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WOORD VOORAF

“Het is niet de kwantiteit die telt, maar wel de kwaliteit!” : voor ons allen een welbekende
uitspraak. De afgelopen maanden probeerde ik deze uitspraak dan ook vorm te geven in dit
‘masterwerk’. Niet alleen in de inhoud en vorm, maar ook in de uitwerking van mijn thema:
‘Investors in People’ (1iP). 1iP werpt voor mij een nieuw licht op ‘integrale kwaliteitszorg’
(IKZ) in organisaties, een onderwerp waar mijn eerste afstudeerscriptie reeds over handelde,
zodat ik ook die kennis in dit werkstuk kon toepassen. Maar mijn kennis en werk alleen was
niet voldoende om deze scriptie tot een goed einde te brengen. Mijn grootste dank gaat dan
ook uit naar professor Erik Henderickx, promotor van deze scriptie. Vervolgens wil ik ook
alle mensen bedanken die hebben meegeholpen met het realiseren van de case studies:
Hoofdcommissaris Rino Defoor en zijn collega-commissaris Peter Billiouw van de
politiezone ‘Vlas (Kuurne-Kortrijk-Lendelede). Mevr. Sofie De Smedt en Ansie Dejaeger
van de firma‘ Sara Lee/Douwe Egberts te Brussel, Grimbergen. Vervolgens wil ik ook nog de
mensen bedanken die hebben geholpen bij het verschaffen van de nodige informatie. Dit zijn
de mensen van de ‘Vlerick Management School’ te Gent en dan met name Mevr.
Deschamphel aere, de mensen van Amelior, Mr. Willem Scheepers en de mensen van liP UK.
Een speciaal dankwoordje ook nog voor Gijs, die mij uit de nood hielp met IT-moeilijkheden
en voor Yvon, wat betreft de correctie van dit werk. Tot slot wil ik dan nog graag mijn ouders
bedanken die mij deze kans tot verder studeren hebben gegeven en mij gesteund hebben

doorheen de drukke, moeilijke en leuke periodes van deze studententijd.

Priscilla Brems

Antwerpen, mel 2007
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ALGEMENE INLEIDING

‘Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen’ of ‘ Corporate Social Responsibility’ is vandaag
een veel besproken thema (Batten & Fetherston, 2003; Child, 2005; Vogel, 2005). Duurzaam
en ethisch ondernemen waren nog nooit zo belangrijk. Vele bedrijven in binnen- en
buitenland opteren dan ook voor een beleid dat hun onderneming positief positioneert in de
samenleving en naar hun eigen mensen en stakeholders toe. De vele codes, kwaliteitslabels en
—prijzen zoals bijvoorbeeld I1SO, INK, EFQM, European Quality Award,... die tegenwoordig
bestaan, zijn hier meteen het beste voorbeeld van. Naast kwaliteitsmodellen en voorschriften
voor de gehele bedrijfsvoering, richten andere systemen zich dan weer op de verschillende
deelaspecten van het beleid. ‘Investors in People’ (1iP) is één van deze labels voor HRM.

Maar wat is liP nu juist?

‘Investors in People’ — origineel gelanceerd als keurmerk voor ‘strategisch human resources
management’ (SHRM) - ontwikkelt, door middel van opleiding en training, de werknemers
recht in lijn met de strategische doel stellingen van de organisatie. Met een focus op de lerende
en zich ontwikkelende werknemer, bewees het label zich - in zijn bijna twintigjarig bestaan -
al van nut in het Verenigd Koningrijk, hoewel het hier zo'n vaart niet liep. Belgié adopteerde
[iP pasin 2002. Ondanks de recente introductie hier, wordt de Vlaamse situatie in functie van

de probleemstelling zo goed mogelijk uit de doeken gedaan.

Dit ‘masterwerk’ bestaat uit drie hoofdstukken. Het eerste hoofdstuk kadert allereerst de liP-
materie in een ruimer conceptueel kader. De probleemstelling van de studie wordt
geformuleerd en de methode waarop de informatie en resultaten zijn bekomen. Het tweede
hoofdstuk — * State of the Art of the Literature’ - vormt het theoretisch luik van dit werkstuk en
geeft onmiddellijk een overzicht van de informatie in de beschikbare literatuur. De
probleemstelling loopt als een rode draad doorheen deze literatuurstudie. Hoofdstuk drie
behandelt het emperisch gedeelte. Door middel van enkele case studies ondersteunt of
weerlegt deel twee de theorie. Het ‘Algemeen Bedluit’ zet tot slot de conclusies en
bedenkingen op een rijtje. Werkt liP as een keurmerk voor een effectief een efficiént HR
beleid en oefent 1iP in dit opzicht een invloed uit op de rekrutering en de performantie van een

organisatie? Toch wel de centrale probleemstelling van HRM als functioneel domein!
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HOOFDSTUK 1: KADER, PROBLEEMSTELLING EN
METHODOLOGIE

Inleiding

Dit ‘inleidend hoofdstuk’ geeft allereerst een kader waarin 1iP past, zodat het onderwerp beter
en breder begrepen wordt. Vervolgens komt de probleemstelling, met de centrale
onderzoeksvraag en de deelvragen, aan bod. De methodologie geeft nadien de afgelegde
stappen in een methode van onderzoek aan. Net zoals ieder ander onderzoek of werkstuk heeft
ook deze thesis zijn waarde en relevantie. Tot slot wordt alles nog eens op een rijtje gezet in
het bedluit.

1. Kader

‘Corporate Socia Responsibility’ (CSR) - wat zoveedl betekent als ‘Maatschappelijk
Verantwoord Ondernemen’ (MVO) - is een term die vandaag aan groot belang wint in
ondernemingsland. Globalance (2002) definieert MVO alsvolgt: “ MVO is de uitdaging zowel
economische, ecologische en sociaal-maatschappelijke winst te behalen (triple bottom line:
People, Planet en Profit), door de belangen op die drie gebieden met elkaar in balans te
brengen op een wijze die tegemoetkomt aan redelijke verwachtingen van stakeholders.”
Organisaties dienen met andere woorden verantwoordelijk en sociaal aanvaardbaar gedrag te
tonen aan mens en maatschappij, milieu en markt. Ethisch ondernemen dus. Bedrijven die
MVO hoog in het vaandel dragen, concentreren zich bijvoorbeeld op diversiteit,
gedragscodes, keurmerken, eerlijke handel, ‘Corporate Governance of een transparante
bedrijfsvoering, goede relaties met vakbonden, verantwoord investeren, duurzame
ontwikkeling en/of groei, ... (Batten & Fetherston, 2003; Child, 2005; Vogel, 2005). Een
aantal organisaties kiest echter een andere weg en investeert in zijn mensen om MVO vorm te
geven. Zij mogen zichzelf ‘Investors in People’ noemen. De methodiek van liP is volgens de
definitie van Vervaart en Maas (2000): “ een raamwerk om planmatig de ontwikkeling van
medewerkers, van integraal human resources management, verandering van managementstijl
en een cultuur van veranderingsbereidheid te bevorderen en te verankeren. Niet eenmalig,

maar blijvend. Het resultaat is een betere aansluiting tussen organisatieplannen en HRM,
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opleiding en organisatiebehoeften en de meetbaarheid van scholingss en
ontwikkelingsresultaten.” Martijn van Leeuwen (2006) onderzocht de relatie tussen MVO en
[iP en concludeert dat |iP de maatschappelijke betrokkenheid van medewerkers stimuleert en
een ‘werktuig’ in handen geeft dat de vertaing van het MVO-beleid naar de werkvloer

mogelijk maakt (van Leeuwen, 2006; www.iipnl.nl).

