
??? Opleiden op de werkplek: een review J.A. de Jong Samenvatting Functiegericht opleiden in de (toelcomstige)werl($ituatie, gebruik makend van de materi??leen/of personele mogelijkheden die de werkom-geving biedt, Is een optie die recent de aandachtvan opleidingsfunctionarissen in bedrijventrekt. Feitelijk vormt opleiden op de werkplekeen substantieel deel van de totale opleidings-inspanning van bedrijven. Opleiden op de werk-plek kan verschillende vormen aannemen. Eenbelangrijk onderscheid is dat tussen gestructu-reerd en ongestructureerd opleiden op de werk-plek. Maar naast structuur zijn er andere dimen-sies waarop opleidingen op de werkplek zichvan elkaar onderscheiden. Diverse studies to-nen (in bepaalde contexten) de superioriteit aanvan gestructureerd opleiden op de werkplek bo-ven ongestructureerd opleiden op de werkplek.Gevalsstudies binnen diverse bedrijven biedenenig zicht op voorwaarden, processen en effec-ten van opleiden op de werkplek. Enkele aan-zetten tot

theoretische conceptualisering wor-den besproken. 1 Inleiding Opleiden op de werkplek is weer in de belang-stelling. Na een periode waarin men bij oplei-den eigenlijk alleen dacht aan kennis-overdracht in cursuslokalen, liefst doorprofessionele docenten en gebruik makend vanmoderne onderwijsmedia, ontdekt men dewerkplek als opleidingslokatie. Opleidingsaf-delingen van grote bedrijven experimenterenmet opleidingsprogramma's die voor een be-langrijk deel plaatsvinden in de (toekomstige)werksituatie. Nieuwe fimctiebeoefenaars wor-den begeleid door ervaren collegae of door hundirecte chef. De nieuwe medewerker en dienschef kunnen in hun leer- en begeleidingsactivi-teiten steunen op materialen en aanwijzingendie de opleidingsafdeling hen levert. Argumen-ten voor deze wijze van opleiden zijn de, in ver-gelijking tot cursorisch opleiden, verwachtegrotere flexibiliteit, de snelle inzetbaarheid vande nieuwe medewerker en, mede daardoor, delagere kosten. Ook de hogere motivatie bij denieuwe

medewerkers en het ontbreken van pro-blemen bij de transfer van het geleerde naar dewerksituatie worden vaak als argument ge-noemd. Er is slechts een beperkte hoeveelheidempirisch onderzoek gedaan naar het feno-meen opleiden op de werkplek en ook qua theo-rievorming zijn er slechts aanzetten. 2 Opleiden op de werkplek alsonderzoeksobject Een bespreking van onderzoek naar opleidenop de werkplek zal moeten beginnen met eenafbakening van het onderzoeksobject. Het be-grip 'opleiden op de werkplek' kan men be-schouwen als Nederlandstalig equivalent vanhet Engelstalige 'on-the-job training' (OJT).Opgemerkt kan worden dat het Nederlandsebegrip 'opleiden op de werkplek' veel sterkerverwijst naar de werk-lokatie dan het Engelsta-lige 'on-the-job training', waar 'job' duidt ophet uitoefenen van een functie. Een meer cor-recte vertaling van OJT, ge??ntroduceerd doorLuchters (1990), is 'in-functie-leren'. In hetEngels wordt naast de term 'on-the-job trai-ning' sporadisch ook de term 'on-

site training'gebruikt (Wexley & Latham, 1991; De Jong,1991c). Deze term verwijst net als de Neder-landse term 'opleiden op de werkplek' naar dewerk-lokatie. Het begrip OJT wordt soms in ruime zin ge-bruikt, namelijk in de betekenis van 'bedrijfs-opleiding' en soms in enge zin, namelijk in debetekenis van 'leren door doen onder het toe-ziend oog van een chef of ervaren collega'(naar McCord, 1987, p. 364). Hieronder wor-den de begrippen OJT en opleiden op de werk-plek in een tamelijk enge zin gebruikt, namelijkrefererend naar de onmiddellijke werkomge-ving van de persoon in opleiding.



??? Naast het gangbare ongestructureerd oplei-den op de werkplek (unstructured on-the-jobtraining), waarop McCord doelt als ze de termOJT gebruikt, zijn ook meer gestructureerdevormen van opleiden op de werkplek ontwik-keld (structured on-the-job training). Daarbijworden vooraf op basis van een taakanalyseleerdoelen gesteld en wordt een stapsgewijzeinstructiemethode gehanteerd. Volgens Jacobs(1992b) wordt 'structured OJT' gekenmerktdoor de volgende karakteristieken: 'it occurs inthe actual workplace, makes use of training ob-jectives and plans, requires the active involve-ment of a trainer, uses printed materials and jobguides, and employs a systems approach'.' InNederland is in dit verband door het oplei-dingsinstituut van de Nederlandse Spoorwegen(het NSOI), de term 'werkplek-opleiding'ge??ntroduceerd. Werkplek-opleidmgen zijnopleidingen 'waarbij een cursist aan de handvan een gestructureerd opleidingsplan en ge-richte praktijkopdrachten in zijn eigen werksi-tuatie voor zijn toekomstige taak wordt

opge-leid. De cursist wordt hierbij begeleid door eenniet-professionele opleider (directe chef of er-varen collega). Bij de opleiding wordt gebruikgemaakt van de bij de werkuitvoering gebrui-kelijke documentatie, apparatuur en hulpmid-delen. De opleiding wordt afgesloten met eenpraktijktoets' (Luiken & Van der Meer, 1991).Het begrip 'werkplekopleiden' heeft aldus eenmeer toegespitste referentie dan het begrip'opleiden op de werkplek'. Dit artikel gaat over opleiden op de werk-plek: functiegerichte opleidingen die ten be-hoeve van het opleiden gebruik maken van demateri??le en/of personele werkomgeving.Bondig geformuleerd betreft het opleiden voorhet werk en door het werk. Verwante onderwerpen zijn de praktijk-component van leerlingwezenopleidingen ende stage in beroepsvoorbereidende opleidin-gen. Ook daar gaat het om opleidingen in werk-omgevingen. Een principieel onderscheid ech-ter is dat de verantwoordelijkheid voor deopleiding in het geval van stage of leerlingwe-nDAcoeiscHc zenopleiding niet bij

