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VOORWOORD 
 
In opdracht van het Ministerie van Economische Zaken heeft Bureau Bartels in de 
periode tussen maart en augustus 2005 een evaluatie uitgevoerd van Investors in 
People. Van de uitkomsten van deze evaluatie wordt in dit rapport verslag gedaan. 
 
Op deze plaats willen we de personen bedanken die een bijdrage aan het evaluatie-
onderzoek hebben geleverd. In de eerste plaats zijn we de verschillende betrokkenen bij 
de uitvoering van IiP erkentelijk voor het feit dat zij ons te woord hebben willen staan. 
Speciale dank gaat daarbij uit naar de projectorganisatie IiPNL, die ons voorzien heeft 
van de benodigde gegevens voor de steekproeftrekking onder de verschillende 
onderzoeksgroepen. Daarnaast danken we de tientallen arbeidsorganisaties die al of niet 
deelnemen aan IiP voor hun bereidwillige medewerking aan het onderzoek. Tot slot 
bedanken wij de leden van de begeleidingscommissie voor de prettige samenwerking en 
hun begeleiding en deskundig advies bij het uitvoeren van de evaluatie. Deze commissie 
bestond uit mevrouw J.M.A. Bakkenes, mevrouw drs. C.B.M. Gorter, mevrouw drs. M. 
Kutlay, de heer mr. drs. P. Meijs, allen van het Ministerie van Economische Zaken, en de 
heer A.A. Verhoeff van de AWVN.  
 
We hopen dat de inhoud van dit rapport de opdrachtgever voldoende handvatten biedt 
voor nadere besluitvorming over de toekomst van IiP en de uitvoering van dit instrument 
in de komende periode. 
 
 
Bureau Bartels B.V. 
Amersfoort 



 

INHOUD 
 
 
VOORWOORD 
INHOUD 
SAMENVATTING i 

1. INLEIDING 1 
1.1 Inleiding 1 
1.2 Doelstelling en onderzoeksvragen 1 
1.3 Aanpak van de evaluatie 2 
1.4 Steekproeftrekking en verantwoording 4 

2. KENMERKEN VAN INVESTORS IN PEOPLE 7 
2.1 Inleiding 7 
2.2 Ontstaansgeschiedenis van IiP 7 
2.3 Inhoud en werkwijze van IiP 8 
2.4 Organisatorische vormgeving IiP 9 
2.5 Ontwikkeling van de deelname aan IiP 11 
2.6 Kenmerken van de IiP-deelnemers 14 
2.7 Deelname in andere landen 15 

3. BEKENDHEID EN RELEVANTIE 19 
3.1 Inleiding 19 
3.2 Sterke en zwakke punten van IiP volgens betrokkenen 19 
3.3 Bekendheid van IiP 20 
3.4 Informatievoorziening over IiP 21 
3.5 Achtergronden van deelname aan IiP 24 
3.6 Achtergronden niet-deelname 26 
3.7 Relevantie van IiP voor deelnemende arbeidsorganisaties 28 

4. IMPLEMENTATIE IIP IN ARBEIDSORGANISATIES 33 
4.1 Inleiding 33 
4.2 Ervaringen arbeidsorganisaties met implementatie 33 
4.3 Beoordeling kosten-baten 36 
4.4 Ervaringen adviseurs met implementatie 38 

5. ERVARINGEN MET LEERCLUSTERPROJECTEN 43 
5.1 Inleiding 43 
5.2 Branchegerichte benadering via leerclusterprojecten 43 
5.3 Werving en deelname van branches 43 
5.4 Ervaringen van deelnemende arbeidsorganisaties en adviseurs 46 

6. ORGANISATIE EN UITVOERING 49 
6.1 Inleiding 49 
6.2 Opereren van IiPNL 49 
6.3 Ervaringen van IiP-adviseurs 51 
6.4 Ervaringen opleiders en assessoren 54 
6.5 IiP in de adviespraktijk van Syntens-adviseurs 56 
6.6 Verankering IiP binnen Syntens 58 
6.7 Afstemming met andere instrumenten 58 