[iP werd oorspronkelijke gelanceerd als keurmerk voor ‘Strategisch Human Resource
Managament’ (SHRM). SHRM is volgens Henderickx en Janvier (2007a) “ een beleidsvisie
met daarbinnen concrete personeelspraktijken die gericht zijn op het adequaat inzetten van
mensen in de organisatie, zodat ze effectief (doelmatig) en efficiént (kost versus opbreng)
bijdragen aan het verwezenlijken van de strategische organisatiedoelen.” De ontwikkeling
van ‘menselijk potentieel’ is dus van strategische waarde voor de overlevingskansen van een
organisatie (Paauwe, 2004, Jackson & Schuler, 2007). 1iP kadert volledig in dit gedachtegoed
en pleit voor de volledige inzet van menselijk kapitaal door de werknemers te ontwikkelen, te
trainen en op te leiden in de richting van de organisatiedoelstelling, met hun volledige
medewerking en betrokkenheid. Alzo bekomt een onderneming een competitief en duurzaam
performantievoordedl. 1iP is in feite dus niets anders dan SHRM. Het heeft gewoon een
invoerende, verbeterende of controlerende taak binnen de diverse functionele domeinen van

een organisatie

2. Probleemstelling

Dit punt zet het belangrijkste onderdeel van de scriptie uiteen: de probleemstelling. De
centrale onderzoeksvraag luidt als volgt:

‘1iP: hét keurmerk voor HRM?

Deze centrale onderzoeksvraag valt meteen uit elkaar in twee belangrijke vragen:
1. Wat is de impact van |liP op het rekruteren?
2. Weat is de impact van |iP op de performantie van een bedrijf?

Om deze vragen goed te kunnen beantwoorden, dienen we wel eerst het antwoord op enkele
andere vragen te kennen:
Wat isliP?
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Weat is de historie van [iP?

Hoe werkt 1iP?

Wat is de link en de meerwaarde of tekortkoming met betrekking tot andere
kwaliteitssystemen?

Wat is de concrete situatie met betrekking tot liP in Belgié? Hoe ver staan we a?
Welke evaluaties en rapporten zijn er? Zijn er a ved bedrijven die op de liP-trein

zitten? Hoe evalueren de bedrijven 1iP?

3. Methodologie

De methode waarmee we bovenstaande onderzoeksvragen trachten te beantwoorden omvat
enerzijds een literatuurstudie (hoofdstuk 2) en anderzijds enkele case studies (hoofdstuk 3).
Deliteratuurstudie is een inventaris van het beschikbare materiaal. De case studies zijn op hun
beurt een soort praktische evaluatie van de topic.

41. State of the art of the literature

Grondig onderzoek start altijd met een literatuurstudie. Zoveel mogelijk materiaal over liP
verzamelen is nodig om inzicht te krijgen in het onderwerp, om de probleemstelling uit te
werken en om het emperisch gedeelte zo gericht mogelijk aan te pakken. We opteren voor een

gedifferentieerde aanpak: boeken, tijdschriften, rapporten, brochures, internet en 1iP UK, ...

liP verdient allereerst een ruimere situering. Uit de zoektocht naar wat algemener materiaa
blijkt al snel dat IiP kadert onder thema's als *Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen’
(MVO) en ‘Strategisch Human Resources Management’” (SHRM). Literatuur over deze
onderwerpen is dus noodzakelijk, hetzij beknopt. Vervolgens geeft de ‘ state of the art’ van de
literatuur aan wat de stand van zaken is over |iP in binnen- en buitenland en waar de lacunes
zich bevinden. De literatuurstudie formuleert bovendien a een eerste, theoretisch/conceptueel

besluit op de probleemstelling.

Hoewel [iP van Engelse oorsprong is, wil deze thesis voldoende informatie geven over de
stand van zaken in eigen land. Echter, dit kan niet altijd wegens een gebrek aan beschikbare

literatuur. Daarom verdiept de case study zich hier praktisch in.
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4.2. Casestudy
Voor de case study gaan we op zoek naar bedrijven en ondernemingen die reeds over het |iP

label beschikken. Het uitgangspunt is om zowel een Vlaamse ‘profitorganisatie’ als een
Vlaamse ‘non-profitorganisatie’ in de case study te verwerken. Op die manier kan ook een
verschil in visie aan het licht komen. Interviews met verantwoordelijken, de analyse van
beschikbaar materiaal over IiP in de onderneming evenals de bedrijven die deelnamen aan het
pilootproject van Vlerick zijn reeds bestaande case studies en een bron aan informatie.

Voor de case studies kwamen de ‘Stad Gent’ en het Antwerpse ‘Crowne Plaza Hotdl’ in
aanmerking. Helaas bleek — tijdens de verwerking van het reeds beschikbare materiaal — dat
geen van beiden aan een herassessment deelnam. Een zoektocht naar twee ander organisaties
drong zich op. De ‘Politiezone Vlas en het bedrijf ‘Sara Lee/Douwe Egberts reageerden
positief op de vraag ter deelname.

Eerst werd een verkennende vragenlijst (zie bijlage ) opgesteld die én van de

verantwoordelijken diende in te vullen. Op basis van deze antwoorden werd een interview

voorbereid aan de hand van vijf de HRM-praktijken van Delery en Shaw (2001).

HRM praidijren Werknemers- Operationele Financiéle
kenmerwen prestaties prestaties
In- en e,
doorstroom | % T
\ k| A .
N f,.-| Competenties
A A
i _J.--"":'.‘l !
Opleiding o
N
§ =
1 = ]
EE Ebinurgrggti;g :\ ' S | Productivisit,
= ! P o kwaliteit, = .
i S Motivatie 1 anrestatie
] *| l 2 levertijd, —rl Bedrifzprestatie
flexbiliteit.

—l_— Arbeid

__.-'" ..J| Empowsrment
Job design |
(regelruimte)

{naar Delery en Shaw, 2001).

Figuur 1:
De samenhang tussen HRM praktijken, arbeidsgedrag en organisatieperformantie
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Eveneens werd gevraagd naar beschikbaar liP-materiaal reeds aanwezig in het bedrijf. Dit
bleek in ved gevallen een probleem, daar het ging om zeer vertrouwelijke informatie. Wat
beschikbaar was en vrijgegeven mocht worden, zou overhandigd worden bij een persoonlijk
bezoek. Nadien werd gekeken waar de gelijkenissen en verschillen zitten tussen een ‘ profit-’

en een ‘non-profitorganisatie’ op basis van deze vijf HRM-kapstokken.

Besluit

Werkt 1iP als een keurmerk voor een effectief en efficiént HRM-beleid en oefent liP in dit
opzicht een invlioed uit op de rekrutering en de performantie van een organisatie? Dit
‘inleidend hoofdstuk’ werpt avast een eerste licht op het thema ‘Investors in Peopl€e'.
Doorheen het verdere werk wordt het onderwerp uitgediept en de probleemstelling

stapsgewijs beantwoord.
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HOOFDSTUK 2:
STATE OF THE ART OF THE LITERATURE

INLEIDING
In het boek ‘Investors in People’ (2000) maakt de toenmalige Minister van Economische

zaken van Nederland, Jorritsma-Lebbink, een toepasselijke vergelijking. Zij zegt dat de
klassieke goudzoeker van vroeger twee opvolgers heeft: de werkgever die op goud zit,
namelijk het mensdlijk kapitaal in zijn onderneming en de werknemer die een goudader in
zich heeft, namelijk zijn competenties. Dit goud moet natuurlijk wel gedolven worden door
middel van scholing, opleiding en training. Menselijk kapitaal is een grondstof met een grote
economische waarde, daarom is het belangrijk te werken aan de blijvende inzetbaarheid en
flexibiliteit met behulp van o.a. ‘Levenslang leren’ en ‘investeren in mensen’. Het keurmerk
hiervoor binnen HRM is Investors in People. liP helpt organisaties het goud dat zij in huis

hebben te ontdekken, op te graven en op te poetsen om het zo in waarde te laten stijgen.

