktijk zeker een aantal 
problemen zal opleveren, zijn aan dit aspect ook voordelen te onderkennen. Deze 
liggen vooral op het gebied van de interne samenwerking, de onderlinge informa
tievoorziening en de communicatie met de buitenwereld.
Van het mkb wordt dan ook wel gezegd dat een bedrijf met minder dan vijftig 
werknemers veelal geen organisatiestructuur heeft en daar dus ook niet door wordt 
gehinderd. Men zou kunnen stellen dat bedrijven in het mkb veelal een organische 
structuur hebben. Die structuur gaat gepaard met flexibiliteit, snelle communicatie, 
hoge kwaliteit van de arbeid en groot innovatief vermogen.

Uitbesteden en toeleveren
Veel industriële ondernemingen in het mbk zijn toeleverancier van grotere bedrij
ven in Nederland. Tegenwoordig beperken veel van deze grote bedrijven zich tot 
een gering aantal toeleveranciers, met wie een nauwe band van ‘co-makership’ 
wordt aangegaan. Hierdoor wordt de afhankelijkheid van de overgebleven toeleve
ranciers groter, ook al door de scherpe eisen die het grote bedrijf stelt aan kwaliteit, 
levertijd en betrouwbaarheid [35].
Ook aan deze situatie is een positief aspect te onderkennen. De afhankelijkheidsre
latie tussen uitbesteder en toeleverancier biedt goede mogelijkheden voor samen
werking op een breed gebied. Door een hechte netwerkstructuur kan er een 
constructieve samenwerking van de grond komen op het gebied van overdracht van 
technische kennis, onderzoek en ontwikkeling, toekomstverkenning en marketing. 
Ook kan deze samenwerking voordelen bieden bij het opzetten en uitvoeren van 
opleidingsprogramma’s. Hierop wordt in 6.5 nader ingaan.

Technische ontwikkeling en innovatie
Een ander obstakel voor het mkb is de techniek zelf. Het is voor kleine en 
middelgrote ondernemingen erg moeilijk de hiervoor nodige kennis in huis te halen 
[36]. Daarvoor zijn namelijk hoog opgeleide medewerkers nodig die veel geld 
kosten. Ook is het voor kleine en middelgrote ondernemingen vaak moeilijk de 
nodige contacten op te bouwen en te onderhouden. Financieel gezien is het vaak 
niet mogelijk een lang en kostbaar ontwikkelingssproces zelfstandig te beginnen. 
Ook heeft het mkb beperkte mogelijkheden plaatselijke autoriteiten of bankdirec
teuren te overtuigen van het innovatieve potentieel van de onderneming, waardoor 
het moeilijk is de benodigde vergunningen en financiële middelen te verwerven.
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De overdracht van technische kennis vindt dan ook voornamelijk plaats tussen 
bedrijven onderling en niet via allerlei adviesinstanties. Het mkb en adviesinstanties 
weten elkaar nog maar moeilijk te vinden.

Als innovaties uitsluitend betrekking zouden hebben op fundamentele techniek, dan 
heeft het mkb inderdaad een achterstand. Innovaties zijn echter voor een belangrijk 
deel nieuwe toepassingen van techniek en nieuwe combinaties van produkt en 
markt. Op deze laatste twee gebieden heeft het mkb wel degelijk kansen [37,38].

Kennis in mensen in plaats van in systemen
In het voorgaande is al gesignaleerd dat veel bedrijven in het mkb worden geken
merkt door een relatief geringe graad van formalisering. Een probleem dat hieruit 
voortvloeit, is de kwetsbaarheid van het bedrijf ten aanzien van de aanwezige kennis 
en ervaring.
In veel van deze bedrijven is de technische kennis niet opgeslagen in systemen en 
gegevensbestanden, maar in de hoofden van een beperkt aantal mensen. Op het 
moment echter dat een van de deskundigen het bedrijf verlaat, kunnen er grote 
problemen ontstaan.
De gevolgen voor het bedrijf van uittreding van de kennisdrager kunnen worden 
verkleind door tijdige overdracht van diens kennis en ervaring, of door van het begin 
af een grotere spreiding van kennis en ervaring over de mensen na te streven. Dit 
heeft tevens het voordeel dat diverse soorten kennis snel kunnen worden gecombi
neerd. Hiertoe is uiteraard wel een adequaat management van het menselijk 
potentieel noodzakelijk.

Personeelsbeleid
Uit de in dit boek gepresenteerde praktijkanalyses blijkt duidelijk dat een bedrijf 
geen multinational hoeft te zijn om een goed strategisch personeelsbeleid te kunnen 
voeren. Smitweld is hiervan een goed voorbeeld. Daar bleek dat een adequaat 
personeelsbeleid slechts mogelijk is als het is gebaseerd op een duidelijke visie over 
de doelstellingen van het bedrijf en op de strategie waarmee men die doelstellingen 
wil realiseren. Grote bedrijven zijn veelal goed in staat visie, doelstellingen en 
strategie te ontwikkelen. In het mkb is dit echter nog een onderontwikkeld gebied. 
Op het moment echter dat men deze zaken actief aanpakt, blijkt het ook voor het 
midden- en kleinbedrijf mogelijk en tegelijkertijd nodig een goed personeelsbeleid 
te voeren. Een en ander hangt nauw samen met de omgeving waarin het bedrijf 
opereert en met zijn geschiedenis. In 6.4 wordt dit aan de hand van een aantal 
concrete voorbeelden verduidelijkt.

Groeiproblemen
Heel andere problemen doen zich voor wanneer het kleine bedrijf gaat groeien. Het 
grote voordeel van de overzichtelijkheid dreigt dan verloren te gaan. Er worden 
stafmedewerkers aangetrokken om de bedrijfsleiding terzijde te staan. Een nieuw 
aangetrokken personeelschef treft dan meestal een braakliggend gebied aan: geen 
functiewaarderingssysteem, geen beoordelingssysteem, geen loopbaanplanning en 
geen beloningssysteem. Deze zaken moeten allemaal worden opgebouwd en dat 
gaat ten koste van de flexibiliteit van de onderneming. In dit stadium zullen veel 
ondernemers dan ook verzuchten: ‘Was ik maar klein gebleven’.
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Uiteraard zijn er ook bedrijven die bewust verkiezen klein te blijven. Wanneer een 
bedrijf in dat geval toch een goed personeels- en organisatiebeleid wil voeren, kan 
het gebruik maken van externe ondersteuning.

In tabel 6.1 zijn de problemen en kansen voor het mkb samengevat. Duidelijk wordt 
dat er wel degelijk goede kansen zijn voor het mkb. Hoe hiervan gebruik wordt 
gemaakt, hangt sterk af van de visie die het bedrijf ontwikkelt.

Aspecten Problemen Kansen

Beperkte denkcapaciteit - geringer anticiperend 
vermogen

- minder in staat eigen koers 
te bepalen

-weinig hinder van lange 
bedenktijd

- doen in plaats van denken

Lageformaliseringsgraad - informatietekort 
-nadruk op operatie

-snelle communicatie 
- flexibel

Uitbesteden en toeleveren - afhankelijkheid van een 
paar klanten 

-hogere eisen

- mogelijkheid voor hechtere 
samenwerking op terreinen als:
- kennisoverdracht
- onderzoek en ontwikkeling
- marketing
- opleidingen

Technische ontwikkeling en - beperkte draagkracht voor - goede prestaties en mogelijk- 
innovatie eigen technische ontwikkeling heden voor het mkb bij

toepassingsinnovaties

Kennisopslag in mensen - kwetsbaar 
in plaats van in systemen

-snelle combinatie van 
informatie mogelijk 

- overzichtelijk

Groei - risico van bureaucratisering - meer armslag

Tabel 6.1 Problemen en kansen voor het mkb

6.4 D IV E R S IT E IT

Tot nu toe is in het algemeen gesproken over het mkb als een categorie bedrijven 
waarbinnen weinig onderlinge verschillen bestaan. Dit is natuurlijk niet het geval. 
Het is een verzameling bedrijven die onderling op vele punten sterk van elkaar 
verschillen.
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Voordat op de opleidingsproblemen wordt ingegaan, is het dan ook nodig onder
scheid te maken tussen de soorten bedrijven in het mkb. Als criterium wordt 
hiervoor gehanteerd de mate waarin het bedrijf op innovatie gericht is. In deze studie 
worden drie groepen onderscheiden, namelijk standaardbedrijven, oude bedrijven 
en vernieuwende bedrijven.
De standaardbedrijven zijn de bedrijven die meegaan met de ontwikkelingen in de 
branche. Zij voeren een min of meer volgende strategie en zijn zelf dus meestal niet 
actief op zoek naar innovaties. Hooguit gaat het dan om kleine stapsgewijze 
innovaties, ingegeven door sterke signalen uit de omgeving. Een voorbeeld van dit 
type bedrijf is het garagebedrijf, dat de nieuwe techniek in huis haalt die door de 
autofabrikant in een nieuwe auto wordt gebruikt. Er is weinig of geen eigen produkt- 
of procesontwikkeling of andere door het bedrijf zelf geïnitieerde innovatie.
De oude bedrijven zijn de bedrijven die iets nieuws moeten introduceren om te 
overleven. Het zijn bedrijven die jarenlang zonder vernieuwing heel goed hebben 
gedraaid, maar nu tot de conclusie komen dat verandering noodzakelijk is. Zo’n 
verandering brengt veelal een omslag in de organisatie met zich mee en betekent 
voor het bedrijf als het ware een nieuw begin. Cityprint is hier een voorbeeld van. 
Dit bedrijf was tot een aantal jaren geleden sterk hiërarchisch ingesteld. Men kwam 
echter tot de conclusie dat de dynamische markt van de elektronica een dergelijke 
manier van werken niet toeliet. Alle zeilen moesten worden bijgezet en er moest 
gebruik worden gemaakt van alle in het bedrijf beschikbare kennis en ervaring. 
Hiervoor was echter een andere manier van leidinggeven nodig. Men is toen 
overgegaan op ‘teammanagement’.
De vernieuwende bedrijven zijn de bedrijven die vrijwel constant op zoek zijn naar 
vernieuwingen. Deze vernieuwingen kunnen qua omvang sterk variëren. Het zijn 
vaak bedrijven die bewust streven naar flexibiliteit in bezetting en organisatie. 
Vooral bij deze categorie is strategisch denken essentieel. Smitweld is hiervan een 
goed voorbeeld. Dit bedrijf heeft duidelijk gekozen voor blijvend innoveren en het 
constant in beweging houden van zijn personeel.

Deze indeling in categorieën pretendeert geen blauwdruk te zijn. Veel bedrijven 
maken een ontwikkeling door die hen van de ene in de andere categorie doet 
belanden. Een voorbeeld hiervan is wederom Cityprint. Dit bedrijf heeft vrij lang 
een passieve houding aangenomen ten aanzien van nieuwe ontwikkelingen en min 
of meer de branche gevolgd. Op een gegeven moment werd duidelijk dat in de markt 
waarop Cityprint opereert, een dergelijke opstelling niet meer voldoet. Het bedrijf 
werd gedwongen een andere weg in te slaan. Het is nu met succes een innovatief, 
technisch geavanceerd bedrijf, dat vrijwel vooraan loopt in de ontwikkelingen in 
markt en techniek. Het is doorgeschoven van de categorie oude naar de categorie 
vernieuwende bedrijven.

6.5 OPLEIDINGSPROBLEMATIEK

Veranderingen op technisch gebied, demografische ontwikkelingen, marktontwik
keling en internationalisering zijn van invloed op de opleidingsproblematiek. In vijf 
tot tien jaar kunnen de produkt- en de procestechniek in het bedrijf nagenoeg geheel
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Bron: [40]

vervangen zijn door nieuwe technieken, terwijl er nog vrijwel dezelfde mensen 
zullen werken.
Ook wat opleidingen betreft, doen zich in het mkb andere problemen voor dan in 
het grootbedrijf [39]. Onderling zijn er ook grote verschillen [37], In veel kleine 
bedrijven is er behoefte aan ervaren personeel dat direct inzetbaar en breed gekwa
lificeerd is. In de meer innovatieve, technisch geavanceerde bedrijven is er echter 
juist behoefte aan zeer specifiek opgeleid personeel.
Omdat deze mensen vaak schaars zijn, zijn zij moeilijk te werven. Het alternatief 
is dan het intern opleiden van het aanwezige personeel, maar daarvoor ontbreken 
in het mkb veelal de nodige voorzieningen en faciliteiten. Gezien de ontwikkelingen 
op arbeids- en afzetmarkt mag worden verwacht dat deze problematiek in de 
toekomst alleen nog maar zal toenemen [39],

Problemen
Uit onderzoek is gebleken dat het aantal bedrijven dat opleidingen aanbiedt, stijgt 
met de bedrijfsomvang. Zie tabel 6.2.

W e rk n e m e rs 1981 198 6

5 - 9  1
30 ,6

43

1 0 - 1 9  1 54

2 0 - 4 9  1
42,1

67

5 0 - 9 9  > 82

1 0 0 - 1 9 9  1
54 ,7

91

2 0 0 - 4 9 9  > 96

m ee r  d an  500 77 ,3 98

Tabel 6.2 Aanbod van bedrijfscursussen naar bedrijfsomvang in procenten van het aantal bedrijven

Voor dit verschijnsel zijn enkele verklaringen te geven, die samenhangen met de 
verschillen tussen het mkb en het grootbedrijf [40].
Een eerste oorzaak kan zijn dat kleine en middelgrote ondernemingen soms wel 
willen opleiden, maar daarvoor veelal niet de juiste mogelijkheden kunnen vinden 
of de daarvoor passende structuren kunnen vormen. Dit hangt samen met de eerdere 
constatering dat men in het mkb niet altijd over voldoende informatie beschikt. Als 
dat al het geval is, beschikt het bedrijf vaak niet over voldoende capaciteit om een 
en ander uit te werken en concreet vorm te geven. Een beroep op externe onder
steuning wordt bemoeilijkt door de ondoorzichtigheid van die markt en door het 
feit dat de ondersteuning biedende instellingen vaak onvoldoende zijn toegerust om 
bedrijven in het mkb te bereiken.

Een tweede verklaring is dat men in het mkb zelf ook enigszins huiverig is een 
gestructureerde opleidingsinspanning te verrichten. Dit geldt voor zowel de werk
gever als de werknemer. Voor de werknemer is het perspectief na het volgen van 
een opleiding gering of onzeker. In het mkb zijn relatief weinig carrièremogelijk
heden. Voor de werkgever is er het gevaar dat meer opleiding leidt tot groter
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verloop, omdat de opgeleide werknemer bij een ander bedrijf mogelijk een beter 
passende functie of een hoger salaris kan krijgen. Doordat men in het grootbedrijf 
over ruimere carrièremogelijkheden beschikt, zijn deze belemmeringen daar min
der aanwezig.

Een derde verklaring is dat men in het mkb veel meer in beslag wordt genomen 
door de dagelijkse problemen en dientengevolge minder toekomt aan problemen 
op wat langere termijn. Hier doet zich het gemis voelen van strategisch manage
ment. Dit heeft tot gevolg dat men veelal pas gaat opleiden op het moment dat de 
kennis daadwerkelijk nodig is. De produktiedruk is dan echter het hoogst. De 
ontwikkeling van een eigen opleiding is op dat moment onmogelijk. Meestal leidt 
dit dan tot overhaaste en onvolledige vormen van ‘on the job training’.
Grote bedrijven beschikken daarentegen veelal over een centrale afdeling opleidin
gen, een eigen opleidingscentrum met scholings- en trainingsapparatuur, eigen 
cursusleiders en docenten en een omvangrijk en gevarieerd aanbod van cursussen.

Oplossingen
Ondanks dit verschil in inspanning voor gestructureerde opleidingen of cursussen, 
is het evident dat ook in het mkb behoefte bestaat aan het op peil brengen en houden 
van medewerkers. Dit gebeurt dan op een niet zo geformaliseerde manier, die direct 
aansluit bij de aard van het mkb. De kennisoverdracht geschiedt veelal ‘on the job' 
of door korte cursussen bij leveranciers van produktiemiddelen [40],

Enkele interessante praktijkoplossingen zijn het vermelden waard.

Door een groot chemisch concern werd gecontroleerd in welke mate zijn toeleve
ranciers voldeden aan de voorwaarden die het bedrijf stelde aan produkt- en 
procesbeheersing. Van de toeleverende bedrijven werd op basis van een aantal 
criteria een ranglijst samengesteld. Tot de voorwaarden behoorde onder andere het 
hebben van een opleidingsprogramma voor kwaliteitsbeheersing. Een van de toe
leveranciers, een metaalverwerkend bedrijf in Haarlem, heeft toen contact gezocht 
met de Metaalunie om na te gaan hoe men met opleidingen voor kwaliteitszorg 
hoger op deze ranglijst zou kunnen komen. Op haar beurt heeft Metaalunie deze 
vraag uitbesteed aan het Produktiviteitscentrum Metaalnijverheid. Deze organisatie 
heeft tenslotte samen met het bedrijf een opleidingsplan opgesteld en vervolgens 
uitgevoerd.

De in de praktijk gesignaleerde huiver bij werkgevers en werknemers voor oplei
dingen kan men wegnemen of verminderen. De werknemer kan worden gestimu
leerd door het volgen van opleidingen te belonen. De aarzeling bij de werkgever 
kan worden weggenomen als hij met zijn werknemers een contract sluit over 
terugbetaling van de opleidingskosten bij vroegtijdig vertrek. Zo’n contract kan 
echter door een nieuwe werkgever worden afgekocht, zodat deze oplossing niet 
altijd het gewenste resultaat oplevert.

Het leerlingstelsel is in het mkb altijd erg aantrekkelijk geweest, omdat de ervaring 
direct op de werkplek wordt opgedaan en de leerlingen veelal meteen loon ontvan
gen. Op een aantal plaatsen overweegt men deze vorm van opleiding te centraliseren
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in een soort regionale bedrijfsschool in de branche. Men wil van de opleiding in het 
bedrijf af in de mening dat deze schaalvergroting voordelen met zich mee brengt. 
Men verliest dan echter de voordelen van de kleinschaligheid, zoals het werken in 
een bedrijf.

Op deze plaats moet onderscheid worden gemaakt tussen de behoefte aan bedrijfs- 
specifieke opleidingen en de behoefte aan algemene kennis en vaardigheden. In het 
mkb vallen de bedrijfsspecifieke opleidingen veelal min of meer natuurlijk samen 
met het leren op de werkplek. De algemene opleidingen vinden vaak plaats op 
brancheniveau. Dit is niet voor alle bedrijfstakken hetzelfde. Zo wordt in de 
industrie meer naar samenwerking op brancheniveau gezocht dan in bijvoorbeeld 
de detailhandel [41].

Een aspect dat bij het leren op de werkplek een rol speelt, is de inrichting van het 
werk zelf. Als die zodanig is dat de arbeid van hoge kwaliteit is, dan kan de oplei
ding daar direct op aansluiten. In die situatie zullen de medewerkers al doende leren, 
hetgeen een verlichting van de opleidingsinspanning betekent.
Zo heeft Smitweld bij de introductie van een nieuwe produktielijn kunnen aanslui
ten bij de reeds aanwezige kennis onder de werknemers. Men kon daarbij gebruik 
maken van de bereidheid van de mensen, maar ook van de gewoonte in het werk te 
leren. Een en ander heeft er toe geleid dat de nieuwe machines op relatief eenvou
dige wijze in gebruik konden worden genomen.

Tenslotte nog een opmerking over het gebruik van gelden uit de O&O-fondsen van 
de bedrijfstakken. Dat draait in een aantal branches vrij goed. In andere echter, 
wordt nog geen tien procent van de beschikbare scholingsverlofdagen gebruikt en 
dat is dan al een verdubbeling ten opzichte van het voorgaande jaar.
Goed gebruik van geld uit het O&O-fonds blijkt uit de praktijk van een coatingbe- 
drijf in Alphen aan den Rijn. Voor dit bedrijf zijn weinig specifieke vakopleidingen 
beschikbaar. Het bedrijf heeft middelen uit het O&O-fonds gebruikt om al zijn 
personeel op te leiden in werkorganisatie, samenwerking en algemene niveauver- 
hoging. Hieruit blijkt dat men met een duidelijke visie voordeel kan halen uit 
voorzieningen zoals het O&O-fonds.

Andere wegen die in het mkb kunnen worden bewandeld, zijn het opbouwen van 
een lichte overbezetting, het zwaarder inzetten van medewerkers en het maken van 
afspraken tusssen werkgevers en werknemers over arbeidscontracten [42],

6.6 SAMENWERKING EN OMGAAN MET STRIJDIGHEDEN

Er ligt een uitdaging in het oplossen van vraagstukken over ‘human resources 
management’ en opleidingen in het mkb. Men moet vooral gebruik maken van de 
specifieke kenmerken van deze bedrijven. Weliswaar brengt het klein zijn een 
aantal duidelijke voordelen met zich mee, maar het leidt ook tot problemen die het 
veel ondernemers moeilijk maken gestructureerd en goed doordacht te werk te gaan. 
Het is zaak met behoud van de voordelen van kleinschaligheid, te streven naar 
gebruik van de voordelen van grootschaligheid.
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Het middel dat hiertoe ideaal lijkt, is amper nieuw te noemen. Het komt ook in de 
beschrijvingen van de praktijkanalyses naar voren, namelijk samenwerking en 
netwerkvorming. Er lijken voor het mkb drie soorten samenwerking te zijn: in de 
keten, in de branche en in de regio.

Ten aanzien van samenwerking in de keten zal het grootbedrijf zich in zijn relatie 
met het mkb niet alleen moeten bekommeren om bijvoorbeeld het kwaliteitsbeleid 
van de toeleveranciers, maar zal het zich ook moeite moeten getroosten samen met 
het mkb de nodige opleidingen te verzorgen. Zo kan de hechte samenwerking die 
voor een goede toeleveringsrelatie nodig is, vorm krijgen en de daartoe benodigde 
technische kennis effectief worden overgedragen.

Om tot een hechte samenwerking in de eigen branche te komen, zal het mkb zelf 
initiatieven moeten ontplooien. De branchevereniging speelt hierbij uiteraard een 
grote rol. Zij kan, onder andere met behulp van het O&O-fonds, de samenwerking 
bewerkstelligen of bevorderen en een deel van de capaciteit leveren die de kleine 
of middelgrote onderneming zelf niet in huis heeft.

Ook kan er door alle partijen worden gestreefd naar samenwerking in de regio. Dan 
kan er worden ingespeeld op ontwikkelingen op de regionale en lokale arbeidsmark
ten. Aan deze vorm van samenwerking kunnen, behalve het mkb en het grootbedrijf, 
ook de lokale en regionale overheden en plaatselijke onderwijsinstellingen deelne
men.