7. EFFECTIVITEIT 63 
7.1 Inleiding 63 
7.2 Doelrealisatie opbouw IiP-infrastructuur 63 
7.3 Doelrealisatie kwaliteitsbewaking 66 
7.4 Doelrealisatie marketing van IiP 68 
7.5 Bestaande informatie over effectiviteit IiP 71 
7.6 Oordeel over (meetbaarheid) effecten 73 
7.7 Effecten IiP op (beleid van) organisatie 74 



 

7.8 Effecten IiP op de medewerkers 76 
7.9 Effecten IiP op innovativiteit en economische prestaties 78 

8. FINANCIËLE REALISATIE VAN IIP 81 
8.1 Inleiding 81 
8.2 EZ-bijdrage aan IiP 81 
8.3 Ontwikkeling van de ‘eigen’ inkomsten van IiPNL 83 

9. TOEKOMSTSCENARIO’S EN VERANTWOORDING 87 
9.1 Inleiding 87 
9.2 Toekomstscenario’s 87 
9.3 Monitoring en verantwoording 90 

10. CONCLUSIES EN BOUWSTENEN VOOR DE TOEKOMST 95 
10.1 Inleiding 95 
10.2 Deelname, bereik en relevantie van IiP 95 
10.3 Organisatie en uitvoering 96 
10.4 Effectiviteit 98 
10.5 Verankering en positionering 99 
10.6 Bouwstenen voor de toekomst 100 

BIJLAGE I GERAADPLEEGDE SLEUTELPERSONEN EN PARTIJEN 109 

BIJLAGE II BEKNOPTE BESCHRIJVING VAN DE LEERCLUSTERPROJECTEN 113 

BIJLAGE III  AANVULLENDE SCHEMA’S 119 
 
 



i 

SAMENVATTING 
van het rapport 

EVALUATIE VAN INVESTORS IN PEOPLE (IIP) 
 
Inleiding 
Op initiatief van het Ministerie van Economische Zaken is in de loop van 2000 Investors 
in People (IiP) in Nederland geïntroduceerd. IiP is van oorsprong ontwikkeld in het 
Verenigd Koninkrijk en kwalificeert arbeidsorganisaties die hun opleidings- en ontwik-
kelingsactiviteiten integreren met hun strategie en doelstellingen. Arbeidsorganisaties die 
op dit punt voldoen aan de IiP-standaard en dit extern hebben laten toetsen door een 
certificerende instelling, kunnen zich laten erkennen als IiP-erkende organisatie. Deze 
erkenning moet worden onderhouden via jaarlijkse reviews en een nieuwe externe 
beoordeling binnen drie jaar na de erkenning.  
 
Voor de toepassing van IiP in Nederland is het projectbureau Investors in People 
Nederland (IiPNL) opgericht. Dit projectbureau vormt een integraal onderdeel van de 
stichting Syntens, die de Nederlandse licentie voor IiP in haar bezit heeft. De inspan-
ningen van IiPNL concentreren zich op drie doelen, namelijk de opbouw van een 
infrastructuur, de borging van de kwaliteit van IiP en de algehele promotie van IiP. De 
werving wordt overgelaten aan speciaal opgeleide, commerciële adviseurs.  
 
Voor de activiteiten van IiPNL is door het ministerie oorspronkelijk een projectsubsidie 
toegezegd voor de periode 2000-2004. In eerste instantie werd IiP vanuit de scholings- 
en employabilityagenda van het ministerie ondersteund. Door reorganisaties bij het 
ministerie wordt IiP momenteel meer vanuit de beleidsinvalshoek van innovatie bezien. 
Dit betekent dat IiP wordt gezien als een instrument om de bijdrage van het menselijk 
kapitaal aan innovatie te versterken (ook wel ‘sociale innovatie’ genoemd). Het ministerie 
heeft intussen besloten om de subsidietermijn met vier jaar te verlengen tot eind 2008. 
 
