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SUMMARY — Research on development, training, and education (D.T.E.). A socio-
psychological study — In this article the authors stress the importance of studying
D.T.E. as organizational processes. They criticize the existing theory and research in gi-
ving evidence of the lack of explicitness of the underlying frameworks serving to study
D.T.E. Without saying so most articles on the subject take a normative functional point
of view. This article presents four alternative ways of looking at D.T.E. : as a process to
control organizational behaviour, as a decision making process, as a process to create or
maintain organizational culture, as an organizational activity as such.

By means of structured interviews in 33 Flemish organizations, the authors illustrate
the possibilities for research in the D.T.E. field, if one interprets D.T.E. as a decision
making process. The study leads to some important conclusions, one of which is the re-
cognition that when decisions on D.T.E. are made high up in the hierarchy of an orga-
nization this does not imply that the organization has an active training policy.

The present contribution opens new perspectives to transcend the popular didactic
interpretations of D.T.E. phenomena.

INLEIDING

Dagelijks wordt een enorme hoeveelheid tijd, geld en energie geinvesteerd
in training in arbeidsorganisaties zowel in de V.S. als in Europa. Ondanks dit
gegeven moet vastgesteld worden dat de theoretisch-wetenschappelijke onder-
bouw van training weinig diepgaand is.

Unaniem stellen de reviewers dat de theorievorming zeer beperkt, spora-
disch, weinig systematisch en niet-empirisch is. Ze verschillen onderling slechts
in de graad van frustratie of ontgoocheling hieromtrent. J.R. Hinrichs
(1967 : 857) uit "a certain amount of frustration over the wasteland of training
research” en ontkent het bestaan van een volwaardige “psychologie van de trai-
ning”. Campbell (1971) wees op het leeuwenaandeel dat de niet-theoretische en
niet-empirische geschriften innemen binnen de training-lectuur”. Hij stelt dat
ofwel meestal een of andere “nieuwe” trainingstechniek wordt voorgesteld
ofwel wordt training zeer specifiek in relatie gebracht met bepaalde functies.
Bovendien zijn deze voorstellingen vaak eerder commercieel-beinvloedend ge-
richt dan objectief-wetenschappelijk.

Naast de weerkerende kritick omtrent de wankele theoretische basis wijt
Zenger (1980) het “falen” van (management-) training aan verschillende oorza-
ken :

- het gebruik van niet-aangepaste methodologieén,
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- het onvoldoende rekening houden met de resultaten van evaluatie-onderzoek,
- het vaak meedrijven met modetrends, zowel inhoudelijk als qua methodolo-
gie...

Volgens deze auteur wordt de twijfel aan de effectiviteit van training overi-
gens teruggevonden bij alle betrokkenen : de lijnmanagers, de deelnemers aan
trainingen, de onderzoekers... en de trainers zelf !

Ook Goldstein (1980) sluit zich aan bij zijn voorgangers : het grootste deel
van de literatuur over training is te algemeen. Voor zover dan toch conceptueel
of empirisch ondersteunde artikels voorkomen, zijn deze te weinig nieuw of
doordacht. Voorbeelden hiervan zijn artikels die de waarde van traditionele
leertheorieén bij het ontwerpen van trainingsprogramma’s in vraag stellen, of
artikels die de noodzaak aan behoeftenonderzoek betwijfelen.

Uit het recente onderzoek van Taeymans & Wouters (1983) en Lambrecht
(1983) naar managementopleiding in Vlaamse bedrijven, blijkt niet alleen de
grote afstand tussen theorie en praktijk, maar ook en vooral het inhoudelijk
‘magere’ en zeer gefragmenteerde karakter van de meeste bestaande literatuur
over training.

Ondertussen zijn we 15 jaar verder en kunnen we nauwelijks spreken over
enige vooruitgang binnen de theorievorming.