Een ‘Investor in Peoplée’ is, zoa s het woord het zelf zegt, iemand die investeert in mensen. In
de afgelopen vijftien jaar is liP in de UK het keurmerk voor het opleiden en ontwikkelen van
werknemers, met as doel het behalen van zakelijk succes voor ieder type organisatie. Op
welke basis dit gebeurt, hoe en waarom licht het eerste punt ‘Investors in People toe. Wat
schuilt er achter de drie letters 1iP? Vervolgens bespreekt het tweede punt de geschiedenis en
de ontwikkeling van het label. Welke gedachte lag hierbij aan de grondslag? De Standaard
onthult daarna hoe efficiént en effectief te investeren in mensen. Punt drie toont de principes
en indicatoren van de Standaard, geeft uitleg over het nieuwe ‘Profile’ en heeft het tot slot
over de ‘liP-kampioen’. Maar, 1iP houdt meer in dan een certificaat alleen. Bedrijven die
kiezen voor dergelijke methodiek, leggen een hele weg af doorheen liP-landschap. Toch wil
[iP vandaag meer zijn dan louter en alleen een: een gedachtegoed dat moet leiden tot een meer
effectieve bedrijfsvoering. Maakt |iP deze belofte waar? Waar past 11P binnen het plaatje van
andere kwaliteitskeurmerken en waar zitten tekortkomingen of biedt 1iP zelfs een
meerwaarde? Het vijfde punt beantwoordt a deze vragen. Vervolgens kijken we of ‘Investors
in People’ een invlioed heeft op de resultaten van een organisatie en indien zo, op welke
manier. Wanneer bedrijven investeren in mensen, heeft dit dan ook een invioced op de
rekrutering en hoe? Het laatste punt van de literatuurstudie behandelt deze thematiek. Tot slot
zijn alle conclusies op een rijtje gezet in het bedluit. 1iP, het keurmerk voor HRM?

Investorsin People: Het keurmerk voor HRM? 9
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1. |iP: Wat schuilt er achter dedrieletters?

[iP is in 1991 in de UK gelanceerd as een kwaliteitsstandaard voor strategisch
personeelsbeleid. Het presenteert zich a's gedachtegoed en keurmerk gericht op een passende
ontwikkeling van medewerkers om zo een hijdrage te leveren aan een ‘effectieve
bedrijfsvoering’ (Vinke & Strating, 2004; Ministerie van Economische Zaken NL, 2005;
www.iipnl.nl). ‘Investors in People’ staat bekend als hét keurmerk voor ‘strategisch human
resources management’ (SHRM) (Sels en Maes, 2001; Wigham, 2002; Ministerie van
Economische Zaken NL, 2005). Van Dale (2005) omschrijft een keurmerk enerzijds als een
‘merkteken ter bewijs van keuring’ en anderzijds als ‘een merk dat een aanduiding is van een

bepaalde kwaliteit, een kwaliteitskeurmerk.’

De kern van de standaard is het ‘engagement’ of ‘commitment’ van een organisatie om
voortdurende verbetering te creéren door middel van performant management en goed
werkgeverschap. De liP-Standaard biedt dan ook een handvat aan organisaties om continue
verandering effectief te realiseren via doelgericht investeren in de ontwikkeling van ale
medewerkers. Het is een logische integratie van organisatie- en personeelsbeleid, van
kwaliteits- en ontwikkelingsbeleid, van management en leiderschap ( Mcluskey, 1996; Taylor
& Thackwray, 2001a; Nekkers, 2002; Taylor & Thackwray, 2002).

Figuur 2: Het liP-proces (Hansen, 2004)
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Investors in People integreert de strategie en doelstellingen van de organisatie met de
individuele ontwikkeling van de medewerker (zie figuur 2). liP erkent dat ieder mens
competenties heeft en wil deze optimaal ontwikkelen in functie van de bedrijfsdoelen.
Investeringen in de ontwikkeling van de medewerkers moeten bijdragen aan de realisatie van
de organisatiedoelen (Taylor en Thackwray, 2001a; Nekkers, 2002; Sels & Maes, 2001,
Bhikhie, 2004; van Steenis & Graafland, 2005 ).

Vereenvoudigd ziet liP eruit zoals in figuur 3: het cascade-model. Vanuit de missie van de
organisatie wordt de organisatiestrategie afgeleid. Daaruit vioeit het business- of
ondernemingsplan voort en worden de afdelingsdoelstellingen en individuele doelstellingen
bepaald. Vervolgens wordt vastgesteld welke competenties (kennis, kunde, gedrag) een
medewerker nodig heeft om deze functie goed te kunnen vervullen. De competenties van de
individuele medewerker worden vergeleken met de gewenste competenties. ‘Gaps tussen
beiden komen zo aan het licht. Medewerker en leidinggevende maken dan afspraken hoe die
leemtes weg te werken via ontwikkeling en opleiding. 1iP is hierbij de verbindende factor
(Meijer en Verbeek, 2000; Taylor en Thackwray, 2001a; Scheepers, 2001; Hansen, 2004).

l Missie ]

Organisatiestrategie

v . v

lig liP el

Businessplan [« > Strategisch HRM-plan [
- ¢ i liP | : -
Afdelingsdoelen [ P Ontwikkelplan per afdeling [
- ¢ ] liP I P "
Individuele doelen < P Persoonlijk ontwikkelplan ]

Individuele prestaties

Totale Organisatieprestaties

Figuur 3: het cascade-model (Hansen, 2004)

Evenals Investors in People UK (1997) zelf, zijn andere auteurs het ermee eens dat 1iP geen
processen of procedures voorschrijft, maar uitlegt wat een organisatie moet doen, wil zij
doelgericht in haar medewerkers investeren. 1iP is kijken naar competenties waar

Investorsin People: Het keurmerk voor HRM? 11



U' Priscilla Brems

medewerkers reeds over beschikken en werken aan nieuwe vaardigheden in functie van hun
bijdrage aan de organisatie. 1iP gaat met andere woorden dus over resultaten (Meijer en
Verbeek, 2000; Taylor en Thackwray, 2001a; Taylor en Thackwray, 2002; Bhikhie, 2004).
Scheepers (2001) en van Leeuwen (2006) voegen hier beiden nog aan toe dat de beleving van
de werkgever hierbij centraal staat. De liP-Standaard biedt kort samengevat, een kader voor
samenhangende maatregelen door (Investors in People UK, 1997; Meijer en Verbeek, 2000;
de Boer, 2001):

De beginselen te specificeren die scholing en ontwikkeling van medewerkers direct

koppelen aan de doelen van de organisatie;

Te garanderen dat middelen voor scholing en ontwikkeling effectief worden besteed in

belang van de organisatie en de individuele werknemer;

Een ‘benchmark’ of meetlat te bieden waarop organisaties kunnen zien hoe door [iP

hun prestaties te verbeteren.

In de afgelopen vijftien jaar is liP voornamelijk in de UK, hét keurmerk voor het opleiden en
ontwikkelen van werknemers, met as doel het behalen van zakelijk succes voor ieder type
organisatie, zowel klein als groot. Vandaag is ongeveer een dertig procent van de Britse
beroepsbevolking werkzaam in een 1iP bedrijf (Investorsin People, 2005; Hoque et al., 2005).
Tegen eind 2007 mikt Investors in People UK (2005) op 45%. Hoe het allemaa een zodanige
vaart liep, bekijkt volgend punt nader.

2. Geschiedenis en ontwikkeling

De wortels van 1iP liggen in het Verenigd Koninkrijk, waar eind jaren '80 de overheid en de
sociale partners zich zorgen maakten over de concurrentiekracht van hun ondernemingen.
Internationaal cijfermateriaal toonde immers aan dat bedrijven in Groot-Brittannié niet zo
performant waren as elders in de wereld. In vergelijking met de concurrentie beschikten de
Britse arbeidskrachten namelijk over minder kwalificaties, te wijten aan het feit dat hun
werkgevers minder spendeerden aan training en opleiding. Toekomstverwachtingen wezen uit
dat deze ‘skills gap’ aleen maar zou groeien, gebeurde er niet snel iets (Sels & Maes, 2001
Taylor & Thackwray, 2001a; Meireman et al., 2002; Hoque et al., 2005). De Britse overheid
richtte daarom via het ‘Department of Employment’ de ‘National Training Task Force
(NTTF) op die samen met de sociale partners praktijkvoorbeelden opstelde voor het opleiden
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en ontwikkelen van werknemers, recht in lijn met de doelstellingen van de organisatie. De
eerste liP-Standaard zag in 1991 het licht. In 1993 werd vervolgens ‘1iP UK’ opgericht, een
organisatie die de verantwoordelijkheid en uitvoering van het hele gebeuren overnam van de
overheid (McLuskey, 1996; Taylor & Thackwray, 2001a; Meireman et al., 2002).

