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Een visie op het vak 
als kompas voor 
Opleidingskunde

■ Marlo Kengen en William de Kaste

De hbo-bachelor Opleidingskunde, training & human 
development is in vele opzichten een unieke opleiding. 
Uniek zijn in ieder geval de mensen in ons team, met 
zeer uiteenlopende praktijkervaring,  verschillende 
persoonlijkheden en eigen(wijze)  ideeën. Om die - vaak 
impliciete - ideeën inzichtelijk te maken, hebben we 
een eigen visie op het HRD-vak ontwikkeld. Met die 
visie willen we voor onszelf, voor studenten en voor 
ons werkveld verhelderen hoe wij het HRD-vak zien. De 
visie dient ook als kompas voor ons onderwijs; Doen we 
de juiste dingen? We starten dit artikel met onze visie. 
Daarna geven we een samenvatting van de reacties op 
deze visie van Joseph Kessels (hoogleraar HRD aan de 
Universiteit Twente en hoogleraar Opleidingskundig 
Leiderschap aan de Open Universiteit), Gertjan Schuiling 
(oud-HAN lector en consultant bij Thierry & Schuiling) 
en Ger Driesen (HRD-expert en eigenaar van Challenge 
Stretching Talent).
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Ons vak: het ontwikkelen van mensen in 
organisaties
Veranderingen zijn in organisaties aan de orde 
van de dag. Organisaties hebben te maken 
met toenemende concurrentie, klanten die 
steeds meer of andere dingen vragen, nieuwe 
technologieën, economische ontwikkelingen 
en flexibele organisatiestructuren. Daarmee 
is veranderen misschien wel een constante 
geworden, maar zeker geen gewoonte. Iedere 
verandering vraagt om bewegen, leren en 
ontwikkelen van medewerkers en organisatie. 
Ons vak gaat over ontwikkelprocessen van 
mensen in organisaties. Overkoepelend 
noemen we dit Human Resource 
Development (HRD), het werkveld van de 
opleidingskundige. 

In de praktijk onderscheiden we drie rollen: 
de adviseur, de ontwerper/ontwikkelaar en de 
trainer/coach. Dit wordt weergegeven in figuur 
1. In iedere fase van het HRD-proces speelt 
een andere rol de ‘hoofdrol’. Om leren in 
organisaties succesvol vorm te geven, hebben 
deze rollen elkaar nodig en vullen ze elkaar 
aan. Het geheel van rollen is meer dan de som 
der delen. Hierbij hanteren wij de volgende 
uitgangspunten:

Opleidingskundigen opereren altijd in de •	
context van een organisatie. Zij denken 

vanuit de organisatiedoelen. Ook hebben 
ze aandacht voor de eigenheid van een 
organisatie. Dat betekent ook dat zij 
snel thuis raken in nieuwe branches, 
werkprocessen en jargon.
Opleidingskundigen zoeken in iedere •	
situatie naar de balans tussen individuele 
en organisatiebelangen. 
Opleidingskundigen zoeken naar •	
pragmatische, realistische en passende 
oplossingen. Het gaat om efficiënt en 
effectief leren: doen wat werkt. 

Accenten in rollen
Iedere rol kent eigen accenten. De volgende 
punten vinden wij wezenlijk voor de 
verschillende opleidingskundige rollen. 

De adviseur: 
adviseert over de inrichting en organisatie •	
van krachtige leeromgevingen voor 
groepen en individuen in organisaties;
zoekt aansluiting bij HRM- en •	
organisatiebeleid en levert een 
aantoonbare bijdrage aan de realisatie van 
organisatiedoelen;
streeft naar praktisch haalbare adviezen •	
vanuit een deskundige visie op het 
vakgebied;
kan een relatie opbouwen met •	
verschillende betrokkenen en kan omgaan 
met meervoudige perspectieven en 
belangen.

De ontwerper/ontwikkelaar:
is architect van passende en renderende •	
leerinterventies;
onderzoekt de leernoodzaak van de •	
organisatie en de leer- en werksituatie van 
de deelnemers;
zorgt voor een consistent ontwerp en •	
tijdige afstemming met verschillende 
doelgroepen;
zet creativiteit in om te komen tot •	
aantrekkelijke leermiddelen.Figuur 1
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De trainer/coach:
stimuleert door houding, taal en •	
keuze van interventies een veilige en 
aantrekkelijke leeromgeving voor de 
deelnemer(s);
werkt met de lerende(n) aan leervragen •	
binnen de context van het thema van 
de leerinterventie en de context van de 
organisatie;
begeleidt de lerende(n) bij het reflecteren •	
op zijn/haar persoonlijke ontwikkeling;
zet de lerende(n) aan tot experimenteren •	
met nieuw gedrag;
weet in het hier en nu te werken en sluit •	
aan bij groepsdynamiek en persoonlijke 
ontwikkelbehoeften. 