De verwarring en onduidelijkheid starten reeds bij de begripsomschrijving.
Zowel in de literatuur als in de praktijk worden termen als vorming, training,
opleiding door elkaar gebruikt. Ieder start met een nagenoeg eigen definitie.
Samen met Coetsier & Buelens (1980) vinden we het theoretisch meest zinvol
te opteren training” te definiéren als “proces van beinvloeding dat systematisch
doelgerichte verandering bij individuen beoogt”. Om pragmatische redenen han-
teren wij in dit artikel de verzamelterm ’Vorming-Training-Opleiding’ (of
V.T.O.), waarin wellicht iedereen zich (althans gedeeltelijk) kan terugvinden.

Meer fundamentele en ingrijpende vragen echter dienen o.i. te worden ge-
steld rond de wijze waarop V.T.O. ter sprake komt in de beschouwde literatuur,
m.a.w. welke (impliciete of expliciete) denkmodellen en referentiekaders aan de
basis liggen van het bestuderen van V.T.O. in de onderneming. Dit komt neer
op de vraag naar een soort 'meta-theorie’ over V.T.O. De indruk bestaat im-
mers dat het onderzoek naar V.T.O. als het ware in een doodlopend straatje is
terechtgekomen. Het lijkt ons dus niet langer ’lonend’ (en dit zowel om we-
tenschappelijke als pragmatische redenen) ons te beperken tot verdere verfijning
en operationalisering van steeds weer dezelfde denkmodellen en de hieruit
voortspruitende vragen.

Met dit artikel stellen de auteurs zich tot doel hieraan een eerste bijdrage te
leveren, en wel op een dubbele wijze : enerzijds willen zij een eerste voorstel
doen met betrekking tot een mogelijk alternatief theoretisch kader waarin
V.T.O. met meer profijt kan worden geplaatst en bestudeerd. Anderzijds wordt
een piloot-onderzoek m.b.t. V.T.O. in een aantal Vlaamse bedrijven, dat opge-
zet werd vanuit dat theoretische kader, weergegeven. Terwijl in het eerste ge-
deelte aangegeven wordt hoe deze ’nieuwe weg’ er uit zou kunnen zien, poogt
het tweede gedeelte deze nieuwe denkwijze toe te passen op enkele aspecten
van de V.T.O.-problematiek.
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I. ENKELE THEORETISCHE MODELLEN BETREFFENDE V.T.O.

We zullen vooreerst onderzoeken welke bezwaren door de genoemde revie-
wers naar voor worden gebracht, en tevens welke hun concrete suggesties zijn
om hieraan te verhelpen. Vervolgens zullen we deze elementen confronteren
met een onderdeel van de literatuur over organisaties en management. Op basis
van deze confrontatie zullen we een aantal vragen stellen m.b.t. V.T.O. en de
achterliggende denkkaders. Dit zal dan — althans gedeeltelifk — aan de basis
liggen van ons onderzoek.

Zowel Campbell (1971) als Hinrichs (1967) stellen de volgende kenmerken
vast van de “personnel training scene” :

- dominantie door practici met zeer veel aandacht voor het trainingsprogramma
zelf (the rush to do something”), dat vaak eclectisch wordt opgebouwd, met
weinig aandacht voor definities van de problemen en plaatsing binnen de meer
globale organisatie-context ;

- de technologie van de training is meer gefundeerd op ad hoc beschouwing dan
op algemene principes vanuit systematische research ;

-er is geen conceptuele eenheid (definitie-probleem) : it is practically impos-
sible to develop any meaningful description of the psychology of training
around such a conceptual monstruosity” (Hinrichs, 1967 : 831) ; classificaties
naar techniek, doelgroep en doelstelling worden vaak door elkaar gebruikt ;

- er is weinig research naar de effectiviteit van de training, en als die er al is, is
ze vaak programma-specifiek, zodat veralgemening naar theorievorming zeer
moeilijk of uitgesloten is (de meeste evaluaties van training blijven hangen op
het niveau van het meten van tevredenheid bij de deelnemers).

Het meest verhelderend zijn de suggesties, die door de verschillende revie-
wers naar voor worden gebracht. Hieruit blijkt 0.i. voornamelijk het onderlig-
gende denkkader. Unanimiteit bestaat over ”a great need for more research and
for a wider variety of research...there is a desperate need for high quality empi-
rical investigation” (Hinrichs, 1967 : 857). Waarop dient deze research zich dan
met voorrang te richten ?