In een laatste voorbeeld wordt aangetoond dat ook een klein bedrijf zich uitstekend 
in diverse samenwerkingsvormen kan profileren. Het gaat om een klein Belgisch 
bedrijf in de vleesverwerkende industrie. In dit bedrijf zorgt één man voor innova
ties, opleidingen, personeelsbeleid, contacten met scholen, stages, docentenoplei
ding en samenwerkingsverbanden met andere bedrijven. Daarvoor is natuurlijk een 
groot doorzettingsvermogen nodig. In het algemeen is dit echtereen karakteristiek 
die de kleine ondernemer op het lijf is geschreven.
Een dergelijke samenwerking van de grond krijgen, is niet eenvoudig en er zal nog 
veel moeten gebeuren. Zo zullen de bedrijven zelf de nodige initiatieven moeten 
ontplooien, maar ook de brancheverenigingen en de overheid kunnen een stimule
rende rol spelen. Het is zaak nu niet langer te blijven praten over wie verantwoor
delijk is voor wat, maar, geheel naar de aard van het mkb, iets te ondernemen. Het 
mkb zelf kan hierbij een voortrekkersrol vervullen.
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- F > ^ >  7 .  O p l e i d i n g s m a r k t

7.1 IN LEID IN G

In de voorgaande hoofdstukken heeft het accent sterk gelegen op het opleiden en 
ontwikkelen van het menselijk potentieel in het bedrijf als onlosmakelijk deel van 
het ondernemingsbeleid op strategisch niveau.
Duidelijk is geworden dat het ontwikkelen van een dergelijke benadering in eerste 
instantie een aangelegenheid is van de onderneming zelf. Die moet de problematiek 
onderkennen, daarin keuzen maken en de bereidheid hebben deze integrale bena
dering door te voeren en vast te houden.
Daarmee is niet gezegd dat bedrijven het helemaal op eigen kracht moeten doen. 
Ook andere instanties hebben een belangrijke rol te vervullen als het gaat om het 
analyseren van de behoefte aan opleiding en het ten uitvoer brengen van de 
noodzakelijk geachte opleidingen. In de voorgaande hoofdstukken is duidelijk 
geworden dat hier tal van concrete problemen liggen die veel bedrijven niet of 
moeilijk zelfstandig kunnen oplossen. Die problemen worden hier nog eens kort 
samengevat:
— In specifieke sectoren van de arbeidsmarkt is er te weinig voldoende geschoold 

personeel beschikbaar.
— Het is voor veel bedrijven moeilijk een strategisch beleid te formuleren op lange 

termijn. Het realiseren van de gewenste ontwikkeling in het personele potentieel 
geeft dit probleem nog eens een extra dimensie.

— Gezien de dynamiek in markt en techniek, is het niet mogelijk de inhoud van 
functies en taken eenduidig te vertalen in gewenste opleidingsniveaus. Veel 
bedrijven hebben dan ook moeite met het analyseren van hun behoefte aan 
opleiding.

— Het blijkt problematisch geschikte opleidingen op te sporen en te selecteren.
— Veel bedrijven ondervinden problemen bij het uitvoeren van opleidingen en de 

toepassing van het geleerde in het dagelijkse werk.

In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de activiteiten van tal van instanties die inspelen 
op de stijgende behoefte aan opleidingen. Daarbij wordt nagegaan in hoeverre deze 
activiteiten bijdragen aan de oplossing van de genoemde problemen. Er is onder
scheid gemaakt tussen activiteiten van:
— reguliere onderwijsinstellingen;
— sociale partners;
— niet-commerciële instellingen;
— commerciële instellingen;
— overheid.

De opleidingsmarkt kent een vraagzijde, een aanbodzijde en een intermediair
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gebied (zie afb. 7.1). De vraagzijde wordt gevormd door de bedrijven, de aanbod
zijde door de instellingen die opleidingen geven. Op het intermediaire gebied 
vervullen organisaties een brugfunctie tussen vraag en aanbod. Zowel aan de 
aanbodzijde als op het intermediaire gebied is er een glijdende schaal van commer
ciële naar niet-commerciële instellingen. De activiteiten van de overheid zijn 
overwegend faciliterend en voorwaardescheppend.

V raag
In te rm e d ia ir

geb ied
A anbod

_

regu lie r
be ro e p so n d e rw ijs

soc ia le
p a rtne rs

socia le
partne rs
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n ie t-com m erc ië le
ins te llingen

com m e rc ië le
inste llingen
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ins te llingen

ove rh e id ove rhe id ove rhe id

Afb. 7.1 De opleidingsmarkt

In de volgende paragrafen worden deze activiteiten behandeld volgens de indeling 
van tabel 7.1. In deze tabel is aangegeven hoe de informatie is verkregen.

De aangeduide activiteiten zijn bedoeld als staalkaart, zonder de pretentie van 
volledigheid. Daarna wordt een aantal markante aspecten naar voren gehaald en 
wordt nagegaan in hoeverre de onderscheiden activiteiten bijdragen aan het oplos
sen van de geformuleerde problemen. Tot slot wordt kort ingegaan op de veelheid 
van aanbod en het gemis aan sturing daarin en op de discussie tussen overheid en 
bedrijfsleven over de verantwoordelijkheid voor het reguliere beroepsonderwijs en 
het opleiden in bedrijven.

7.2 HET REGULIERE BEROEPSONDERWIJS

Reeds vele jaren wordt geklaagd over de slechte afstemming van het reguliere 
beroepsonderwijs op de wensen van het bedrijfsleven [43,44,45,46]. Het reguliere 
beroepsonderwijs is een uitgesproken component van de aanbodzijde van de 
opleidingsmarkt. De onvrede met het reguliere beroepsonderwijs wordt vooral 
veroorzaakt door een te gering geachte marktgerichtheid: er wordt teveel gewerkt 
naar het eigen aanbod en te weinig naar de behoefte van bedrijven.
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Activiteit paragraaf opmerking

Regulier beroepsonderwijs 7.2
-  SOTI Midden-Nederland 7.2.1 1)
-  ISO-project 7.2.2 2)
-  NaBoNT-project 7.2.3 2)
-  B0T0 7.2.4 2)

Sociale partners 7.3
-  UNETO-Innovatiecentrum 7.3.1 1)
-  Vereniging FME 7.3.2 2)
-  AWV 7.3.3 3)
-  Vakbonden en ondernemingsraden 7.3.4 2)
-  Branche-opleidingsinstituten 

SOM, VEV, NIBE
7.3.5 2)

Niet-commerciële instellingen 7.4
-  Contactcentrum HBO-Bedrijfsleven 7.4.1 D
-  Stichting CEDEO 7.4.2 2)

Commerciële instellingen 7.5
-  Stichting Beroepskwalificatie 7.5.1 1)
-  Koninklijke PBNA 7.5.2 1)
-  BSO/Buro voor Systeemontwikkeling 7.5.3 1)

Overheid, ministeries van 7.6 2)
-  Onderwijs en Wetenschappen
-  Sociale Zaken en Werkgelegenheid
-  Economische zaken

1) praktijkstudie
2) vraaggesprek en literatuurstudie
3) literatuurstudie

Tabel 7 .1 1ndeling van activiteiten

In het technisch beroepsonderwijs worden genoemd: gebrek aan praktijkgericht
heid en vakmanschap bij schoolverlaters, achterstand van het onderwijs bij de 
toepassing van nieuwe technieken en te trage reactie op nieuwe ontwikkelingen [47, 
48,49, 50,51],

Sinds enige jaren trachten het reguliere beroepsonderwijs, de overheid en het 
bedrijfsleven gezamenlijk de kloof tussen het reguliere beroepsonderwijs en de 
arbeidsmarkt te verkleinen [52, 53, 54], Uit onderzoek in het LBO en het MBO 
blijkt nu dat ongeveer 50% van de scholen een of ander samenwerkingsverband 
heeft met bedrijven [55, 56, 57], Deze samenwerking kan betrekking hebben op:
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-  samenstelling van onderwijsprogramma’s (20%);
-  wederzijdse beschikbaarstelling of verhuur van apparatuur en faciliteiten (40%);
-  docentenstages en gastcolleges (40%);
-  contractonderwijs en -onderzoek (20%).

Als voorbeeld hiervan wordt nader ingegaan op hoe het contractonderwijs wordt 
gerealiseerd door de MTS-Ede. Vervolgens wordt een drietal initiatieven weerge
geven, gericht op vergroting van de bestuurlijke en commerciële vaardigheden van 
schooldirecties, verbetering van de kwaliteit van het beroepsonderwijs en verbete
ring van de afstemming tussen lesprogramma’s en de ontwikkelingen in de praktijk. 
Deze drie initiatieven zijn: het project Intensivering Scholing door Onderwijsinstel
lingen (ISO), het project Nascholing Beroepsonderwijs Nieuwe Technologieën 
(NaBoNT) dat op docenten is gericht en het Bedrijfstaksgewijs Overleg Technisch 
Onderwijs (BOTO). Voor de activiteiten in het kader van het leerlingstelsel zij 
verwezen naar de branche-opleidingsinstituten (7.3.5)

7.2.1 SOTI MIDDEN-NEDERLAND 

Oprichting
De Stichting Opleidingsinstituut voor Techniek en Informatica (SOTI) is in 1985 
opgericht om de in omvang toenemende contractactiviteiten van de Christelijke 
MTS-Ede te kunnen onderbrengen. Vooraf had de MTS zich bij bedrijven in de 
regio georiënteerd op de behoefte aan mensen met basiskennis over het omgaan 
met CNC-apparatuur (Computerized Numerical Control) bij flexibele produktie- 
automatisering (FPA). Men kwam tot de conclusie dat het hier ging om kennis en 
vaardigheden die zeker ook in het reguliere onderwijs op MTS-niveau dienden te 
worden onderwezen. Daarna formuleerde men wensen, eisen en doelen voor een 
regulier onderwijsprogramma en oriënteerde men zich bij tal van instituten en 
leveranciers op mogelijk aan te schaffen FPA-apparatuur voor het practicum. Toen 
men de apparatuur aanschafte, bleek echter dat de leverancier geen geschikte lesstof 
voor docenten in huis had. De docenten van de MTS hebben die zelf proefonder
vindelijk moeten ontwikkelen.
Al gauw werd duidelijk dat er bij bedrijven in de omgeving belangstelling bestond 
zich op deze apparatuur te oriënteren. De MTS is daarop ingegaan en dit is 
uitgegroeid tot het geven van cursussen aan bedrijven die tot aanschaf van FPA- 
apparatuur overgingen.
Tot dan toe vonden de opleidingsactiviteiten plaats in de structuur van de MTS. Dit 
werd echter als ongewenst ervaren, waarna men is overgegaan tot oprichting van 
SOTI. Die oprichting kwam mede tot stand door de inspanningen van een werk
groep met vertegenwoordigers van bedrijven (Anertec en ABB), TNO en het 
ministerie van Economische Zaken. Dit ministerie verleende tevens financiële steun 
bij de aanschaf van de FPA-apparatuur.

Organisatie
De leiding van SOTI is in handen van een stichtingsbestuur, waarvan de leden 
tevens bestuurslid zijn van de MTS-Ede. De dagelijkse leiding berust bij een 
directeur, twee technische coördinatoren en een administrateur. Allen zijn mede-
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werkers van SOTI en in dienst van de MTS-Ede. SOTI werkt met docenten van de 
MTS, teneinde tot een optimale uitwisseling te komen tussen de cursussen voor 
bedrijven en het reguliere onderwijsprogramma.

Activiteiten
SOTI geeft primair cursussen voor bedrijven in de regio. Tot nu toe richt men zich 
voornamelijk op acquisitie en op het ontwerpen en geven van cursussen. Men is 
nog niet toegekomen aan concreet marktonderzoek. Het blijkt moeilijk in een 
schoolorganisatie zulke commerciële functies als marketing en verkoop goed vorm 
te geven. SOTI en haar docenten verzorgen ook het praktijkgedeelte van cursussen 
die door Koninklijke PBNA en de Unie van Elektrotechnische Ondernemers 
(UNETO) worden gegeven. SOTI is door het ministerie van Economische Zaken 
erkend als automatiseringspraktijkcentrum.

Opleidingen en cursisten
In het cursusjaar 1987/1988 gaven tien docenten elf standaardcursussen, waaraan 
tweehonderd cursisten deelnamen. In het cursusjaar 1988/1989 werden deze aan
tallen verdubbeld. De helft van de cursisten schrijft individueel in. Verder richt het 
Gewestelijk Arbeidsbureau (GAB) zich in beperkte mate tot SOTI. SOTI levert ook 
cursussen aan docenten in het kader van het NaBoNT-programma.
Circa 40% van de cursussen is gericht op bedrijven. Het accent ligt daarbij vooral 
op ondernemingen met minder dan honderd werknemers. Voor sommige bedrijven 
ontwikkelt SOTI opleidingen op maat. Deze worden hoofdzakelijk georganiseerd 
samen met UNETO en PBNA. In die samenwerking werden in 1988 cursussen 
verzorgd voor ongeveer 125 bedrijven.
Het opleidingsprogramma van SOTI op het terrein van de informatica bestaat uit 
AMBI-modulen. Verder geeft men tal van PC-cursussen. De belangrijkste oplei
dingen van SOTI zijn gericht op geavanceerde produktietechnieken, zoals CNC en 
FPA. Het opleidingsniveau van de bedrijfscursisten is overwegend MBO en dat van 
de particuliere cursisten voornamelijk LBO.
De standaardcursussen zijn geïnitieerd door docenten. Opleidingen op maat komen 
overwegend tot stand op aanvraag van een bedrijf, nadat dat zelf of via een 
collega-bedrijf ervaring heeft opgedaan met andere cursussen van SOTI. De reden 
waarom een cursus op maat wordt gevraagd, is volgens SOTI meestal dat het bedrijf 
nieuwe apparatuur in huis heeft gehaald waarmee het personeel niet of niet goed 
kan werken. Achteraf is er dan behoefte aan een passende opleiding.

Verwachtingen voor de toekomst
Momenteel breiden de activiteiten van SOTI zich verder uit. Men is inmiddels bezig 
met het opzetten van cursussen op het gebied van materialen en ‘programmable 
logic controllers’ (PLC’s). Docenten zijn actief met hun vak bezig en beginnen 
mogelijkheden te zien op hun eigen vakgebied. Zo neemt het aantal soorten 
cursussen gestaag toe.
PBNA heeft contact gezocht met SOTI om gezamenlijk een groter aantal cursussen 
te verzorgen. PBNA wil meer practica en contacturen inbouwen in de eigen 
cursussen. Deze practica worden onder andere verzorgd door SOTI.
De samenwerking tussen MTS-en groeit. In Gelderland hebben de gezamenlijke 
MTS-en STOOG opgericht (Samenwerking Technisch Onderwijs en Ondeme-
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mingen Gelderland). Men heeft gezamenlijk drie cursussen samengesteld. Daar 
kunnen de participerende MTS-en gebruik van maken, waarbij een deel van de 
omzet moet worden afgedragen aan STOOG.
SOTI staat voor de opgave de huidige activiteiten vorm te geven in een professio
nele organisatie. De marketing van de opleidingen vergt een belangrijke inspanning. 
SOTI werkt daarom intensief aan de vormgeving van vooral deze commerciële 
functie.

7.2.2 ISO-PROJECT

Het project Intensivering Scholing door Onderwijsinstellingen (ISO) heeft een 
drieledig doel [58]:
-  een scholingsprogramma om directies en docenten van onderwijsinstellingen op 

professionele wijze te laten opereren op de commerciële opleidingsmarkt;
-  de omscholing van overtallige docenten naar kader- en docentenfuncties in het 

bedrijfsleven;
-  proefprojecten waarmee de behoefte aan scholing bij bedrijven in regio’s wordt 

geïnventariseerd.
ISO is een driejarig landelijk project, dat op initiatief van het ministerie van 
Onderwijs en Wetenschappen in 1988 in elf regio’s is begonnen. De bijdrage van 
het ministerie van Onderwijs en Wetenschappen bedraagt 25 miljoen gulden. Dit 
bedrag is door het ministerie van Economische Zaken aangevuld met 20 miljoen 
gulden uit de beschikbaar gekomen WIR-gelden.
Momenteel werkt ISO in zo’n dertig lokaties. Op den duur zal de functie van het 
ISO-project moeten worden overgenomen door het in het kader van de Arbeids
voorziening op te richten Regionaal Educatief Overleg (REO). Hierop wordt in 7.6 
nader ingegaan.
Als voorbeeld volgen hier enkele gegevens over ISO-Rotterdam [59]. Daar stonden 
in 1989 rond tweehonderd docenten ingeschreven voor omscholing. Ook bieden 
inmiddels veertig scholen via ISO-Rotterdam circa tweehonderd opleidingen aan. 
Tal van opleidingen worden opgezet voor:
-  bevordering van deskundigheid van directies en docenten;
-  marketing van opleidingen;
-  ontwikkeling van nieuwe opleidingen.

7.2.3 NABONT-PROJECT

Het project Nascholing Beroepsonderwijs Nieuwe Technologieën (NaBoNT) is een 
initiatief van het ministerie van Onderwijs en Wetenschappen en het ministerie van 
Economische Zaken. Het project heeft tot doel ongeveer 25.000 docenten in het 
Nederlandse beroepsonderwijs in een periode van vijfjaar (1987-1992) te scholen 
in nieuwe techniek [60].
De gedachte achter het project is dat door een intensiever contact tussen onderwijs 
en bedrijfsleven en door het scholen van docenten in geavanceerde techniek de 
uitstroom van opgeleiden naar de arbeidsmarkt een kwalitatief hoger niveau zal 
bereiken.
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Het budget van dit programma bedraagt 100 miljoen gulden. Bij het begin van het 
project is de prioriteit gelegd bij docenten in het technisch beroepsonderwijs. 
NaBoNT kent vijf prioriteitsgebieden: produktietechniek, telematica, materiaal- 
techniek, kantoorautomatisering en logistiek.
Jaarlijks kunnen ongeveer vijfduizend docenten een cursus volgen. NaBoNT biedt 
de volgende mogelijkheden:
— cursussen op het gebied van nieuwe techniek;
— projecten over het ontwikkelen van cursussen;
— stages van docenten bij bedrijven om nieuwe technische ontwikkelingen in de 

praktijk te leren kennen.

NaBoNT biedt jaarlijks een overzicht van relevante en kwalitatief hoogwaardige 
cursussen en vergoedt de docenten een aanzienlijk deel van de cursuskosten. 
Scholen en andere opleidingsinstituten kunnen voorstellen voor cursussen, projec
ten en stages bij de NaBoNT-organisatie indienen. Deze toetst de aangeboden 
voorstellen op kwaliteit, waarna deze in het jaarprogramma kunnen worden opge
nomen. Een deel van de ontwikkelingskosten kan dan worden vergoed. De stages 
van docenten kunnen slechts beperkt worden vergoed. Daarom worden scherpe 
kwaliteitscriteria gehanteerd en worden de stages beoordeeld op overdraagbaarheid 
van ervaringen aan studenten en collega-docenten.
Het is de bedoeling dat na afloop van het NaBoNT-project het contact tussen 
onderwijs en bedrijfsleven zodanig is verbeterd, dat beide partijen samen de 
verantwoordelijkheid kunnen dragen voor het actueel houden van het onderwijs.

7.2.4 BOTO

Naar aanleiding van het tweede verslag van de werkzaamheden van de Adviescom
missie inzake Voortgang van het Industriebeleid (Commissie Wagner), is onder 
andere aandacht besteed aan het functioneren van het beroepsonderwijs in relatie 
tot het arbeidsbestel. Het Open Overleg tussen overheid, sociale partners en 
onderwijs leidde in 1985 tot de conclusie dat het georganiseerde bedrijfsleven op 
volwaardige wijze van meet af aan medeverantwoordelijkheid dient te dragen voor 
het beroepsonderwijs, in het bijzonder voor de inhoudelijke ontwikkeling.
Dit resulteerde in het Bedrijfstaksgewijs Overleg Onderwijs Bedrijfsleven 
(BOOB).

Deze overlegorganen hebben als taak [61]:
— het op peil houden van beroepsopleidingen via het verzamelen van relevante 

kwantitatieve en kwalitatieve gegevens;
— het volgen van ontwikkelingen en het inventariseren van behoefte aan opleiding;
— het ontwikkelen van voorstellen en adviezen voor een goede afstemming van het 

onderwijs op het bedrijfsleven;
— in het bijzonder het ontwikkelen van specificaties voor beroepsopleidingen op 

basis van beroepsprofielen.

Voor het technisch onderwijs zijn er in dit verband landelijke overlegplatforms 
Bedrijfstaksgewijs Overleg Technisch Onderwijs (BOTO) opgericht. BOTO’s zijn
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samengesteld uit vertegenwoordigers van sociale partners, beroepsonderwijs en een 
aantal deskundige instanties. De overlegorganen adviseren het ministerie van 
Onderwijs en Wetenschappen en hebben een permanent karakter.

7.2.5 BIJDRAGEN AAN DE OPLOSSING VAN DE PROBLEMEN

De contractactiviteiten van het reguliere beroepsonderwijs zijn primair gericht op 
het geven van opleidingen. Omdat de opbrengst daarvan ten goede komt aan de 
reguliere onderwijsinstelling, hebben deze activiteiten tevens een positieve invloed 
op de faciliteiten voor en de kwaliteit van het reguliere onderwijs. Tevens draagt 
het contact tussen onderwijs en bedrijfsleven indirect bij aan een betere afstemming 
van het reguliere beroepsonderwijs op de arbeidsmarkt en dus op het bedrijfsleven. 
Gelet op de drieledige doelstelling van het ISO-project, draagt dat bij aan een betere 
positie van de reguliere onderwijsinstellingen op de opleidingsmarkt. Daarmee 
wordt de kans op de genoemde positieve beïnvloeding duidelijk vergroot. Tevens 
ontstaat door het project meer zicht op de behoefte aan opleiding in de regio’s. 
Tenslotte draagt het project er door het omscholen van docenten toe bij dat de 
opleidingsfunctie in bedrijven wordt verstevigd.
Door de scholing van docenten in geavanceerde technieken draagt het NaBoNT- 
projectbij tot een hogere kwaliteit van het reguliere technisch onderwijs. Van groot 
belang hierbij is dat de opleiding van docenten samenhangt met investeringen in 
overeenkomstige faciliteiten bij de betrokken scholen. Alleen dan kan een optimale 
kwaliteitsverhoging worden verwacht.
De overlegplatforms tussen onderwijs en bedrijfsleven (BOOB’s en BOTO’s) 
dragen bij tot een betere afstemming van het onderwijs op de ontwikkelingen in de 
bedrijfspraktijk. Kwalitatieve discrepanties worden daarmee zo klein mogelijk 
gehouden.

7.3 SOCIALE PARTNERS

In deze paragraaf worden enkele voorbeelden gegeven van activiteiten die branche- 
en werkgeversverenigingen, vakbondsorganisaties en ondernemingsraden ont
plooien voor het stimuleren en realiseren van opleidingen in bedrijven. Eerst wordt 
ingegaan op de activiteiten van een branchevereniging (UNETO) die technische en 
commerciële trends in de branche verkent, behoefte aan opleiding van bedrijven 
analyseert, opleidingsprogramma’s formuleert en opleidingen geeft. Vervolgens 
wordt ingegaan op hoe twee werkgeversverenigingen (FME en AWV) instrumenten 
ontwikkelen waarmee aangesloten bedrijven hun eigen behoefte aan opleiding 
kunnen bepalen. Daarna wordt kort weergegeven welke rol vakbondsorganisaties 
en ondernemingsraden op dit gebied spelen. Tenslotte worden de opleidingsactivi
teiten van enkele belangrijke branche-opleidingsinstituten (SOM, VEV en NIBE) 
kort besproken.
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7.3.1 UNETO -INNOVAT1ECENTRU M

Oprichting
Het UNETO-Innovatiecentrum is in 1987 opgericht door de Unie van Elektrotech
nische Ondernemers (UNETO). Het is sinds begin 1988 operationeel. Het Centrum 
wil innovaties laten zien in de omgeving waarin die zullen worden toegepast, in 
plaats van als geïsoleerde produkten of toepassingen. Het Innovatiecentrum be
schikt over nagebouwde bedrijfsruimten, waar nieuwe systemen kunnen worden 
gedemonstreerd en beproefd (demo’s). Deze demo’s kunnen tevens een lescompo
nent hebben.
Daarnaast wordt informatie gegeven over de betekenis van nieuwe technische 
ontwikkelingen voor de markt en voor de bedrijfsvoering. Men heeft het Innova
tiecentrum opgericht, opdat de bij UNETO aangesloten bedrijven steeds de nieuw
ste technische ontwikkelingen kunnen volgen. Het project duurt voorlopig vijfjaar. 
Daarna zal worden bezien of het moet worden voortgezet.