het bedrijf ligt en dat desjuDitM doelen van de opleiding functie-overstijgendzijn. In de praktijk is er soms weinig verschil.Sommige onderzoekers pleiten voor stagebe-geleiding in de vorm van on-the-job training(De Vries, 1988, p. 100). Landelijke organen 10 voor het leerlingwezen ontwikkelen proce-dures en ondersteunende materialen voor leer-lingen en praktijkopleiders die de praktijkcom-ponent tot een vorm van gestructureerde on-the-job training maken. Hoewel het aanbeve-ling verdient in een onderzoeksprogrammanaar opleiden op de werkplek ook het opleidenin stage-instellingen en leerbedrijven te betrek-ken beperkt zich dit stand-van-zaken-overzichttot bedrijfsinterne functie-opleidingen. Opge-merkt moet worden dat er grote verschillen zijntussen landen met betrekking tot de betekenisvan beroepsopleidingen met stages, dualeopleidingen (werkend leren) en bedrijfsinterneopleidingen voor de voorbereiding op de uit-oefening van een beroep (zie Onstenk, 1993;M??ller, 1992). 3 Omvang van opleiden op

dewerkplek In publikaties over OJT wordt dikwijls gestelddat OJT een substantieel deel uitmaakt van detotale opleidingsinspanning in bedrijven. Car-nevale en Gainer (1988) komen op basis vaneen survey tot de schatting dat in de VerenigdeStaten van Amerika 90 tot 180 miljard dollarper jaar wordt uitgegeven aan 'employee infor-mal training', tegen 30 miljard aan 'employeeformal training'. Informal training komt glo-baal overeen met opleiden op de werkplek. InDuitsland vindt volgens Onstenk (1993, p. 34)20% van de bedrijfsopleiding op de werkplekplaats (leerlingen in duaal onderwijs niet mee-geteld). Gestructureerde OJT, ofwel werkplek-opleiding, komt minder voor dan ongestructu-reerde OJT. Rothwell en Kazanas (1990 a,b)stuurden een schriftelijke enqu??te naar 5(X) le-den van de Amerikaanse organisatie voor be-drijfopleiders (de ASTD), waarvan er 127 rea-geerden (26 %). Eenenveertig procent van derespondenten kende in de eigen organisatie eenopleiding voor werkplek-opleiders (dat zijn er-varen

medewerkers die betrokken zijn bij hetinwerken van collega's). Voor Rothwell en Ka-zanas is zo'n 'training for trainers' een belang-rijke voorwaarde voor gestructureerd opleidenop de werkplek. Opleidingen voor werkplek-opleiders blijken vooral in industri??le produk-tiebedrijven en in banken en verzekeringsbe-drijven voor te komen.



??? De Jong (1992b) vindt in een telefonischeenqu??te onder opleidingsverantwoordelijkenvan de 158 grootste ondernemingen in Neder-land (respons: 151 firma's = 96%) dat in bijnade helft van deze ondernemingen een vorm van(gestructureerde!) werkplekopleiding, zoalsboven gedefinieerd, plaats vindt, al zijn er be-trekkelijk weinig bedrijven waar een meerder-heid van het personeel aldus wordt geschoold.Werkplekopleiden blijkt niet voorbehoudenaan technische functies en functies in de pro-duktie, noch aan lagere, louter uitvoerendefuncties, al liggen daar wel de zwaartepunten.Net als in het onderzoek van Rothwell en Ka-zanas blijkt dat de grootste aantallen werkplek-opleidingen voorkomen bij respectievelijk in-dustri??le produktiebedrijven en banken en ver-zekeringsbedrijven, maar dat hangt samen metde omstandigheid dat dit in de onderzochte po-pulatie ook de grootste groepen bedrijven zijn. De validiteit van de verzamelde gegevensover het voorkomen van OJT en werkplek-opleidingen is

discutabel. De grenzen tussenopleiden op de werkplek en door-schade-en-schande wijs worden zijn moeilijk te trekken.En ook de overgang tussen ongestructureerdopleiden op de werkplek en gestructureerdopleiden op de werkplek (werkplekopleiding)is glijdend. De omstandigheid dat de ge??nter-viewde opleidingsfunctionarissen geen zichthebben op alle opleidingsactiviteiten die op dediverse werkplekken plaats hebben noopteveneens tot voorzichtigheid bij het hanterenvan cijfers over het aandeel van OJT in het to-taal van de opleidingsinspanning. 4 Vormen van opleiden op dewerkplek Een overzichtsartikel van McCord (1987) on-derscheidt twee manieren waarop men op dewerkplek kan opleiden. Een daarvan noemt zeon-the-job training (OJT): ongestructureerd in-werken. De andere vorm noemt ze 'job Instruc-tion training' (JIT). Dit onderscheid valt vrij-wel samen met dat van Jacobs in 'unstructured'en 'structured' on-the-job training. McCord si-tueert de oorsprong van JIT in de Eerste enTweede

Wereldoorlog. In de Eerste Wereld-oorlog stond C.R. Allen als medewerker van deEmergency Fleet Corporation van de U.S. Shipping Board voor de opgave om biimen dekortste tijd 450.000 mensen op te leiden voorde scheepsbouw. Hij ontwikkelde, op basis vande instructietheorie van Herbart, een vier-stapsmethode: preparation (show), presentation(teil), application (do), inspection (check). Hetopleiden gebeurde door de directe chefs, diedaartoe zelf ook werden opgeleid. De opleidingwerd gebaseerd op een nauwkeurige taakana-lyse. De Tweede Wereldoorlog stelde de Ame-rikaanse opleidingskundigen in de militaireopleidings-adviesgroep Training WithinIndustry Service voor vergelijkbare uitdagin-gen. McCord verhaalt van een immens gebrekaan vakkundige lenzenslijpers voor de vervaar-diging van optische precisieinstrumenten.Voor de normale opleiding tot volleerd lenzen-slijper stond vijf jaar. Die tijd was er niet. Deoplossing die men vond was het opsplitsen vanhet werk van de lenzenslijper in

deeloperatiesen het trainen van personeel voor het uitvoerenvan slechts ?Š?Šn van die operaties. Dit redu-ceerde de opleidingsduur per persoon tot en-kele weken. Ervaren lenzenslijpers werden al-leen ingezet voor de moeilijkste onderdelenvan het produktieproces. De vier-staps me-thode van Allen werd, onder de noemer 'Job In-struction Training' gemodificeerd tot eenzeven-staps methode: 1. show workers how todo it, 2. explain key points, 3. let them watchyou do it again, 4. let them do the simple partsof the job, 6. let them do the whole job - butwatch them, 7. put them on their own. De in-structeurs (chefs) kregen een opleiding in hetuitvoeren van een taakanalyse en in het staps-gewijs instrueren. Raadpleging van de primaire literatuur(Training Within Industry Service, 1945) leertdat de term Job Instruction Training incorrectis. Het opleiden van produktiepersoneel op dewerkplek volgens de door de Training WithinIndustry Service ontwikkelde methodiek wordtkortweg Job Instruction genoemd, terwijl

voorde opleiding van praktijk-instructeurs de termJob Instructor Training wordt gebruikt. Dedoor M.J. Kane ontwikkelde zeven-staps me-thode die in het lenzenslijpers-project werd ge- "o^ooGiscHtbruikt werd al spoedig vervangen door een stuohhaangepaste 4-staps-methode die in een stan-daardcursus van vijf maal twee uur aan groepenvan 10 aanstaande instructeurs werd overge-dragen: 'This plan went back to the late C.R.