- meer omvattende aandacht voor meer effectieve procedures om vast te stellen
welk soort training nodig is (begrip van de gedragsbasis van effectieve presta-
ties in industriéle taken) ;

- het ontwikkelen van instrumenten (checklijsten, meetinstrumenten) (gebaseerd
op gedragingscomponenten en gestandaardiseerd met normatieve informatie) om
de ’echte’ trainingsbehoeften te evalueren, om domeinen van niet-effectief ge-
drag op te sporen, om de al of niet zinvolheid van een aanpak door middel van
training na te gaan ;

- opbouw van een systematische taxonomie van trainingsvariabelen, met als
sleutelvariabelen : verschillende trainingstechnieken, trainingscondities, kenmer-
ken van de getrainde(n) ;

- het inschakelen van een grote variéteit aan methodologieén in het leerproces,
waarbij gestreefd wordt naar “the impact on the largest number of people, and
the maximum impact on any one person” (Zenger, 1980 : 45) ;

- onderzoek naar de effectiviteit van b.v. leiderschapstraining (door middel van
longitudinale research).

Belangrijk hier valt op te merken dat de voorgestelde aandachtspunten voor
de research een uitdieping inhouden van de tot nu toe onvoldoende bestudeerde
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V.T.O. facetten. Met andere woorden wat Hinrichs en Zengler voorstellen is,
door meer van hetzelfde te gaan bestuderen, tot een oplossing te komen voor
een oud zeer. Dit soort aanpak kan niet anders dan binnen het oude achterlig-
gende denkkader gesitueerd worden. Doch krijgen wij dan nergens enige expli-
ciete aanwijzing omtrent dit denkkader ? Goldstein (1980 : 262-263) geeft ons
enige aanwijzingen. Ondanks dat wij ook bij hem als hoofdthematiek de nood
aan ” development of need assessment techniques ... and of evaluation models”
terugvinden, suggereert hij echter ook dat “training a process (is) within an or-
ganization” en “we must consider training as a system within work organiza-
tions rather than simply treating instruction as a separate technology ...” Ter-
loops wijst hij er zelfs op dat "relevant instructional programs might be consu-
med by organizational conflicts”. Bovendien verwijst hij expliciet naar het
“systems framework” waarin, naar zijn oordeel, de meeste onderzoekingen naar
behoeftevaststelling en evaluatiemethodes wortelen. Zo krijgen wij duidelijke
aanwijzingen omtrent enerzijds de praktijk van V.T.O. als een proces dat zich
afspeelt binnen een organisatiecontext en anderzijds de theorievorming en het
onderzoek dat zich louter in een theoretisch middel-doel denkmodel situeert.

I 1. De normatief-functionele visie

Heel wat V.T.O. literatuur is inderdaad normatief-functioneel. Er wordt in
beschreven hoe men zo exact mogelijk doelstellingen moet formuleren, hoe ie-
dere trainingsactiviteit daartoe optimaal moet bijdragen, hoe men de resultaten
van training dient te evalueren als functie van die doelstellingen... Als dusdanig
sluiten deze en dergelijke vragen aan bij het systeemdenken in organisaties, dat
vooral in de organisatie-sociologie (in de Verenigde Staten ...) grote aanhang
genoot (Vloeberghs, 1978 : hfdst. II).

Nauw verwant is de cybemetische visie op sociale systemen, die als ’goal-
seeking system’ op de meest rationele wijze doelrealisatie nastreven en bijge-
stuurd worden met behulp van feedback. Het is dan ook niet verwonderlijk dat
dit ’cybernetisch’ organisatiemodel, dat in de managementtechnicken en
-praktijk ruime ingang vond (cfr. o.m. de uitgebreide ’control’-literatuur) ook
toegepast werd op de V.T.O.-problematiek. Door de verbinding van het cyber-
netisch model met de ’control’-functie van management (Fayol e.a.) ontstond
een sterk op beheersing (van bovenuit) gerichte aanpak. Duidelijke verwijzingen
hiemaar vormen : de nauwkeurige specificatie van de trainingsdoelstellingen
(aansluitend bij de trainingsbehoeften), het opzetten van nauwkeurig gecontro-
leerde leersituaties om deze doelstellingen te bereiken en eenduidige criteria
voor prestatie- en evaluatie-informatie. In de ruimere versies hiervan bestaat te-
vens aandacht voor de complexe interacties tussen het trainingsprogramma en
andere delen van de organisatie (selectiesysteem, management-filosofie, strate-
gische doelstellingen)