Opdat de liP-Standaard hét toonaangevende kader voor HR ontwikkeling zou blijven, was het
noodzakelijk deze standaard aan te passen aan de dagdagelijkse realiteit. Tijden veranderen en
organisaties dienen mee te veranderen, willen zij succesvol blijven. IiP houdt hier rekening
mee. Hoewel het basisprincipe steeds hetzelfde bleef, werd de ‘Standaard’ al drie maal
herzien. Een eerste maal in 1996 toen men besloot dat de * Standaard’ niet op processen, maar
wel op resultaten diende te focussen. In 2000 verdween dan het bureaucratische karakter van
[iP door het vele papierwerk te verminderen en een duidelijkere taa. liP is immers een
praktisch instrument voor de ontwikkeling van ale werknemers, ongeacht sector en grootte
van de organisatie (Taylor & Thackwray, 2001a; Hoque et al., 2005). De laatste wijziging
dateert van 2005. Ter bescherming van het prestige van het label en door de heersende
‘keurmerkmoeheid” werd de standaard opnieuw herzien. De naam ‘keurmerk’ werd op de
achtergrond geplaatst en vervangen door het feit dat |iP voortaan als een gedachtegoed door
het leven zou gaan. De invalshoek verschoof vervolgens van het strategisch personeelsbeleid
naar liP als middel om een meer effectieve bedrijfsvoering te realiseren (Investors in People
UK, 2005; Ministerie van Economische Zaken NL, 2005). Volgens Investors in People UK
(2005) is ‘de nieuwe Standaard’ (zie verder) nog gebruiksvriendelijker, benadrukt continue
verbetering ved sterker, verhoogt de betrokkenheid van werknemers met een sterker accent
op management en zorgt er bovendien voor dat gecertificeerde bedrijven zich onderscheiden
in niveau zodat de exclusiviteit van het label gewaarborgd blijft. Het resultaat is duidelijk: in
2005 beschikten meer dan 30 000 Britse ondernemingen over het liP-label. Dit betekent dat
ongeveer dertig procent van de Britse werknemers bij een liP-werkgever in dienst is
(Investorsin People UK, 2005; Hoque et al., 2005.)

Na positieve resultaten in het Verenigd Koninkrijk, adopteren verschillende andere landen 1iP,
zoals Austraié, lerland, Bermuda, Chili, Zweden, Frankrijk, Duitsland, ... Hoque et al. (2005)
en Taylor & Thackwray (2001a) vertellen hier wel onmiddellijk bij dat de Britse overheid
eigenaar blijft van de ‘Standaard’ en dat IiP UK verantwoordelijk is voor de internationale
strategie. Dit impliceert dat er niets (terminologie, vorm, inhoud, ...) aan de ‘Standaard’
gewijzigd mag worden (Sels & Maes, 2001; Hoque et al., 2005, Buyens et al., 2005).
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Nederland start in 1998 met een pilootstudie, maar daar blijkt liP a snel zo succesvol dat de
overheid een licentie (1P NL) aanvraagt nog voor deze studie afgelopen is (Sels & Maes,
2001; Ministerie van Economische Zaken NL, 2005). Vlaanderen volgt in 2002. Minister
Renaat Landuyt start een samenwerkingsrelatie met Investors in People UK wat leidt tot het
pilootproject @vestors in People@n Vlaanderen (Meireman et al., 2002; Buyens et al., 2005;

www.vlerick.beliip/).

Uit voorgaande blijkt a snel het grote succes van ‘Investors in People’. Wat startte als een
standaard voor een effectief en efficiént opleidingsbeleid, krijgt nu internationale erkenning
en wint aan belang bij de bedrijven. Waar schuilt de kracht van IiP dan in? Het volgende

puntje bespreekt hoe de Standaard voorschrijft te investeren in mensen.

3. Hoeinvesteren in mensen? De Standaard onthult...

De nieuwe |iP-Standaard (versie 2005) (zie bijlage ) bestaat uit drie principes gebaseerd op
de Demingcyclus (liP UK, 2004a; liP NL, 2005a; van Steenis & Graafland, 2005 ):

Planning (Plan):

Plannen: een @nvestor in People©is duidelijk over zijn doelstellingen en wat zijn

werknemers moeten doen om die te verwezenlijken;

Actie (Do):

Uitvoeren: een ‘Investor in People’ zorgt voor een dodltreffende ontwikkeling van zijn

medewerkers om zijn prestaties te verbeteren;

Evaluatie (Review):
Beoordelen: een ‘Investor in People’ weet welke invlioed de investering in mensen

heeft op de prestaties.

Deze principes worden onderbouwd door tien indicatoren voor effectieve bedrijfsvoering met
elk hun centraal thema (figuur 4). Om een |iP er te worden, wordt de organisatie beoordeeld
op ale bewijzen van iedere indicator, er rekening mee houdend dat de ‘Standaard’ een
praktische verbetercyclus is. Het is dus niet de bedoeling de maximumscore op alle bewijzen
te verkrijgen, maar wel om het wiel van continue verbetering (sneller) te laten draaien. Bij een
eerste assessment kijkt de assessor dus of er een voldoende ‘niveau van doelgerichte
ontwikkeling' is (Investors in People UK, 2004a; Investorsin People NL, 2005a).
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Figuur 4: De Investorsin People Sandaard (versie 2005)
(Investors in People NL, 2005a)

Het uitbreiden van de basisprincipes of indicatoren door andere instellingen dan Investors in
People UK is niet mogelijk. Wat wel mogelijk is, is het opnemen van additionele modules,
ontwikkeld door een bepaad land zelf om azo tegemoet te komen aan economische-,
culturele en ondernemingsverschillen. Op die manier kan een speciaal beleid gevoerd worden
ten aanzien van bepaal de actuele topics of bepaalde groepen medewerkers. In Nederland is er
zo bijvoorbeeld een extra module ‘Diversiteit’ gericht op man-vrouw gelijkheid in
organisaties (Buyens et al., 2005; Ministerie van Economische zaken NL, 2005).

Bedrijven die a langer met 1iP bezig zijn of over een beter uitgebouwd HR-beleid beschikken
dan hun concurrenten, vinden het dan weer noodzakelijk zich van deze andere ondernemingen
te onderscheiden. Investors in People UK (2004b) ontwikkelde daarom ‘Profile’: een

instrument dat bij een assessment de organisatie erkent op een bepaald niveau:
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liP-Standaard
Niveau 1 voldoet
Niveau 2 overtreft
Niveau 3 overtreft in belangrijke mate
Niveau 4 presteert excellent

‘Profile’ maakt bovendien (internationale) benchmarking mogelijk. liP-bedrijven kunnen zich
op deze manier niet aleen intern vergelijken, maar ook met andere bedrijven uit dezelfde
sector, regio en/of van dezelfde grootte (Investors in People UK, 2004b, 2005; Buyens €t al.,
2005).

Tot slot bestaat er het ‘Champions Program’. Een liP-kampioen is een bedrijf dat de liP-
strategie op superieure manier implementeert, promoot en doorloopt en wel op die manier dat
Zij een schitterend voorbeeld wordt voor andere ondernemingen. De kampioenen verrijken het
liP-programma door hun expertise en praktijkvoorbeelden aan te bieden aan andere
organisaties en genieten zo absolute liP-erkeninnig van de bovenste plank. Slechts 33
bedrijven uit de UK beschikken vandaag nog maar over deze zeer exclusieve status (Investors

in People, 2005; www.investorsinpeople.co.uk).

liP is een ontwikkelingsgericht instrument met het oog op continue verbetering van de
organisatie. De behaalde resultaten zoals een verbeterde business performance, gemotiveerde
en betrokken werknemers, een verbeterd en aangepast opleidings- en ontwikkelingsbeleid, het
bereiken van een lerende organisatie, enz. ... staan hierbij centraal. De manier waarop een
onderneming die resultaten wenst te bereiken is vrij te kiezen. Toch bestaat er een zekere
tocht doorheen Investorsin People.