??? Allen's 4-steps of instruction (which Mr. Kanehad enlarged to 7 steps, anticipating greatertraining difficulties than were ever encoun-tered) in a program that could be quickly under-stood and used widely'(Training Within Indu-stry Services 1945, p. 31). De instructeursleerden een taak te analyseren in onderscheidenstappen en 'key points' (bijvoorbeeld t.a.v. vei-ligheid) te benoemen. Voorts leerden ze de vierinstructiestappen: 1. Prepare the worker, 2.Present the operation (per stap en met aandachtvoor de 'key pomts'), 3. Try out performance(waarbij aan de lerende wordt gevraagd de 'keypoints' toe te lichten) en 4. Follow up. Dankzijdit standaardpakket konden in minder dan vierjaar (1941-1945) meer dan een miljoen werk-plek-opleiders worden opgeleid. Het TrainingWithin Industry Report is zeer boeiende kostvoor een ieder die ge??nteresseerd is in de rol dieopleidingen kunnen hebben bij het verbeterenvan bedrijfsresultaten. Onder meer door hetwerk van Jacobs is er een hernieuwde belang-stelling voor Job

Instruction. Jacobs hanteertde term 'structured on-the-job training', maardie vorm van opleiding wijkt niet wezenlijk afvan Job Instruction, zoals ontwikkeld voor deoorlogsindustrie. De Jong (1991a,b,c) constateert dat er meervormen van opleiden op de werkplek zijn daneen ongestructureerde vorm en een vorm metstapsgewijze instructie. De Jong maakt een in-deling in drie typen opleiding op de werkplek:werkplekoefening, werkplekinstructie enwerkplekstudie. In het geval van werk-plekoefening (vergelijk ongestructureerdeOJT) is sprake van leren-door-doen. De op teleiden medewerker werkt op met een begelei-der, verleent hand- en spandiensten en neemtsteeds grotere delen van de uitvoering van hetwerk over. In het geval van werkplekinstructieis sprake van het, op basis van een taakanalyse,systematisch overdragen van vaardigheden(vergelijk job instruction training en structuredon-the-job training). Bij werkplekstudie wordtde nieuwe medewerker aangespoord actief dete leren taken te verkennen. Voorbeelden

vanwerkplekstudie zijn werkplek-opleidingen bijde Nederlandse Spoorwegen (Kruijd, 1991;Luiken & Van der Meer, 1991) en sommigetoepassingen van de Leittext-methode (zie DeBoer, Reubei, Reinards & Van der Sanden,1993; Lindeboom & Habraken, 1989; Teur-lings & Simons, 1988). Andere auteurs onder-schrijven de ??nportantie van een vorm vanopleiden op de werkplek die gekenmerkt wordtdoor actieve verkenning (inquiry) door de le-rende (Gradous, 1991; Rothwell, 1991; Jacobs,1992a). Jacobs (1992b, p. 511) merkt op datstructured OJT gewoonlijk betrekking heeft ophet leren van observeerbare en helder omschre-ven taken, terwijl steeds minder banen geken-merkt zijn door dat type taken. Sterker nog: hetzou wel eens zo kunnen worden dat niet detaak, maar het project de meest ge??igende een-heid van werk-analyse is. Dat zou consequen-ties kurmen hebben voor de taak van dewerkplek-opleider. programmering van opgave-gericht functie-gericht individu-gericht leerinhoud sturing van leerproces

overnemen WERKPLEK-OEFENING WERKPLEK-INSTRUCTIE KLINISCHE SUPERVISIE (leren-door-(na)doen) (leren-via-instructie) (leren-via-feedback) activeren WERKPLEK-ONTWIKKELING WERKPLEK-STUDIE INDIRECTE SUPERVISIE (leren-door-innoveren) (leren-via-geleide-verkenning) (leren-door-reflecteren) Figuur 1. Typen opleiding op de wericplelÂ? (met typen leeractiviteit) In latere publikaties breidt De Jong (1992a)zijn typologie uit met werkplekontwikkeling(leren op basis van een uit te voeren innova-tieve opdracht, zoals dat in management-oplei-dingen nogal eens voorkomt), klinische super-visie of coaching (leren op basis van feedback)en supervisie op afstand (leren via begeleide re-flectie op ervaringen in het werk). De Jong or-dent de typen opleiding op de werkplek naarprogrammeringsprincipe (programmering opbasis van werkopdrachten, taakanalyse of indi-viduele behoeften) en mate van externe sturing(stuurt de praktijkbegeleider het leerproces ofactiveert hij zelfsturing door de persoon

inopleiding; zie Simons, 1991, p. 17). Figuur 1geeft een overzicht van de door De Jong onder-scheiden typen opleiding op de werkplek. Bij toepassing in gevalsbeschrijvend onder-zoek (Versloot & De Jong, in druk) blijkt 12 ftOAQOQlSCHe STUDltN



??? de typologie niet zonder meer toe te passen. Inde meeste gevallen is sprake van combinatiesvan verschillende typen opleiden-op-de-werk-plek binnen ?Š?Šn functie-opleiding. Voortsblijkt sturing niet dekkend te beschrijven meteen continu??m van sturing-door-begeleider totzelfsturing. Behalve de praktijkbegeleider ende medewerker-in-opleiding zelf spelen name-lijk ook de werkomgeving en het opleidings-materiaal een rol bij de sturing van het leer-proces. Het onderzoek waarover Versloot enDe Jong rapporteren laat ook zien dat gestruc-tureerde vormen van opleiden op de werkplekveelal onderdeel uitmaken van een functie-opleiding die ook off-the-job elementenbevat. Een andere ontdekking in het gevalsbe-schrij vend onderzoek van De Jong c.s is dat eenzinvol onderscheid is te maken tussen opleidenin feitelijke werksituaties (dus terwijl men pro-duceert of diensten verleent aan klanten) enopleiden dat is losgekoppeld van het feitelijkuitvoeren van produktieve arbeid, maar waar-bij men wel