Zoals gesuggereerd, bestaan in de literatuur een hele reeks modellen, me-
thodes en instrumenten die erop gericht zijn zo rationeel mogelijk de trainings-
(en organisatie-) doelstellingen te bereiken. Bij wijze van voorbeeld geven we
hier een’cybernetisch’ trainingssysteem weer, vrij naar Tracey (1971) (cfr. fi-
guur 1).
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Figuur1:Een systematische aanpak van training
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Eigen analyse van de normmatief-functionele V.T.O. lectuur levert ons vol-
gend schema op, dat meestal volledig of gedeeltelijk gevolgd wordt als denk-
model binnen die literatuur :
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Het feit echter dat er weinig of geen doorbraak gebeurt binnen dit denkka-
der mag als een soort failliet beschouwd worden voor deze benadering. Blijk-
baar is de rationeel middel-doel benadering te simplistisch zowel voor de be-
nadering van V.T.O. als organisatiefenomeen als voor de benadering van de
V.T.O.-activiteiten op zichzelf.

1 2. Andere denkkaders voor het V.T.O. gebeuren.

Naast de ’normatief-functionele visie’ kunnen we andere versies plaatsen,
waarbij het accent niet langer ligt op een a priori instrumentele realiteit van het
trainingsgebeuren. De rol en betekenis van training in de ruimte organisatie-
context wordt dan vanuit andere denkkaders benaderd. Theoretisch zijn hier ver-
schillende invalshoeken (of dimensies) mogelijk, die we voorlopig als volgt wil-
len formuleren.

V.T.O.
- als gedragscontroleproces
(cfr. het creéren van ’compliance’)

- als beslissingsproces
(cfr. waarbij verschillende niveaus zijn betrokken; verloopt in verschillende
fasen)

- als cultuur creérend of bevestigend proces
(cfr. rol bij tot stand komen van organisatiecultuur en ideologie)

- als organisatieactiviteit tout court
(cfr. V.T.O. als een louter functie-invullende activiteit, V.T.O. om de V.T.O.
dienst te vrijwaren of uit te breiden)
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In de organisatieliteratuur treffen we aanduidingen aan van de aangehaalde
dimensies. Zo stelde Simon (1945) training reeds voor als één van de hulpmid-
delen (naast arbeidsverdeling, standaardprocedures, gezagssysteem en communi-
catiekanalen) om de psychologische omgeving voor de keuze” te beinvloeden.
Terloops merken we op dat aan deze gedachtengang m.b.t. training slechts in
zeer beperkte mate gevolg werd gegeven.

T.o.v. de cultuurcreérende of bevestigende functie vinden wij bij Ganze-
voort (1980) enkele aanknopirigspunten. Ter gelegenheid van een bespreking
van de betekenis van organisatie-ideologie en -cultuur in de verschillende orga-
nisatietheorieén, stelt deze auteur dat ten onrechte de rationaliteit van het orga-
niseren en de organisatie-activiteiten als een soort axioma wordt beschouwd.
Als de keuzes van de meest gewenste inrichting van een organisatie dan toch zo
logisch en rationeel te maken zijn, waarom ontstaan er toch conflicten over ?
Of als er geen conflicten over ontstaan, waarom blijken de op het oog zo lo-
gische en rationele oplossingen voor organisatieproblemen dan toch in veel ge-
vallen zo moeilijk te implementeren of na verloop van tijd weer te moeten ver-
anderen 77 (1980 : 4).

