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Investeren in training en opleiding

In Nederland geven we jaarlijks een paar miljard euro uit aan een breed
aanbod van trainingen en opleidingen. Dit los van de loonkosten van de
cursisten, die veelal een aantal dagen per jaar een training volgen en dan
niet productief zijn in de organisatie. Het feit dat organisaties op zo’n gro-
te schaal investeren in trainingsprogramma’s, lijkt de conclusie te recht-
vaardigen dat training en opleiding een substantiéle bijdrage leveren aan
het realiseren van de organisatiedoelstellingen.

Na ruim twintig jaar werkzaam te zijn als trainer en opleider kan ik deze
conclusie deels onderschrijven. Deelnemers doen tijdens de trainingen im-
mers nieuwe kennis en inzichten op, worden zich bewuster van hun sterke
en zwakke kanten en oefenen met nieuwe vaardigheden. Veel van hen vin-
den het prettig om op deze manier inhoudelijk en/of persoonlijk ideeén en
inspiratie op te doen en zich verder te professionaliseren. Anderen echter
ondergaan het trainingstraject ‘omdat het moet van de baas’. Voor lei-
dinggevenden en personeelsmanagers kan het prettig zijn een trainingstra-
ject in te kopen en zo zichtbaar iets te doen aan gesignaleerde knelpunten
bij de werknemers.

Maar bij een groot aantal trainingstrajecten kan ik ook diverse kantteke-
ningen plaatsen. Deze bespreek ik hieronder.

Training als enige oplossing

Organisaties zetten trainingen regelmatig in als de ultieme oplossing voor
een probleem. Leidinggevende, managementteam en/of personeelsfunc-
tionaris zetten daarnaast geen andere instrumenten in om de verandering
in de organisatie te realiseren.
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Organisatie steunt het leerproces niet
Doordat de organisatie het leerproces niet steunt, neemt de kans af dat de
deelnemers het in de training geleerde daadwerkelijk gaan toepassen.

Training als uitje

Deelnemers zien een training regelmatig als een gezellig uitje, een welko-
me onderbreking van hun dagelijkse werksleur. Hierdoor nemen ze geen
verantwoordelijkheid voor hun eigen leerproces en hebben ze geen expli-
ciete leervraag.

Bereidheid tot leren ontbreekt

Lang niet alle deelnemers zijn bereid te reflecteren op hun eigen functio-
neren, feedback te ontvangen en te experimenteren met nieuw gedrag.
Wanneer deze bereidheid ontbreekt, zullen ze weinig leren.

Trainingsinhoud sluit niet aan bij de werkpraktijk

Veel trainingen sluiten te weinig aan bij de werksituatie van de deelne-
mers. Ze werken in die trainingen met standaardprogramma’s, standaard-
voorbeelden en algemene casussituaties. Wanneer deelnemers zich niet of
te weinig herkennen in de aangeboden stof en de trainer de vertaalslag
naar hun werkpraktijk onvoldoende kan maken, zal na afloop van het tra-
ject in de organisatie weinig effect van de training merkbaar zijn.

Leerrendement niet optimaal
Veel trainingen zijn programmatechnisch flink te verbeteren, waardoor in
dezelfde tijd een groter leerrendement is te realiseren.

Transfer ontbreekt

Transfer is helaas nog steeds een onderbelicht aspect in trainersland. Veel
trainers ‘dumpen’ hun trainingen en gaan vervolgens door naar de vol-
gende training.

Trainer niet vakbekwaam

Een aanzienlijke hoeveelheid trainers is ‘in het trainersvak gerold’ zonder
een gedegen vakopleiding. Ook trainingsbureaus werken dit soms mede in
de hand. Een goede manager is immers nog niet meteen een goede ma-
nagementtrainer. Bekendheid met leerprocessen aansturen is dan een van
de vaardigheden die ontbreekt.

Trainer niet afgestemd op deelnemers

Sommige trainers zijn meer gericht op de bevestiging van hun eigen ego
dan op het leerresultaat bij de deelnemers. Dit zal het effect van de training
op langere termijn niet ten goede komen.

18
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Na het lezen van deze — ongetwijfeld onvolledige - opsomming bekruipt je
wellicht het gevoel dat training inzetten een weinig probate keuze is. Wat
mij betreft kunnen training en opleiding een substanti¢le bijdrage leveren
aan de ontwikkeling van individuen, teams en organisaties. Juist in deze
tijd van voortdurende dynamiek en turbulentie wordt zeer veel van de in-
dividuele deelnemers gevraagd. Persoonlijke competenties en kwaliteiten
ontwikkelen is hierbij van essentieel belang.

Training effectief inzetten vraagt om:

Inzet binnen de organisatie

Voor een goede transfer van het leerproces in de training naar het verder
leren in de werkpraktijk zijn aandacht en inzet nodig vanuit de organisa-
tie. Dit kan variéren van het trainingstraject zorgvuldig introduceren bij de
toekomstige deelnemers en POP-gesprekken voeren tot coaching op de
werkvloer. Wanneer men binnen de organisatie het trainingstraject draagt,
zullen de resultaten in de praktijk aanzienlijk toenemen.