4. Detocht doorheen liP

De liP-standaard onderscheidt vijf ontwikkelingsstadia van een ‘Investors in People’, maar
deze vormen geen keurdlijf voor certificatie. Deze ontwikkelingsstadia zijn achtereenvolgens
(Sels & Maes, 2001; Hoque et al., 2005) :
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Figuur 5 : liP-ontwikkelingsstadia (Sels & Maes, 2001)

Verschillende auteurs spreken over de ‘liP Journey’ of ‘de tocht doorheen IiP. Hoe
organisaties hun bestemming bereiken en wat ze onderweg leren is nog belangrijker dan het
behalen van de erkenning (Collins & Smith 2004; Tinkcle & McLean 2004; Hoque et. al,
2005). Het ware potentieed van [iP wordt volgens Tinkcle en McLean (2004) alleen
gereadliseerd door het doorlopen van de verschillende ontwikkelingsstadia op een

geéngageerde en open manier.

De weg naar het certificaat verloopt in vier verschillende stappen. Ten eerste is er de
diagnose. Na de kennismaking met een bewustwording van liP, analyseert de organisatie — a
dan niet samen met een (externe) liP-adviseur - de huidige toestand van het bedrijf met behulp
van een ‘quick scan’ en ‘nulmeting’. Op basis hiervan wordt in de planningsfase een ‘plan
van aanpak’ of ‘actieplan’ opgemaakt met de bevindingen, een tijdschema en wie
verantwoordelijk is voor wat. Vervolgens is het tijd voor actie. Het uitvoeren van de
actiepunten uit het plan levert ook meteen bewijsmateriaal op voor de assessment achteraf. De
hulp van een (externe) adviseur is mogelijk. Nadien vindt de beoordeling of assessment
plaats. Documenten worden als bewijsmateriaal getoetst en de assessor komt op bezoek en
voert gesprekken met het personeel. Wanneer een organisatie aan alle eisen van het keurmerk
voldoet, verkrijgt deze het keurmerk en mag zich een ‘Investor in People noemen. Voldoet
een organisatie nog niet, dan dienen eerst aanvullende maatregelen genomen te worden.
Aangezien het bij liP draait om continue verbetering, betekent het niet dat als een organisatie
eenmaal het keurmerk heeft verkregen, zij het certificaat zonder meer kan behouden.
Regelmatig zijn er controle-assessments en na drie jaar komt er een nieuwe beoordeling, een

her-assessment. In dit her-assessment moet een organisatie aantonen dat zij nog steeds aan de
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criteria voldoet. Het behalen van het keurmerk dient dan ook niet als einddoel, maar hooguit
als mijlpaal (Scheepers, 2001; Sels & Maes, 2001; van Hout, 2001; Investors in People NL,
2005b; De Schampelaere, sd.) Mereman et al. (2002) vermelden hier nog bij dat indien een
bedrijf dat zo wenst, het ook kan kiezen voor een jaarlijkse her-assessment. Dit om laksheid
en berusting tegen te gaan. Het hele liP-trgject verschilt sterk per organisatie en heeft een duur
van ongeveer 16 tot 27 maanden (Scheepers, 2001; Sels & Maes, 2001; Buyens et al., 2005).

Hoewsel 1iPin het Verenigd Koninkrijk al meer dan vijftien jaar bekend staat al's een keurmerk
voor strategisch HRM, is het in VIaanderen een vrij nieuw label. Vele managers zullen de bel
waarschijnlijk meteen horen luiden en denken: “Nee, niet weer een nieuw label!” Het
volgende punt gaat dieper in op liP as kwaliteitdabel. Is er een link met andere, reeds
bestaande kwaliteitssystemen en/of heeft 1iP misschien een meerwaarde ten opzichte van deze

andere labels?

5. Het zovedste label?

Wanneer een organisatie wil werken aan kwaliteit of verbetering, is het vaak moelilijk weten
waar beginnen. Moet men de kwaliteit van de processen bekijken, die van het personedl, die
van het beleid, ...? Een kwaliteitsmodel biedt in dit geval vaak een uitkomst. De meest
bekende modellen of labels zijn vandaag ongetwijfeld ISO en TQFM of INK. Waar past IiP a
dan niet in het plaatje of biedt het zelfs een meerwaarde? |iP, het zoveel ste label of toch niet?

EFQM/INK | SO [P
Focus IKZ* IKZ IKZ
aandachtsgebieden processen Totale medewerkers

bedrijfsvoering
Toepassing Wereldwijd Wereldwijd Enkele landen
I nvoeringsproces Ontwikkelingsgericht Normatief Normatief +
ontwikkelingsgericht
Niveau’'s ja nee ja
evalueert Arbeidsproces + Systeem Arbeidsproces
systeem

Kant Harde + zachte kant Harde kant Zachte kant
grootte > 50 wn. Geen specifiek aantal Vanaf 3wn.

! Integrale kwaliteitszorg
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5.1 EFOM /INK

Een model waarmee |iP kan vergeleken worden, is het INK%managementmodel dat zijn
oorsprong vindt in het Engelstalige EFQM3-model, ook wel het ‘Business Excellence Model’
genoemd . Het INK-model fungeert als een managementmodel voor het besturen van de totale
organisatie. Het verduideijkt de invulling van ‘integrale kwaliteitszorg'® (IKZ) in de
onderneming en wordt tevens gebruikt als model voor zelfevaluatie: het geeft weer op welk
kwaliteitsniveau de organisatie zich bevindt en hoe zij zich verder kan ontwikkelen (Van den
Hove & Hermkes, 2000; Meireman et al., 2002; INK, 2004b).

Het INK model is een methode die organisaties helpt bij het leren excelleren en biedt in
functie daarvan een overzicht op negen aandachtsgebieden die samen het succes van de
organisatie bepalen. Deze gebieden belichten zowel de organisatie as haar resultaten. Het
model definieert — net zoals IiP - vijf ontwikkelingsniveau's waarin het groeien verloopt
volgens de ‘Deming- of PDCA-cyclus (Meireman et al., 2002; Koot et al., 2003; INK,
2004a, Scheepers, 2004). Van den Hove & Hermkes (2000) situeren evenals Sels & Maes
(2001) het verschil tussen 1iP en INK in het feit dat 1iP slechts ingaat op één deel aspect van de
totale kwaliteit, namelijk het aspect dat betrekking heeft op een dee van het
personeelsmanagement. In  het INK-model zijn dat de aandachtsgebieden
personeel smanagement, leiderschap en beleid en strategie. (Sels & Maes, 2001; Koot €t al.,
2003; Tinkcle & McLean 2004). Bhikhie (2004) vindt verschillen in het feit dat INK weinig
aandacht heeft voor het engagement van alle betrokkenen en dat er geen schriftelijke planning
Is. Koot et al. (2003) voegen hier nog aan toe dat het INK managementmodel veel meer een
model is dat voor de ondernemers aangeeft waarop zij bij hun bedrijfsvoering moeten letten,
terwijl liP meer aandacht heeft voor de wijze waarop het management tot een goed
ontwikkelingsplan komt. Het INK-model concentreert zich bij de evaluatie dan ook op de
effectiviteit van de ontwikkelingen, terwijl IiP de investeringen en opbrengsten in scholing en
ontwikkeling centraal stelt (Bhikhie, 2004). Verschillende auteurs zijn het er tevens over eens
dat het liP invoeringsproces normatief is. Bij liP leidt een adviseur de organisatie naar de
vooropgestelde norm. Voldoet de onderneming aan alle criteria, dan behaalt zij het certificaat.
Het INK-model daarentegen zet de organisatie ertoe aan zich te profileren, te verbeteren en te
vernieuwen door middel van beloningen zoals certificaten, onderscheidingen en prijzen (Van
den Hove & Hermkes, 2000; Koot et al., 2003; Bhikhie,2004). Tot slot sluit het INK-model

Z Ingtituut Nederlands Kwaliteit
% European Foundation for Quality Management
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beter aan bij grotere bedrijven vanaf vijftig werknemers terwijl 1iP a toepasbaar isin kleinere
bedrijven vanaf drie werknemers. Beide modellen zijn geschikt voor zowel profit- as non-
profit organisaties (Van den Hove & Hermkes, 2000; Bhikhie,2004).