Weicks (1969) benadering van organisatiegedrag kan inspirerend werken
om V.T.O. als activiteit op zich te bestuderen. Activiteiten waaruit onzeker-
heidsverminderende effecten kunnen resulteren, maar die in eerste instantie niet
doelgericht bedoeld waren. Voortbouwend op Morgan (1981) en zijn schisma-
tisch organisatiemodel zouden wij V.T.O. ook kunnen beschouwen als activitei-
ten die een zo hoog mogelijke autonomie (machtsversteviging van de eigen
dienst) trachten te verwerven, los van de functionele organisatiecontext. Welke
V.T.O.-dienst bouwt zichzelf af ?

In wat volgt zullen we ons echter beperken tot V.T.O. als beslissingspro-
ces’. Deze benadering zal immers fungeren als theoretisch referentiekader voor
het in deel II beschreven piloot-onderzoek.

13. V.T.O. als beslissingsproces.

In recent onderzoek van Podevyn, Durinck & Vloeberghs (1983) stelden we
vast dat in de besluitvormingsliteratuur zowel varianten bestaan die de nadruk
leggen op rationele, en zo mogelijk kwantitatief-uitdrukbare, beslissingsmodel-
len, als meer kwalitatief en proces-gerichte benaderingen, die de sterk op het in-
dividu gerichte visie van Simon (1945) e.a. doortrekken op het niveau van de
organisatie. Meer bepaald blijkt uit dit onderzoek dat het postulaat van volko-
men objectieve rationaliteit (dat in het kader van de micro-economische onder-
nemingstheorie als axioma gold) niet houdbaar is bij confrontatiec met de mens
in zijn redel functioneren als beslissingsnemer in organisaties. Vooral de theorie
van de ’subjectieve of beperkte rationaliteit’ (aansluitend bij Barnard (1938) en
verder uitgewerkt en toegepast door tal van auteurs) betekende een emstige kri-
tieck op de hypothese van de perfect geinformeerde besluitvormer. Dit nu vormt
juist een van de onderliggende assumpties van het normatief-functionele model.
Cyert & March (1963) wezen op hun beurt op het belang van coalitievorming
en op het feit dat organisatiedoeleinden (vaak veranderend in de tijd, ambigu,
meervoudig) het resultaat zijn van een continu onderhandelings- en leerproces.

Voor de besluitvormingsliteratuur is de door Simon geintroduceerde inde-
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ling in vier fasen (“intelligence-design-choice-review”) van doorslaggevend be-
lang gebleken : "We learn that the complexity of the problem-solving process
that makes its outcomes so impressive is a complexity assembled out of relati-
vely simple interactions among a large number of extremely simple basic ele-
ments” (1977 : 5). Door Mintzberg e.a. (1976) werden deze basisideeén toege-
past op de ’structuur van ongestructureerde besluitvormingsprocessen’. Uit zijn
onderzoeken blijkt dat hier geen sprake is van een eenvoudig sequentieel pa-
troon, doch van een dynamisch proces met versnellingen en vertragingen,
“comprehension cycles”, waarbij de betrokkenen langzamerhand meer greep
krijgen op een gecompliceerde situatie, en “failure cycles”, waarbij men moet
terugkeren naar eerdere fasen. Door Mintzberg e.a. worden onderscheiden : een
identificatiefase (herkenning of ontdekking van een probleemsituatie en een
eerste diagnose), een ontwikkelingsfase (met search” of “design”) en een selec-
tiefase (waarbij na een eerste ’uitzifting’ de evaluatiekeuze volgt en afgesloten
wordt door fiattering of goedkeuring).

Figuur2 :Het trainingsgebeuren
als beslissingsproces.
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Wanneer we dan het trainingsgebeuren beschouwen als een proces dat zich
afspeelt in een organisatie, biedt o0.i. een dergelijke benadering en model een
zinvol alternatief (of toch minstens een belangrijke aanvulling !) t.a.v. de nor-
matief-rationeel-functionele visie die tot nu toe overheerst. Een dergelijk model
zou er als volgt (kunnen) uitzien (cfr. figuur 2).