Om inzicht te verkrijgen in de achterliggende pioniersfase van IiP en input te verkrijgen 
voor nadere besluitvorming over de toekomst van IiP, heeft het Ministerie van Econo-
mische Zaken besloten om IiP te laten evalueren. Bureau Bartels heeft deze evaluatie in 
de periode maart tot medio augustus 2005 uitgevoerd.  
 
Doelstelling en aanpak van het onderzoek 
Voor de evaluatie van IiP is de volgende centrale doelstelling gehanteerd: 
 
Wat is de relevantie van IiP, hoe kunnen de organisatie en uitvoering (efficiency), de 
effectiviteit en de verankering van IiP worden beoordeeld en wat zijn de belangrijkste 
leereffecten naar de toekomst? 
 
Voor deze evaluatie is langs verschillende invalshoeken informatie verzameld. Allereerst 
is deskresearch verricht en zijn gesprekken gevoerd met twee medewerkers van IiPNL 
en met een twaalftal sleutelpersonen. Daarnaast zijn telefonische interviews afgenomen 
onder verschillende bij IiP betrokken partijen. Het gaat daarbij in de eerste plaats om de 
Internal Facilitators en directieleden van vijftig deelnemende IiP-organisaties (50 Internal 
Facilitators en 21 directieleden) en twintig vertegenwoordigers van arbeidsorganisaties 
die niet deelnemen aan IiP. Daarnaast zijn ook betrokken commerciële partijen telefo-
nisch geïnterviewd, namelijk de IiP-adviseurs (26), assessoren (2), opleidingsinstituten 
(2) alsmede de adviseurs van Syntens (10) en brancheorganisaties van branches waar 
een leerclusterproject heeft plaatsgevonden (6). In het onderstaande worden de uit- 
komsten van de evaluatie weergegeven. 
 
Ontwikkeling deelname 
De oorspronkelijke taakstelling voor IiPNL was het in vijf jaar realiseren van 1.500 
erkende en 1.500 gecommitteerde organisaties. Dit deelnemeraantal zou voldoende 
inkomsten genereren om IiPNL zonder EZ-subsidie na 2004 voort te laten gaan. De 
taakstelling was gebaseerd op een marktonderzoek uit 1999. In 2001 werd duidelijk dat 
de deelname achterbleef bij de verwachtingen. Op verzoek van het Ministerie van 
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Economische Zaken en de Raad van Advies werd een nieuw businessplan ontwikkeld 
voor de periode 2002-2004. Daarin werd een nieuw ambitieniveau geformuleerd. Ook dit 
ambitieniveau (600 erkenningen ultimo 2004) bleek niet realistisch en in de 
opeenvolgende jaarwerkplannen werd het aantal te realiseren erkenningen steeds naar 
beneden toe bijgesteld. 
 
Het aantal deelnemers dat na vijf jaar is behaald (eind 2004) bedroeg 152 (102 reeds 
erkend, 50 gecommitteerd). IiP is in de loop van de tijd (gestaag maar) langzaam 
gestegen. Daarmee is het bereik van IiP beperkt. Ten opzichte van andere landen waar 
IiP is geïntroduceerd, doet Nederland het qua aantal erkenningen echter goed. Alleen in 
het Verenigd Koninkrijk zijn de resultaten – met ruim 24.000 erkenningen – veel beter. De 
kenmerken van het IiP-instrument (P&O/strategisch, lange trajecten), de 
randvoorwaarden (inzet externe adviseurs, geen financiële ondersteuning voor 
deelnemers) en de forse investeringen in de marketing van IiP, vormen een indicatie dat 
deze deelname wellicht het maximaal haalbare was. Dat het Ministerie van Economische 
Zaken en Syntens zelf tot dusverre geen IiP-erkenning hebben behaald, getuigt van 
weinig geloof bij die partijen in IiP.  
 