Concluderend kunnen we stellen dat het INK-managementmodel en 1iP wederzijds
aanvullend zijn, maar omdat liP eigenlijk een onderdeel is van het INK-model en dieper
ingaat op bepaalde facetten, is het voor managers veel makkelijker en overzichtelijker om
eerst met 1iP te starten. 1iP gecertificeerde organisaties hebben hun zaakjes dus a wat op orde
als we dit bekijken door een INK-bril. Een deel van de stappen naar ‘totale kwaliteit’ zijn
immers als gezet (Van den Hove & Hermkes, 2000; Sels & Maes, 2001, Taylor &
Thackwray, 2001b). Van den Hove & Hermkes (2000) stellen daarnaast dat 1iP-bedrijven al
vertrouwd zijn met het onderwerp ‘kwaliteitszorg’ en alzo weten hoe een verder
‘kwaliteitstraject’ eruit ziet. Toch is er sprake van een wederzijdse synergie. Enerzijds draagt
[iP ertoe bij dat meer bedrijven hun INK-certificeringsproces afronden en anderzijds is liP
zeer gemakkelijk te implementeren in een INK-bedrijf.

5.2 I1SO

De 1SO* 9000-serie is waarschijnlijk het bekendste instrument wanneer het gaat over
kwaliteitsmanagement. De 1SO-norm is een internationaal erkende norm voor
kwaliteitssystemen. De norm schrijft voor aan welke eisen dergelijke systemen moeten
voldoen voor certificatie. Volgens de eisen moet een organisatie aantonen dat er duidelijke
procesbeschrijvingen of afspraken zijn betreffende de werkwijze en dat zij daadwerkelijk
werkt volgens deze afspraken. Er bestaan momenteel verschillende 1SO-series voor sectoren
zoals milieu, de voedingssector, ... ISO vertrekt concreet vanuit een kader van acht
managementprincipes die de basis vormen voor vier kwaliteitsmanagementsyteem-
standaarden: de SO 9000:2000-serie. Deze principes zijn gericht op continue
prestatieverbetering en het realiseren van succes (Ahaus et al., 2001; Muntinga & Lagerveld,
2004)

ISO verschilt van 1iP doordat het meer de nadruk legt op het vastleggen van procedures en het
documenteren van bewijslast nodig voor erkenning. liP hecht daarentegen meer aandacht aan
de belevingswereld van het personed. 1SO heeft tevens minder aandacht voor de

* International Organization for Standardization
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betrokkenheid van en de communicatie naar de medewerkers en de aanduiting van de
opleidingsplannen bij de organisatiedoelen. Bovendien zijn er twaalf liP-criteria waarvan er
slechts drie ook aandacht krijgen binnen 1SO 9000. Beide systemen verschillen inhoudelijk:
waar 1iP meer nadruk legt op de resultaten achter de bewijdlast, legt 1ISO meer nadruk op de
wijze waarop processen gedocumenteerd zijn. Het certificeringsysteem van ISO en [iP ziet er
wel ongeveer hetzelfde uit. Beide certificaten zijn drie jaar geldig, maar bij 1SO vindt wel om
de zes maanden een verplichte controle-audit plaats waar er bij IiP maar om de drie jaar een
assessment is. De gevolgen van 1SO en |iP overlappen elkaar voor een aanzienlijk deel. 1SO
draagt bij aan de verbetering van de bedrijfsvoering door zich te richten op het systeem
(bijvoorbeeld verbeterde productieprocessen), terwijl [iP zich richt op het ondersteunende
arbeidsproces (Van den Hove & Hermkes, 2000; Bhikhie,2004). Pike (2003) en van Steenis
en Graafland (2005) geven organisaties het advies ISO in combinatie met |iP te gebruiken. Op
die manier past de bereikte link tussen HR en training in bredere zakelijke doestellingen. liP
geniet echter niet dezelfde bekendheid buiten Groot-Brittannié zoals SO dat doet. Het
koppelen van de twee labels kan dit echter wel in de hand werken. Pike (2003) voegt hier nog
aan toe dat bepaal de nieuwe kwaliteitslabels zo ontworpen zijn dat ze complementair zijn aan
liP.

Verschillende auteurs zijn het eens met de conclusie dat 1iP en 1ISO complementair zijn (Van
den Hove & Hermkes, 2000; Sels & Maes, 2001; Bhikhie,2004; Tinkcle & McLean 2004).
Beiden systemen werken kwaliteitsverbetering in de hand, maar verschillen inhoudelijk
doordat ze een andere focus hebben: ISO richt zich op de harde kant van de organisatie
(systeem) en |iP op de zachte (mensen). |iP is dus een zeer goede aanvulling in een door 1SO
gedomineerde omgeving waar procedures van groot belang zijn. liP verzekert in dergelijke
bedrijven een goede opleiding voor het personeel waardoor deze efficiénter met het systeem
omgaan (Van den Hove & Hermkes, 2000; Taylor & Thackwray, 2001b, Bhikhie, 2004; Van
Steenis & Graafland, 2005).

5.3 Dejacht op trofeeén

Na de laatste jaren te zijn overstelpt met alerlel kwaliteitseisen (door o.a. de overheid,
verschillende kwaliteitsinstituten, de concurrentie, de klant, ...) en mee te jagen naar ale
verschillende kwaliteitsdabels, treedt in verschillende bedrijven een zekere ‘labelmoeheid’ op.
Bedrijfsleiders geven aan de meerwaarde van een extra certificaat niet in te zien en vragen om

de inpasbaarheid van nieuwe kwaliteitssystemen in de reeds bestaande zoals 1SO en/of INK.
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Ook heerst de vrees dat uiteindelijk het te doorlopen trgect aan waarde verliest in het
voorded van ‘het bezitten van het label’ op zich. Vele ondernemers stellen zich tot slot de
vraag naar het prestige van certificaten die ‘iedereen’ kan behalen en wensen een ingebouwde
onderscheidende dimensie of een soort ‘gouden status (Bell et al., 2002a, 2002b; Buyens et
al., 2005; Hoque et al. 2005).

‘Investors in People’ is een prestigieus kwaliteitssysteem. Dit blijkt bijvoorbeeld uit het
certificaat dat afgeleverd wordt, het blinkende plakkaat, de viag en de mogelijkheid dat het
personeel het label mag dragen (Bell et al., 2002b; Buyens et al., 2005). Om haar unieke
positie te behouden voerde Investors in People UK (2004b, 2005) recent ‘Profile en het
‘Champions Program’ in, waardoor bedrijven zich op verschillende niveaus profileren tot aan
een kampioenenstatus toe. Dit in navolging van andere ‘awards die kwaliteitsinstituten
uitreiken aan excellerende organisaties. Toch ligt volgens Sels en Maes (2001) de
uiteindelijke focus van IiP ligt niet in de erkenning zelf, maar in het afstemmen van de
individuele doelen van de werknemer op de organisatiedoel stellingen.

Het begrip ‘keurmerk’ is dan ook sinds 2002 door Investors in People UK meer op de
achtergrond geplaatst, stelt het Nederlandse Ministerie van Economische Zaken (2005). Dit
allereerst net door die ‘keurmerkmoeheid'. Daarnaast zou, volgens kwaliteitsdeskundigen, IiP
geen keurmerk zijn omdat het minder procedureel en minder normstellend is dan bestaande
kwaliteitskeurmerken zoas 1SO en INK. Van Leeuwen (2005) is het eens met deze laatste
stelling. Voor het behalen van het IiP certificaat is immers - in vergelijking met andere
kwaliteitssystemen - relatief minder schriftelijke documentatie vereist. “ Dit werkt gesoemel
in de hand” . Sommige organisaties zouden enkel voor de ‘uiterlijke schijn’ en het ‘prestige’
gecertificeerd zijn. 1iP wil daarom vandaag meer een ‘gedachtegoed’ zijn, vervolledigt het
Ministerie van Economische Zaken NL (2005). “Tegelijkertijd wordt ook de invalshoek van
het strategisch personeelsbeleid meer op de achtergrond geplaatst en komt 1iP als middel om

een meer effectieve bedrijfsvoering te realiseren, meer op de voorgrond.”