Uit dergelijke benadering van het trainingsgebeuren blijkt een grote nadruk
op de informatie- en communicatiestromen die rond en over het trainingsproces
plaatsgrijpen, en minder voor strikt didactisch-methodologische, operationele of
inhoudelijke aspecten.

Van belang zijn eveneens de instanties die een rol spelen bij de uiteindelij-
ke beslissing en implementatie, en de wijze waarop met eventuele feedback om-
gesprongen wordt.

Het is duidelijk dat onderzoek vanuit dergelijke optiek zowel bij het opzet-
ten van een research-programma als bij de implementatie ervan een aantal nieu-
we en specifieke moeilijkheden stelt, die slechts stapsgewijze en geleidelijk
kunnen worden opgelost. Wij beschouwen onderstaand onderzoek dan ook
slechts als een eerste — voorzichtige — stap in deze richting.

II. EEN ONDERZOEK NAAR EEN AANTAL ASPECTEN VAN HET VORMINGS-
BESLISSINGSPROCES (*)

In het eerste deel van dit artikel stelden we vast dat heel wat trainingslite-
ratuur kadert in een normatief-functionele visie. Met enige overdrijving zouden
we kunnen stellen dat een ’produkt’ gerichtheid overheerst, ten nadele van een
’proces’-gerichtheid. Vandaar de enorme bekommernis voor het formuleren van
doelstellingen, het vaststellen van trainingsbehoeften, het uitwerken van een op-
timale didactische werkvorm, het uitdenken van evaluatie-instrumenten... en het
rationaliseren (achteraf) van wat in feite heel wat minder gepland en gewild ge-
beurde ! Daartegenover stelden we een nieuwe visie op V.T.O. als organisatie-
proces, en dit volgens verschillende dimensies. Hieruit werd de dimensie
’V.T.O. als beslissingsproces’ gelicht om een onderzoek op te zetten als illu-
stratie van onze nieuwe benadering.

II 1. Interviews

In 33 Vlaamse ondernemingen voerden we interviews uit omtrent volgende
feitelijkheden en reéle gang van zaken.

Waar en hoe zijn trainingsactiviteiten in de ondermeming te situeren ?

Bestaat er duidelijk een persoon die V.T.O. coordineert (wie is hij desge-
vallend), of zijn beslissingen daaromtrent eerder uitgesmeerd over verschillende
personen, of worden daarentegen niet bewust of geen beslissingen daaromtrent
genomen ?

Wie neemt het initiatief tot het volgen van een training ?

Wie wordt eventueel geraadpleegd omtrent een V.T.O.-beslissing ?

* De lezers geinteresseerd in basisgegevens van dit onderzoek kunnen deze verkrijgen
op het Lab. Toeg. Psych., Rijksuniversiteit Gent, Pasteurlaan 2.
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Wie wordt omtrent de beslissing geinformeerd ?

Bij wie brengt de getrainde desgevallend achteraf verslag uit ?

Hoe geschiedt desgevallend de vaststelling ?

Hoe blijft de ondememing op de hoogte van het aanbod op de vormings-
markt ?

Bij wie komen folders voor trainingsprogramma’s toe ?

Wat gebeurt er mee ?

Naar wie worden ze doorgestuurd ?

Geef minstens één voorbeeld van een ’slechte’ training.

Hebt U ooit al twee of meer mensen naar een zelfde programma gestuurd ?

Welk ?

Indien twee personen naar een zelfde training willen gaan, budgettair ge-
zien kan maar één persoon gaan, welke overwegingen spelen dan mee ?

I1 2. Hypothesen

Op basis van deze vragen en het door ons in het eerste deel geschetste
theoretische kader (organisatie-praxis-model) stelden we volgende a-priori hy-
pothesen op.

H1 : Er moet op een expliciete wijze aandacht en zorg besteed worden aan
V.T.O.-beslissingen in de ondermneming. Anders is de activiteit op dit gebied ge-
ring of uiterst traditioneel (b.v. enkel technisch-georiénteerd ?).