Organisatie en participanten
Het Innovatiecentrum is een kleine organisatie met vier vaste krachten: een direc
teur en drie medewerkers. Tevens beschikt het Centrum over twee losse medewer
kers, namelijk een marketingadviseur en een technisch adviseur. De staf van het 
Innovatiecentrum wordt ondersteund door werkgroepen op de gebieden onderwijs, 
marketing en techniek.
Het UNETO-Innovatiecentrum heeft een bestuur, bestaande uit vertegenwoordi
gers van UNETO, het Opleidings- en Ontwikkelingsfonds (O&O-fonds), het 
ministerie van Economische Zaken, de Vereniging tot bevordering van Elektrotech
nisch Vakonderwijs in Nederland (VEV), de Stichting Technisch Centrum Utrecht 
(STC-U, waarin een aantal Utrechtse HTS-en en MTS-en zitting hebben) en de 
Vereniging van Exploitanten van Elektriciteitsbedrijven in Nederland (VEEN).

Taken en activiteiten
Het UNETO-Innovatiecentrum heeft als taak de ondernemer voor te lichten over 
de marktmogelijkheden op het gebied van de elektrotechniek, zodat een passende 
marktbenadering kan worden ontwikkeld. Daarnaast wijst het Centrum de onder
nemer op de consequenties van nieuwe ontwikkelingen voor de bedrijfsvoering. 
Tenslotte geeft het Innovatiecentrum steun in de vorm van technische voorlichting, 
opleidingsfaciliteiten en opleidingsprogramma’s van leerlingstelsel tot post-HTO. 
Onlangs heeft het ministerie van Onderwijs en Wetenschappen voor een aantal 
technische vakgebieden het Bedrijfstaksgewijs Overleg Technisch Onderwijs inge
steld (zie 7.2.4), waaronder het BOTO-Elektrotechniek (BOTO-E). Het secretariaat 
van BOTO-E is gevestigd in het UNETO-Innovatiecentrum.

Werkwijze
De aandachtsgebieden van het UNETO-Innovatiecentrum komen als volgt tot 
stand. Eens in de vijf jaar verricht UNETO een marktonderzoek. Dit omvat een 
marktverkenning en een technische verkenning en geeft zicht op mogelijkheden 
van nieuwe produkten en groeimarkten. De marketingadviseur van het Innovatie
centrum maakt vervolgens een ronde langs een groot aantal bedrijven, waar hij de 
resultaten van het marktonderzoek presenteert. Tevens maakt hij een analyse van
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de sterkte en zwakte van deze bedrijven op de betreffende gebieden. De resultaten 
van deze ronde en van het marktonderzoek worden besproken in de marketingwerk- 
groep van het Innovatiecentrum.
Op basis hiervan worden de thema’s geselecteerd die het Innovatiecentrum in de 
toekomst zal gaan behandelen.
Wanneer de thema’s bekend zijn, kan een opleidingswerkgroep, in samenwerking 
met de coördinator opleidingen van het Innovatiecentrum, een opleidingsplan 
samenstellen. De technisch adviseur heeft daarna de leiding bij ontwerp en uitvoe
ring van de practica en het opzetten van de praktijksituaties in het Innovatiecentrum. 
In veel gevallen worden de opleidingen daarna uitbesteed aan HTS-en en MTS-en, 
aan instanties als SBC, PBNA, VEV en ISW of aan een combinatie hiervan. Deze 
leveren dan ook de docenten. In alle gevallen wordt gebruik gemaakt van de 
faciliteiten van het Innovatiecentrum en daarvoor dient te worden betaald.

Financiering
Het UNETO-Innovatiecentrum is een stichting die budgettair neutraal werkt. Het 
Opleidings- en Ontwikkelingsfonds (O&O-fonds) van de bedrijfstak participeert in 
het Innovatiecentrum.
Het budget voor de vaste kosten bedraagt 15 miljoen gulden voor vijfjaar; daarvan 
is 2,7 miljoen gulden subsidie van het ministerie van Economische Zaken. Het 
grootste deel van het budget wordt derhalve door de branche zelf opgebracht, onder 
andere door contributies van UNETO-leden. Per thema moet men kostendekkend 
werken. De omzet van cursussen bedroeg in 1988 ongeveer 1,2 miljoen gulden.

Verwachtingen voor de toekomst
Voor de toekomst heeft het UNETO-Innovatiecentrum de volgende wensen:
— nieuwe thema’s uitwerken zoals ‘Telematica’ en ‘Gebouwbeheer’;
-  voortzetten van de activiteiten na de eerste periode van vijf jaar.

7.3.2 VERENIGING F ME

De Vereniging voor de metaal- en de elektrotechnische industrie FME is de grootste 
werkgeversvereniging in de metalektrobranche. De activiteiten van de Vereniging 
FME omvatten het volgende [62].
De Vereniging FME voert regelmatig onderzoek uit naar de behoefte aan en de 
mogelijkheden van scholing in de eigen branche. Op basis daarvan besluit men 
nieuw lesmateriaal te (doen) ontwikkelen en beoordeelt men de kosten die daarmee 
verband houden. Tevens is de Vereniging FME belast met de beleidsvoorbereiding 
voor de Stichting O+O (het Opleidings- en Ontwikkelingsfonds). Daarnaast richt 
zij zich op het regelen en toewijzen van financiële middelen ten behoeve van 
scholing.
De Vereniging FME voert voortdurend verkenningen uit naar trends in de oplei
dings- en arbeidsmarkt. Met het publiceren van deze trends hoopt zij een bijdrage 
te kunnen leveren aan een verbeterde afstemming van het voor de metalektro 
relevante technisch beroepsonderwijs op de arbeidsmarkt.
In vervolg op deze trendverkenningen brengt de Vereniging FME gidsen uit waarin 
de mogelijkheden van contractonderwijs door het reguliere technisch beroepson-
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derwijs zijn opgenomen. Op deze wijze worden de commerciële cursussen van het 
reguliere technisch beroepsonderwijs regionaal in kaart gebracht [63].
Tenslotte ontwikkelt de Vereniging FME instrumenten die bedrijven moeten helpen 
bij het vormgeven van ‘human resources management’ (hrm). Zij werkt hierbij 
langs twee wegen:
— het (doen) ontwikkelen van instrumenten om vooral kleine en middelgrote 

ondernemingen beter in staat te stellen scholingsplannen te maken en uit te 
voeren;

-  het organiseren van voorlichtingscampagnes en werkbijeenkomsten om de hrm- 
benadering te stimuleren.

7.3.3 AWV

De Algemene Werkgevers-Vereniging (AWV) is sinds een aantal jaren bezig het 
opleiden in bedrijven te stimuleren. AWV is daarbij vooral actief met voorlichting 
en advisering en hielp bij de opbouw van een regionale overlegstructuur tussen 
bedrijfsleven en onderwijs.
Daarnaast heeft AWV een aantal analyse-instrumenten ontwikkeld, die de aange
sloten bedrijven moeten helpen bij het vormgeven van hun opleidingsinspanning. 
Het instrumentarium is er vooral op gericht kleine en middelgrote bedrijven te 
stimuleren van het element opleiden een structureel aandachtspunt te maken in het 
ondernemingsbeleid.
Enkele van deze instrumenten zijn samengebracht in de ADP-methode (Analyse, 
Diagnose & Planning) [64], Deze instrumenten zijn:
— het Proces Diagnose Model (PDM), waarmee een globaal overzicht kan worden 

verkregen van het functioneren van de onderneming;
— het Opleidings Analyse Model (OAM), dat ondersteuning verleent bij het 

identificeren van problemen bij werving en selectie, loopbaanbeleid of tekort 
aan opleiding;

— het Standaard Opleidings Plan (SOP), dat een concrete uitwerking geeft van de 
benodigde opleidingsinspanning.

7.3.4 VAKBONDEN EN ONDERNEMINGSRADEN

De rol van de vakbeweging bij bedrijfsgerichte scholing komt vooral tot uitdrukking 
bij de CAO-onderhandelingen en bij sociale contracten als onderdeel van reorga
nisaties of bedrijfssluitingen. Daarnaast probeert men het investeren in opleidingen 
te stimuleren en het scholingsbewustzijn bij werknemers en werkgevers te bevor
deren.
De vakbeweging is uiteraard als sociale partner betrokken bij de opleidingen die 
door de O&O-fondsen worden gefinancierd. Ook is de vakbeweging actief in de 
tri-partisering van de Arbeidsvoorziening (zie 7.6) en is zij vertegenwoordigd in 
het Bedrijfstaksgewijs Overleg Onderwijs Bedrijfsleven (zie 7.2.4).
Vakbonden spelen slechts een beperkte rol in de feitelijke opleidingsinspanning in 
afzonderlijke bedrijven. Daarin hebben de ondernemingsraden een taak. Onderne
mingsraden hebben volgens de Wet op de Ondernemingsraden (WOR) het recht op
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advisering van de bedrijfsleiding bij belangrijke investeringen en organisatorische 
wijzigingen in de onderneming. Dat recht heeft dus ook betrekking op de opleidin
gen die horen bij investeringen in nieuwe apparatuur of bij beoogde organisatiewij
zigingen. Ondernemingsraden ontmoeten daarbij problemen, die terug te voeren 
zijn op gebrek aan specifieke deskundigheid en late betrokkenheid bij de planvor
ming [65].
De Stichting Technologie en Zeggenschap (STZ) te Amsterdam heeft dit probleem 
onderkend en probeert ondernemingsraden tegen vergoeding van kosten daarover 
te adviseren.
Ook uit de vakbeweging vindt ondersteuning van ondernemingsraden plaats. Zo 
trachten de bonden het instrumentarium en de deskundigheid van ondernemingsra
den te verbeteren met gerichte scholings- en voorlichtingsprogramma’s.

7.3.5 B RA N C H E -O P L E ID IN G SIN ST IT U T E N

De branche-opleidingsinstituten verzorgen de vakopleidingen voor bedrijven [66]. 
Er zijn bij die vakopleidingen verschillen tussen de metaal- en elektronicabranche 
en het bankwezen. Zowel de Stichting Opleidingen Metaal (SOM), als de Vereni
ging tot bevordering van Elektrotechnisch Vakonderwijs in Nederland (VEV) 
verzorgen behalve vakopleidingen, ook de opleidingen in het kader van het leer
lingstelsel. Deze instituten kunnen beschikken over gelden uit de O&O-fondsen. 
Zij worden bestuurd door de sociale partners.
Bij de banken ligt dit anders. Het Nederlands Instituut voor het Bank- en Effecten
bedrijf (NIBE) wordt uitsluitend bestuurd door werkgevers. Bovendien beschikt het 
bankwezen niet over een O&O-fonds. Het leerlingstelsel is ondergebracht in het 
Economisch en Administratief Beroepsonderwijs (ECABO), dat door de sociale 
partners wordt bestuurd. Het ECABO speelt als vakopleiding voor het bankwezen 
evenwel een ondergeschikte rol (zie ook 5.2.8). Daarom wordt in deze paragraaf 
voor het bankwezen alleen het NIBE behandeld.
De SOM, de VEV en het NIBE streven alle naar modulair onderwijs. Men doet dit 
om beter te kunnen inspelen op specifieke behoeften aan opleiding en om het 
rendement van de opleidingen te verhogen. Bovendien wordt indeling in modulen 
nodig omdat de instroom sterk gedifferentieerd is en de uitstroom aan een grote 
verscheidenheid van eisen moet voldoen. De modulen dienen uitwisselbaar te zijn 
tussen het reguliere beroepsonderwijs en de vakopleidingen voor volwassenen.

SOM
De Stichting Opleidingen Metaal (SOM) is het landelijk opleidingsorgaan van de 
metaalsector. De SOM richt zich in hoofdzaak op de opleidingen voor het primair 
en secundair leerlingstelsel. Andere activiteiten hebben betrekking op scholing van 
volwassenen (ondememersopleidingen en bijscholing voor werknemers). De SOM 
wil zich in toenemende mate richten op contractactiviteiten.
Op landelijk niveau formuleert de SOM de behoefte aan opleiding en de program
ma’s voor het leerlingstelsel en werkt zij met landelijk erkende kwalificaties en 
diploma’s.
Voorts heeft de SOM een taak in de opleidingsbegeleiding. In het hele land zijn 
zo’n tachtig opleidingsdeskundigen actief, die de leermeesters in de bedrijven
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adviseren. De SOM biedt opleidingen aan voor 128 beroepen. Het gaat om rond de 
elfduizend leerlingen per jaar in 3.100 bedrijven.
De deelname aan het leerlingstelsel is de laatste jaren verdubbeld. Aanvankelijk 
vond dit vooral plaats in het primaire leerlingstelsel. Nu blijkt dat vooral deelname 
aan de voortgezette opleidingen groeit.
Een punt van aandacht bij het leerlingstelsel is het rendement van de opleiding. Dat 
ligt op het primaire niveau na de nominale studieduur op 40%. Met de indeling in 
modulen en een intensievere begeleiding hoopt men hier in de toekomst verbetering 
in te kunnen brengen [67].

VEV
De Vereniging tot bevordering van Elektrotechnisch Vakonderwijs in Nederland 
(VEV) is in de elektrotechnische branche de evenknie van de SOM. De belangrijk
ste taak van de VEV is het reguliere onderwijs in het leerlingstelsel. Op jaarbasis 
nemen hieraan ongeveer negenduizend leerlingen deel. De opleiding kent 27 
richtingen en twee niveaus (monteur en technicus). Hieruit vloeien afgeleide taken 
voort, zoals begeleiding, bedrijvenbezoek en het afnemen van examens en tenta
mens.
Een andere hoofdtaak van de VEV is het verzorgen van de opleidingen voor de 
vestigingsvergunning van ondernemers. De VEV verzorgt ook bij- en herscholings- 
cursussen voor volwassenen en geeft zelfstandig leermiddelen, boekwerken en 
practicummodulen uit.
De VEV werkt voor de bedrijfstakken elektrotechniek, technische installatie, 
metaalbedrijven, energiebedrijven, chemie en petrochemie. In totaal beslaan de 
activiteiten in het kader van het leerlingstelsel, inclusief begeleiden en examineren, 
ongeveer 75% van alle VEV-activiteiten.
Inhoudelijk gaat de combinatie van technische en commerciële scholing in de 
toekomst belangrijk worden. Indeling van het cursussenpakket in modulen wordt 
om reeds vermelde redenen nodig.
De VEV wil zich meer op scholingsadviezen richten dan op verkoop van cursussen. 
Een belangrijke ontwikkeling voor de vormgeving van leerplannen is dat er via de 
BOTO’s en de O&O-fondsen meer overleg met het bedrijfsleven kan plaatsvinden. 
De VEV streeft naar samenwerking met scholen die contractonderwijs geven, om 
tot een goede certificering van de vakopleidingen te kunnen komen.

NIBE
De hoofdactiviteit van het Nederlands Instituut voor het Bank- en Effectenbedrijf 
(NIBE) is het verzorgen van cursussen op kennisgebieden die voor de hele leden
kring (banken en effectenbedrijven) gemeenschappelijk zijn. Het instituut is opge
richt door de werkgevers in deze sector en heeft de structuur van een vereniging. 
Er zijn geen overheidsbijdragen en de cursussen hebben geen overheidserkenning. 
De deelname aan cursussen is de laatste vijf jaar sterk gestegen.
Het cursusaanbod van het NIBE is voor een belangrijk deel afgeleid van de behoefte 
aan opleiding bij de grote banken. Het NIBE levert op kennis gerichte cursussen, 
die in de vorm van schriftelijk avondonderwijs worden gegeven. In beperkte mate 
worden seminars en begeleidingsbijeenkomsten georganiseerd. Functiegerichte 
vaardigheidsoefeningen houden de banken zelf. Onderwijstechnisch heeft het 
NIBE vier jaar geleden het voortouw genomen met de ontwikkeling van computer-
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ondersteund onderwijs. Het NIBE wil gedeeltelijk af van uitsluitend schriftelijk 
avondonderwijs, door meer contacturen in de cursussen in te bouwen. Het NIBE 
experimenteert daarmee.

7.3.6 BIJDRAGEN AAN DE OPLOSSING VAN DE PROBLEMEN

Alle activiteiten van de sociale partners overziende, wordt duidelijk dat deze alle 
probleemvelden bestrijken die in de inleiding van dit hoofdstuk zijn geformuleerd. 
UNETO helpt aangesloten bedrijven bij het formuleren van strategische plannen 
voor markt en techniek, inventariseert de daarmee samenhangende behoefte aan 
opleiding en geeft gerichte cursussen die in die behoefte voorzien.
De Vereniging FME en de AWV verrichten vergelijkbare activiteiten, waarbij 
nadrukkelijk het hrm-beleid wordt gepropageerd. Beide organisaties bieden geen 
concrete opleidingen aan, maar ondersteunen de aangesloten bedrijven door inven
tarisatie van regionale opleidingsmogelijkheden.
UNETO, FME en AWV zijn alle bezig met verbetering van de afstemming van het 
reguliere beroepsonderwijs op het bedrijfsleven (intermediaire activiteiten). Dit 
vindt plaats door gerichte verkenningen en door steun bij het formuleren van wensen 
over het onderwijs, rechtstreeks of via de BOOB’s en BOTO’s.
De vakbonden zijn vooral actief in het scheppen van voorwaarden en op bestuurlijk 
niveau. Daarnaast richt de vakbeweging zich op ondersteuning van de onderne
mingsraden. De ondernemingsraden dragen in individuele bedrijven bij aan het 
oplossen van de opleidingsproblematiek.
De branche-opleidingsinstituten zijn primair gericht op het geven van opleidingen: 
vakopleidingen voor volwassenen en opleidingen in het kader van het leerlingstel
sel. Om dit goed te kunnen doen, inventariseert men de behoefte aan opleidingen. 
Tevens leiden de contacten van de branche-opleidingsinstituten met het reguliere 
beroepsonderwijs tot een betere afstemming van het reguliere beroepsonderwijs op 
de arbeidsmarkt.

7.4 NIET-COMMERCIËLE INSTELLINGEN

In 7.3 is onder andere de rol van de branchevereniging als intermediair tussen vraag 
en aanbod op de opleidingsmarkt aan de orde geweest. In deze paragraaf worden 
vergelijkbare activiteiten besproken van niet-commerciële instellingen. Deze aan
duiding wordt gebruikt om onderscheid aan te brengen met commercieel werkende 
instellingen (zie 7.5).
In deze paragraaf wordt een indruk gegeven van de activiteiten van een Kamer van 
Koophandel en Fabrieken die zich profileert als intermediair tussen onderwijs en 
bedrijfsleven en van een stichting die zich bezig houdt met het inventariseren, 
registreren en toetsen van commerciële opleidingen.
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7.4.1 CONTACTCENTRUM HBO-BEDRIJFSLEVEN

Oprichting
Ter verbetering van de afstemming van het reguliere beroepsonderwijs op de 
arbeidsmarkt is bij sommige Kamers van Koophandel en Fabrieken een Contact- 
centrum Bedrijfsleven Onderwijs opgericht. De Kamers worden daarin gesteund 
door onderwijs en bedrijfsleven.
De Kamer van Koophandel Midden-Gelderland te Arnhem heeft een dergelijk 
centrum opgericht onder de naam Contactcentrum HBO-Bedrijfsleven. Dit Con- 
tactcentrum wil de contractactiviteiten van HBO-instellingen in de regio coördine
ren door gezamenlijke acquisitie en door uitwisseling van ervaring en kennis. 
Daarnaast probeert het Centrum de vorming van strategische bedrijfsplannen te 
stimuleren. De uiteindelijke bedoeling is beide partijen dichter bij elkaar te brengen, 
waardoor een vanzelfsprekende uitwisseling tussen onderwijs en bedrijfsleven tot 
stand kan komen.
Het Contactcentrum te Arnhem is in 1986 voortgekomen uit een gezamenlijk 
initiatief van het Regionaal Educatief Overleg te Arnhem, de Kamer van Koophan
del Midden-Gelderland en vijf hogescholen. De oprichting is onder andere mogelijk 
gemaakt door een subsidie voor de eerste drie jaar van het ministerie van Econo
mische Zaken.
Het Contactcentrum heeft drie medewerkers. Verder heeft elke HBO-instelling een 
bedrijfscontactenbureau, waar een contactpersoon de activiteiten verder moet uit
bouwen.

Werkwijze
De grondgedachte van het Contactcentrum is dat eerst de docenten van de onder
wijsinstellingen dienen te worden bijgeschoold door specialisten uit het bedrijfsle
ven. Wanneer dat is gebeurd, kunnen leerplannen worden opgesteld en lesstof 
worden ontwikkeld voor zowel het reguliere onderwijs als voor de contractactivi
teiten. Meestal gebeurt dit in nauwe samenwerking met de specialisten uit het 
bedrijfsleven. Daarna begint het opleiden van de leerlingen in het reguliere onder
wijs en van de bedrijfsfunctionarissen.
Het Contactcentrum is als transferpunt bewust met HBO-instellingen begonnen, 
omdat men streeft naar invoering van hoog naar laag. De universiteiten hebben al 
dergelijke centra. Na verloop van tijd wil men meer MTS-en bij het Contactcentrum 
betrekken.
Het Contactcentrum werkt voorlopig als intermediair tussen scholen en bedrijven. 
Het is de bedoeling dat alle deelnemende scholen zelf een bedrijfscontactenbureau 
in hun organisatie opnemen en daarvoor capaciteit beschikbaar stellen. Op deze 
wijze moet op den duur een rechtstreeks contact tussen scholen en bedrijven tot 
stand komen. Het Contactcentrum kan dan het uitvoerende werk afstoten en zich 
concentreren op kwaliteitsbewaking en het initiëren van nieuwe ontwikkelingen.

Activiteiten
De initiatieven van het Contactcentrum bestaan voornamelijk uit het organiseren 
van demonstratieprojecten met daaraan gekoppelde cursussen. Zo zijn er projecten 
op het gebied van computerondersteund ontwerpen, ontwerpen van computerpro
grammatuur, bedrijfsinnovatie, logistiek en milieukunde.

Opleiden voor de toekomst 111



Het Contactcentrum beperkt zich in hoofdzaak tot marketing en acquisitie voor deze 
opleidingen. De scholen zorgen voor ontwikkeling, organisatie, uitvoering en 
evaluatie. Het Contactcentrum zorgt vervolgens voor kwaliteitsbewaking, door er 
op toe te zien dat de opleidingsprogramma’s na de evaluatie zonodig worden 
bijgesteld.
Er is behoefte aan een regionaal bestand van gegevens over de behoefte aan en het 
aanbod van opleidingen. CEDEO (zie 7.4.2) heeft een gegevensbestand voor het 
landelijke aanbod van opleidingen. De Contactcentra zouden dit aanbod regionaal 
moeten specificeren. Daarmee kunnen bedrijven worden geholpen die een eigen 
opleidingsprogramma willen maken.

Opleidingen en cursisten
Met zijn cursussen en projecten richt het Contactcentrum zich hoofdzakelijk op 
bedrijven tot honderd werknemers en voor het overige op particulieren en HTS- en 
MTS-docenten. Een deel van deze docenten volgt opleidingen bij het Contactcen
trum in het kader van ISO en NaBoNT. In totaal hebben in 1988 ongeveer 250 
cursisten de via het Contactcentrum georganiseerde opleidingen gevolgd.
Het opleidingsaanbod komt tot stand door vraag uit het bedrijfsleven. Het Contact
centrum nodigt bedrijven, na een oriëntatiefase aldaar, uit deel te nemen aan het 
ontwikkelen van een cursus.
Men heeft de indruk dat er in de praktijk nogal eens te weinig wordt gedaan met de 
in een cursus opgedane kennis. Dat komt omdat de cursus in de avonduren wordt 
gevolgd en er door de grote werkdruk weinig tijd is om de opgedane kennis aan 
collega’s over te dragen. Dit verlaagt het uiteindelijke rendement van een cursus.