5.4 Conclusie
[iP, INK/EFQM en ISO dluiten perfect op elkaar aan. Ze staan aledrie in het teken van
permanente verbetering en integrale kwaliteitszorg van een performante organisatie. De
onderneming kiest voor één van de vermelde keurmerken afhankelijk van haar missie, visie,
behoeften en strategie. Een organisatie die vanaf het begin kiest voor totale kwaliteit, doet dat
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met INK, terwijl een onderneming die haar processen wil controleren, kiest voor 1SO. liP
organisaties kenmerken zich dan weer doordat de hele onderneming staat of vat met de
kwaliteit van haar medewerkers. Vaste criteria die het keuzeproces sturen zijn er echter niet.
‘Investors in People’ is een ontwikkelingsgerichte standaard net zoals het INK-model, dit in
tegenstelling tot 1SO die eerder beheersgericht is door zijn vastgelegde methode. liP is de
ideale opstap naar INK en is een perfecte aanvulling op 1SO doordat het de zachte kant van de
organisatie mee in rekening brengt. Toch is ‘Investors in People’ niet het zoveelste labdl. In
2002 duwt de organisatie ‘ Investors in People’ deze benaming zelfs op de achtergrond en wil
dat 1iP een gedachtegoed wordt. Door de inbouw van verschillende profileringniveaus tot aan
een kampioen status behoudt |iP haar onderscheidend vermogen. Dit certificaat waarborgt een
hoog kwaliteitsniveau en een sfeer van permanente verbetering. De meerwaarde van liP ligt in
het gegeven dat de medewerkers de spil zijn waarrond alles draait. Daar waar andere
kwaliteitssystemen meer normerend zijn, kiest liP duidelijk voor een insteek via het eigen
personedl. Dit instrumentarium is een eerste stap op weg naar een meer effectieve
bedrijfsvoering en is perfect inpasbaar binnen 1SO en INK. Op weg naar totale kwaliteit!

liP, kwaliteitskeurmerk of gedachtegoed, is vandaag een bekende in ondernemingsiand.

Welke concrete voordelen zijn er dan verbonden aan het certificaat en beinvioedt IiP als
dusdanig de performantie van een organisatie as geheel of toch niet?

6. liP en performantie: L oont het investeren in mensen?

Performantiemanagement is volgens Henderickx en Janvier (2007b) een breed begrip. Het
uitgangspunt is “dat HRM binnen de strategie van de organisatie via een relevante bundel
HRM-praktijken medewerkers zo stuurt dat zij maximaal bijdragen in het arbeidsproces,
anders zich optimaal via arbeidsgedrag inzetten om de organisatiedoelen te realiseren.” Eén
van deze ‘HRM-praktijken’ is opleiding, training en vorming, datgene waar |iP borg voor
staat. Medewerkers worden alzo aangestuurd naar concrete, meetbare resultaten (via evaluatie
en toetsing opleiding/kennis) en naar de ontwikkeling van noodzakelijke competenties, dit
ales in het verlengde van de strategische objectieven (Henderickx & Janvier, 2007b). In
andere woorden kunnen we dus stellen dat 1iP een ‘tool’ is voor performantiemanagement en

dusdanig organisatieperformantie in de hand werkt.
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effectief
management

Figuur 6: DeliP-cirkel in functie van performantiemanagement (Koot et al., 2003)

Investors in People NL (2005a) is het ermee eens dat elke bedrijfsmatige investering
rendement moet opleveren. Dat geldt ook voor investeren in mensen. Het uiteindelijke doel
van effectief managen en ontwikkelen van mensen is — net zoals bij performantiemanagement
- om de prestaties van de organisatie te verbeteren. Organisaties moeten dit rendement dan
ook kunnen beoordelen. Echter, een zoektocht naar Vlaams cijfermateriaal omtrent de
voordelen verbonden aan IiP levert weinig op. Buyens et al. (2005) geven dan ook toe dat
dergdlijk cijfermateriaal ontbreekt. We beperken ons daarom tot materiaal uit het Verenigd
Koninkrijk en Nederland. Bovendien stelt zich nog een ander probleem. Het cijfermateriaal
dateert allemaal van voor het werken met ‘de nieuwe Standaard’, zodat we nog niet kunnen
nagaan wat het huidige effect van deze nieuwe manier van werken is. Uiterste voorzichtigheid

bij het generaliseren van onderstaande gegevens is dus geboden.

Het laatste onafhankelijk Brits onderzoek onder 1.600 organisaties (liP- of ‘gewone
organisaties) - variérend in grootte en type (publiek of privaat) - naar de impact van liP, wijst
— as belangrijkste bevinding - uit dat organisaties die structureel en continue aandacht
besteden aan 1iP over een langere periode een groter rendement behalen dan organisaties die
dat niet doen. Organisatorische veranderingen zijn bij liP-bedrijven immers tweemaa zo
rendabel. Al in de eerste drie jaar namelijk, wordt er bij de onderzochte IiP organisaties een

gemiddelde winststijging geconstateerd van 7,16% ten opzichte van 3,78% voor onderzochte
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niet-liP-organisaties. Een ‘winstkloof’ die - volgens het onderzoek - volledig valt toe te
schrijven aan de liP-standaard. Bovendien is liP een ‘katalysator voor verandering'. ledere
onderneming voert veranderingen door, maar liP-bedrijven doen dit in grotere mate en veel
efficiénter met behulp van de Standaard. De meeste van die veranderingen situeren zich op
gebied van ‘scholing en ontwikkeling en kans tot ‘beoordeling en feedback’ door de
werknemers zelf. Ook verandering in de organisatorische doelstellingen leidt tot een
winsttoename. Bovendien neemt de winst mede toe doordat de medewerkers ook
eigenaarschap krijgen. Direct op de werknemer gerichte veranderingen (zoas bijvoorbeeld de
werknemers zelf hun rol laten bepalen binnen de organisatiedoel stellingen, de opleidings- en
ontwikkelingsactiviteiten en hen feedback laten geven) hebben een positief effect op de
motivatie en betrokkenheid van werknemers en verklaren voor 82% de hierboven genoemde
winststijging. Daarnaast overtreffen HR- en financiéle resultaten de verwachtingen: goed
gekwalificeerd personeel presteert beter, er wordt minder verzuimd, er wordt harder en
effectiever gewerkt met minder fouten, ... Dit ales komt de flexibiliteit en brede
inzetbaarheid ten goede. Een ander onderzoeksresultaat is dat dergelijke positieve effecten
verder worden versterkt wanneer ook het (top)management zich volledig en geéngageerd
schaart achter de IiP gedachte en de veranderingen die daarvoor nodig zijn. Het onderzoek
stelt tot slot vast dat 94% van de bevraagde organisaties dan ook willen verder werken met
[iP. (Investors in People UK, 2004c; Michadlis & McGuire, 2004; van Leeuwen, 2005).
Andere auteurs zien nog andere voordelen: een beter imago, stijgende productiviteit, stijgende
verkoop, verbeterd kwaliteitsbewustzijn bij medewerkers, verhoogde klantenvoldoening,
betere klantenbehandeling, ... (Taylor & Thackwray, 2001a; Meireman et al., 2002; Tickle &
McLean, 2004; Nieuwenhuis, 2006). liP creéert volgens Nieuwenhuis (2006) bovendien
randvoorwaarden voor succesvol competentiemanagement door toevoeging van normen en
borging . De verbetercyclus van IiP maakt het makkelijker om competentiemanagement in te
voeren. liP is vormvrij wat betekent dat het aansluit op ieder bestaand systeem van

competentiemanagement.