gebruik maakt van de materi??le en/of personele mogelijkheden die de werkomge-ving biedt (De Jong & Versloot, 1994, p. 14).Door middel van het tweede type opleidingenkan men de kennis en vaardigheden aanlerendie het vereiste beginniveau vormen om heteerste type opleidingen te kunnen volgen. Ook Wexley en Latham (1991) onderschei-den meerdere vormen van opleiden op de werk-plek (on-site training): - orientation training and the socialization ofnew employees (bedoeld om nieuw perso-neel zich snel thuis te laten voelen in de or-ganisatie), - on-the-job training (functiegerichte oplei-ding door chef of ervaren collega), - apprenticeship training (opleiding in hetkader van het leerlingwezen), - job aids (instructie-materiaal op de werk-plek), - coaching (begeleiding door middel van fre-quente functioneringsgesprekken), - mentoring (persoonsgerichte en loopbaan-gerichte begeleiding door iemand die ?Š?Šn ofmeer lagen hoger in de hi??rarchie staat), - computer-based training (interactieve vi-deo's

en instructieve computerprogram-ma's die op de werkplek kunnen worden ge-hanteerd), - job rotation (roulatie over een aantal func-ties), - career development (onder meer begelei-ding door chef of loopbaan-specialist bij hetbewustworden van eigen mogelijkheden envan carri?¨re-doelen). Verwarrend in deze indeling is dat on-the-jobtraining (niet onderscheiden in een ongestruc-tureerde en een gestructureerde vorm) slechts?Š?Šn van de onderscheiden methoden vooropleiden op de werkplek blijkt te zijn. Verwar-rend is ook dat er diverse dimensies een rol spe-len bij het onderscheid tussen de 9 genoemdevormen: opleidingsdoelen (gerichtheid opwerkomgeving, functie-uitoefening of loop-baan), opleidingsmedia (met name job aids encomputer), aard van de tewerkstelling (op basisvan een leerovereenkomst of roulerend om indiverse functies ervaring op te doen of 'ge-woon' in een functie aangesteld) en begelei-dings-strategie (leren op basis van voorbeelden instructie: on-the-job training of leren opbasis

van leerdoel en feedback: coaching).Combinaties liggen voor de hand. Denk aan on-the-job training binnen een job rotation pro-granmia en met gebruikmaking van job aids. Wellicht doet men de veelvormigheid vanhet verschijnsel opleiden op de werkplek meerrecht door af te zien van een typologie en inplaats daarvan beschrijvings-dimensies te han-teren. De Jong (1992b, p. 10) vond in zijn in-ventariserend onderzoek 16 dimensies waaropde opleidingen onderiing verschillen: 1. niveau(functies op uitvoerend niveau versus manage-ment-functies), 2. veranderingsgerichtheid(gericht op iimovatieve doelen of op continu??-teit), 3. specificiteit (bedrijfsspecifiek ofberoeps-opleidend), 4. bandbreedte (opleidingvoor ?Š?Šn taak of voor een veelheid aan taken,bijvoorbeeld via functie-roulatie), 5. doel-explicatie (gespecificeerde doelen, bijvoor-beeld op basis van taakanalyse, of implicietedoelen), 6. individualisering (uniforme doelenof persoonsgerichte doelen), 7. toetsing(subjectief/impliciet of objectief/expliciet),

8.koppeling met cursorisch onderwijs (helemaalop de werkplek of gecombineerd met opleidingbuiten de werkplek), 9. realisme (simulatieversus daadwerkelijke inschakeling in produk-tie/dienstveriening), 10. sturing (activiteitenvoorgeschreven versus vrijheid voor de indivi-



??? duele medewerker in opleiding), 11. onder-steuning (door personen of door opleidingsma-teriaal), 12. opleiding van opleiders (wel ofnietscholing van de opleiders op de werkplek), 13.opleidingsverantwoordelijkheid (bij lijnmana-ger of bij opleidingsfunctionaris), 14. tijdsduur(een dag tot twee jaar), 15. modulering (opde-ling van opleiding in modulen versus ?Š?Šntotaal-programma) en 16. integratie met loop-baanbeleid (wel of niet nauwe relatie met loop-baanbeleid). Geconcludeerd kan worden dat er diverseaanzetten zijn om te komen tot een begrippen-kader voor het beschrijven van varianten vanopleidingen-op-de-werkplek, maar dat hetvooralsnog mankeert aan een typologie die zo-wel eenvoudig en inzichtelijk is als empirischgevalideerd^ (zie ook Jacobs, 1992a). 14 ^?ŠDAeoetscHCsruDitM 5 Effectmeting Effecten van opleidingen op de werkplek kanmen onderzoeken op het niveau van de indivi-duele medewerker en op organisatie-niveau.Kovach en Cohen (1992) deden het eerste. Zijonderzochten door middel

van een schriftelijkevragenlijst bij 908 medewerkers van 150 be-drijven in de detailhandel en de dienstensectorof er relaties konden worden vastgesteld tussende wijze waarop men opgeleid was voor defunctie en de variabelen tevredenheid met defunctie, verdienste, promotie^ dienstjaren enverwachte duur van de aanstelling. Personeeldat (ter voorbereiding op hun huidige functie)een vorm van opleiding op de werkplek had ge-noten bleek minder dienstjaren te hebben bijhet bedrijf en minder te verdienen. Een relatiemet de andere drie variabelen kon niet wordenvastgesteld. Of men werkelijk kan spreken vaneen effect van de OJT is dubieus. Meer aanne-melijk is het dat zowel de aard van de ontvan-gen opleiding als het aantal dienstjaren en deverdiensten samenhangen met het (veronder-stelde) feit dat het veelal start-functies betreft. Bij effectmeting op organisatieniveau is ge-woonlijk sprake van het berekenen van de rela-tieve kosteneffectiviteit van twee of meeropleidingscondities. Nagegaan wordt

welkeopleidingsmethode de nieuwe medewerker te-gen de minste kosten op een overeengekomenfunctioneringsniveau brengt. Belangrijkekosten-posten zijn de ontwikkelkosten en,veelal doorslaggevend, de tijd die het kost omde persoon in opleiding op het niveau te bren-gen waarop hij/zij de taak of de functie zelf-standig kan uitvoeren. In dit onderzoek fun-geert de ongestructureerde vorm van on-the-job training vaak als controle-conditie. Een ex-perimentele groep krijgt dan een meer geavan-ceerde 'treatment'. Men tracht dus aan te tonendat er beter renderende methoden zijn dan hetgebruikelijke inwerken door een ervaren col-lega. Een vroeg voorbeeld van dergelijk onder-zoek is de studie van Belbin, Belbin en Hill(1957). Het toont aan dat het oefenen met spe-ciaal ontworpen simulaties (i.e. een aangepastoefen-weefgetouw voor het leren weven vaningewikkelde patronen) sneller tot goede pres-taties leidt dan 'gewone' (ongestructureerde)on-the-job-training, maar ook sneller dan de(meer gestructureerde) 'Training