Financiën
Het Contactcentrum opereert nu, na de eerste drie jaar, financieel zelfstandig. Nu 
de beginsubsidie van het ministerie van Economische Zaken is komen te vervallen, 
bestaan de inkomsten uit:
— provisie op bemiddeling en acquisitie voor opleidingen;
— provisie op bemiddeling voor overheidssubsidies;
— overheidssubsidies voor afzonderlijke projecten;
— garantiebijdragen van onderwijsinstellingen;
— donaties.
De totale exploitatie van het Contactcentrum bedraagt ongeveer 300.000 gulden. 
De omzet aan opleidingen bedraagt circa 500.000 gulden.

Verwachting voor de toekomst
Voor de toekomst heeft het Contactcentrum HBO-bedrijfsleven de volgende wen
sen:
— uitbreiding van zijn activiteiten naar het MBO;
— werken aan een post-HBO-opleiding voor logistiek en commerciële techniek;
— volumegroei, met meer nadruk op projecten dan op cursussen en met meer 

initiatieven om te komen tot vernieuwingen in bedrijven op economisch en 
technisch gebied;

— verdere verzelfstandiging als dochter van de Kamer van Koophandel Midden- 
Gelderland;

— verwerving van lidmaatschappen en donaties om daarmee de continuïteit van het
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Contactcentrum op lange termijn te garanderen en daarmee contacten te leggen 
ten behoeve van contractonderwijs;

-  terugtrekking uit de directe contacten tussen scholen en bedrijven en concentratie 
op marketing en acquisitie, initiëren en coördineren.

7.4.2 STICHTING CEDEO

De Stichting Centrum voor Documentatie en Voorlichting over Bedrijfsexteme 
Opleidingen (CEDEO) heeft tot doel vraag en aanbod op de opleidingsmarkt met 
elkaar te koppelen [68], CEDEO is van oorsprong een initiatief van een aantal grote 
bedrijven. Met steun van het ministerie van Economische Zaken is CEDEO in 1980 
begonnen.
CEDEO geeft jaarlijks het CEDEO-boek uit, waarin circa driehonderd instituten en 
in totaal zo’n 7.500 opleidingen zijn opgenomen. De opleidingen zijn beoordeeld 
naar een aantal strenge criteria, zoals kwaliteit en rendement. Tevens zijn de 
ervaringen van bedrijven met deze cursussen weergegeven. Er is ook een informa
tiemap samengesteld, die bedrijven moet helpen hun eigen behoefte aan scholing 
te analyseren.

7.4.3 BIJDRAGEN AAN DE OPLOSSING VAN DE PROBLEMEN

Beide organisaties werken vooral als intermediair tussen vraag en aanbod.
Het Contactcentrum HBO-Bedrijfsleven stimuleert kleine en middelgrote bedrijven 
(de vraagzijde van de opleidingsmarkt) tot het formuleren van strategische plannen. 
Bij de instellingen voor het reguliere beroepsonderwijs (de aanbodzijde) stimuleert 
het Centrum tot grotere marktgerichtheid en ondersteunt het de instellingen bij het 
vormgeven van de commerciële taken. Tevens probeert het Centrum nieuwe 
technische ontwikkelingen te inventariseren en nieuwe thema’s bij de scholen te 
initiëren.
De Stichting CEDEO richt zich primair op het inventariseren en toetsen van het 
aanbod van opleidingen. Op deze wijze helpt CEDEO bedrijven bij het opsporen 
en selecteren van relevante en kwalitatief goede cursussen. Daarnaast ontwikkelt 
CEDEO instrumenten die bedrijven moeten ondersteunen bij de bepaling van hun 
eigen behoefte aan opleidingen.

7.5 COMMERCIËLE INSTELLINGEN

Als laatste categorie die inspeelt op de stijgende behoefte aan opleidingen voor 
bedrijven komen in deze paragraaf de commerciële instellingen aan de orde. In deze 
sector is een grote spreiding van activiteiten waar te nemen, variërend van het 
analyseren van de behoefte aan opleiding tot de verkoop van opleidingen. 
Achtereenvolgens worden besproken: de Stichting Beroepskwalificatie (SBK) als 
voorbeeld van een commerciële bemiddelaar, de Koninklijk PBNA als voorbeeld 
van een instituut voor schriftelijk onderwijs en BSO/Buro voor Systeemontwikke-
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ling als voorbeeld van een leverancier die de verkoop van opleidingen koppelt aan 
die van produkten.

7.5.1 STICHTING BEROEPSKWALIFICATIE  

Oprichting
De Stichting Beroepskwalificatie (SBK) te Helmond is in 1984 opgericht om de 
contractactiviteiten van de MTS-Helmond in onder te brengen. Inmiddels is de 
stichting uitgegroeid tot een bemiddelaar in opleidingen tussen het bedrijfsleven en 
opleidingsinstellingen, waaronder het reguliere onderwijs. SBK richt zich op het 
bepalen van en het voorzien in de behoefte aan opleiding van bedrijven.
Tot 1984 was de organisatie van cursussen voor bedrijven in handen van de MTS 
zelf. De opbrengsten werden geïnvesteerd in gebouwen, apparatuur en materialen 
voor de school. Dit kwam de kwaliteit van het reguliere onderwijs ten goede, maar 
de omvang van de contractactiviteiten was noodzakelijk beperkt.
De oprichting van de stichting maakte het mogelijk het reguliere onderwijs en de 
contractactiviteiten van elkaar te scheiden en de laatste in omvang te laten toene
men. SBK werd opgericht in overleg tussen het bestuur van de MTS, het gemeente
bestuur van Helmond en de Industriële Ontwikkelingsmaatschappij Induma.

Samenwerking met scholen
SBK gaat onder andere uit van het principe dat het contact tussen regulier onderwijs 
en bedrijfsleven dient te worden geoptimaliseerd. Bij de uitvoering van scholings
programma’s wordt waar mogelijk samengewerkt met HTS-en, MTS-en, LTS-en, 
streekscholen en niet-reguliere onderwijsinstellingen. Momenteel werkt SBK met 
ongeveer veertig scholen op LBO-, MBO- en HBO-niveau.
De samenwerking tussen SBK en scholen is als volgt. SBK benadert scholen om 
die bij projecten te betrekken. SBK vergoedt de school voor het gebruik van lokalen 
en apparatuur en betaalt de docenten een honorarium. Ook brengt SBK de school 
een standaardbedrag voor algemene kosten in rekening. Van de resterende op
brengst gaat de helft naar SBK en de andere helft naar de school.

Organisatie en werkwijze
In totaal werken er momenteel ruim veertig mensen bij SBK. SBK heeft drie 
directieleden en er zijn vier stafafdelingen. De afdeling Public Relations en de 
afdeling Marketing verzorgen de externe contacten. De kern van de stichting wordt 
gevormd door de afdeling Opleidingsmanagement en de afdeling Organisatie & 
Informatievoorziening.
Marketing, public-relations, acquisitie, advisering, organisatie, coördinatie en kwa
liteitscontrole van het contractonderwijs worden geheel door SBK uitgevoerd, 
eventueel in samenwerking met scholen. Maar SBK kan ook onafhankelijk van 
scholen werken.
Men doet dit als volgt. Als eerste stap worden in een regio de bedrijven met honderd 
tot duizend werknemers benaderd, om te weten te komen of een bedrijf belangstel
ling heeft voor de diensten van SBK. Uit ervaring blijkt dat er weinig belangstelling 
voor na- of omscholing is in bedrijfstakken die worden gekenmerkt door een groot 
aantal kleine bedrijven. Voor deze bedrijven kan het inkopen van opleidingen
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aantrekkelijk worden gemaakt door met de afzonderlijke ondernemingen een 
samenwerkingsverband aan te gaan.
De afdeling Opleidingsmanagement bezoekt daarna de bedrijven die belangstelling 
tonen voor bijscholing. Deze afdeling bestaat uit ervaren adviseurs, die met het 
bedrijf de behoefte aan opleiding in kaart proberen te brengen. Deze fase wordt 
afgerond met het uitbrengen van een offerte.
Vervolgens wordt de afdeling Organisatie & Informatievoorziening ingeschakeld. 
Deze bepaalt hoe de gewenste opleidingen kunnen worden geleverd. De mogelijk
heden variëren van een standaardcursus uit voorraad tot het (doen) ontwikkelen of 
het inkopen ervan. Welke optie wordt gekozen, hangt af van de wensen en de 
koopkracht van het betreffende bedrijf.
Bij de uitvoering van de cursussen is SBK niet gebonden aan een school waarmee 
een samenwerkingsovereenkomst bestaat. Voor elke cursus wordt nagegaan welke 
docent en welke accomodatie het beste passen. Men kan gebruik maken van 
docenten van een school, van SBK-medewerkers of van losse docenten. Ook hier 
bepaalt de voorkeur van de klant de uiteindelijke keuze.
Er vinden tussentijdse, eind- en na-evaluaties plaats. Deze laatste hebben tot doel 
de praktische effecten van de opleiding in het bedrijf te bepalen. Deze na-evaluatie 
dient tevens voor acquisitie van volgende opleidingen. De cursussen worden 
afgesloten met een SBK-diploma of certificaat.

Activiteiten
De SBK-activiteiten bestaan voor ongeveer 60% uit niet-technische opleidingen. 
Deze worden zonder tussenkomst van scholen direct door SBK aan de klant 
geleverd. SBK heeft daarvoor enkele gespecialiseerde werkeenheden. De techni
sche opleidingen worden zoveel mogelijk gegeven in samenwerking met het 
reguliere onderwijs. SBK beschikt over een gegevensbestand, waarin instellingen 
zijn opgenomen die opleidingen kunnen verzorgen die SBK niet zelf kan leveren. 
Voor die opleidingen fungeert SBK als intermediair.

Opleidingen en cursisten
Het zwaartepunt van de activiteiten van SBK ligt bij de bedrijfsgerichte opleidin
gen. SBK levert aan bedrijven opleidingen op maat, samengesteld uit stan
daardmodulen. SBK geeft ook bij- en nascholing aan docenten in het kader van het 
NaBoNT-project in samenwerking met de Pedagogische Technische Hogeschool 
Nederland. Een derde belangrijke markt vormen de omscholingsprojecten in het 
kader van de Arbeidsvoorziening (GAB, RBA, REO, enz.). Opleidingen aan 
particulieren bestaan uit standaardmodulen. Men wil niet verder in die markt 
penetreren, omdat instituten als Dirksen, PBNA en SBC goed in de behoefte 
voorzien.
In 1988 volgden ongeveer tienduizend cursisten via SBK een cursus. Het oplei
dingsniveau van de deelnemers is zeer verschillend. Men geeft lascursussen aan 
LBO- en MBO-ers, maar houdt ook werkbijeenkomsten voor WO-ers over geavan
ceerde techniek. De meeste cursisten zijn echter van LBO- en MBO-niveau.

Verwachtingen voor de toekomst
In de naaste toekomst hoopt SBK enkele voornemens te realiseren:
— uitbouwen van het scholennetwerk;
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— uitbreiden van de marktrelevante opleidingen in samenwerking met scholen;
-  meer keuzevrijheid in scholen waarmee cursussen worden uitgevoerd;
— uitbreiden van het gegevensbestand;
-  uitbreiden van de afdeling Organisatie & Informatievoorziening in de sectoren 

werktuigbouw, elektrotechniek, procestechniek en automatisering.

7.5.2 KONINKLIJKE PB NA B.V.

Oprichting
PBNA is in 1912 opgericht in een poging het gat te vullen tussen de reguliere 
opleidingen en de actuele behoeften in het bedrijfsleven. In die tijd was er vooral 
een tekort aan gekwalificeerde bouwkundige en civieltechnische tekenaars. Anno 
1989 bestaat dit tekort nog steeds en is er nog steeds een kloof tussen het reguliere 
onderwijs en de wensen van het bedrijfsleven. Deze kloof zal naar de mening van 
PBNA blijven bestaan, omdat de kennis die in de reguliere opleidingen wordt 
opgedaan, snel veroudert door de snelle ontwikkelingen in het bedrijfsleven. Van 
oudsher is PBNA een familiebedrijf. Het werd in 1975 overgenomen door Elsevier.

Opleidingsdivisie Elsevier
De opleidingsdivisie van Elsevier omvat een aantal instellingen voor schriftelijk en 
mondeling onderwijs, te weten: PBNA (Arnhem), SBC (Zwijndrecht), Nederlands 
Technisch Studiecentrum (Amsterdam), Nederlands Studiecentrum (Vlaardingen), 
ARGUS-uitgeverij, PERAC (software-huis en opleidingsinstituut te Veenendaal), 
Elsevier-trainingen (België), Elsevier-talen (Zwijndrecht).
De algemeen directeur van PBNA is tevens een van de drie directieleden van de 
opleidingsdivisie van Elsevier.

Organisatie
PBNA heeft tweehonderd medewerkers in vaste dienst en beschikt over circa 
dertienhonderd losse medewerkers. De laatste categorie is te verdelen in circa 
duizend docenten en correctoren en driehonderd auteurs van lesmateriaal.
De organisatie bestaat uit drie afdelingen voor schriftelijk onderwijs, een afdeling 
voor mondeling onderwijs, een afdeling voor seminars, een examenafdeling, een 
afdeling informatiesystemen, een logistieke afdeling en een uitgeverij voorde reeks 
Poly-zakboekjes.
De drie afdelingen voor schriftelijk onderwijs zijn: technisch onderwijs, informa- 
tica-onderwijs, algemeen vormend en economisch-administratief onderwijs. In elk 
van deze afdelingen kunnen drie functies worden onderscheiden: opleidingsadvi- 
sering, cursusontwikkeling en cursistbegeleiding.
De activiteiten van de afdeling seminars hebben vooral betekenis als marktverken
ning. Op speerpuntgebieden worden nieuwe cursussen beproefd en worden contac
ten gelegd met deskundigen in het bedrijfsleven.

Opleidingen en cursisten
De opleidingen van PBNA worden voor 70% aan bedrijven en voor 30% aan 
particulieren gegeven. Cursussen aan particulieren omvatten vooral HAVO-, 
MAVO- en VWO-opleidingen, lagere beroepsopleidingen op economisch-admini-
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stratief gebied, praktijkdiploma boekhouden en AMBI-modulen voor informatica. 
De cursussen voor bedrijven zijn bijna alle technisch.
PBNA ziet zijn activiteiten in het kader van de Arbeidsvoorziening niet als een 
afzonderlijke markt en wil ook niet te afhankelijk worden van opdrachten van de 
overheid. Om dezelfde reden vormt ook de nascholing van docenten een marktseg
ment waar PBNA zich niet specifiek op wil richten.
PBNA richt zich bij de acquisitie op de middelgrote bedrijven met honderd tot 
duizend werknemers. Bedrijven kiezen vaak voor een bedrijfsproject, waarin een 
combinatie van mondeling en schriftelijk onderwijs wordt gevraagd.
Er zijn momenteel 20.000 verschillende leseenheden in voorraad, variërend van 
automatisering en informatica tot economisch-administratief, technisch en alge
meen beroepsvoorbereidend. PBNA heeft ongeveer 56.000 cursisten per jaar. 
PBNA heeft een zeer divers produktenpakket. Het grootste deel van de PBNA-cur- 
sussen is schriftelijk en daarom volledig individueel georiënteerd. PBNA is terug
houdend met opleidingen op maat, omdat een zwaar accent daarop ten koste zou 
gaan van de eigen cursusontwikkeling. Hierdoor zou de basis van het bedrijf in 
gevaar komen. Wanneer een project echt op maat moet worden samengesteld, 
vraagt dat een ontwikkelperiode van twee jaar. PBNA trekt dan iemand specifiek 
voor dat project aan.
De mogelijkheid om als cursist in het eigen bedrijf te oefenen, neemt af. Daarom 
zal in cursussen van PBNA de praktijkcomponent moeten toenemen. PBNA maakt 
daartoe gebruik van diverse practicumfaciliteiten:
-  een eigen lokaal voor ‘personal computers’;
-  bij SBC te Zwijndrecht;
-  bij scholen, zoals bij SOTI-Ede voor het CNC-practicum.

Toekomstplannen en verwachtingen
De verwachtingen bij PBNA zijn niet eenduidig weer te geven. Volgens de 
demografische voorspellingen zou het aantal cursisten in de toekomst kunnen 
afnemen. Na- en bijscholing zullen echter verder in belang toenemen, mede door 
de snelle technische ontwikkelingen. De eerste vijfjaar zou daarom onder bepaalde 
voorwaarden een omzetstijging van 20% kunnen worden gerealiseerd. Deze voor
waarden zijn:
-  PBNA moet zich meer op de markt onderscheiden naar prijs en kwaliteit;
-  er moeten extra elementen zoals practica en contacturen in de programma’s 

worden opgenomen om de mensen nog beter aan de eindstreep te krijgen,
-  mensen moeten vaker een opleiding of cursus volgen;
-  een verandering in de verhouding tussen schriftelijk en mondeling onderwijs ten 

gunste van het mondeling onderwijs.

De technische cursussen zullen hoogstens een kleine groei vertonen. De vraag naar 
informaticacursussen zal afnemen. Het aandeel van bedrijfseconomische en mar- 
ketingopleidingen zal toenemen. De totale opleidingsinspanning zal daarmee on
geveer constant blijven.
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7.5.3 BSO/BURO VOOR SYSTEEMONTWIKKELING B.V.

Organisatie
BSO/Buro voor Systeemontwikkeling richt zich op de professionele automa- 
tiseringsmarkt. De opleidingsactiviteiten van BSO zijn zeer divers. Zij zijn onder
gebracht in de volgende groepen:
-  BSO/Software Engineering Centre (BSO/SEC);
-  Information and Software Engineering Services International (ISES Internatio

nal);
-  BSO/Advies (BSO/AD);
-  BSO/Artificial Intelligence (BSO/AI).
De voornaamste opleidingsactiviteiten vinden plaats bij BSO/SEC en ISES Inter
national.

BSO/SEC
BSO/SEC richt zich op het uitdragen van de kennis van BSO/Buro voor Systeem
ontwikkeling. Het is een onafhankelijke dienstverlenende organisatie. Het bureau 
adviseert en ondersteunt opdrachtgevers op het specialistische gebied van de 
‘software-engineering’, hetgeen inhoudt dat men zich bezig houdt met ‘het syste
matisch benaderen van het ontwikkelen, operationaliseren, onderhouden en afbou
wen van software’. De organisatie is in januari 1988 als besloten vennootschap 
begonnen. Er werken momenteel zeven mensen. De opleidingen zijn voornamelijk 
gericht op het gebruik van softwarepakketten door professionele automati
seringsbedrijven.

ISES International
ISES International is een gemeenschappelijke onderneming van KPMG Klynveld 
Bosboom Hegener (KPMG/KBH) en BSO/Buro voor Systeemontwikkeling. Het 
bureau is opgericht om het vakgebied aangeduid met ‘information systems engi
neering’, verder te ontwikkelen en de verkregen inzichten uit te dragen aan 
vakspecialisten. Daartoe worden onder andere onderzoek en ontwikkeling uitge
voerd in samenwerking met Philips (het ISES-project). Daarnaast geeft ISES 
International opleidingen en begeleidt het de invoering en toepassing van methoden 
en technieken in professionele organisaties.
ISES International is een zelfstandige onderneming waarin BSO en KPMG/KBH 
op gelijkwaardige basis participeren. ISES International heeft een kleine kern van 
acht mensen als vaste bezetting. Verder zijn achttien medewerkers van BSO en 
KPMG/KBH tijdelijk bij ISES International geplaatst en is er een kleiner aantal 
losse medewerkers.

Opleidingen
Bij het aanbieden van opleidingen verrichten BSO/SEC en ISES International zelf 
alle activiteiten: marketing en acquisitie, ontwerp, organisatie en uitvoering tot en 
met de evaluatie van de opleidingen.
De opleidingsprogramma’s van BSO/SEC en ISES International bestaan overwe
gend uit korte cursussen van één tot tien dagen. Met deze opleidingen richten 
BSO/SEC en ISES International zich op de professionele automatiserings
deskundige. De opleidingen worden voor 20% aan overheden gegeven en voor
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70% aan bedrijven (met meer dan duizend werknemers). De resterende 10% is op 
Gewestelijke Arbeidsbureaus gericht.
In 1988 volgden circa 250 mensen een cursus bij BSO/SEC. In het eerste half jaar 
van 1989 schreef ISES International circa 1.400 cursisten in. Het merendeel van de 
opleidingen komt tot stand door vraag uit de markt. Voor de opleidingen op maat 
geven de opdrachtgevers aan welke aspecten in de cursus dienen te worden 
behandeld. Daarna worden de opleidingen in overleg samengesteld uit stan
daardmodulen.
De opleiders bij BSO/SEC en ISES International worden uit eigen gelederen 
gerecruteerd. betrokken via een BSO-dochter of van buiten ingehuurd voor een 
specifiek onderdeel. Bij BSO/SEC zijn dit meestal ervaren automati
seringsdeskundigen. Bij ISES International wordt veel gewerkt met mensen die als 
opleider geschoold zijn. Het probleem bij opleiders op het gebied van automati
sering is dat hun vakkennis snel veroudert. Daarom probeert men mensen die drie 
jaar als opleider hebben gewerkt, te laten terugkeren in de praktijk van het automa- 
tiseringswerk.

Verwachtingen voor de toekomst
De verwachting is dat het aantal cursussen bij BSO/SEC niet verder zal groeien. 
Men richt zich meer op advisering en begeleiding bij het gebruik van apparatuur en 
programmatuur. De bijbehorende opleidingen zijn voor BSO/SEC een afgeleide 
van het produkt, als logisch vervolg op de advisering. Er is voor die opleidingen 
een sterke concurrentie met andere leveranciers.
De toekomstverwachtingen bij ISES International zijn niet erg vast omlijnd. Men 
wil proberen de investeringen in 1992 te hebben terugverdiend. Op zich hoeven de 
werkzaamheden niet winstgevend te zijn. Een belangrijk doel is het uitdragen van 
de inzichten die in het project zijn opgedaan. Dit zal een belangrijke activiteit 
blijven. Men richt zich daarbij vooral op het reguliere onderwijs, het bedrijfsleven 
en de overheid.