Leermotivatie van de deelnemer

Als de deelnemer zich bewust is van zijn eigen handelen, zijn sterke en
zwakke kanten, zal hij met een duidelijk leerdoel naar de training komen.
Hierdoor zal hij daar gerichter leren, waardoor het rendement zal toene-
men. Wanneer de leermotivatie echter ontbreekt, zal het effect van de trai-
ning gering zijn. Er zijn dan andere instrumenten nodig om de gewenste
gedragsverandering te realiseren.

Een vakbekwame trainer

Een vakbekwame trainer begeleidt de deelnemers vanuit zijn inhoudelijke
deskundigheid, zijn feeling met hen en zijn zicht op leerprocessen sturen.
Hij geeft zijn deelnemers concrete feedback, creéert een ondersteunend
leerklimaat en werkt voortdurend aan de transfer van het geleerde naar de
werksituatie. Een vakbekwame trainer is in staat maximale leerresultaten te
realiseren.

Trainingsprogramma’s met impact en effect

Een trainingsprogramma met impact en effect is gericht op de vastgestelde
doelen realiseren. Het is maximaal afgestemd op de deelnemers en hun
werksituatie en daagt de deelnemers uit om te leren en zich te ontwikkelen
in een tempo dat bij hen past. Dit programma is zo opgebouwd dat de deel-
nemers het geleerde in de werkpraktijk gaan inzetten.

Ik hoop met dit boek bij te dragen aan het ontwikkelen van trainingspro-
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gramma’s die veel impact en effect hebben op de ontwikkeling van de deel-
nemers en hun gedrag in hun werksituatie.

Leren op niveau

De doelstelling van de meeste trainingstrajecten is gericht op gedragsver-
andering van de deelnemers in hun dagelijkse werkpraktijk. Of het nu gaat
om beter te luisteren naar de vraag van de klant, om de eigen mening con-
creet en duidelijk te verwoorden of om de medewerkers resultaatgericht te
coachen, in alle gevallen is het de bedoeling dat de deelnemers zich in de
praktijk - een beetje - anders gaan gedragen.

Dit lijkt soms een gemakkelijke opgave: leg de deelnemers uit wat de be-
doeling is en dan komt het vanzelf goed met die gedragsverandering. De
praktijk is echter veel weerbarstiger; gedragsverandering vraagt dat mensen
hun oude gewoontegedrag loslaten. Gewoontegedrag waarmee ze vaak al
jaren vertrouwd zijn: ‘Zo doen wij dat hier nu eenmaal.’ Dit loslaten gaat
vaak gepaard met angst en onzekerheid: ‘Ik weet wel wat ik heb, maar niet
wat ik krijg.” En vaak ook met boosheid en verzet: ‘Voor mij hoeft die ver-
andering niet zo nodig; ik vond de oude manier prima werken.’

Gelukkig zijn er steeds meer mensen die openstaan voor vernieuwing en
het een uitdaging vinden om hun grenzen te verkennen. Dat wil overigens
niet zeggen dat ook zij geen belemmeringen ondervinden bij gedragsver-
andering realiseren. Het is voor een trainer dan ook van belang inzicht te
hebben in het proces van gedragsverandering en de leerprocessen die hier-
in spelen.

Ik bekijk de ontwikkeling van mensen en organisaties op zes niveaus:

het gedragsniveau

het omgevingsniveau

het mentale niveau

het emotionele niveau

het fysieke niveau

het spirituele niveau.

VVVVVV
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omgeving
mentaal

emotioneel

Figuur 1.1: De zes ontwikkelingsniveaus.

In de onderstaande (sub)paragrafen licht ik deze zes niveaus toe en ga ik in
op de vraag hoe ze het al dan niet doorbreken van gewoontegedrag kun-
nen beinvloeden. Vervolgens koppel ik de zes niveaus aan drie typen ont-
wikkeling: competentieontwikkeling, persoonlijke ontwikkeling en spiritu-
ele ontwikkeling.

De zes ontwikkelingsniveaus

Ik begon dit hoofdstuk met de constatering dat de doelstelling van de
meeste trainingstrajecten gericht is op gedragsverandering van de deelne-
mers in hun dagelijkse werkpraktijk. Het gedragsniveau is dus het niveau
waarop uiteindelijk de verandering moet plaatsvinden, waarschijnlijk om-
dat men ervan uitgaat dat dit nieuwe gedrag een beter resultaat oplevert.
Dat resultaat is te realiseren in de omgeving: de interne omgeving (zoals
collega’s en medewerkers), een andere afdeling of de externe omgeving
(bijvoorbeeld klanten, toeleveranciers en opdrachtgevers).

Het gedragsniveau

Het gedragsniveau gaat over wat iemand doet of juist niet doet. De omge-
ving reageert op dit gedrag, waardoor diegene feedback krijgt op de effecti-
viteit van zijn gedrag. Deze feedback kan variéren van harde verkoopcijfers
tot een klanttevredenheidsonderzoek en van spontane ‘kritiek’ tot gestruc-
tureerde feedback in een functioneringsgesprek.

Iedereen heeft in de loop van zijn (werk)leven gewoontegedrag ontwik-
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