WithinIndustry' methode (Job Instruction). De krachtvan de betreffende simulatie zit in het bena-drukken van de voor de handeling relevante vi-suele signalen. De 'Training Within Industry'methode bleek overigens wel weer superieuraan de ongestructureerde vorm. Andere onderzoeken waarin de ongestruc-tureerde vorm van on-the-job training alscontrole-conditie fungeert zijn de studies vanGullen, Sawzin, Sisson & Swanson (1976) envan Jacobs en McGiffm (1987), uitgevoerd bijrespectievelijk operators aan een machine voorhet vervaardigen van plastic buizen en analis-ten in een levensmiddelenfabriek. De mede-werkers in de experimentele groep in het on-derzoek van Gullen, Sawzin, Sisson enSwanson kregen (individueel) een 'gestructu-reerde training' (waarvan niet duidelijk is inhoeverre die op de werkplek plaats vond). Deonderzoekers kwamen tot de conclusie dat deontwikkelkosten van de opleiding bij een to-taal van 20 cursisten werden terugverdiend,door de sterke besparing op de benodigdeopleidingstijd.

De experimentele groep in hetonderzoek van Jacobs en McGiffin kreeg eengestructureerde vorm van on-the-job training,ingebed in een meer omvattend 'human perfor-mance system'. Elementen van dat systeemwaren opleiding van de opleiders op de werk-plek, samenstellen van een handleiding voordeze opleiders op grond van een taak-analyseen feedback van resultaten naar de medewer-



??? kers in opleiding. Doordat nieuwe medewer-kers sneller het beoogde niveau bereikten endoor de geringe ontwikkelingskosten (dankzijde inschakeling van universitaire studenten) le-verde het nieuwe systeem, bij een jaarlijks ver-loop van vijf medewerkers, een besparing van?’ 10.000," per jaar op. In een recente publikatiedoen Jacobs, Jones en Neil (1992) verslag vaneen onderzoek bij een assemblage-werkplaatsvoor auto-onderdelen waar men een systeemvan taakroulatie invoert. De onderzoekers ver-zamelden gegevens over te verwachten kostenen baten van een programma voor het aanlerenvan drie taken via gestructureerd on-the-jobtrainen, in vergelijking met ongestructureerdinwerken. Jacobs, Jones en Neil maakten ge-bruik van bedrijfsrapportages over het perso-neelsverloop, van interviews met materiedes-kundigen, van observaties bij de taakuitvoeringen van ervaringen met tijdsbesparing met ge-structureerd opleiden op de werkplek in andereafdelingen van het bedrijf en in andere bedrij-

ven. Voor de drie taken worden per jaar gemid-deld 25, 5 en 7 medewerkers opgeleid. Dekosten om de gestructureerde werkplekoplei-dingen te ontwikkelen worden geraamd op$ 1000,- per taak. Deze investering wordtruimschoots goedgemaakt door de besparingdie de verkorting van de inwerktijd (met eenfactor 5) oplevert. In een andere publikatie be-rekent Jacobs (1994) de kosten en baten vaneen gestructureerde opleiding op de werkplek,in vergelijking met de bestaande ongestructu-reerde opleiding op de werkplek, voor een taak(in dezelfde assemblage-werkplaats) waarbijniet de inwerktijd, maar het aantal gemaaktefouten per tijdseenheid de belangrijkste kos-tenbesparing opleverde. Behalve met betrekking tot (gestructu-reerde) OJT is er ook met betrekking tot eenvorm van coaching een evaluatie-design gerap-porteerd. Zoals hierboven werd aangegeven iscoaching een vorm van begeleiden waarbij fre-quent gerichte feedback wordt gegeven op hetfunctioneren van de medewerker.

McGarrell(1983) doet verslag van de opzet en de beoogdeevaluatie van een ori??ntatie-programma voornieuwe medewerkers bij de glasproducent Cor-ning Glassworks in de USA. Het betreft eenprogramma met off-the-job en on-the-job ele-menten, bedoeld om zowel het bedrijf als deeigen functie te leren kennen. Het programmaheeft een duur van 15-18 maanden. De nieuwemedewerker wordt verantwoordelijk gesteldvoor het eigen leerproces. Hij wordt onder-steund door zijn chef (die beschikt over richt-lijnen en checklists en een opleiding van eendagdeel krijgt voor diens taak in de ori??ntatie),collega's (met wie de nieuwkomer vraagge-sprekken voert vooraf aan de tewerkstelling),een negental studiebijeenkomsten van elk tweeuur en boekjes met te beantwoorden vragen(die na invulling doorgenomen worden met dechef). Met de chef wordt een MBO (manage-ment-by-objectives) plan opgesteld, uitge-voerd en regelmatig bijgesteld. MBO is eenvorm van coaching. De chef stelt samen met depersoon

in opleiding prestatie-doelen vast engeeft aanwijzingen hoe die doelen te realiseren.Hij bespreekt regelmatig met de nieuwe mede-werker de prestaties in relatie tot die doelen. Bijde evaluatie van het programma worden de be-sparingen door snellere inzetbaarheid (begrootop ?Š?Šn maand per nieuwe medewerker) en af-name van het aantal ontslagen in de eerste aan-stellingsperiode (begroot op 17%) afgezet te-gen de investering in de programma-ontwikke-ling. McGarrell komt tot een verhouding vankosten en besparingen van 1:8 in het eerste jaaren 1:14 op termijn'. 6 Gevalsstudies Behalve quasi-experimentele en begrotings-technische evaluatie-studies waarin kosten-effectiviteit van vormen van (gestructureerd)opleiden op de werkplek ten opzichte van an-dere vormen van opleiding wordt vastgesteldzijn er ook empirische studies naar opleiden opde werkplek die het karakter hebben van be-schrijvende gevalsstudies. Een voorbeeld vanzo'n studie biedt het onderzoek van Scribner enSachs (1990a,b),

uitgevoerd in het magazijnvan een electronica-produktiebedrijf. Scribneren Sachs ori??nteren zich op de Russische, Finseen (Oost-)Duitse handelingspsychologie. Zebeschouwen opleiden en werken als twee af-zonderiijke systemen van activiteiten, die ech-ter in het geval van opleiden op de werkplek on-derling verweven zijn. Hun onderzoek richtzich op de wijze waarop deze verwevenheidvorm krijgt. De onderzoekers volgen vijfnieuwe magazijnbedienden en hun begeleiders