7.5.4 BIJDRAGEN AAN DE OPLOSSING VAN DE PROBLEMEN

De activiteiten van de commerciële instellingen bestaan in eerste instantie uit 
verkoop van opleidingen.
Alleen bij BSO zijn de opleidingen van secundair belang, omdat zij in samenhang 
met een ander produkt worden aangeboden.
Behalve cursussen, bieden SBK en PBNA diensten aan in de vorm van opleidings- 
advisering. Daarmee helpen zij bedrijven bij het formuleren van hun behoefte aan 
opleiding.
De werkwijze van SBK brengt met zich mee dat de contractactiviteiten van het 
reguliere beroepsonderwijs een betere positie krijgen op de opleidingsmarkt. Zo 
werkt SBK indirect mee aan verbetering van de afstemming van het onderwijs op 
het bedrijfsleven (zie ook 7.2.5).
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7.6 OVERHEID

De overheid speelt bij het opleiden in bedrijven en bij de afstemming van het 
reguliere beroepsonderwijs op de arbeidsmarkt uiteraard een belangrijke rol. De 
ministeries die de meeste bemoeienis met dit beleidsterrein hebben, zijn Onderwijs 
en Wetenschappen (O&W), Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SoZaWe) en 
Economische Zaken (EZ).
De laatste jaren trachten deze drie ministeries een integraal en afgestemd beleid te 
voeren, waarin twee hoofdthema’s centraal staan: grotere marktgerichtheid en 
regionalisering [69]. Het voert te ver het overheidsbeleid in deze uitvoerig te 
bespreken. Daarom wordt in deze paragraaf kort op een aantal ontwikkelingen 
ingegaan die van belang zijn voor de markt. Daarbij zal geen onderscheid worden 
gemaakt naar initiatieven van de afzonderlijke ministeries.
Uiteraard opereren de ministeries uit verschillende verantwoordelijkheden. Deze 
kunnen in grote trekken als volgt worden aangeduid.
O&W heeft primair de verantwoordelijkheid voor het reguliere beroepsonderwijs 
en in dat kader ook voor de kwalitatieve en kwantitatieve aansluiting van dat 
onderwijs op de arbeidsmarkt.
SoZaWe richt zich vooral op de scholingsactiviteiten in het kader van de Arbeids
voorziening en in het bijzonder op gebieden waarin spanningen op de arbeidsmarkt 
optreden. Daarbij is de volgorde in prioriteit: werklozen, met werkloosheid bedreig
den, werkenden [70], Het beleid van SoZaWe is dus deels een doelgroepenbeleid. 
Daarnaast heeft SoZaWe bemoeienis met de scholing van schoolverlaters die zich 
melden op de arbeidsmarkt.
EZ werkt primair uit de invalshoek van het bedrijfsleven. De inspanningen zijn 
gericht op het bevorderen en stimuleren van onderwijs en scholing in bepaalde 
nieuwe sectoren en op het inhalen van kwalitatieve en kwantitatieve achterstanden 
[9,71].
In deze paragraaf wordt achtereenvolgens ingegaan op maatregelen voor het 
reguliere beroepsonderwijs, regionalisering van het Arbeidsvoorzieningsbeleid, 
maatregelen voor scholing in het kader van de Arbeidsvoorziening en maatregelen 
om het opleiden in bedrijven te stimuleren.

7.6.1 REGULIER BEROEPSONDERWIJS

Het beleid ten aanzien van het reguliere beroepsonderwijs bestaat uit het streven 
naar grotere bestuurlijke eenheden, het verbeteren van onderwijsfaciliteiten (bij
voorbeeld apparatuur), het beter afstemmen van onderwijsprogramma’s op de 
behoeften van de arbeidsmarkt en het bevorderen van contractonderwijs en -onder
zoek. Verder probeert de overheid met voorlichtingscampagnes de school- en 
beroepskeuze te beïnvloeden om de kwantitatieve aansluiting van het onderwijs op 
de arbeidsmarkt te verbeteren. In 7.2 zijn reeds voorbeelden van dit beleid bespro
ken.
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7.6.2 REGIONALISERING EN TRI-PARTISERING

De tri-partisering van de Arbeidsvoorziening beoogt de gemeenschappelijke ver
antwoordelijkheid van overheid, werkgevers en werknemers voor en een verbete
ring van arbeidsmarkt en werkgelegenheid. Momenteel worden een Centraal 
Bestuur voor de Arbeidsvoorziening (CBA) en regionale besturen (RBA’s) 
gevormd. In beginsel zijn er 28 regio’s. Een van de aandachtsgebieden van het 
centrale bestuur en de regionale besturen is onderwijs en scholing.
Het CBA stelt jaarlijks een landelijk meerjarenbeleidskader vast, waarin volume en 
verdeling van de middelen voor scholing en opleiding worden bepaald. De RBA’s 
zijn verantwoordelijk voor de regionale uitwerking van deze plannen, voor de 
uitvoering van scholingsprojecten en voor het bepalen van de behoefte aan oplei
ding in de regio’s.
Behalve aan deze regionale structuur voor de Arbeidsvoorziening, wordt gewerkt 
aan Regionaal Educatief Overleg (REO) over het regionale aanbod van opleidingen. 
Hierin zitten onder andere vertegenwoordigers van onderwijsinstellingen. De 
REO’s krijgen tot taak uitvoeringsplannen op te stellen op basis van de door de 
RBA’s geformuleerde behoefte aan opleiding. Bovendien krijgen zij de verant
woordelijkheid voor de kwaliteitsbewaking van het totale aanbod van de beroeps
gerichte volwasseneneducatie.

7.6.3 SCHOLING IN HET KADER VAN DE ARBEIDSVOORZIENING

Het wettelijke kader voor het strategisch scholingsbeleid bestaat uit drie aan elkaar 
gekoppelde wetten [70]:
— de Arbeidsvoorzieningswet;
— de Kaderwet Volwasseneneducatie (KVE);
— de Wet op het Cursorisch Beroepsonderwijs (WCBO).

In het volgende wordt kort ingegaan op twee instrumenten om dit beleid uit te 
voeren, namelijk de Centra voor (Administratieve) Vakopleiding van Volwassenen 
(C(A)VV’s) en de Primaire Beroepsgerichte Volwassenen Educatie (PBVE).

De C(A)VV’s zijn oorspronkelijk opgezet voor de scholing van werklozen en met 
werkloosheid bedreigden. De centra worden echter steeds vaker ingezet voor 
scholing van werkenden. Er zijn 24 technische en 8 administratieve centra. Vooral 
kleinere bedrijven maken voor de bijscholing van hun medewerkers van deze centra 
gebruik.

De PBVE is opgericht om werkzoekenden een beroepsgerichte kwalificatie bij te 
brengen tot het niveau van het primaire leerlingstelsel. Op initiatief van het 
O&O-fonds van de elektrotechnische installatiebranche zijn, gebruik makend van 
deze PBVE in vier regio’s praktijkcentra ingericht. Door het scholen van werklozen 
wordt zo voorzien in de snel groeiende vraag naar goed geschoold personeel.
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7.6.4 STIMULERING SCHOLING IN BEDRIJVEN

Tot slot van deze paragraaf volgen enige voorbeelden van de wijze waarop de 
overheid de scholing van werknemers in bedrijven probeert te stimuleren.
Sinds kort heeft het ministerie van Economische Zaken een subsidieregeling om de 
branche-organisaties te stimuleren de behoefte aan opleiding in hun branche te 
inventariseren en opleidingsplannen te ontwikkelen. Deze regeling heet Subsidie
regeling Scholing van Werknemers in het Bedrijfsleven (SSWB). Vier soorten 
activiteiten komen voor subsidie in aanmerking [72]:
— het opzetten van een overlegstructuur voor opleiding en scholing;
— onderzoek naar de kwalitatieve en kwantitatieve behoefte aan personeel;
— ontwikkeling van cursussen;
— voorlichting over deze aspecten in de branche.

De regeling is gericht op branche-organisaties, vooral op de kleine branches die nog 
weinig van dit soort activiteiten ontplooien. De regeling is niet bedoeld om bedrij
ven of werknemers subsidie voor het volgen van opleidingen te verlenen.

Een andere activiteit om scholing en opleiding in bedrijven te bevorderen, is de 
inrichting van de zogenaamde bedrijfspraktijkcentra. Deze zijn opgezet om bedrij
ven in de gelegenheid te stellen zich te oriënteren op nieuwe technische ontwikke
lingen en om werknemers van die bedrijven te scholen of te oefenen. Veelal zijn 
deze centra bij andere instellingen ondergebracht (zie 7.2.1).

7.6.5 BIJDRAGEN AAN DE OPLOSSING VAN DE PROBLEMEN

Zoals gezegd, is het beleid van de overheid overwegend faciliterend en voorwaar- 
descheppend. Het zwaartepunt ligt op een betere afstemming van het reguliere 
beroepsonderwijs op de arbeidsmarkt. In kwantitatieve zin gebeurt dit in de eerste 
plaats door beïnvloeding van de initiële school- en beroepskeuze in de exacte 
richting. In samenhang daarmee tracht de overheid het rendement van opleidingen 
te vergroten en de doorstroom naar het middelbaar en hoger onderwijs te bevorde
ren.
Verder wil de overheid om- en bijscholing na de initiële opleiding bevorderen en 
de faciliteiten hiervoor uitbreiden. Naast deze concrete activiteiten is de regionali
satie van de Arbeidsvoorziening er op gericht de discrepanties tussen opleiding en 
arbeidsmarkt beter te bestrijden.
In kwalitatieve zin probeert de overheid de gewenste afstemming te bevorderen 
door de faciliteiten in het reguliere beroepsonderwijs te verbeteren, de marktge
richtheid van de onderwijsinstellingen te vergroten, scholingsprogramma’s voor 
docenten te initiëren en overleg tussen onderwijs en bedrijfsleven te bevorderen. 
Elk van de betrokken ministeries is van de eigen verantwoordelijkheid uit bezig de 
afstemming van het onderwijs op het bedrijfsleven te verbeteren. Daarnaast richt 
het ministerie van Economische Zaken zich op het stimuleren van het opleiden in 
bedrijven. Daartoe wil dit ministerie intermediaire instanties als brancheverenigin
gen stimuleren de behoefte aan opleiding te analyseren en opleidingsplannen te 
formuleren.
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7.7 CONCLUSIES

Eerst wordt ingegaan op enkele markante aspecten die uit de afzonderlijke activi
teiten in dit hoofdstuk naar voren zijn gekomen. Vervolgens wordt nagegaan in 
hoeverre deze activiteiten bijdragen aan het oplossen van problemen in het bedrijfs
leven. Tot slot wordt kort ingegaan op het grote aanbod en het gemis aan sturing, 
op het vraagstuk van de verantwoordelijkheid voor het reguliere beroepsonderwijs 
en voor het opleiden in bedrijven.

7.7.1 MARKANTE PUNTEN UIT DE ANALYSES

Het vormgeven van commerciële functies in reguliere onderwijsinstellingen wordt 
in dit hoofdstuk verschillende keren problematisch genoemd. Het ISO-project 
(7.2.2), dat onder andere tot doel heeft onderwijsinstellingen daarin te scholen, 
voorziet dan ook zonder meer in een behoefte.

Het is opvallend dat de beschreven instituten voor schriftelijk onderwijs (NIBE en 
PBNA) beide onderkennen dat zij hun opleidingen moeten uitbreiden met monde
linge componenten, practica en contacturen.

De lesstof van leveranciers van computergestuurde apparatuur is ontoereikend voor 
het opleiden van docenten. De cursussen voor hun gebruikelijke klanten zijn niet 
geschikt voor docenten.

Gebleken is dat (vooral kleine) bedrijven vaak apparatuur aanschaffen zonder te 
beseffen dat die wezenlijk andere vaardigheden van de werknemers vergt. Wanneer 
de apparatuur eenmaal staat en de basiscursussen van de leveranciers achter de rug 
zijn, blijkt er toch nog grote behoefte aan aanvullende opleidingen.

Ook is gebleken dat het rendement van de opleidingen vaak tegenvalt. Dat komt 
door de produktiedruk waaronder veel bedrijven moeten werken. Er is onvoldoende 
ruimte voor oefening en voor kennisoverdracht tussen collega’s.

Bij ondernemingsraden schiet de specifieke kennis van nieuwe technieken, van de 
kwaliteit van arbeid en van organisatie begrijpelijkerwijs veelal tekort om op hoog 
niveau te kunnen meebeslissen. Ondersteuning door vakbonden en externe deskun
digen is hierbij dan ook beslist nodig.

Het rendement van de opleidingen in het primaire leerlingstelsel is in sommige 
sectoren zeer gering (tot 40%). Een intensievere begeleiding van de leerlingen en 
een modulaire opbouw van het programma moeten hier verbetering in brengen.

Het is opvallend dat ook de grote commerciële opleidingsinstituten, net zo als het 
reguliere beroepsonderwijs, vrij veel tijd nodig hebben om nieuwe opleidingen te 
ontwikkelen: ongeveer twee jaar. Een verschil met de reguliere onderwijsinstellin
gen is echter dat de commerciële instituten veel gerichter (bijvoorbeeld via semi-
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nars) nieuwe markten verkennen, waardoor zij eerder op nieuwe ontwikkelingen 
kunnen anticiperen.

7. 7.2 BIJDRAGEN AAN DE OPLOSSING VAN DE PROBLEMEN

De beschrijving van de vele activiteiten in dit hoofdstuk maakt duidelijk dat 
bedrijven veel hulp kunnen krijgen bij het oplossen van de problemen die in 7.1 
zijn geformuleerd. Nogmaals samengevat, zijn deze problemen:
1. Er is een slechte afstemming van het reguliere beroepsonderwijs op de arbeids

markt, waardoor kwalitatieve en kwantitatieve tekorten aan personeel ontstaan.
2. Voor veel bedrijven is het moeilijk een integraal strategisch beleid te formuleren 

dat mede gebaseerd is op de gewenste ontwikkeling in het personele potentieel.
3. Veel bedrijven hebben moeite met het analyseren van hun behoefte aan oplei

dingen.
4. Het blijkt moeilijk geschikte opleidingen te zoeken en te selecteren.
5. Veel bedrijven ondervinden problemen bij het geven van opleidingen en het 

integreren van het geleerde in het dagelijkse werk.

In tabel 7.2 zijn de bijdragen van de verschillende instellingen en organisaties nog 
eens schematisch samengevat. De nummers 1 t/m 5 in dit schema komen overeen 
met de nummering van de problemen.

Afstemming onderwijs arbeidsmarkt
Het probleem van de beschikbaarheid van voldoende en goed geschoold personeel 
in specifieke sectoren van de arbeidsmarkt wordt langs een aantal lijnen aangepakt. 
Eerst wordt geprobeerd de instroom in bepaalde soorten van onderwijs te beïnvloe
den via zogenaamde positieve acties. Dit heeft vooral betrekking op de kwantita
tieve kant van de problematiek. Vervolgens wordt in het reguliere beroepsonderwijs 
gewerkt aan een kwalitatieve verbetering van faciliteiten en programma’s en 
worden docenten met stages en bijscholing op niveau gebracht voor de toepassing 
van nieuwe technieken.
Ook wordt door de contractactiviteiten van het reguliere onderwijs en door regio
nale en branchegewijze overlegstructuren de afstemming van onderwijs op arbeids
markt verbeterd.
Dit zijn echter zaken die pas op lange termijn vruchten zullen afwerpen. Het huidige 
probleem van moeilijk vervulbare vacatures wordt onder andere aangepakt met een 
verhoogde inspanning van de branche-opleidingsinstituten in het kader van het 
leerlingstelsel.
Ook tracht men met gerichte scholingsprojecten in het kader van de Arbeidsvoor
ziening te voorzien in de snel groeiende vraag naar goed geschoold personeel in 
specifieke sectoren. Tenslotte wordt door branche-organisaties en overheid getracht 
scholing van werknemers in bedrijven te bevorderen. Ook op deze wijze wordt een 
bijdrage geleverd aan het oplossen van de acute problematiek.
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Activiteit 1 2 3 4 5

Regulier beroepsonderwijs
-  SOTI Midden-Nederland X X

-  ISO-project X X X X

-  MaBoNT-project X

-  BOTO X

Sociale partners
-  UNETO-Innovatiecentrum X X X

-  Vereniging FME X X X X

-  AWV X X X X

-  Vakbonden en ondernemingsraden X

-  Branche-opleidingsinstituten X X X

SOM, VEV, NIBE

Niet-commerciële instellingen
-  Contactcentrum HBO-Bedrijfsleven X X X X

-  Stichting CEDEO X X

Commerciële instellingen
-  Stichting Beroepskwalificatie X X X X

-  Koninklijke PBNA X X

-  BSO/Buro voor Systeemontwikkeling X

Overheid, ministeries van
-  Onderwijs en Wetenschappen X

-  Sociale Zaken en Werkgelegenheid X

-  Economische zaken X X

1) Verbetering afstemming beroepsonderwijs-bedrijfsleven
2) Vorming van integrale strategische bedrijfsplannen
3) Analyseren van behoefte aan opleidingen
4) Zoeken en selecteren van opleidingen
5) Uitvoeren van opleidingen

Tabel 7.2 Bijdragen aan de oplossing van de problemen

Integraal strategisch beleid
Bij de besproken activiteiten zijn weinig aanknopingspunten te vinden voor het 
stimuleren en ondersteunen van bedrijven b ij het formuleren van een strategisch 
beleid, waarin de ontwikkeling van het personele potentieel is geïntegreerd. Een 
aantal instellingen stimuleert bedrijven wel tot het maken van strategische plannen, 
maar geven geen aanwijzingen voor het daarin opnemen van de ontwikkeling van 
het personele potentieel. B ij de activiteiten van de AW V wordt deze doelstelling 
expliciet vermeld. Ook de FME ontwikkelt initiatieven om bedrijven te stimuleren 
opleiden onderdeel te laten uitmaken van het totale strategische ondememingsbe-
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leid. Beide organisaties zijn representanten van werkgeversverenigingen en die 
lijken dan ook aangewezen om deze integrale benadering te stimuleren.

Behoefte aan opleiding
Het probleem van het formuleren van kwalificatie-eisen en de vertaling daarvan 
naar behoefte aan opleiding hangt nauw met het vorige samen. Ook hierin zijn AWV 
en FME het verst. Beide trachten daarvoor een instrumentarium te ontwikkelen 
waarmee zij de aangesloten bedrijven willen ondersteunen. Het is nog niet duidelijk 
in hoeverre in dit instrumentarium rekening wordt gehouden met de dynamiek van 
de bedrijfsinterne en -externe ontwikkelingen.
In dit verband dient hier nog eens melding te worden gemaakt van de recent 
ingestelde subsidieregeling (SSWB) van het ministerie van Economische Zaken. 
Die heeft tot doel branche-organisaties te stimuleren de behoefte aan opleiding in 
de branche te inventariseren en opleidingsplannen te ontwikkelen. Deze regeling 
kan vooral voor branche-organisaties van kleine bedrijven uitkomst bieden. Het is 
echter de vraag of deze stimulans voldoende is om bij bedrijven de gewenste 
scholingsinspanning van de grond te tillen. Misschien moet de overheid op dit 
gebied een veel actiever beleid voeren.
Commerciële instellingen, zoals SBK en PBNA, zijn natuurlijk ook op dit terrein 
actief. Zij brengen de behoefte aan opleiding in kaart, maar streven er uiteraard niet 
naar dat bedrijven dit zelf gaan doen.

Opsporen en selecteren van opleidingen
Het opsporen en selecteren van geschikte opleidingsprogramma’s en -instituten 
behoort tot de primaire taken van Stichting CEDEO. Deze stichting biedt een 
landelijk overzicht van het aanbod van opleidingen die aan de door de stichting 
gestelde kwaliteitscriteria voldoen. Binnenkort zal dit ook een regionale uitwerking 
krijgen door het Regionaal Educatief Overleg.
Ook de activiteiten van het Contactcentrum bij de Kamer van Koophandel Midden- 
Gelderland gaan in die richting.
De branche-opleidingsinstituten hebben catalogi van aangeboden cursussen voor 
de eigen branche. Ook FME en AWV proberen zowel regionaal als landelijk 
overzichten van het aanbod aan opleidingen te geven.

Uitvoeren van de opleidingen
Het moge duidelijk zijn dat veel van de beschreven activiteiten gericht zijn op het 
concreet (helpen) uitvoeren van opleidingen in bedrijven, veelal op basis van 
standaardmodulen en los van de bedrijfsvoering. In de voorgaande hoofdstukken is 
echter gesignaleerd dat bedrijven er naar streven de opleidingen specifiek op de 
eigen organisatie af te stemmen en de opleidingen meer te integreren in het 
dagelijkse werk. Gezien deze ontwikkelingen moet worden betwijfeld of het 
verzorgen van modulaire, los van de bedrijfsvoering staande opleidingen nog 
voldoende is. Men zal meer in de huid van het bedrijf moeten kruipen. De reguliere 
onderwijsinstellingen zullen moeite hebben hun contractactiviteiten op deze wijze 
vorm te geven.
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7.7.3 RESTERENDE KNELPUNTEN

Alles overziende, blijkt dat de besproken activiteiten duidelijk in een behoefte 
voorzien. Aan veel problemen van bedrijven bij het vormgeven van de opleidings
inspanning wordt aandacht geschonken en er wordt intensief naar oplossingen 
gezocht.
Het grote probleem blijft echter toch, ondanks goede initiatieven van een aantal 
organisaties, het integreren van het opleiden en ontwikkelen van het personeelspo- 
tentieel in het strategische bedrijfsbeleid. Ook blijft de integratie van tijdens 
opleidingen opgedane kennis en vaardigheden in het dagelijkse werk, voor veel 
bedrijven een probleem.

Het aanbod van ondersteuning is groot. Er is echter onvoldoende overzicht en gemis 
aan sturing. Het is de vraag of alle mogelijkheden tot ondersteuning voldoende 
bekend zijn bij de bedrijven die met deze problemen worstelen.
Tot nu toe nog niet genoemd, zijn de vele Europese initiatieven [73, 74], Hierin is 
een markante parallel te ontdekken met wat er nationaal gaande is. Ook op Europees 
niveau is er een zeer uitgebreid aanbod van stimuleringsprogramma’s voor onder
zoek en ontwikkeling van techniek, scholing en regionale werkgelegenheid. Het 
aanbod is echter zo groot en zo ondoorzichtig dat men zich moet afvragen of het 
rendement van deze programma’s wel voldoende is. Ook hier kan men gerust 
spreken van een op aanbod gerichte benadering en te weinig sturing.

7.7.4 SAMENWERKING EN VERANTWOORDELIJKHEDEN

Uit de besproken activiteiten blijkt heel duidelijk een tendens tot samenwerking 
van de opleidingsinstellingen. Zo werken PBNA, SOTI en UNETO samen aan 
practica. VEV wil betere afstemming op en samenwerking met het reguliere 
onderwijs voor modulaire opbouw en certificering van cursussen. Verder streven 
reguliere onderwijsinstellingen onderling naar samenwerking. Het samenwerkings
verband van MTS-en in Samenwerking Technisch Onderwijs en Ondernemingen 
Gelderland (STOOG) is hiervan een goed voorbeeld. Samenwerking tussen indivi
duele scholen en bedrijven wordt ook steeds gebruikelijker. Tenslotte zoekt het 
Contactcentrum van de Kamer van Koophandel Midden-Gelderland samenwerking 
met de Stichting CEDEO bij het opsporen en selecteren van opleidingen. In dit 
samenwerkingsverband zou tevens plaats kunnen zijn voor een branche- of werk
geversorganisatie, omdat ook de Vereniging FME bezig is het regionale aanbod van 
opleidingen in kaart te brengen.

Het is een bekend probleem dat de voor scholing beschikbare gelden uit de 
O&O-fondsen slechts ten dele worden besteed. Het lijkt er dan ook op dat bij de 
intensivering van scholing in bedrijven de financiën niet het grootste probleem zijn. 
Het probleem lijkt veel meer te zitten in de bewustmaking van de noodzaak tot 
opleiden en het ontbreken van goede instrumenten voor het bepalen van de nodige 
opleidingsinspanning.