Het HRD-proces
De basis van het HRD-proces laten we zien 
in een geopende cyclus (figuur 2). Hierdoor 
ontstaat een spiraalvorm. Het startpunt is altijd 

een leerbehoefte of leernoodzaak. Dat kan 
een individuele leervraag zijn, maar ook een 
noodzaak tot nieuw professionaliseringsbeleid 
voor de organisatie. 
Door onderzoek te doen wordt de 
ontwikkelvraag verder geconcretiseerd. Dat 
noemen we vraagarticulatie. Daarna worden 
een of meerdere interventies ontwikkeld 
of ingekocht. Na deze voorbereiding vindt 
de uitvoering van leerinterventie(s) plaats. 
Achteraf kan het effect van de interventie(s) 
worden vastgesteld.
  
Met de spiraalvorm wordt groei 
aangegeven. Het laat zien dat iedere nieuwe 
ontwikkelbehoefte voortkomt uit eerdere 
vragen en voortbouwt op eerdere interventies. 
Het is voor een opleidingskundige van belang 
om die historie te kennen.
Ook is het voor een opleidingskundige van 
belang om de context van de leerbehoefte/

Figuur 2
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noodzaak te kennen. Die context wordt 
weergegeven in figuur 3. Het algemene 
HRD-proces komt in verschillende 
verschijningsvormen, in verschillende 
dimensies terug. Een opleidingskundige moet 
altijd het geheel kunnen overzien om een 
efficiënt en effectief HRD-proces te realiseren.

Reacties uit het werkveld
Aan Joseph Kessels, Gertjan Schuiling en 
Ger Driesen vroegen we te reageren op 
bovenstaande visie: wat spreekt aan? Wat 
zouden ze willen toevoegen? 

Gertjan Schuiling trapt af: “Wat me aanspreekt 
is de uitspraak dat veranderen wel een 
constante is geworden, maar geen gewoonte. 
Ontwikkeling gaat maar voor een deel vanzelf, 

het is vooral ook een inspanning die mensen 
zich steeds opnieuw moeten getroosten 
om zich aan te passen aan veranderde 
omstandigheden en om toch ook hun gevoel 
van identiteit te behouden. Op grond van 
eigen ervaring kan ik stellen dat het dan 
prettig en ontwikkelingsversnellend werkt 
als er professionals zijn die je hierin kunnen 
ondersteunen.”

Zowel Joseph Kessels als Ger Driesen 
merken op dat deze visie nadrukkelijk het 
organisatieperspectief als vertrekpunt 
kiest. Ger Driesen zegt hierover: “Bij de 
uitgangspunten komt de zakelijke context 
nadrukkelijk in beeld. Het opereren binnen 
de context van een organisatie en denkend 
vanuit organisatiedoelen en verschillende 

Figuur 3
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belangen past bij mijn persoonlijke opvatting 
over HRD en spreekt mij nadrukkelijk 
aan.” Joseph Kessels legt vervolgens een 
verbinding met de HRD-rollen uit figuur 1: “In 
deze visie is de organisatiecontext bepalend 
voor de HRD-interventies. De persoonlijke 
ontwikkelbehoeften van medewerkers 
dienen daarmee in balans te komen. De 
onderscheiden HRD-rollen geven daar een 
passende invulling aan. Ze hebben ieder 
een eigen plek met toegespitste expertise.” 
Over die rollen zegt Ger Driesen: “Het 
professionele van de visie komt voor mij tot 
uitdrukking door de drie beschreven rollen 
te positioneren als aanvullend aan elkaar en 
het statement dat deze, in samenhang, als 
voorwaarde voor succes worden gezien. Dat 
is een ambitieus en normatief uitgangspunt. 
Een HRD professional mag bij de invulling van 
zijn werk eigen accenten leggen, maar moet 
gekwalificeerd zijn op alle drie de rollen. Prima: 
Let’s shift the girls/boys from the (wo)men.” 

Over het HRD-proces in figuur 2 en de context 
daarvan in figuur 3 worden ook meerdere 
opmerkingen gemaakt. Joseph Kessels: “De 
doorgaande beweging - van initiële vraag 
naar verheldering, uitwerking, toepassing en 
opbrengst - sluit mooi aan bij de wens om 
systematisch en gestructureerd te willen 
werken, met aandacht voor de relevantie voor 
alle betrokkenen.” Toch is een model nooit 
een volledige weergave van de werkelijkheid. 
Ger Driesen maakt daarom een nuancering: 
“Het straalt ook veel rationaliteit uit. De 
stappen van de spiraal en de indeling in 
omgeving, organisatie, groep en individu in 
figuur 3 geven een logische ordening weer. 
Deze rationele logica is slechts een deel van 
de werkelijkheid waarin HRD professionals 
terecht komen. De niet rationele aspecten 
van mens en organisatie zoals politiek en 
cultuur kunnen grote invloed hebben op de 
effectiviteit van de HRD-professional. Deze 
worden niet (expliciet) genoemd en dat mis ik 

in het document.” 