??? gedurende de eerste twee weken in het maga-zijn. Gesprekken van de nieuwe medewerkersen hun begeleiders onderling en met anderemedewerkers werden op geluidsband vastge-legd en vervolgens uitgetypt. Ook werden in-terviews gehouden. Op basis van de observa-ties, de transcripties en de interviews werdendrie onderzoeksvragen beantwoord: 1. hoe eenopleidings-tweetal (nieuwe medewerker plusbegeleider) communiceert met de andere me-dewerkers, 2. hoe het werk wordt gereorgani-seerd in functie van het opleiden en 3. hoe deinstructie zich verhoudt tot de feitelijke uitvoe-ring van het werk. In relatie tot de eerste onder-zoeksvraag vonden de onderzoekers dat demeeste interrupties in de communicatie tussennieuwe medewerker en begeleider worden ge-??nitieerd door superieuren die de begeleider be-trekken in bespreking van problemen die zichbij het werk voordoen. In die gevallen krijgt hetwerk prioriteit boven het opleiden. In relatie totde tweede vraag bleek dat bepaalde taken (i.e.het 'inboeken'

van nieuwe onderdelen) hetmeest geschikt worden geacht om nieuwe me-dewerkers te introduceren in het werk. Voortsbleek dat de begeleiders de werkproceduressterk aanpassen aan de aanwezigheid van denieuwe medewerker. Zonder de aanwezigheidvan een nieuwe medewerker organiseren ze hetwerk in opeenvolgende handelingen (ophalenvan registratie-kaarten, tellen etc.), die uitge-voerd worden voor alle binnengekomen onder-delen gezamenlijk. Bij aanwezigheid van eennieuwe medewerker echter worden alle hande-lingen achtereen uitgevoerd met betrekking totslechts ?Š?Šn onderdeel. Pas na de hele proceduredoorlopen te hebben begint men met hettweede onderdeel. Die laatste werkwijze isminder economisch, doch inzichtelijker. Pasals de nieuwe medewerker de procedure doorheeft worden verkortingen toegestaan. In rela-tie tot de derde vraag bleek dat de gebruikelijketypering van on-the-job training als 'leamingby doing' (in contrast tot 'leaming by listeningand talking') geen recht doet aan de feitelijk-

heid. De begeleiders doen hun handelingenpcDAcoaiscfe vooTtdurend vergezeld gaan van (korte) uitleg.sTUDitM Lange expos?Š's en didactisch bedoelde vragenzijn ongebruikelijk. Ge??nspireerd door een publikatie overopleiden op de werkplek onder redactie vanKessels, Smit en Kruijd (1991) zijn op initiatief van de Vakgroep Onderwijskunde van de Uni-versiteit Utrecht gevalsstudies uitgevoerd naarvormen van opleiden op de werkplek bij de Ne-derlandse Spoorwegen, Hoogovens IJmuiden,Peek & Cloppenburg, de RABO-Bank, deAMEV, Victoria Vesta (nu: RVS), AEROGroundservices, de ABN/AMRO en het KNMI(De Jong, 1993; Versloot & De Jong, in druk;De Jong & Versloot, 1994). De resultaten vande gevalsstudies worden vergeleken met hetoog op het genereren van gevalsoverstijgendeuitspraken over het opleiden op de werkplek.Het onderzoek biedt een inventarisatie van er-varingen met het opleiden op de werkplek bin-nen diverse branches. De belangrijkste aan-dachtsgebieden zijn de context van

deopleiding, de organisatie van het opleiden, per-sonele factoren, het didactisch arrangementvan de opleiding en de kosteneffectiviteit vanhet opleiden op de werkplek. Met betrekkingtot elk van deze aandachtsgebieden werden on-derzoeksvragen en verwachtmgen geformu-leerd. De termen in de verwachtingen zijn ge-operationaliseerd in vragenlijsten die zijnafgenomen bij de diverse betrokkenen bij deopleidingen. Op basis van de beschikbare rap-portage kuruien enkele voorlopige conclusiesworden getrokken. Een conclusie is dat de kosteneffectiviteitvan de onderzochte opleidingen moeilijk valtvast te stellen, aangezien gegevens over de'oude' situatie veelal ontbreken en er geensprake is van een controlegroep: meestal wordtde nieuwe opleiding aan alle nieuwkomers aan-geboden. Ook is het in een aantal bedrijven nietgebruikelijk dat gegevens worden bijgehoudenover de individuele werkprestaties. Overwegingen om opleidingen op de werk-plek te ontwikkelen zijn zeer divers van aard.Werkplekopleidingen bij

Hoogovens zijn ont-staan uit bezorgdheid van lokale leidinggeven-den over onbekendheid bij het personeel metveiligheids- en bedieningsvoorschriften. Bij deNederlandse Spoorwegen past werkplekoplei-den in de filosofie van de centrale opleidings-afdeling. Flexibiliteit en kostenreductie zijnbelangrijke argumenten. Bij Peek & Cloppen-burg is het opleiden op de werkplek ontstaan uiteen organisatieontwikkelingsproject, waarbijwerd getracht de betrokkenheid en de deskun-digheid van het personeel te vergroten. Bij deRABO-bank deed zich de situatie voor dat een



??? aantal lokale banken op korte termijn behoeftehad aan goed opgeleide adviesbaliemedewer-kers, terwijl men de bestaande opleiding (eentweejarige leerlingwezen-opleiding, aange-vuld met een inwerkperiode en enkele bedrijfs-cursussen) te lang in tijdsduur en te weinig ge-richt vond. In bijna alle cases is sprake van een combi-natie van on-the-job en off-the-job training. Derelatie tussen die twee varieert. Soms ligt hetzwaartepimt van de opleiding op de werkplek,maar vindt aanvullende instructie en toetsingplaats op een centrale cursuslokatie (opleidinglokettisten NS, opleiding stapelaars Hoog-ovens), soms bestaat het opleiden op de werk-plek voornamelijk uit het opdoen van werker-varing en het uitvoeren van opdrachten die menvanuit de cursorische opleiding meekrijgt(opleiding adviesbaliemedewerkers RABO-bank) en soms is er sprake van een vorm vanervaringsleren waarbij activiteiten op de werk-plek en oefening en reflectie in de cursus elkaarbe??nvloeden (opleidingen voor diverse