Het wordt steeds duidelijker dat de kwaliteit van onderwijs en opleiden een
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gezamenlijke verantwoordelijkheid is van overheid, onderwijsinstellingen en be
drijfsleven. Zo investeert het ministerie van Economische Zaken in het maken van 
scholingsplannen voor bedrijfstakken. Anderzijds investeren individuele bedrijven 
in apparatuur en overige faciliteiten van scholen. In tabel 7.3 komt deze verweven
heid duidelijk naar voren. Tegen deze achtergrond lijkt de discussie over de 
afbakening van de financiële verantwoordelijkheid voor het reguliere beroepson
derwijs en voor opleidingen in bedrijven aan betekenis te verliezen. De discussie 
lijkt dan ook te verschuiven van ‘wie’ naar ‘hoe’. De initiatieven die in dit hoofdstuk 
zijn beschreven, kunnen hier een waardevolle bijdrage aan leveren.
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n

A B C D E F

R e g u lie r  b e ro e p s o n d e rw ijs

-  S O TI M id d e n -N e d e r la n d 7 .2 .1 X X
-  IS O -p ro je c t 7 .2 .2 X X X
-  N a B o N T -p ro je c t 7 .2 .3 X X X
-  BO TO 7 .2 .4 X X X X

S o c ia le  p a r tn e rs

-  U N E T O -In n o v a t ie c e n tru m 7 .3 .1 X X X
-  V e re n ig in g  FM E 7 .3 .2 X X X X X X
-  A W V 7 .3 .3 X X
-  V a k b o n d e n 7 .3 .4 X X
-  B ra n c h e -o p le id in g s in s t i tu te n 7 .3 .5 X X

N ie t-c o m m e rc ië le  in s te ll in g e n

-  C o n ta c tc e n tru m  H B O -B e d r ijfs le v e n 7 .4 .1 X X X
-  S t ic h t in g  CEDEO 7 .4 .2 X X

C o m m e rc ië le  in s te l l in g e n

-  S t ic h t in g  B e ro e p s k w a lif ic a t ie 7 .5 .1 X X X
-  K o n in k l ijk e  P B N A 7 .5 .2 X X
-  B S O /B u ro  v o o r  S y s te e m o n tw ik k e lin g 7 .5 .3 X

O v e rh e id

-  R e g u lie r  o n d e rw ijs 7 .6 .1 X X X X
-  R e g io n a lis e r in g  en  t r i- p a r t is e r in g 7 .6 .2

-  A rb e id s v o o rz ie n in g 7 .6 .3 X
-  S t im u le r in g  s c h o lin g  in  b e d r ijv e n 7 .6 .4 X X

Tabel 7.3 Gezamenlijke verantwoordelijkheid van overheid, onderw ijsinste llingen en bedrijfsleven
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8. Vergroting van ople idbaarhe id
Co-auteurs: dr. J.M.M. van der Sanden, dr. J.J. Buyse

8.1 INLEIDING

In de vorige hoofdstukken is er reeds op gewezen dat bedrijven steeds hogere eisen 
stellen aan de opleiding van hun huidige en nieuwe werknemers. Ook bleek dat 
werknemers steeds breder inzetbaar dienen te zijn en dat zij regelmatig moeten 
worden bijgeschoold omdat hun kennis en vaardigheden snel verouderen. Dit werd 
benaderd uit het perspectief van de organisatie en zijdelings werd ingegaan op de 
realisatie.

In dit hoofdstuk wordt stil gestaan bij de opleidbaarheid van werknemers in het 
bedrijf. Betoogd wordt dat wanneer bedrijven kiezen voor een een beleid van 
‘human resources management’ (hrm-beleid), zij hun opleidingsbeleid daarop 
moeten afstemmen. Dit vergt een planmatige aanpak. In samenhang daarmee 
worden enkele opleidingsmethoden beschreven, die aansluiten bij het hrm-beleid 
zoals dat in deze publikatie is beschreven. Daarbij ligt de nadruk op vergroting van 
het zelfstandig leervermogen van medewerkers en op een grotere toepassingsge
richtheid van opleidingen.

8.2 OPLEIDBAARHEID

Nu in het bedrijfsleven steeds meer nadruk wordt gelegd op verhoging van het 
opleidingsniveau en verbreding van de inzetbaarheid, ziet men zich gesteld voor de 
vraag of het personeel voldoende opleidbaar is. In hoeverre kan worden verwacht 
dat iemand voldoende van een bepaalde opleiding zal profiteren? Waar liggen 
iemands grenzen en waardoor worden die bepaald?
Deze vragen winnen aan actualiteit nu er in een aantal sectoren van het bedrijfsleven 
weer een tekort aan goed geschoold personeel is en er steeds meer stemmen opgaan 
voor verplichte scholing van langdurig werklozen.

Iemands opleidbaarheid wordt bepaald door een groot aantal factoren. In het kader 
van deze studie zijn de volgende zaken van belang:
— opleidingsniveau;
— de mate van generalisatie of specialisatie;
— leeftijd;
— leervermogen;
— opvattingen over leren;
— opvattingen over het eigen leervermogen;
— motivatie.

Opleiden voor de toekomst 131



Er is geen rechtlijnig verband tussen opleidingsniveau en opleidbaarheid. Met het 
stijgen van het opleidingsniveau nemen weliswaar het aantal leerervaringen, de 
hoeveelheid kennis en het vaardigheidsniveau toe, maar er zijn zoveel andere 
factoren werkzaam, dat er op elk niveau aanzienlijke verschillen in opleidbaarheid 
voorkomen.

Een goed voorbeeld hiervan is te vinden in het lager beroepsonderwijs (LBO). Het 
LBO is steeds meer restonderwijs geworden: het fungeert als eindstation voor een 
grote categorie leerlingen die, vaak weinig gemotiveerd, hun leerplicht uitzitten. 
Leraren in het LBO worden dus opgezadeld met een aantal oneigenlijke opvang- 
taken. Een groot aantal leerlingen maakt het LBO niet af en komt zo terecht in de 
groep ‘laag- en ongeschoolden’. Zoals bekend, is de kans op werkloosheid voor 
deze jongeren vele malen groter dan voor hoger opgeleiden. Toch kiest ook een 
groot aantal leerlingen om positieve redenen voor het LBO; bij hen hoeft geen 
twijfel te bestaan over hun opleidbaarheid. Bovendien staat het buiten kijf dat ook 
veel laag- en ongeschoolden goede kwalificaties voor de arbeidsmarkt kunnen 
verwerven met korte opleidingen op maat [75], Iemands opleidbaarheid hangt 
waarschijnlijk meer samen met de wijze waarop hij is opgeleid en hoe hij heeft 
geleerd, dan met het niveau van de initiële opleiding.

Een volgende belangrijke factor betreft de reikwijdte van de opleiding en de 
opgedane werkervaring. In dit verband wordt er in bijna alle sectoren van het 
onderwijs al jarenlang gediscussieerd over de vraag of men specialisten dan wel 
generalisten moet afleveren. Het pleit lijkt te worden beslecht in het voordeel van 
de generalisten. In een tijd waarin kennis en vaardigheden snel verouderen en 
dientengevolge regelmatig om- en bijscholing nodig zijn, lijken generalisten in het 
voordeel. Toch hebben veel werkgevers in dit opzicht een tweeslachtige houding 
[27], Bij het aantrekken van nieuw personeel, bestaat sterk de neiging te zoeken 
naar direct inzetbare specialisten. Deze moeten werkzaamheden verrichten in het 
verlengde van hun specialisme, waardoor zij zich steeds verder specialiseren. Men 
spreekt in dit kader ook wel van; ‘... ambivalentie tussen specialistische eisen bij 
instroom en generalistische eisen bij doorstroom [76].

Deze ambivalente benadering tussen generalisme en specialisme is in de praktijk- 
analyses van hoofdstuk 5 terug te vinden. Vooral bij de grotere bedrijven, zoals 
DAF, Hoogovens, Philips en ABN wordt in het centraal geformuleerde beleid nogal 
eens vermeld dat men streeft naar breed inzetbare medewerkers. In de praktijk 
echter worden nieuwe medewerkers aangenomen door de produktdivisies. Deze 
kijken in eerste instantie naar direct produktieve eigenschappen. Alleen met zulke 
mensen is de concurrentie op korte termijn bij te houden.
In dit verband is een uitspraak van een hoge functionaris van Philips markant: ‘Er 
is oorlog daarbuiten en die willen we winnen. Dan moet een nieuwe medewerker, 
nadat die zich maandag heeft ingewerkt, dinsdag z n eerste geld opleveren .
Het verschil tussen aannemen van generalisten en specialisten is vooral terug te 
voeren op een verschil in tijdshorizon. Het aannamebeleid wordt voor lange termijn 
en in principe voor de gehele onderneming geformuleerd. De chef van de afdeling 
moet echter - hoezeer hij het beleid wellicht ook zal onderschrijven - vandaag 
produktie leveren.
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Bij kleine bedrijven doet zich soms het omgekeerde voor. Een voorbeeld hiervan 
is te vinden bij Cascade. Dit bedrijf is, zoals veel kleine bedrijven, genoodzaakt 
direct-inzetbare medewerkers aan te nemen. Omdat men echter geen mogelijkheden 
tot vérgaande specialisatie heeft, dient de nieuwe medewerker snel breed inzetbaar 
te zijn.

Een hieraan verwante factor is dat bij veel werknemers het ouder worden gepaard 
gaat met toenemende ervaring op een bepaald gebied en met vermindering van de 
variatie daarin. Dit geldt vooral voor mensen met een beperkte en specialistische 
vooropleiding. Men noemt dit ervaringsconcentratie [77]. Een grote ervaringscon- 
centratie kan een bedreiging zijn voor individuele flexibiliteit en opleidingsbereid- 
heid. En dat zijn juist de eigenschappen die van groot belang zijn nu ontwikkelingen 
in markt en techniek bedrijven vaak nopen tot vernieuwingen van produktieproces 
of organisatie.

Verhoging van het niveau van kennis en vaardigheden kan niet met simpele 
ingrepen los van de persoon worden bereikt. Hoe goed docent of cursus ook mogen 
zijn, leren doet altijd een beroep op het leervermogen van de cursist. In dit verband 
zijn drie belangrijke zaken te noemen, die vervolgens worden toegelicht:
— specifieke vakkennis en vaardigheden;
— kennis van leeractiviteiten en regulatie-activiteiten;
— vaardigheid in het toepassen van deze activiteiten.

Het leerproces bouwt voort op reeds aanwezige voor een bepaald vakgebied of 
functie relevante kennis en vaardigheden. Deze vormen het interpretatiekader voor 
de te verwerven kennis en vaardigheden. Het leerproces verloopt beter, wanneer de 
cursist erin slaagt zijn eerder opgedane kennis aan de nieuwe te koppelen. De cursist 
zal dat wat hij reeds weet, moeten activeren en beoordelen. Het leren van iets nieuws 
houdt soms in dat eerder opgedane kennis moet worden bijgesteld en dat eerder 
geleerde handelingen moeten worden aangepast of zelfs afgeleerd.

Om te kunnen leren, moet iemand weten hoe hij moet leren. Daarbij kan onderscheid 
worden gemaakt tussen leeractiviteiten en regulatie-activiteiten. Leeractiviteiten 
zijn activiteiten die horen bij het opnemen van de leerstof (lezen, luisteren, aante
keningen maken, uit het hoofd leren). Regulatie-activiteiten reguleren de leeracti
viteiten (oriënteren, plannen, zichzelf toetsen, diagnostiseren, evalueren). Uiteraard 
is het niet voldoende te weten hoe men moet leren. Cursisten moeten ook in staat 
zijn dat weten min of meer zelfstandig toe te passen en dienen dus over een zeker 
vaardigheidsniveau te beschikken. Onderzoek uit de laatste jaren heeft uitgewezen 
dat leerprestaties sterk samenhangen met de kwaliteit van de regulatie-activiteiten. 
Verder is gebleken dat deze activiteiten en ook de leeractiviteiten in principe te 
oefenen zijn [78].

Van belang zijn ook de opvattingen van de cursist over leren en over zijn eigen 
leervermogen. Een cursist kan bijvoorbeeld van mening zijn dat leren voornamelijk 
bestaat uit het passief reproduceren van wat de opleider hem aanbiedt. Een 
dergelijke cursist ziet leren eigenlijk als iets wat hem overkomt als gevolg van de 
activiteiten van de opleider. Hij legt de verantwoordelijkheid voor het leerproces
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voornamelijk bij de opleider. Maar leren kan ook worden beschouwd als een actief 
proces, waarvoor de cursist zich zelf verantwoordelijk voelt en waarbij zijn eigen 
leeractiviteiten een centrale rol spelen. Het is duidelijk dat de opleidbaarheid in het 
tweede geval veel groter is dan in het eerste.

De opleidbaarheid zal ook toenemen naarmate cursisten denken dat zij de oplei- 
dingsdoelen kunnen bereiken. Ontbreekt een dergelijk vertrouwen, dan wordt het 
succes van een opleiding schijnbaar bepaald door omstandigheden waarop de 
cursist geen invloed lijkt te kunnen uitoefenen.

Opleidbaarheid wordt uiteraard ook sterk bepaald door iemands motivatie. Er zijn 
drie soorten motivatie. Motivatie kan voortkomen uit de beloning die het volgen 
van de opleiding met zich meebrengt (extrinsieke motivatie). De tweede soort berust 
op de persoonlijke interesse van de cursist voor de inhoud van de opleiding 
(intrinsieke motivatie). Bij de derde soort motivatie is het leren als zodanig de 
voornaamste drijfveer (leermotivatie). De opleidbaarheid is het grootst bij een 
combinatie van intrinsieke en leermotivatie.

8.3 O PLEID ING SBELEID

Uit het voorgaande blijkt dat opleidbaarheid door verschillende factoren wordt 
beïnvloed. Een onderneming doet er goed aan een aantal van deze factoren te 
beschouwen als zaken die door opleidingsbeleid en opleidingsmethoden zijn te 
beïnvloeden. In deze paragraaf wordt het opleidingsbeleid van een bedrijf behan
deld. In 8.4 wordt ingegaan op enige opleidingsmethoden.

Een goed opleidingsbeleid is gericht op het zo groot mogelijk maken van de 
opleidbaarheid van het personeel. Daartoe zouden scenario’s kunnen worden 
opgesteld voor diverse doelgroepen, bijvoorbeeld laaggeschoolden, specialisten, 
oudere werknemers. Daarnaast dient het bedrijfsleven in samenwerking met de 
overheid te bevorderen dat in het initiële onderwijs en in de scholing van langdurig 
werklozen een zwaarder accent wordt gelegd op vergroting van het leervermogen. 
Grote groepen in de samenleving zullen tot het besef moeten komen dat leren een 
steeds terugkerend onderdeel van hun loopbaan zal zijn.
Of een onderneming kan overleven en gezond blijven, hangt niet alleen af van het 
huidige kennis- en vaardigheidsniveau van de werknemers, maar vooral van hun 
vermogen steeds weer in relatief korte tijd nieuwe kennis en vaardigheden op te 
doen. Voor het bedrijf is het daarom van belang niet alleen te letten op wat iemand 
nu weet en kan, maar ook na te gaan wat iemand met adequate opleidingsmethoden 
kan leren. Er moeten nieuwe diagnostische methoden worden ontwikkeld om 
leerstijl en leervermogen betrouwbaar te kunnen vaststellen.

Een ander aandachtspunt is de beloningstructuur. De werknemer volgt een oplei
ding namelijk meestal niet alleen voor zich zelf, maar ook voor zijn werkgever. 
Wanneer een bedrijf er prijs op stelt dat werknemers voor het bedrijf relevante 
cursussen volgen, dan zal daar iets tegenover moeten staan in de vorm van
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vergoeding of beloning. Hierbij valt te denken aan het vergoeden van tijd en kosten, 
een eenmalige uitkering of een salarisverhoging.
In een goed belonings- en vergoedingenbeleid moet het bedrijf een afweging maken 
tussen het belang van de werknemer en dat van het bedrijf en rekening houden met 
het rendement dat het bedrijf met zijn investering kan halen.
Dit beleid dient eenduidig te zijn vastgelegd.

Voor het rendementsvraagstuk zijn diverse oplossingen bedacht. Een voorbeeld 
hiervan is de schuldbekentenis met plicht tot terugbetaling als de werknemer het 
bedrijf binnen een bepaalde tijd verlaat. Een andere mogelijkheid is het concurren
tiebeding in het arbeidscontract, dat een vertrekkende werknemer verbiedt gedu
rende een aantal jaren elders op hetzelfde vakgebied actief te zijn. De werking van 
dit soort regelingen is doorgaans beperkt; een sluitend systeem lijkt nog niet te 
bestaan. In geen geval mag een belonings- en vergoedingenbeleid het opleidings
beleid doorkruisen; het moet dat juist ondersteunen. Dit wordt met het volgende 
toegelicht.

In de vakbeweging is het idee geopperd voor iedere werknemer enkele 
mogelijke toekomstige functies en de daarbij behorende opleidingen aan te 
geven. Als een werknemer door opleiding en werkervaring op een gegeven 
ogenblik aan de kwalificatie-eisen van een van deze functies voldoet, zou 
zijn salaris daarop moeten worden aangepast, ongeacht of hij die functie 
ook werkelijk bekleedt. Volgens deze gedachte betaalt het bedrijf dus voor 
de verhoogde inzetbaarheid van de werknemer en wordt het gestimuleerd 
daarvan ook daadwerkelijk gebruik te maken. Anderzijds wordt de werkne
mer gestimuleerd een opleiding te volgen. Zoals uit 8.2 bleek, is hierbij niet 
alleen de beloning van belang. Door het aangeven van voor hem haalbare 
loopbanen en toekomstige functies, wordt de bereikbaarheid van de oplei- 
dingsdoelen duidelijk. Ook dit verhoogt de motivatie. Mogelijke en wense
lijke loopbanen zouden met scenario’s kunnen worden uitgestippeld. Dit 
vergt een planmatige en sturende aanpak.

8.4 OPLEIDINGSMETHODEN

Uit de voorgaande hoofdstukken bleek dat het bedrijfsleven de noodzaak onderkent 
het functioneren van werknemers op peil te houden of te verbeteren door middel 
van opleidingen. Veel bedrijven getroosten zich dan ook aanzienlijke opleidings
inspanningen. De praktijkanalyses in hoofdstuk 5 geven hiervan duidelijke voor
beelden. Ook de opleidingsmarkt is in beweging; de opleidingsactiviteiten uit 
hoofdstuk 7 getuigen hiervan. Met deze toenemende inspanningen komt de vraag 
naar de effectiviteit en de doelmatigheid van de opleidingen naar voren. Van 
werknemers die een opleiding hebben gevolgd, wordt verwacht dat zij met de 
opgedane kennis en vaardigheden beter zullen gaan functioneren. Hier liggen nog 
veel vragen. Of een opleiding het gewenste effect sorteert, hangt namelijk onder 
andere af van de toegepaste opleidingsmethode.
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Om te leren, moet een aantal leer- en regulatie-activiteiten worden verricht (zie 8.2). 
Veel opleidingen worden gekenmerkt door methoden waarbij:
-  de regulatie-activiteiten voornamelijk voor rekening van de opleider komen (de 

opleider bepaalt het doel, motiveert, stelt de werkvolgorde op, stelt vragen, 
beoordeelt, geeft terugkoppeling);

-  de leeractiviteiten van de cursist nogal eenzijdig zijn (luisteren, nadoen, van 
buiten leren);

-  de opleider zich beperkt tot uitleg of voordoen, zonder aandacht te schenken aan 
hoe er moet worden geleerd;

-  het aan de cursist wordt overgelaten te ontdekken hoe hij leer- en regulatie- 
activiteiten moet uitvoeren.

De verantwoordelijkheid voor het leerproces berust dan voornamelijk bij de oplei
der en de cursist speelt een tamelijk passieve rol.
In traditionele opleidingsmethoden is dit terug te vinden in het zogenaamde vier- 
stappen model [79]:
-  de opleider legt uit;
-  de opleider doet voor;
-  de cursist doet na;
-  de opleider beoordeelt.

Een dergelijke methode kan zeker nuttig zijn, vooral wanneer snel eenvoudige 
handelingen moeten worden geleerd. Wil men echter (bijvoorbeeld in het kader van 
een bewust hrm-beleid of bij geavanceerde technische opleidingen) het zelfstandig 
leer- en denkvermogen van de cursist ontwikkelen, dan is deze methode minder 
gewenst. Dan moet worden gezocht naar methoden waarbij:
-  de cursist een aantal regulatie-activiteiten zelf uitvoert (bijvoorbeeld doelen 

stellen, plannen en beoordelen);
-  de cursist een gevarieerd scala aan leeractiviteiten moet toepassen (bijvoorbeeld 

informatie opzoeken, lezen, aantekeningen maken, overleg voeren met mede
cursisten, problemen oplossen);

-  de cursist wordt geoefend in het zelfstandig uitvoeren van leer- en regulatie- 
activiteiten.

In het volgende wordt kort ingaan op enkele opleidingsmethoden waarin deze 
principes zijn terug te vinden.

8.4.1 ‘LEITTEXT’-METHODE

De ‘Leittext’-methode is ontwikkeld in het ‘Bundesinstitut für Berufsbildung’ te 
Berlijn en wordt met succes toegepast bij bedrijven als Mannesmann Demag en 
Siemens. De methode is in Nederland geïntroduceerd door de Sectie Onderwijs- en 
Opleidingspsychologie van de Katholieke Universiteit Brabant. In een aantal proef
projecten wordt de methode op haar waarde beoordeeld. Diverse Nederlandse 
bedrijven hebben belangstelling getoond. Er vinden thans experimenten plaats bij 
de Nederlandse Spoorwegen, Philips Roosendaal (vakopleiding voor mechanisch 
monteur) en Philips Turnhout (opleiding van machine-'operator').
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De ‘Leittext’-methode heeft tot doel werknemers te leren zelfstandig te leren en te 
werken en zelfstandig nieuwe kennis en vaardigheden toe te passen. Uiteindelijk is 
de methode gericht op vergroting van de verantwoordelijkheid van werknemers 
voor het eigen werk en de daarin benodigde leerprocessen.
De uitgangspunten van de ‘Leittext’-methode zijn de volgende. Praktijkopdrachten 
of probleemsituaties moeten worden uitgevoerd of opgelost via een tekst die 
aanwijzingen en vragen bevat (‘Leittext’). Dit stimuleert cursisten zich af te vragen 
wat het uiteindelijke doel van de handelingen is en waarom welke fasen moeten 
worden doorlopen. De cursist moet het werk zelfstandig plannen en uitvoeren. 
Grote waarde wordt gehecht aan het leren van eigen fouten. De ‘Leittext’-methode 
is in afb. 8.1 schematisch weergegeven.

informeren

evalueren

beslissen

uitvoeren

controleren

plannen

Afb. 8.1 leittext’-methode in schematische fasen

Uit deze afbeelding blijkt dat de cursist zes fasen moet doorlopen.
Informeren. Het gaat hier om het zo uitgebreid mogelijk beantwoorden van de vraag 
wat er moet gebeuren. De cursist moet zich een nauwkeurig beeld vormen van het 
te vervaardigen produkt en het te bereiken doel. Dit gebeurt aan de hand van 
zorgvuldig gekozen vragen (‘Leitfragen’) die de cursist aanzetten tot het zelfstandig 
zoeken van informatie.
Plannen. In deze fase stelt de cursist zelf een werkplan op, waarin wordt gespeci
ficeerd welke stappen in welke volgorde met behulp van welke materialen en 
gereedschappen moeten worden gezet bij het uitwerken van de opdracht of het 
vervaardigen van het produkt. Ook stelt de cursist zelf de criteria op voor de 
beoordeling van het werkstuk.
Beslissen. In deze fase worden de resultaten van de planningfase met de opleider 
besproken. De cursist dient zijn keuzen met argumenten te staven. Samen met de 
opleider spoort hij eventuele onvolkomenheden op en stelt hij een definitief 
werkplan op.
Uitvoeren. De opdracht wordt volgens dit plan zelfstandig door de cursist uitge-
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voerd. De taak van de opleider blijft in deze fase beperkt tot het toezien op de 
naleving van veiligheidsvoorschriften.
Controleren. Als het werkstuk klaar is, dient de cursist met behulp van de tevoren 
opgestelde criteria zelf het resultaat te beoordelen.
Evalueren. De cursist bespreekt het resultaat met de opleider. Er is aandacht voor 
de sterke en de zwakke punten. Er worden conclusies getrokken voor de volgende 
opdracht.
Deze methode kan individueel of in groepen worden toegepast. In het laatste geval 
wordt bij de evaluatie ook aandacht geschonken aan de wijze waarop werd samen
gewerkt. De ‘Leittext’-methode is niet alleen te gebruiken voor technische praktijk
opdrachten, maar lijkt tevens geschikt voor administratieve opleidingen, zoals 
tekstverwerken [80].