In lijn met onze vraag ‘ Wat zou men willen 
toevoegen aan deze visie?’worden nog 
meer suggesties gedaan. Zowel Joseph 
Kessels als Gertjan Schuiling zijn van mening 
dat de visie op een aantal punten weinig 
uitgesproken is. Joseph Kessels zegt hierover: 
“Het visiedocument sluit aan bij een tamelijk 
neutrale opvatting over opleiden, leren en 
ontwikkelen in arbeidsorganisaties en geeft 
ruimte voor zowel een systematische als 
relationele benadering, mits die leidt tot 
consistente interventies. De missie van 
de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen 
spreekt echter ook over de wens om een 
belangrijke kennispartner voor de regio te zijn, 
waarbij onder andere sociale betrokkenheid, 
maatschappelijke verantwoordelijkheid en 
duurzaamheid belangrijke kernwaarden zijn. 
Het zou boeiend zijn om deze kernwaarden 
ook tot uitdrukking te laten komen in de 
opleidingskunde aan de HAN. Kies je dan voor 
louter voor een bedrijfsmatige, effectieve 
en efficiënte performance benadering, of 
biedt de opleidingskunde ook een oriëntatie 
op talentontwikkeling, emancipatie, de 
ontwikkeling van sociaal kapitaal, waardering 
van diversiteit en innovatie ten behoeve 
van duurzaamheid? Een uitwerking van 
een of meer van deze kernwaarden zou de 
HAN opleidingskunde een scherper, eigen 
profiel kunnen geven.” Gertjan Schuiling 
formuleert het stelliger: “Wat een brave 
uitspraken! ‘De opleidingskundige werkt 
altijd in de context van de organisatie’, 
‘zoekt naar de balans tussen individuele 
belangen en organisatiebelangen’ en ‘zoekt 
naar pragmatische oplossingen’. Het is niet 
spannend en zeker niet uniek. Wat ik hiervan 
leer is dat we als opleidingskundigen (of 
misschien beter: ‘leerprofessionals’) veel meer 
de angel en de kiem van ontwikkelprocessen 
moeten opzoeken, met alle spanningen en 
conflicten die daarbij horen en er niet voor 
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hoeven terug te schrikken om daar woorden 
aan te geven.” 

Wat wij hier van leren is dat wij moeten 
nadenken over hoe wij de visie verder willen 
‘inkleuren’, zodat we de eigenheid van onze 
opleiding sterker naar voren laten komen. 
Tegelijkertijd stellen we onszelf de vraag of de 
bacheloropleiding zelf al heel veel kleur moet 
bekennen. Wellicht moeten we studenten 
met verschillende oriëntaties en benaderingen 
kennis laten maken en ze vooral begeleiden in 
het kiezen van hun eigen kleur. Op die manier 
‘kweek’ je betrokken professionals die hun 
eigen weg kunnen kiezen. Op dit vlak sluiten 
we ons aan bij de mening van Ger Driesen: “In 
essentie gaat het om liefde voor het vak. Dat 
is de basis voor meesterschap.”

Afrondend constateert Joseph Kessels: “De 
mooie opbrengst van het bestuderen van 
deze visie van Opleidingskunde, training & 
human development is dat er een klaar beeld 
ontstaat van een HRD-vakgebied dat bijdraagt 

aan het verbeteren en het vernieuwen van 
werkverbanden van mensen. In deze visie 
komt tot uitdrukking hoe het vak zich in de 
afgelopen dertig jaar ontwikkeld heeft van 
een aarzelend zoeken naar de wijze waarop je 
het leren en ontwikkelen van volwassenen in 
de context van hun werk kunt ondersteunen, 
naar een set van concrete handreikingen voor 
het professioneel invullen van de rollen van 
adviseur, ontwerper/ontwikkelaar en trainer/
coach. De manier waarop deze visie op 
opleidingskunde een complex werkveld in 
enkele heldere paragrafen weergeeft, is een 
belangrijke winst voor het HRD-vakgebied.”  ■

Website
www.han.nl/opleidingskunde

LinkedIn
http://www.linkedin.com/pub/william-de-
kaste/9/a40/578 
http://nl.linkedin.com/pub/marlo-
kengen/6/838/78

Marlo Kengen en William de Kaste zijn werkzaam 
bij de bacheloropleiding Opleidingskunde, training 
en human development aan de Hogeschool van 
Arnhem en Nijmegen (HAN). William de Kaste is 
opleidingscoördinator; Marlo Kengen is docent 
HRD en onderzoeker. 
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