functiesbij Peek & Cloppenburg). Het is belangrijk datoff-the-job opleiding en on-the-job opleidingqua tijdplanning goed op elkaar aansluiten. Datblijkt in een aantal gevallen problematisch tezijn. In die gevallen kan zelfstudie soms eenoplossing zijn. Bij de NS werkt men met zelf-studiemateriaal voor lokettisten. De studie-opdrachten komen sterk overeen met de vragendie klanten in de praktijk kunnen stellen. Zo no-dig kunnen praktijkbegeleiders toelichting ge-ven. Ook bij de ABN/AMRO werkt men metzelfstudie: men leert het nieuwe electronischesysteem voor cli??nten-administratie kennendoor het uitvoeren van opdrachten in een losge-koppeld oefen-systeem. Bij Hoogovens spelen'handboeken' een belangrijke rol. Daarinwordt de werking en de bediening van appara-tuur toegelicht. De handboeken worden ge-bruikt ter ondersteuning van de instructie op dewerkplek en als naslagwerk. De Jong en Versloot (1994) stellen op basisvan de bevindingen in de case-studies dat bijhet ontwikkelen van een

werkplek-opleidingverschillende dilemma's moeten worden over-wonnen. Zij noemen de volgende dilemma's:- Standaardisatie van het werk versus aan-passing aan nieuwe en lokale omstandighe-den. Om dit dilemma te overwinnen zijn'maatwerk'-oplossingen nodig: taakana-lyses, regelmatige actualisering, indivi-dueel beginniveau-onderzoek en 'lokaleverificatie' van algemene aanwijzingen. - Systematische overdracht van kennis envaardigheden versus leren uit onmiddellijkeervaring. 'Programmering' is hier de oplos-sing: zorgen voor een gecontroleerde uit-breiding van bevoegdheden gekoppeld aanhet verwerven van de vereiste kennis envaardigheden, vermijden van wachttijdenen een regelmatige afwisseling van off-the-job en on-the-job leersituaties. - Korte termijn prioriteit van het werk enlange termijn prioriteit van het leren. Over-wiiming van dit dilemma vraagt om 'veiligstellen'. Zowel de produktie als het lerenmoeten beschermd worden. Relevantemaatregelen in dit verband zijn: het aanstel-len van

een werkplekopleidingsco??rdina-tor, het tijdelijk verlagen van produktienor-men voor werkplekopleiders, het vast-stellen van maximum-perioden voor het be-reiken van prestatienormen door nieuwemedewerkers. - Inzet van inhoudelijke expertise versus inzetvan didactische expertise. 'Ondersteuning'is hier het sleutelwoord. Zowel gebrek aaninhoudelijke expertise van praktijkoplei-ders als gebrek aan didactische expertisekan tot op zekere hoogte worden gecompen-seerd door goed gestructureerde opleidings-materialen en 'job aids'. - Experimenteren versus vermijding van af-breukrisico. Om dit dilemma te overwinnenis 'begeleiding' nodig. Begeleiding dientenerzijds de lerende te stimuleren veelzij-dige ervaring op te doen en anderzijds de le-rende te behoeden voor onaanvaardbare ri-sico's. Veel meer dan via effect-evaluerend en survey-onderzoek verschaffen gevalsstudies inzicht inde veelvormigheid en multidimensionaliteitvan het verschijnsel opleiden op de werkplek.Daar staat tegenover dat men

het risico looptdoor de bomen het bos niet meer te zien. Om datrisico af te wenden is theorievorming geboden. 7 Theoretische benaderingen Wexley en Latham (1991, p. 173) merken opdat er weinig onderzoek is verricht naar vor- 17



??? men van opleiden op de werkplek, terwijl naarhun mening 'there is more potential in on-sitetraining approaches than anywhere eise in thetraining and development area'. Tenemde on-derzoek naar opleiden op de werkplek richtingte geven is een theoretische ori??ntatie nodig. Inde literatuur wordt het fenomeen 'opleiden opde werkplek' vanuit diverse theoretische per-spectieven benaderd. Elk perspectief leidt toteigen onderzoeksvragen. Jacobs (1989,1993) en Jacobs en Jones (indruk) hanteren een systeem-benadering, waar-bij zij zich baseren op o.a. Gilbert (1978). Eenon-the-job trainmg programma kan worden op-gevat als een doelgericht systeem, ingebed ineen meer omvattend 'human performance sys-tem'. In elk systeem kunnen input, proces enoutput worden onderscheiden. De input com-ponenten van een on-the-job training systeemzijn volgens Jacobs de nieuwe medewerker, deervaren medewerker (praktijkbegeleider), dewerkomgeving en de taak. Het proces komtovereen met het opleidingsplan. De

output om-vat de opleidingsresultaten, die gerelateerdkunnen worden aan taakuitoefening, organisa-tiedoelen en individuele behoeften. Voor deontwikkeling en evaluatie van een OJT-pro-gramma dient informatie over elk van de ge-noemde componenten verzameld te worden.Een specifieke invulling van een van de com-ponenten heeft consequenties voor elk van deandere componenten. Naarmate onderzoekmeer gegevens oplevert aangaande de relatiestussen input, proces en output onderling en methet omvattende performance system zal het be-ter mogelijk zijn aanwijzingen te genererenvoor het ontwikkelen van functieopleidingen.Jacobs' systeem-model biedt een handig kadervoor het genereren van onderzoeksvragen. Eennadeel van het model van Jacobs is dat het uit-gaat van een tamelijk beperkte opvatting vanopleiden op de werkplek, namelijk een ?Š?Šn-op-?Š?Šn instructie-situatie, gebaseerd op een taak-analyse. Daardoor valt veel wat er feitelijk inbedrijven aan opleiding op de werkplek ge-beurt buiten het

gezichtsveld van de onder-zoeker. Een heel ander model is denkbaar vanuit hetperspectief van het leer- en begeleidings-proces. Met een dergelijk model zou men eenzinvolle ordening kunnen aanbrengen in de di-versiteit aan verschijningsvormen van oplei-den op de werkplek en de diversiteit aan tech-nieken en materialen die in verband kunnenworden gebracht met opleiden op de werkplek.Het model zou moeten aangeven welke leerac-tiviteiten dienen te worden uitgevoerd in ver-band met het leren uitvoeren van nieuwe taken.Van der Sanden (1993) onderscheidt diversetypen leeractiviteiten: afstemmingsactiviteiten(gericht op cognitieve en affectieve afstem-ming op de leertaak), verwervingsactiviteiten(direct gericht op het opdoen van keimis envaardigheden) en bewakingsactiviteiten (co??r-dinerende en sturende activiteiten). Aangezienhet onderzoek naar sturing van leeractiviteiten(als vorm van metacognitie) tot nog toe vooralgericht is geweest op het leren uit teksten (ziebijvoorbeeld Vermunt, 1992) zal