8.4.2 LEREN LEREN

Wanneer regelmatig leren nodig is, wordt een groot beroep gedaan op de bereidheid 
tot leren en het leervermogen van het personeel. Onder de medewerkers zullen grote 
verschillen voorkomen in opvatting over leren en in voorkeur voor toe te passen 
leer- en regulatie-activiteiten (zie 8.2). Deze verschillen verwijzen naar de leerstijl 
van de betrokkenen.
Onderzoek onder studenten aan de Open Universiteit heeft aangetoond, dat er vijf 
leerstijlen zijn [81], Zo legt een aantal studenten het zwaartepunt op zelfregulatie 
en actief studeren. Bij andere studenten ligt de nadruk op externe regulatie en 
passief en oppervlakkig studeren.
Voor de studenten van de Open Universiteit is een studie-adviespakket samenge
steld [81]. Hierin is een vragenlijst opgenomen waarmee inzicht in de eigen leerstijl 
kan worden verkregen.

In het kader van het hrm-beleid kan het ook voor bedrijven van belang zijn in 
specifieke cursussen en oefeningen aandacht te schenken aan het leren leren van 
de werknemers. In dergelijke cursussen zouden drie aspecten moeten worden 
benadrukt:
— registratie van en nadenken over leerstijl;
— vergroting van kennis van het nut van leer- en regulatie-activiteiten;
— vergroting van vaardigheid in het toepassen van die activiteiten.

Op grond van deze inzichten heeft het verzekeringsbedrijf Interpolis te Tilburg in 
1988 een cursus ‘leren leren’ ontwikkeld, genaamd ‘Studeer wijzer’. Aanleiding 
waren de tegenvallende resultaten bij verzekeringstechnische examens.
De bij Interpolis ontwikkelde cursus heeft tot doel ‘... medewerkers met vaardighe
den en inzichten toe te rusten om daardoor de aangeboden lesstof beter te verwer
ken’ [82],
Als gevolg van deze cursus is het percentage geslaagden gestegen en boven het 
landelijk gemiddelde gekomen. Verder is gebleken dat de cursisten zorgvuldiger 
en met meer plezier zijn gaan studeren.
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8.4.3 COMPUTERGESTUURDE INTERACTIEVE OEFENING

Een laatste opleidingsmethode waarop in deze studie de aandacht wordt gevestigd, 
is het door Derry en Murphy [78] in 1986 voor het Amerikaanse leger ontwikkelde 
computergestuurde interactieve oefenprogramma JSEP (Job Skills Educational 
Program).
Voordat met de eigenlijke opleiding wordt begonnen, biedt dit programma oefening 
in een aantal leerstrategieën. De cursisten dienen daarna deze strategieën in hun 
cursus toe te passen. De computer wordt gebruikt voor het presenteren van de lesstof 
en voor verdere oefening in het toepassen van de leerstrategieën.
De gang van zaken is als volgt. Af en toe wordt de cursist door het computerge
stuurde programma opgeroepen de eerder geoefende leerstrategieën toe te passen. 
Dit gebeurt door middel van opdrachten (‘prompts’). Het computerprogramma 
registreert in hoeverre de cursist de strategieën ook echt toepast. Naarmate de cursist 
blijk geeft de strategieën uit zichzelf toe te passsen, wordt het aantal ‘prompts’ 
minder. In dit programma wordt nadruk gelegd op het aanleren van effectieve 
leerstrategieën. Men gaat er van uit dat het spontaan toepassen van zulke strategieën 
belangrijk is voor het vergroten van de leerprestatie. Ook hier wordt dus bewust 
gepoogd het leervermogen van de cursist rechtstreeks te beïnvloeden.

8.5 CONCLUSIES

In dit hoofdstuk zijn factoren behandeld die invloed hebben op de opleidbaarheid 
van werknemers. Bij steeds hogere eisen ten aanzien van het opleidingsniveau en 
steeds meer nadruk op verbreding van de inzetbaarheid, zal de opleidbaarheid van 
medewerkers een belangrijke factor worden waarop zij zullen worden beoordeeld. 
Opleidbaarheid zal ook in belangrijke mate bepalen of een bedrijf zich staande kan 
houden in een omgeving waarin regelmatig veranderingen in produkt, produktie- 
proces en organisatie nodig zijn.

Duidelijk kwam naar voren dat het opleidingsniveau slechts een van de factoren is 
die invloed hebben op de opleidbaarheid van medewerkers. De opleidbaarheid 
hangt ook af van de wijze waarop iemand is opgeleid en heeft geleerd te leren. 
Verder is aannemelijk gemaakt dat in deze laatste factoren kan worden geoefend. 
Daarmee wordt de wijze waarop een bedrijf de medewerkers opleidt en op de 
werkplek inzet mede bepalend voor de opleidbaarheid van het personeel.

Gebleken is dat er in dit opzicht vooral bij grote bedrijven nogal eens een zekere 
strijdigheid heerst. Men zegt te streven naar breed inzetbare werknemers, maar in 
de praktijk zet men de mensen in op hun specialisme om optimaal rendement te 
halen uit hun kennis en vaardigheden. Dit leidt tot een sterke ervaringsconcentratie. 
Op den duur zal het bedrijf worden geconfronteerd met de nadelen van deze aanpak. 
Deze zijn in hoofdstuk 5 bij de praktijkanalyses reeds naar voren gekomen.

Getoond werd dat de opleidbaarheid wordt beïnvloed door factoren als leervermo
gen, motivatie, opvattingen over leren en mate van specialisatie. Met een zorgvuldig 
personeels- en opleidingsbeleid kan een bedrijf aan deze factoren de nodige

Opleiden voor de toekomst 139



aandacht schenken. Het is van groot belang dat daarbij voortdurend afstemming 
plaatsvindt met de besluitvorming op strategisch niveau.
In het opleidingsbeleid kan gebruik worden gemaakt van scenario’s voor de 
verschillende doelgroepen in het bedrijf. Hiermee kunnen per doelgroep en zelfs 
per individu mogelijke loopbanen en leertrajecten worden vastgesteld. Zo kan voor 
de gehele personeelsformatie een beeld worden verkregen van opleidbaarheid en 
groeipotenties.

Een belangrijk onderdeel van het opleidingsbeleid is de vergroting van de motivatie 
bij werknemers voor het volgen van opleidingen. De beloningsstructuur is daarvoor 
een belangrijk sturingsmiddel. Creatief gebruik daarvan kan een waardevolle steun 
zijn voor het opleidingsbeleid. Aangegeven is dat een sterke motivatie voortkomt 
uit interesse in het vakgebied en interesse in het leren. Ook deze aspecten zullen 
dus in het opleidingsbeleid vorm moeten krijgen.

Tenslotte is er op gewezen dat de gehanteerde opleidingsmethode bepalend is voor 
het welslagen van het opleidingsbeleid. Veel traditionele methoden gaan uit van 
een passieve opstelling van de cursist: de opleider legt uit en doet voor, de cursist 
doet na en de opleider beoordeelt. Voor het aanleren van betrekkelijk eenvoudige 
handelingen is een dergelijke methode zeker toereikend.
Bij opleidingen in het kader van een hrm-beleid en voor het leren toepassen van 
geavanceerde technieken staat echter het ontwikkelen van zelfstandig leer- en 
denkvermogen centraal. Daar is een passieve opstelling van de cursist ongewenst 
en dient te worden gezocht naar methoden die een actieve opstelling vragen.
Bij toepassing van dergelijke methoden is het tenslotte van belang dat de werksi
tuatie is afgestemd op het opleidingstraject. Wanneer in de opleidingen een actieve 
en zelfstandige opstelling wordt bijgebracht, zal dit op de werkplek tot uitdrukking 
moeten komen. Ook hier komt de integrale benadering van leren en werken nog 
eens nadrukkelijk naar voren.
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9. Nabeschouwing

9.1 IN LEID IN G

In dit boek is getracht een beeld te geven van ‘opleiden voor de toekomst’ als 
onderdeel van bedrijfsbeleid. Daartoe zijn de ontwikkelingen op drie gebieden 
beschreven: ‘human resources management’, opleidingsmarkt en opleidbaarheid. 
Een en ander is voorafgegaan door een beschrijving van relevante ontwikkelingen 
in techniek, afzetmarkt, arbeidsmarkt en arbeidsorganisatie, die de feitelijke oor
zaak zijn van de verhoogde aandacht voor opleidingen in bedrijven. In dit afslui
tende hoofdstuk worden de belangrijkste conclusies uit de afzonderlijke 
hoofdstukken nog eens besproken en worden enkele verbanden aangegeven.

9.2 N AAR EE N  IN TE G R A A L STRATE G ISC H  BELEID

Bedrijven raken geleidelijk overtuigd van de noodzaak tot produkt- en procesinno
vatie. Investeringen stijgen. CNC, FPA, CAD/CAM en CIM in de industrie en 
gedistribueerde netwerken in de dienstverlening, zijn geen ver toekomstbeeld, maar 
dagelijkse werkelijkheid. Nieuw is echter de wijze waarop de innovatie wordt 
gerealiseerd.
De techniek is een steeds minder dominante factor in dit proces. Techniek wordt 
toegepast als middel om op ontwikkelingen te reageren en om te kunnen voldoen 
aan de eisen ten aanzien van kwaliteit, variëteit en levertijd. Het gaat nu om de vraag 
hoe techniek en personele kwaliteiten in het bedrijf zodanig kunnen worden ingezet 
dat zij gezamenlijk een optimale bijdrage leveren aan de effectiviteit van de 
onderneming en aan het vergroten van het concurrerend vermogen.
Het menselijk potentieel van het bedrijf wordt in deze visie niet langer meer als 
kostenpost gezien, maar juist als bron van opbrengsten. Probleemoplossend vermo
gen, kunnen leren en creativiteit zijn unieke eigenschappen van de mens, die moeten 
worden benut en verder ontwikkeld. Dit vraagt een juiste inzet van de capaciteiten 
van het personeel.
Personeelsontwikkeling verdient dan ook permanente aandacht van het bedrijf. 
Snelheid en reikwijdte van de eerder aangegeven ontwikkelingen maken dat deze 
personeelsontwikkeling niet meer mag worden bezien als een activiteit die los staat 
van de bedrijfsvoering, maar als een deel van het integrale strategische beleid. 
Verder dienen opleiding en ontwikkeling van het personeel plaats te vinden volgens 
een gericht loopbaanbeleid en moet het dagelijkse werk ruimte bieden voor het 
opdoen van nieuwe kennis en vaardigheden (al doende leren).
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9.3 CYCLISCH MODEL VOOR HUMAN RESOURCES 
M ANAGEM ENT’

De drie elementen waarmee de vorige paragraaf werd afgesloten, zijn belangrijke 
thema’s in het cyclische model voor ‘human resources management’ dat in dit boek 
is gepresenteerd. Op deze drie elementen wordt kort ingegaan.

Integraal strategisch beleid
De strategische visie omtrent de koers van het bedrijf op lange termijn moet zijn 
gebaseerd op een integrale benadering van de bepalende factoren in de onderne
ming: techniek, markt, financiën, personeel en organisatie. Keuzen in een van deze 
factoren zijn van invloed op de ontwikkelingen in andere.
Zo moeten keuzen in techniek of marktbenadering worden bezien in samenhang 
met de mogelijkheden en beperkingen van de personeelsformatie. Ten behoeve van 
de strategische besluitvorming moeten scenario’s worden opgesteld, op basis 
waarvan mogelijke en wenselijke ontwikkelingen tegen elkaar kunnen worden 
afgewogen. Op basis van deze afwegingen komt de onderneming tot een integraal 
strategisch bedrijfsplan. Daarin legt het bedrijf voor de komende vijf tot tien jaar 
zijn doelstellingen vast ten aanzien van produkt, proces, markt, techniek, personeel 
en organisatie. Dit integrale strategische bedrijfsplan dient als basis voor alle 
verdere activiteiten en investeringen.
Het formuleren van dit bedrijfsplan is geen eenmalige, maar een regelmatig terug
kerende activiteit. Periodiek moet worden bezien of de doelstellingen nog actueel 
zijn en of zij met het vastgestelde beleid kunnen worden bereikt. Treden ongewenste 
ontwikkelingen op, bijvoorbeeld een te grote fixatie van kennis en vaardigheden, 
dan dient het beleid te worden bijgesteld. Op deze wijze vormt de huidige inrichting 
van het werk een middel om de doelstellingen ten aanzien van de personeelskwa- 
liteiten in de toekomst te helpen realiseren.
De periodieke toetsing en bijstelling van het bedrijfsplan en het in onderlinge 
samenhang bezien van ontwikkelingen en wenselijkheden op afzonderlijke gebie
den, vormen essentiële delen van het integraal en cyclisch formuleren van het 
strategische bedrijfsbeleid.

Loopbaanbeleid
De ontwikkelingen in de personeelsformatie die als gewenst uit het bedrijfsplan 
voortvloeien, moeten tot uiting komen in een visie op gewenste kwaliteiten van 
individuele of groepen werknemers. Voorkoming van ervaringsconcentratie, ver
breding van inzetbaarheid, verhoging van kennis en vaardigheden en vergroting 
van flexibiliteit en eigen verantwoordelijkheid, zijn zaken die bewust moeten 
worden gehanteerd en concreet in de dagelijkse praktijk moeten worden uitgewerkt. 
Het inzetten van werknemers dient dan ook niet alleen de primaire produktiedoel- 
stelling, maar ook alle andere doelstellingen. Daarom moeten werknemers worden 
ingezet op basis van bewuste keuzen over de inrichting van het dagelijks werk, 
tegen de achtergrond van een bepaalde loopbaan en in samenhang met een oplei
dingstraject (nu inzetten op ‘dit’, maar later moet hij ‘dat’ kunnen). Daarvoor zijn 
aanvullende kennis en vaardigheden nodig. Die extra kwaliteiten moeten in de loop 
van de tijd worden verkregen in het dagelijkse werk en via gerichte opleidingen.

142 Opleiden voor de toekomst



Die opleidingen moeten zijn afgestemd op het huidige niveau van de werknemer 
en toewerken naar het voor de toekomst gewenste niveau.

Al doende leren
De omslag die in het voorgaande is geschetst, kan worden gekarakteriseerd als een 
omslag naar een lerende organisatie, waarin men streeft naar voortdurende verbe
teringen door te leren van eigen fouten. Dit geldt zowel voor de organisatie als 
geheel, als voor de afzonderlijke werknemer. Fouten en aanleidingen tot fouten 
moeten niet worden verdoezeld, maar geregistreerd en besproken. Fouten moeten 
worden gekoesterd. De werkplek moet zodanig zijn ingericht dat er ruimte is voor 
het opdoen van leerervaring en voor het met die ervaring bijstellen van de uitvoering 
van het werk.

Een ander belangrijk aspect van een lerende organisatie is dat opleiden niet vervalt 
in het aanleren van eenvoudige handigheden, maar sterk gericht is op ontwikkeling 
van lerend vermogen. Op deze wijze worden essentiële eigenschappen als zelfstan
digheid en verantwoordelijkheid voor eigen werk, gestimuleerd. Een lerende orga
nisatie beseft dat, in analogie met de produktie-apparatuur, het personeel in de 
produktie ook onderhoud en investering nodig heeft.

9.4 M AN A G E M E N T VAN VERAND ERING

De praktijkanalyses in de bedrijven hebben in samenhang met het model voor 
integrale benadering van ‘human resources management’ geleid tot inzichten in 
factoren die tot optimale invoering van nieuwe ontwikkelingen kunnen leiden.

Visie
Innovaties worden gemakkelijker ingevoerd door bedrijven die uitgaan van een 
integrale visie op lange termijn (anticiperen in plaats van reageren) en tevens 
welbewust flexibiliteit in hun organisatie inbouwen. Het formuleren van een 
integrale visie en de consequenties daarvan zijn in de vorige paragraaf aan de orde 
geweest. Flet bewust inbouwen van flexibiliteit vraagt nadere toelichting.

Investeren in flexibiliteit
Bedrijven streven in het algemeen naar optimalisatie van de heersende praktijk, 
door die vast te leggen in procedures en door specialisatie (iedere werknemer alleen 
dat laten doen waar hij goed in is). Om in een veranderende omgeving te kunnen 
voortbestaan, moet het bedrijf echter in staat zijn snel en effectief veranderingen in 
produkt, proces, techniek en organisatie in te voeren. In een geformaliseerde en 
gespecialiseerde organisatiestructuur is dit niet mogelijk.
Om flexibiliteit en continuïteit op lange termijn te waarborgen, moet een deel van 
de capaciteit niet voor het dagelijkse produktieproces worden aangewend. Dat 
houdt in dat het personeel niet voor de volle honderd procent moet worden ingezet 
voor het realiseren van de produktiedoelstelling en dat procedures niet volledig 
worden geoptimaliseerd [83]. Overigens zouden optimale bezettingsgraad en doel
matigheid toch al niet kunnen worden bereikt, omdat de tijd voor volledige ontwik
keling van de processen ontbreekt.
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Een deel van de capaciteit wordt aan andere zaken besteed, zoals vergroting van 
flexibiliteit, verbreding van inzetbaarheid en voorbereiding op komende verande
ringen. Het bedrijf werkt nu dus per eenheid van produkt bewust iets duurder om 
de continuïteit op lange termijn veilig te stellen. Dit vraagt een radicale mentali
teitsverandering, vooral bij de uitvoerende leiding.

Doorgaan ondanks tegenslagen
In de eerste fase van veranderingsprocessen heerst vaak op alle niveaus in de 
organisatie grote onzekerheid. Dan is er veel ruimte voor experimenteren en 
opleiden. Zodra er echter meer duidelijkheid komt, of wanneer de produktiedruk 
toeneemt, zijn bedrijven toch gauw geneigd terug te vallen op de oude, vertrouwde 
wijze van werken. Men wil dus wel voor korte tijd en noodgedwongen afwijken 
van de routine, maar zal daar toch weer op willen terugvallen.
Het ten uitvoer brengen van een integrale benadering is een moeizaam proces van 
vallen en opstaan, dat ondanks tegenslagen en tegenwerking moet worden volge
houden en moet worden uitgedragen in de organisatie.

Integrale benadering
Voor concrete vernieuwingsprojecten is een integrale benadering nodig, vergelijk
baar met het formuleren van het integrale strategische bedrijfsbeleid. Uit de prak- 
tijkanalyses is gebleken dat dominantie van techniek en markt in een 
vernieuwingsproject onherroepelijk leidt tot problemen bij de invoering van de 
vernieuwing.
Technische en organisatorische veranderingen moeten tijdig in samenhang met de 
personele mogelijkheden en beperkingen worden beoordeeld. Duidelijk is dat het 
bedrijf in de beperkte tijd waarin de verandering plaatsvindt, ook de organisatie 
dient aan te passen en het personeel op het gewenste niveau moet hebben gebracht. 
Het huidige en in de toekomst maximaal haalbare niveau van de medewerkers 
vormen dus randvoorwaarden voor bijvoorbeeld de invoering van een nieuwe 
techniek. Anderzijds stelt de binnen deze randvoorwaarden ingevoerde vernieu
wing aanvullende eisen ten aanzien van kennis en vaardigheden.
Het bedrijf moet dus tijdig beginnen met het personeel op de nieuwe ontwikkelingen 
voor te bereiden en de organisatie aan te passen.

Tijdig opleiden
Dit houdt wel in dat de noodzaak tot opleiden tijdig moet worden onderkend. 
Belangrijk is een juiste afstemming tussen het verloop van het vernieuwingsproject 
en het opleidingstraject (‘just in time’ opleiden). Het bedrijf moet niet te laat 
opleiden, omdat dan door de snel toenemende produktiedruk de opleidingen niet of 
onvolledig worden uitgevoerd. In dat geval kan bij de uitvoering van het project 
ook geen gebruik worden gemaakt van de bij het personeel aanwezige kennis en 
ervaring. Wanneer de opleidingen te vroeg zijn gegeven en de huidige werkzaam
heden niet zijn afgestemd op het hogere niveau van de werknemers, ontstaan 
frustratie en verloop van personeel. Daarom moet er voor de invoering van bijvoor
beeld een nieuwe produktietechniek een voldoende lange periode worden gereser
veerd om personeel en installatie technisch en organisatorisch effectief te laten 
in werken.
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Afleren van routine
Vernieuwing heeft, behalve het beoogde positieve, ook een destructief aspect. 
Parallel aan het proces van aanleren van nieuwe kennis en vaardigheden, moet ook 
een proces van afleren plaatsvinden. Dit afleren betekent veelal een afbreken van 
oude kennis, ervaring en vaardigheden. Dit is echter een noodzakelijke voorwaarde 
voor het bedrijf om verder te komen. De noodzaak tot afleren wordt minder, 
naarmate de onderneming minder volgens geformaliseerde en gespecialiseerde 
structuren werkt.

Flexibiliteit en kwalificatie-eisen
Gezien de geringe dynamiek in de processen, moet de flexibiliteit vooral uit het 
personeel komen. Voor zover een bedrijf al kan formuleren wat bepaalde nieuwe 
taken zullen gaan inhouden, is het moeilijk die inhoud te vertalen in vereiste 
vaardigheden en kennis, laat staan in verlangde opleidingsniveaus. Bij het formu
leren van kwalificatie-eisen kan men proberen te bepalen wat iemand voor zijn 
toekomstige functie moet kunnen. Het wordt nog moeilijker wanneer de inhoud van 
functies zich geleidelijk ontwikkelt. Ook dit mee-evolueren moet in kwalificatie- 
eisen worden vertaald. Hierover is nog weinig bekend, zodat nog veel onderzoek 
moet worden verricht.
Belangrijk is dat bij de selectie van mensen wordt gekeken naar potentie, groeiver- 
mogen en het mobiliseren van potenties. Dit is op lange termijn van groter belang 
dan de huidige vaardigheden.

Kleine bedrijven en samenwerking
Gebleken is dat een bedrijf niet groot hoeft te zijn om een goed strategisch beleid 
te kunnen formuleren. Ook kleine bedrijven zijn hiertoe goed in staat, mits er visie 
en noodzaak zijn. Visie is in dit geval niet een middel om veranderingen in te voeren, 
maar een deel van een overlevingsstrategie, die permanent moet worden toegepast. 
In dit verband moet een klein bedrijf niet worden gezien als een klein grootbedrijf. 
Bij het vormen van een ‘lerende organisatie’ hebben kleine bedrijven juist door hun 
omvang en organisatievorm een duidelijke voorsprong op grote bedrijven.
Voor specifieke problemen op het gebied van onderzoek en ontwikkeling en 
opleidingen moeten middelgrote en kleine bedrijven streven naar samenwerking. 
Vindt samenwerking plaats in de branche, dan kan de branche-organisatie een 
stuwende rol spelen.
Samenwerking kan ook plaatsvinden in de keten, bijvoorbeeld door het gezamenlijk 
uitvoeren van onderzoek- en ontwikkelingsprojecten of het gemeenschappelijk 
organiseren van opleidingen. Om dit soort samenwerkingsverbanden tot stand te 
brengen, zullen bedrijven vooral zelf het initiatief moeten nemen.
Nog een mogelijkheid is het aangaan van regionale samenwerking. Hierbij lijken 
instellingen met een regionale structuur, zoals Kamers van Koophandel, Innovatie
centra of Ondememershuizen aangewezen voor de rol van voortrekker.