Onderzoek naar de situatie in Nederland komt tot ongeveer dezelfde conclusies. Als
belangrijkste meerwaarde van |iP wordt hier het ‘realiseren van gestelde (ontwikkelings)
doelen’ gezien. De twee belangrijkste doelen zijn ‘professionalisering’ en ‘vergroting van de
samenhang’ binnen HRM’ (76%) en ‘het tot uitdrukking brengen dat medewerkers as het
belangrijkste kapitaal zijn’ (39%). Effecten die liP in Nederland bewerkstelligt zijn: betere

onderlinge communicatie (58%), grotere motivatie van het personeel (56%), meer
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betrokkenheild van medewerkers (55%), betere interne samenwerking (54%), grotere
tevredenheid bij personed (47%), betere arbeidsverhoudingen tussen werkgever en
werknemer (39%), grotere bereidheild om cursussen of opleiding te volgen (33%), lager
absenteisme (22%) en minder verloop (14%). De Economische gevolgen die Nederlandse
organisaties ervaren, zijn: een verbetering in het productieproces of dienstverlening (27%), de
verhoging van de arbeidsproductiviteit (23%), de vergroting van het innovatievermogen
(26%) en tot slot de verhoging van de kwaliteit van producten of diensten (16%) (Ministerie

van Economische zaken NL, 2005; www.iipnl.nl).

Maar wat levert 1iP nu concreet op? Bovena levert Investors in People duidelijkheid op,
zowel voor de organisatie as voor de individuele medewerker, vertellen van Steenis en
Graafland (2005). De organisatie weet — door een vernieuwd HRM-beleid en meer samenhang
tussen de verschillende personeel smanagementinstrumenten - welke richting ze op gaat en
wat daar voor nodig is. Het management krijgt meer zicht op de benodigde opleidingen en de
noodzakelijke ontwikkeling van de medewerkers (Taylor & Thackwray, 2002; Nekkers 2002;
van Steenis & Graafland, 2005). 1iP betekent niet dat een organisatie meer geld uitgeeft aan
opleiding, maar dat de effectiviteit van opleidingen vergroot, door deze gerichter in te zetten.
Hierdoor is de organisatie in staat zich continu te verbeteren. Een lerende organisatie (Taylor
& Thackwray, 2001a; Bell et. al, 2002b; van Steenis & Graafland, 2005). De medewerker
wordt zich meer bewust van de gezamenlijke doelstellingen, weet wat van hem verwacht
wordt en kan zich azo in de juiste richting ontwikkelen. 1iP stimuleert loopbaanontwikkeling,
opleidingsmogelijkheden en verbetert het werkklimaat en heeft zo een positief effect op hoe
de werknemers presteren. Hierdoor vergroot de binding met het bedrijf, de motivatie en de
werknemerstevredenheid (interne klantentevredenheid), waardoor verzuim en verloop dalen.
De organisatie verwerft zodoende een positiever imago (Scheepers, 2001; Nekkers 2002;
Vinke & Strating, 2004; van Steenis & Graafland, 2005; Nieuwenhuis, 2006; van Leeuwen,
2006). liP zorgt meteen ook voor goede arbeidsverhoudingen. Er is een gevoe van
gelijkwaardigheid tussen managers en medewerkers, waardoor het
verantwoordelijkheidsgevoel van medewerkers meer ruimte krijgt. Het kwaliteitsbewustzijn
bij medewerkers versterkt hierdoor (Taylor & Thackwray, 2001a; van Steenis & Graafland,
2005; Nieuwenhuis, 2006). Dit alles leidt tot een stijgende productiviteit, een stijgende
verkoop, een betere klantenbehandeling, ... De klanten zijn tevreden en het vertrouwen in de
organisatie neemt toe (Taylor & Thackwray, 2001a; Meireman et al., 2002; Tickle &
McLean, 2004; Nieuwenhuis, 2006).
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liP slaagt erin om evenwichtig aan belangrijke aspecten van ontwikkeling te werken: het is
met andere woorden een ‘ Standaard’ van ‘good practice’ met betrekking tot ontwikkeling. In
een organisatie die goed op weg is met 1iP, voelen medewerkers zich meer verbonden en
identificeren ze zich meer met de organisatie waarvoor ze werken. Ze willen er graag blijven
werken. De organisatie biedt meer scholings- en ontwikkelingsmogelijkheden dan voorheen
en stimuleert haar medewerkers ook om daar gebruik van te maken. Er is ook iets meer
belangstelling voor en behoefte aan ontwikkeling als functieverrijking, functieroulatie en
stagelopen in een andere functie dan wanneer de organisatie niet zou voldoen aan de liP-
criteria (Vinke & Strating, 2004; Tjallema, 2005).

Verschillende auteurs worstelen echter met ‘de kip of het e’ probleem (Mereman et al.,
2002; Bell et al., 2002a; Vinke & Strating, 2004; Hoque et al. 2005). Zij stellen zich de vraag
of de behaalde resultaten nu daadwerkelijk het gevolg zijn van liP. De relatie tussen de
geconstateerde verbeteringen is tot op heden namelijk nog niet wetenschappelijk bewezen. Is
het zo dat de sociale en economische voordelen van ‘Investors in People’ zich manifesteren
omdat de organisatie zich bij liP aandluit, of is het eerder zo dat enkel goed functionerende
organisaties lid worden van ‘Investors in People’ (Meireman et al., 2002; Bell et al., 2002a;
Vinke & Strating, 2004; Hoque et al. 2005). Volgens Hoque et al. (2005) leidt de invoering
van de liP-Standaard niet tot zodanige gevolgen as de onderzoekers beweren, maar voeren
sommige bedrijven 1iP in om ‘high performance’ bedrijven te imiteren of gebruiken
organisaties de ‘ Standaard’ enkel om erkenning te krijgen voor wat ze a deden. Het behalen
van het certificaat wordt op die manier een einddoel op zichzelf en heeft het niets meer te
maken met opleiding en ontwikkeling. De toegevoegde waarde van liP is volgens hen een
vraagteken. Bell et al. (2002a) zijn hiermee akkoord. Het liP-label draagt niet bij tot het idee
van de lerende organisatie, het druist er zelfs tegen in. Individuen worden immers aleen
ontwikkeld in lijn van de organisatie’ s behoeften. De organisatie leert op die manier niets van
haar medewerkers. Een laatste onderzoek is dat van Vinke en Strating (2004) naar de invlioed
van Investors in People op de medewerkers van erkende organisaties. Zij stellen dat de
invioed van IiP op het aanpassingsvermogen van de werknemer, zwak is en dat |iP daarom
helemaal geen katalysator voor verandering kan zijn. Toch pleiten zij wat dit betreft voor

verder onderzoek.
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[iP heeft - zoals ieder ander systeem — ook enkele struikel blokken:

MINPUNTEN REDEN

Prijs Duur (doch geen vaste prijs)
Wordt volledig door organisatie zelf gedragen

Return on investment Onduidelijk
Moeilijk meetbaar

Duur Lang trgject: 16-27 maanden

Implementatie Implementatie verloopt niet even viot in alle sectoren
Duidelijkheid Onduiddlijk

Deskundigheid Gebrek aan interne deskundigheid

Steun over heid In Belgié nog geen enkele vorm van overheidssteun

(kenniscentrum, subsidies,...)

Een eerste struikelblok is de kost van het hele trgject die door de organisatie zelf gedragen
wordt (Sels & Maes, 2001; Meireman et al., 2002; Pike, 2003). De implementatie van liP is
niet goedkoop en voora in Vlaanderen is volgens Buyens et al. (2005) de ‘return on
investment’ (ROI) niet gekend. De lange duur van het trgject (16-27) maanden is daarom een
doorn in het oog van vele organisaties. Bovendien is de ‘ Standaard’ niet in ale sectoren even
gemakkelijk te implementeren (afhankelijk van regio en aanpak). De openbare sector en
grotere privé-bedrijven zijn in Groot-Brittannié in grotere mate vertegenwoordigd. liP situeert
zich volledig op het gebied van HRM en daar liggen volgens KM O’ s hun prioriteiten niet. 1iP
is er niet haalbaar omwille van de kost, tijdsdruk, het tekort aan duidelijkheid en/of
deskundigheid, ... (Mereman et al., 2002; Hoque et al., 2005). In Nederland is het net
omgekeerd en