aandachtmoeten worden besteed aan de specifieke leer-activiteiten die gemoeid zijn met leren-in-de-praktijk. Bovendien zou het model moeten aan-geven hoe de verantwoordelijkheden verdeeldkunnen worden met betrekking tot die leeracti-viteiten. Immers het is niet noodzakelijkslechts de opleider verantwoordelijk te stellenvoor het leren van de nieuwe medewerker. Vander Sanden (1993, p. 17) vertelt hoe in Duits-land de Leittextmethode werd ontwikkeld uitonvrede met de gangbare opleidingsdidactiek:'Kenmerkend voor die didactiek is dat:a de opleider een groot aantal (potenti??le)leeractiviteiten van de cursisten overneemt.Dit geldt met name voor afstemmingsactivi-teiten (bijvoorbeeld doelen en criteria vast-stellen, voorkeimis activeren), bewakings-activiteiten (bijvoorbeeld bewaken van hetleerproces en diagnostiseren van de oorza-ken van moeilijkheden) en evaluatie-activiteiten.b de cursist zich beperkt tot enkele verwer-vingsactiviteiten (met name memoriseren,nadoen en oefenen).'De Leittextmethode is er op

gericht de lerendegeleidelijk meer sturing over het eigen leer-proces te verschaffen. In principe kan men al-lerlei varianten van opleiden op de werkplekkarakteriseren naar de toedeling van verant-woordelijkheid voor de diverse leeractivitei-ten: welke taakverdeling is er tussen de le-rende, diens begeleider(s), de collega's, dienssuperieur, de opleiders 'off-the-job' en hetopleidingsmateriaal met betrekking tot afstem-mingsactiviteiten, verwervingsactiviteiten en



??? bewakingsactiviteiten? Een derde theoretische benadering legtsterk het accent op de verwevenheid van lerenen handelen en het sociale karakter van beide.In werkcontexten is leren gewoonlijk geen ge-isoleerd en individueel proces, maar is sterk ge-bonden aan ervaringen die men tijdens hetwerk opdoet en die bovendien in een collectiefproces geduid worden. Deze theoretische bena-dering wordt in de literatuur aangeduid als dehandelingstheorie (activity theory) en men isgeneigd terug te grijpen op de cultuurhistori-sche benadering van Vygotsky en Leont'ev.Meer recente bronnen zijn de studies van Enge-str??m (1991, 1992) en Scribner en Sachs(1990a,b). Een centraal begrip is 'activiteit-systeem' (activity system). Een activiteit-systeem bestaat uit een subject (degene diehandelt), een object of motief van de handeling,hulpmiddelen, regels (die gevolgd worden bijhet uitvoeren van de activiteit), een gemeen-schap van medewerkers en een arbeidsverde-ling. Engestr??m bespreekt twee vormen van le-

ren die elkaar afwisselen in de ontwikkelingvan een activiteit-systeem: intemalisatie en ex-temalisatie. Intemalisatie betreft het inwerkenen opleiden van nieuwkomers. Extemalisatiebetreft het ontwikkelen van nieuwe reacties opfeilen en contradicties van de activiteit. Als dienieuwe reacties voldoende zijn geconsolideerdwordt intemalisatie weer de dominante vormvan leren. In veel literatuur over de lerende or-ganisatie en leren op de werkplek (bijvoorbeeldMarsick, 1987; Marsick & Watkins, 1990;Watkins & Marsick, 1993) gaat het in wezenom extemalisatie. In veel literatuur over oplei-den op de werkplek komt alleen intemalisatieaan de orde. Engestr??m plaatst het opleiden opde werkplek in een groter verband; het verbandvan de voortdurende evolutie van activiteits-systemen. Scribner en Sachs (1990a,b) kijkenmeer op micro-niveau naar de relatie tussen le-ren en werken. Zij beschouwen het op de werk-plek opleiden van nieuwe medewerkers als eenactiviteits-systeem op zich en zij bestuderen deinteractie

tussen dat activiteits-systeem met hetprimaire activiteits-systeem, gericht op werk-doelen. Een ander voorbeeld van een studie inde handelingstheoretische traditie is het onder-zoek van Hart-Landsberg, Braunger, Reder enCross (1992) naar de wijze waarop afdelings-secretaressen in ziekenhuizen hun werk leren. De studies in deze traditie zijn beschrijvendvan aard en hebben betrekking op (in termenvan Jacobs) ongestructureerde opleidmg op dewerkplek. De handelingstheoretische benade-ring van opleiden op de werkplek richt de aan-dacht, meer dan de systeemtheoretische en di-dactische benaderingen, op de dynamiek vande context waarbinnen opleidingsactiviteitenplaats vinden en op de contradicties die over-wonnen moeten worden bij het realiseren vanleeractiviteiten in een omgeving die primair opwerk-doelen is gericht. Een omvattende theorie met betrekking tothet opleiden op de werkplek is nog niet in zicht.Tot die tijd lijkt het zinvol de toenemende hoe-veelheid studies op dit terrein afwisselend

van-uit de drie hier geschetste perspectieven te be-naderen. Noten 1 In een latere publikatle (Jacobs, in druk)vereenvoudigt Jacobs zijn definitie tot 'the sys-tem approach of developing expertise by havingnovice employees learn directly from experien-ced employees in the workplace. 2 In een samenwerkingsproject van de UniversiteitUtrecht en de Ohio State University wordt mo-menteel door De Jong en Jacobs gewerkt aan hetontwikkelen van een beschrijvingskader om ty-pen on-the-job training te onderscheiden. 3 Het gaat hier om schattingen vooraf. Een gesprekvan de auteur met de huidige co??rdinator vanhet programma, mevrouw S. Richter, leert datmen de juistheid van deze schattingen niet heeftkunnen verifi??ren. Door gebrek aan een contro-legroep is het onmogelijk de invloed van het pro-gramma op het ontslagpercentage in de proef-tijd te isoleren van andere determinanten. Anno1994 blijkt bij ongeveer de helft van het aantalnieuwe aanstellingen het programma te wordengebruikt. Het is

opvallend dat in veel economischgeori??nteerd onderzoek naar effecten van oplei-den op de werkplek gewerkt wordt met schattin-gen vooraf, zonder dat deze schattingen achter-af worden gecontroleerd.
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