9.5 OPLEID1NGSMARKT

Bedrijven ervaren nog veel problemen bij het vinden van voldoende goed geschoold 
personeel en bij het bepalen en realiseren van de noodzakelijk geachte opleidingen.
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Daarom is er een groeiende markt voor diverse soorten instellingen die zich 
opwerpen als leverancier van opleidingen of als bemiddelaar bij het vinden van 
geschikte opleidingen. Sommige organisaties helpen bedrijven bij het bepalen van 
de behoefte aan opleiding en het maken van opleidingsplannen. Ook de overheid 
houdt zich actief met deze bedrijfsproblematiek bezig.
Bij de analyses in hoofdstuk 7 van activiteiten op de opleidingsmarkt is onderscheid 
gemaakt tussen de aansluiting van het reguliere beroepsonderwijs op de arbeids
markt en de afstemming tussen vraag en aanbod op de opleidingsmarkt. Deze zaken 
worden achtereenvolgens nog eens kort samengevat.

Aansluiting beroepsonderwijs op arbeidsmarkt
Een deel van de activiteiten op de opleidingsmarkt heeft tot doel de aansluiting van 
het reguliere beroepsonderwijs op de arbeidsmarkt kwantitatief en kwalitatief te 
verbeteren.
De overheid probeert de kwantitatieve aansluiting te verbeteren door de school- en 
beroepskeuze te beïnvloeden ten gunste van de exacte en technische richtingen. 
Vrouwen vormen hierbij een belangrijke doelgroep. Voorlopig is het effect van dit 
soort acties echter gering en hier is dus nog een belangrijke inspanning te leveren. 
Verder proberen overheid, onderwijs en bedrijfsleven het rendement van het 
reguliere onderwijs te verhogen en de doorstroming van het algemeen vormend naar 
het beroepsonderwijs te stimuleren. Het effect van deze activiteiten zal pas op lange 
termijn merkbaar zijn.
Duidelijk is dat het oplossen van de kwantitatieve aansluitingsproblematiek een 
lange adem vergt. De problematiek zoals die nu tot uiting komt in moeilijk 
vervulbare vacatures, vraagt een aanpak die op korte termijn resultaat oplevert. 
Omscholing is een van de mogelijkheden, een verhoogde inspanning in het leer
lingstelsel een andere. Daarbij moet worden opgemerkt dat voor de kwantitatieve 
aansluitingsproblematiek geen algemene oplossingen zijn aan te dragen. De pro
blematiek verschilt sterk per doelgroep en per regio. Specifiek beleid is daarom 
noodzakelijk.
De kwalitatieve aansluiting van het reguliere beroepsonderwijs op de arbeidsmarkt 
wordt gezamenlijk aangepakt door overheid, onderwijs en bedrijfsleven. Die aan
pak bestaat uit het scholen van docenten in het gebruik van nieuwe technieken, 
docentenstages, het verbeteren van de onderwijsfaciliteiten, het professionaliseren 
van schoolbesturen en het intensiveren van samenwerking en overleg tussen scho
len en bedrijven. Verder kan worden gesteld dat de contractactiviteiten van scholen, 
behalve financiële voordelen, ook een positieve invloed op de actualiteit van de 
onderwijsprogramma’s hebben. Tevens leidt het regionaal en branchegewijs over
leg ertoe dat bedrijven hun wensen en verwachtingen over het onderwijs beter 
kunnen formuleren.

Behoefte aan opleiding
In de praktijkanalyses van de opleidingsmarkt zijn goede aanzetten gevonden voor 
het analyseren van de behoefte aan opleiding in bedrijven. De branche-organisaties 
spelen daarin een belangrijke rol. Zij helpen bedrijven bij het formuleren van 
strategisch beleid en bij het analyseren van de behoefte aan eigen opleidingen. Er 
zijn evenwel geen initiatieven gevonden die ervan uitgaan dat personeelsontwik
keling een integraal deel is van de ondernemingsstrategie. Hier lijkt dan ook nog
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enig stimulerend werk nodig in de richting van individuele bedrijven en branche
organisaties.
De recent door de overheid ingestelde subsidieregeling waarmee branche-organi- 
saties worden gestimuleerd tot het maken van opleidingsplannen voor de eigen 
branche, past hier goed bij. Hiermee kunnen ook kleine bedrijven tot dit soort 
planvorming worden aangezet. Wel is het de vraag of het voldoende is dat de 
overheid deze activiteiten uitsluitend faciliteert en of er geen actievere rol van de 
overheid nodig is bij het stimuleren van opleiden in bedrijven.

Aanbieden en uitvoeren van opleidingen
Ondanks de veelheid van activiteiten is er weinig sturing en gerichtheid te ontdek
ken in het aanbod van opleidingen.
Externe instellingen zijn nog sterk gericht op het verzorgen van losstaande oplei
dingen. Omdat bedrijven steeds vaker opleidingen zoeken die specifiek op hun 
eigen organisatie zijn afgestemd en omdat zij steeds meer streven naar interne 
opleidingen en naar een permanent programma dat in de bedrijfsvoering is geïnte
greerd, is het de vraag of losstaande externe opleidingen in de toekomstige behoefte 
kunnen voorzien.
Voor de reguliere onderwijsinstellingen moet worden betwijfeld of zij met hun 
contractactiviteiten deze ontwikkeling naar maatwerk kunnen en moeten volgen. 
Opvallend is het dat niet alleen reguliere onderwijsinstellingen, maar ook commer
ciële opleidingen voor sommige bedrijven te ver achter lopen op de actuele 
ontwikkelingen en niet kunnen voldoen aan hun specifieke wensen. Daardoor 
worden sommige bedrijven gedwongen bepaalde soorten opleidingen zelf ter hand 
te nemen.

Samenwerking en verantwoordelijkheid
Uit de besproken activiteiten blijkt duidelijk een tendens tot samenwerking van de 
diverse instellingen. Zo werken commerciële bureaus, branche-organisaties en 
scholen samen aan practica. Ook zoeken branche-opleidingsinstituten naar betere 
afstemming en samenwerking met het reguliere beroepsonderwijs bij het maken 
van onderwijsmodulen en bij de certificering van vakopleidingen. Verder streven 
reguliere onderwijsinstellingen onderling naar meer samenwerking en wordt de 
samenwerking tussen individuele scholen en bedrijven steeds gebruikelijker. Ten
slotte streven ook niet-commerciële instellingen naar meer onderlinge samenwer
king, bijvoorbeeld bij het opsporen en selecteren van regionaal en landelijk 
opleidingsaanbod.
Overheid, onderwijs en bedrijfsleven lijken de kwaliteit van het reguliere beroeps
onderwijs en het opleiden in bedrijven steeds meer te gaan zien als een gezamenlijke 
verantwoordelijkheid. Zo investeert de overheid in het stimuleren van scholing in 
bedrijven. Anderzijds investeren individuele bedrijven in faciliteiten van scholen. 
Het lijkt er dan ook op dat financiën niet het eerste probleem zijn bij de intensivering 
van scholing. Zo is het bekend dat de voor scholing beschikbare gelden uit de 
O&O-fondsen slechts ten dele kunnen worden besteed. Het probleem lijkt veel meer 
te zitten in de bewustmaking van bedrijven en het ontbreken van goede plannen en 
instrumenten voor het bepalen van de uiteindelijke opleidingsinspanning.
Tegen deze achtergrond lijkt de discussie over de verantwoordelijkheid voor het 
reguliere beroepsonderwijs en voor opleidingen in bedrijven aan relevantie af te
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nemen. De discussie lijkt terecht te verschuiven van ‘wie’ naar ‘hoe’. De activiteiten 
die in deze publikatie zijn beschreven, kunnen hieraan een bijdrage leveren.

9.6 O PLEID BAARH EID

De steeds hogere eisen die bedrijven aan het opleidingsniveau van hun werknemers 
stellen en de groeiende nadruk op brede inzetbaarheid en flexibiliteit komen feitelijk 
neer op eisen aan de opleidbaarheid van de individuele werknemer. De mate waarin 
individuele werknemers in staat zijn regelmatig nieuwe kennis en vaardigheden op 
te doen, bepaalt namelijk sterk of een bedrijf zich staande kan houden in een 
omgeving waarin regelmatig veranderingen worden ingevoerd.

In dit boek is betoogd dat het vergroten van de opleidbaarheid van werknemers een 
essentieel deel dient te zijn van het ‘human resources management’. Om dit te 
kunnen realiseren, is het nodig te weten welke factoren de opleidbaarheid beïnvloe
den.

Duidelijk is geworden dat het opleidingsniveau slechts een van die factoren is. Uit 
de praktijkanalyses is echter gebleken dat veel bedrijven dit nu juist als belangrijkste 
selectiecriterium hanteren. De opleidbaarheid wordt evenzeer bepaald door de 
wijze waarop iemand heeft geleerd te leren, als door de gevolgde opleidingsmetho- 
de, het leervermogen, de leeftijd, de mate van specialisme of generalisme en de 
motivatie. Verder is aannemelijk gemaakt dat een aantal van deze factoren (wijze 
van leren, leervermogen) te oefenen en aan te leren zijn en dat andere factoren 
(opleidingsmethode, motivatie) zijn te kiezen of te sturen. Daarmee wordt duidelijk 
dat het opleidingsbeleid als integraal deel van het totale ondernemingsbeleid de 
opleidbaarheid van het personeel sterk kan beïnvloeden. De wijze waarop het 
bedrijf zijn medewerkers laat leren en op de werkplek inzet, is dus mede bepalend 
voor het concurrentievermogen.

In het opleidingsbeleid kunnen voor concrete vernieuwingsprojecten scenario's 
worden gebruikt, die gericht zijn op diverse doelgroepen in de onderneming. 
Wanneer per doelgroep een beeld is verkregen van leervermogen, groeipotenties, 
mate van specialistische kennis, motivatie en andere factoren, kan worden nagegaan 
hoe men de gewenste aanvullende kwalificaties het beste kan bijbrengen (wijze van 
inzetten op de werkplek, opleidingsmethode).

Bij de uiteindelijke uitvoering van de opleiding is het van belang dat de werksituatie 
is afgestemd op het opleidingstraject. Wanneer in de opleiding een actieve en 
zelfstandige houding wordt bijgebracht, zal die op de werkplek tot uiting moeten 
komen. Ook hier komt de integrale benadering van leren en werken nog eens 
nadrukkelijk naar voren.

Het is opvallend dat de analyse van activiteiten op de opleidingsmarkt uitwees dat 
geen van de onderzochte instellingen nadrukkelijk aandacht schenkt aan het ver
groten van opleidbaarheid of bewuste keuzen doet uit de opleidingsmethoden. Dit
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toont hoe zeer deze instellingen nog gericht zijn op het verkopen van losstaande 
cursussen.

Tenslotte moet worden opgemerkt dat het vergroten van het lerend vermogen en 
van de opleidbaarheid niet alleen voor bedrijven, maar ook voor het reguliere 
beroepsonderwijs van belang is. De leerlingen dienen niet alleen kennis en vaar
digheden te krijgen voor hun directe inzetbaarheid, maar ook een lerend vermogen 
waarmee ze later in het werk nieuwe kennis en vaardigheden kunnen opdoen. Onder 
de druk van het marktgericht opleiden is het verleidelijk dit laatste naar de achter
grond te schuiven. Dat het steeds weer moeilijk blijkt te zijn voor een lange periode 
aan te geven wat de verlangde kwalificaties moeten zijn, bewijst echter dat leren 
leren minstens zo belangrijk is als het opdoen van actuele kennis en vaardigheden.

9.7 TOT SLO T

Het belang van opleiding en scholing wordt door veel bedrijven onderkend. Uit 
onderzoek is gebleken dat de omvang van de opleidingsinspanning van invloed is 
op de bedrijfsprestatie [84].

In deze studie is benadrukt dat opleiden niet moet worden beschouwd als een 
activiteit die los staat van de bedrijfsvoering, maar deel moet zijn van het strategi
sche beleid. Opleidingen op zich zijn geen tovermiddel waarmee alles kan worden 
bereikt. De opleidingsinspanning moet berusten op een duidelijke visie over de 
bedrijfsdoelstellingen; zij is een onderdeel van de gehele personeelsontwikkeling 
en wordt gerealiseerd in een lerende organisatie, die is ingesteld op het regelmatig 
invoeren van veranderingen en op het leren van fouten uit het verleden. In dat 
verband is dan ook gepleit voor een cyclische benadering, waarin personeelsont
wikkeling en keuzen in techniek en markt met elkaar zijn geïntegreerd. Op strate
gisch niveau dienen deze factoren gelijkwaardig tegen elkaar te worden afgewogen 
op basis van aangegeven mogelijkheden en beperkingen en onderlinge interacties.

Dit vraagt van de personeels- en organisatiefunctie en van de opleidingsfunctie in 
de onderneming een veel sterkere inbreng in de besluitvorming dan tot nu toe veelal 
het geval was. fn veel bedrijven moet dan ook een opwaardering van deze functies 
plaatsvinden. Hieruit volgt dat de positie van opleiders in bedrijven - in analogie 
met de positie van docenten en leraren in het onderwijs - niet verder moet worden 
uitgehold, maar juist moet worden verstevigd.
De kwaliteit en de motivatie waarmee deze functies worden vervuld en de sturing 
die er van kan uitgaan, zijn bepalend voor de wijze waarop individuele bedrijven 
en het gehele Nederlandse bedrijfsleven de toenemende internationale concurrentie 
tegemoet kunnen treden.

Behalve dat personeelsontwikkeling op strategisch niveau in de besluitvorming 
moet worden meegewogen, dient anders te worden omgegaan met het opleiden als 
zodanig. De snelle veranderingen in techniek, markt en organisatie maken dat 
opleiden niet meer uitsluitend gericht mag zijn op het aanleren van nieuwe kennis

Opleiden voor de toekomst 149



en vaardigheden, maar ook gericht moet zijn op het vergroten van het lerend 
vermogen en de eigen verantwoordelijkheid van de medewerkers.

Tenslotte is duidelijk naar voren gekomen dat de gehele situatie dwingt tot samen
werking op alle fronten. Bedrijven moeten met elkaar samenwerken in onderzoek 
en ontwikkeling en ten aanzien van opleidingen. Bedrijven moeten samenwerken 
met scholen ter uitwisseling van kennis en ervaring en bij het ter beschikking stellen 
van faciliteiten. Scholen moeten met elkaar samenwerken bij contractactiviteiten 
en om gemeenschappelijk gebruik te maken van - vaak dure - apparatuur. Branche- 
opleidingsinstituten moeten met scholen samenwerken bij het maken van onder
wijsmodulen en bij de certificering van vakopleidingen. Branche-organisaties, 
commerciële bureaus en scholen kunnen gezamenlijk practica geven. Overheid en 
branche-organisaties moeten gemeenschappelijk scholingsplannen in branches van 
de grond tillen.
In deze STT-studie zijn goede aanzetten voor zulke samenwerkingsverbanden 
gevonden. Dit betekent dat de betrokken instellingen steeds beter beseffen dat zij 
voor een gemeenschappelijke uitdaging staan.
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Organisatie van de studie

Deze publikatie is tot stand gekomen met medewerking van een groot aantal des
kundigen. STT is veel dank verschuldigd aan al degenen die belangeloos aan
zienlijk veel tijd en energie aan dit project hebben besteed.

STUURGROEP

Voor het zoeken naar de juiste vraagstelling en het vormgeven van de studie is 
een stuurgroep samengesteld. Deze bestond uit: 
ir. A.C. Koutstaal

voormalig Rijksnijverheidsdienst 
drs. J.G. Scheurer

Nederlandse Philips Bedrijven B.V.
J. Stekelenburg (tot augustus 1988)

Federatie Nederlandse Vakbeweging 
drs. F.P.J.M Sweens (t februari 1989)

DAF N.V.
prof. dr. Ch.J. de Wolff

Katholieke Universiteit Nijmegen 
dr. A.D. Wolff-Albers

Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid

WERKGROEP

Voor de uitwerking van de vraagstelling, ondersteuning bij de uitvoering en het 
analyseren van de resultaten van de studie is een werkgroep geformeerd. Deze 
bestond uit: 
prof.dr. A. van Assen

Nederlandse Philips Bedrijven B.V. 
dr. J.J. Buyse 

DAF N.V.
drs. IJ. van den Bosch (vanaf augustus 1989)

FME/Holland Elektronika 
drs. M.A. Geurtsen (tot augustus 1989)

FME/Holland Elektronika 
prof.dr. J.F. den Hertog

MERIT/Rijksuniversiteit Limburg/Adviesbureau Koers 
dr. J.M.M. van der Sanden

Katholieke Universiteit Brabant
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CONTACTPERSONEN PRAKTIJ KANALYSES BEDRIJVEN

Voor de praktijkanalyses in de bedrijven is dankbaar gebruik gemaakt van de in
spanningen van een groot aantal medewerkers. Hier moet worden volstaan met 
het noemen van de contactpersonen bij elk bedrijf. Deze waren:

DAFN.V.
dr. J.J. Buyse, hoofd kwaliteit van arbeid en organisatie 
B.W.F. Hüsken, bedrijfsleider plaatkomponentenfabriek

Hoogovens Groep B.V.
prof.dr. J.E. Algera, hoofd afdeling ergonomie en arbeidsomstandigheden 
drs. W.D. Reitsma, afdeling ergonomie en arbeidsomstandigheden

Smitweld B.V.
J.A. Stolvoort, hoofd personeel en organisatie 

Cascade N.V.
J. van Voorst, directeur manufacturing services 

Philips TSCA
drs. J. Couprie, hoofd personeel & organisatie Philips Nederland B.V.
B.M. Veerkamp, hoofd service voorbereiding TSCA

City print C.V.
J.G.M. Bemelen B.Sc., president-directeur 

Algemene Bank Nederland N.V.
jhr. J.H.O. van den Bosch, directeur personeel Nederland 
P.F.H. van Dalsum, afdeling personeelontwikkeling

F. van Lanschot Bankiers N.V.
G. Lenselink, adjunct-directeur personele en sociale zaken

CONTACTPERSONEN PRAKTIJKANALYSES OPLEIDINGSMARKT

De praktijkanalyses in de opleidingsmarkt zijn gebaseerd op vraaggesprekken 
met de volgende personen:

UNETO-Innovatiecentrum
M.O. Ruibing, secretaris onderwijscommissie UNETO 
A. A. van Duyne, directeur UNETO-Innovatiecentrum

Contactcentrum HBO-Bedrijfsleven 
J.J. Lammers, directeur
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BSO/Buro voor Systeemontwikkeling B.V. 
A. Alfrink, directeur BSO/SEC 
R. Stroeve, directeur ISES International

SOTI Midden-NederlandIMTS-Ede 
F. de Lange, directeur 
J. Ouwehand, technisch coördinator

Stichting Beroepskwalificatie 
E. Smoorenburg, directeur

Koninklijke PB NA B.V. 
drs. C.H. Veen, directeur

OVERIGE CONTACTPERSONEN

De gegevens van de overige activiteiten op de opleidingsmarkt zijn verkregen 
uit gesprekken met of door bemiddeling van de volgende personen:

Vereniging FME 
drs. M. de Jong

Intensivering Scholing door Onderwijsinstellingen 
J.J. Riphagen, Bureau Riphagen, Reiche & de Vos

Nascholing Beroepsonderwijs Nieuwe Technologieën 
R. Rapmund, Twijnstra Gudde

Bedrijfstaksgewijs Overleg Technisch Onderwijs
J. Brederveld, Vereniging van Middelbare Technische Scholen
drs. A. Westerhuis, Centrum Innovatie Beroepsonderwijs Bedrijfsleven

Federatie Nederlandse Vakbeweging
J. van Rens, Vakcentrale FNV 
M. Spanjers, Dienstenbond FNV
K. Bruin, Industriebond FNV

Stichting Technologie en Zeggenschap 
M. van Klaveren

Stichting Opleidingen Metaal 
J. Eikelenboom

Vereniging tot bevordering van Elektrotechnisch Vakonderwijs in Nederland 
A. Knook
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Nederlands Instituut voor het Bank- en Effectenbedrijf
drs. J.C. van Kessel

Stichting CEDEO
R. Stevens

Ministerie van Onderwijs en Wetenschappen 
drs. D.P.M. Krins 
drs. N.J. Dersjant

Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 
drs. Th. de Keulenaar

Ministerie van Economische Zaken
drs. W.A.J. Kerpel
drs. R.J.G. van der Gugten

UITVOERING PRAKTIJ KANALYSES

drs. B. van Diepen, Rijksuniversiteit Limburg 
drs. E. van Sluijs, MERIT
ir. H.B. van Terwisga, Stichting Toekomstbeeld der Techniek

Verder is bij de gesprekken tijdens het vooronderzoek in 1988 steun verleend 
door drs. B. Dankbaar (MERIT). Mevrouw N. van Trigt werkte mee aan de uit
voering van de praktijkanalyses op de opleidingsmarkt.

PROJECTLEIDING

Het project stond onder leiding van ir. H.B. van Terwisga, projectleider bij STT. 
Mevrouw J.P. Kronenburg werkte tot augustus 1989 als projectsecretaresse bij 
STT mee aan de organisatie van het project.
Mevrouw S.A.I. Dees werkte daarna in dezelfde functie aan de organisatie van 
het symposium.
Mevrouw R.M.P.G. Otten, projectsecretaresse bij STT, werkte mee aan de re
dactie van deze publikatie.
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Stichting 
Toekomstbeeld 
der Techniek

Bedrijven hebben voortdurend te maken met nieuwe technische ont
wikkelingen. Die maken vaak veranderingen nodig in organisatie en 
bedrijfsvoering. Omdat de meeste van die veranderingen ingrijpend 
en complex zijn, moet het bedrijf een samenhangende visie hebben 
op techniek, markt, organisatie en personeel. Het hoge tempo waarin 
veranderingen moeten worden ingevoerd, vereist aanpassingsvermo
gen van de onderneming. De concurrentiekracht wordt sterk bepaald 
door de kwaliteit en brede inzetbaarheid van het personeel. Daarom 
zijn bedrijven nu meer dan ooit bereid in hun personeel te investeren. 
De opleidingsmarkt reageert daarop met vele nieuwe opleidings
mogelijkheden.
Deze studie biedt een integrale benadering van ‘human resources 
management’. Bij een aantal kleine, middelgrote en grote bedrijven is 
geanalyseerd wat in het ondernemingsbeleid de rol is van personeels
ontwikkeling. Ook is nagegaan hoe in concrete vernieuwingsprojec
ten de opleidingen werden uitgevoerd.
Van een aantal nieuwe opleidingsmogelijkheden is bekeken in hoe
verre die een oplossing bieden voor het probleem van de slechte aan
sluiting van het reguliere beroepsonderwijs op de behoeften van het 
bedrijfsleven. Samenwerking tussen overheid, onderwijs en be
drijfsleven blijkt essentieel. Bij bedrijfsopleidingen en in het reguliere 
beroepsonderwijs moet niet alleen aandacht worden geschonken aan 
het bijbrengen van kennis en vaardigheden, maar ook aan het leren 
leren. Hiervoor worden enkele methoden aangegeven.
Deze studie en de daaruit voortkomende conclusies en aanbevelin
gen zijn gericht op een brede groep functionarissen in bedrijven, 
branche-organisaties, vakbeweging, overheid, regulier beroeps
onderwijs en commerciële opleidings- en adviesbureaus. Al deze 
betrokkenen staan voor een gemeenschappelijke uitdaging. De wijze 
waarop deze wordt aangenomen, is bepalend voor de toekomst van 
het Nederlandse bedrijfsleven.
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