H2 : Aangezien het hier gaat om een belangrijke functie, dienen de beslis-
singen hoog in de hiérarchie te worden geconcentreerd.

H3 : Zowel de informatiebehandeling v66r de beslissing als na de training
spelen een belangrijke rol.

H4 : Het soort V.T.O.-beslissingsproces wordt (mede) bepaald door het
type van onderneming (naar verschillende, nader te onderzoeken criteria).

II 3. Onderzoekresultaten
De belangrijkste resultatenr kunnen als volgt worden verwoord :

- Het feit dat beslissingen rond V.T.O. zich meestal vrij hoog in de hiérar-
chie van de onderneming localiseren, betekent in het geheel niet dat V.T.O. ge-
richt gemanaged wordt. Het zijn randaspecten die maken dat V.T.O. zich hoog
in de hiérarchie situeert. De top laat zich meestal passief informeren van buiten
uit over V.T.O. en laat zich zo leiden door trendmakers.

- Ondanks het feit dat het de betrokkenen zelf zijn die meestal naar voor
komen met de vraag tot deelname aan een V.T.O.-activiteit, hebben de potentié-
le trainees een minimum aan beslissingskracht wat betreft V.T.O.-politiek. Het
niet doorgeven van V.T.O.-informatie en het in beperkte kring feedback geven
over gevolgde V.T.O.-activiteiten zijn evenzeer een bewijs dat binnen organisa-
ties weinig of geen actief intern overleg gebeurt rond V.T.O., m.a.w. dat er
weinig belang aan V.T.O. wordt gehecht.
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- De wijze van behandeling van informatie (veel informatie blijft steken aan
de top — er heerst een passief en/of reactief gedrag) leert ons dat de gebruikte
beslissingscriteria vaak weinig logisch of coherent zijn. Dikwijls staan ze ver af
van de eigenlijke doelstelling van V.T.O..

- Er bestaat een significant verband tussen het behandelen van informatie
rond V.T.O. en het actief aan training doen. Merkwaardig is dat we geen beves-
tiging vinden voor onze tweede hypothese, m.a.w. uit onze data blijkt dat wan-
neer het niveau van initiatief en beslissing hoog ligt er minder intensief infor-
matie rond V.T.O. wordt behandeld en er dus minder actief aan V.T.O. wordt
gedaan.

- Hierdoor wordt de vitale rol van de trainingscodrdinator weer in het volle
licht geplaatst. Hij is het die vanuit zijn specifieke funktie een actief V.T.O.-
beleid kan waarmaken.!

- De resultaten pleiten eveneens voor een ’strategisch’ gebruik en in-
schakeling van de ’human resource’ in het organisatiegebeuren. Zo houden
Gitzendanner e.a. (1983) op basis van recent onderzoek een vurig pleidooi voor
een sterke integratie tussen H.R.M. en de ’lijn’-organisatie. De toekomst zal uit-
wijzen of het hier gaat om de (zoveelste) poging tot rationalisatie van het
V.T.O. gebeuren, of om een stap tot re€le integratie van V.T.O. in het totale or-
ganisatieproces.

- Uit de ontleding van het V.T.O.-type volgens de ondememingskenmerken
ten slotte, blijkt — hetgeen overeenkomt met een spontane en intuitieve bena-
dering — dat het B-type (d.w.z. intense info-behandeling, laag beslissingsni-
veau en actief aan V.T.O. doen) voornamelijk overheerst bij één welbepaald
profiel, nl. dit van de sterk geindustrialiseerde (meestal multinationale) onderne-
ming. Deze ondernemingen houden de beslissingsmacht rond V.T.O. niet alleen
op het hoogste niveau maar delegeren deze macht naar beneden toe. Hier vin-
den we een actieve informatiebehandeling. Deze ondememingen doen actief aan
VL0,

Het is duidelijk dat onze benadering buiten de traditionele didactische eva-
luatie-context treedt. We menen te mogen stellen dat de wijze waarop we
V.T.O. in dit artikel benaderd hebben inderdaad perspectieven biedt om V.T.O.
vernieuwd te onderzoeken en te evalueren.
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