Zonder ingrijpende veranderingen valt te verwachten dat in de toekomst de deelname 
zich in hetzelfde, langzame groeitempo verder zal ontwikkelen.  
 
Bereik 
Het zijn vooral de grotere organisaties (meer dan 50 werknemers) die deelnemen aan IiP 
(67% van de deelnemers). Van de IiP-deelnemers behoort 62% tot de profit en 38% tot 
de non-profitsector. Binnen de profitsector zijn het met name de organisaties in de 
zakelijke (26%) en logistieke (12%) dienstverlening die gebruikmaken van IiP. Het hoge 
percentage in de zakelijke dienstverlening wordt deels verklaard doordat veel com-
merciële IiP-dienstverleners (adviseurs, opleidingsinstituten) IiP ook in hun eigen organi-
satie toepassen. De hoge deelname in de logistieke dienstverlening is mede het effect 
van een succesvol leerclusterproject in de verhuisbranche.  
 
Binnen de non-profitsector is het vooral de zorgsector (24%) waarin IiP wordt gebruikt. 
Ook dit is mede het resultaat van een succesvol leerclusterproject in de sector Verpleging 
en Verzorging. Het grote aandeel non-profitorganisaties onder de IiP-deelnemers maakt 
overigens duidelijk dat het Ministerie van Economische Zaken met IiP een grote groep 
organisaties bedient die buiten hun eigenlijke doelgroep vallen. 
 
Relevantie 
Over de gehele linie beoordelen de deelnemende organisaties (zowel Internal Facilitators 
als de directie) de meerwaarde van IiP als positief (gemiddeld cijfer 7.4 op een schaal 
van 10). Ze zijn van mening dat ze met IiP daadwerkelijk de gewenste veranderingen/ 
verbeteringen in hun organisatie hebben kunnen vormgeven. IiP wordt overigens door 
organisaties veelal niet ingezet om zich te onderscheiden van anderen, maar vooral om 
interne effecten (op het gebied van P&O-beleid) te realiseren. 
 
Het merendeel van de gecommitteerde organisaties (95%) is van plan om toe te werken 
naar IiP-erkenning. De relevantie van IiP blijkt ook uit het feit dat 85% van de reeds 
erkende organisaties streeft naar instandhouding van de erkenning in de toekomst. De 
deelnemende organisaties hechten een groot belang aan het behoud van het IiP-
keurmerk voor Nederland. Bij de organisaties die nog twijfelen over (behoud van de) 
erkenning spelen vrijwel uitsluitend financiële motieven. Ze ervaren de kosten voor de 
(re-)assessments en reviews (in termen van mensuren) als te hoog. Ze willen wel werken 
met IiP, maar vinden het behalen en behouden van de erkenning daarbij niet 
noodzakelijk.  
 
Organisatorische opzet 
Er is bewust gekozen om in de uitvoering van IiP zoveel mogelijk gebruik te maken van 
marktpartijen en IiPNL een onafhankelijke positie te geven. Commerciële (IiP-)adviseurs  
zijn verantwoordelijk gesteld voor de werving van deelnemers. IiPNL moet zorgen voor 
de algehele promotie van het IiP-instrument. Deze constructie maakt IiPNL – wat de 
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ontwikkeling van de deelname betreft – echter volledig afhankelijk van het opereren van 
de erkende IiP-adviseurs. Doordat de deelname achterbleef bij de verwachtingen is IiPNL 
aanvullende activiteiten gaan ondernemen, zoals een voorlichtingscampagne onder 
grotere organisaties en bedrijfsbezoeken bij individuele arbeidsorganisaties. 
 
Ruim tweederde van de adviseurs (69%) had bij de start van IiP hooggespannen 
verwachtingen over het aantal (potentiële) deelnemende organisaties. Hun verwach-
tingen zijn veelal niet uitgekomen. Het belang van IiP voor hun adviespraktijk is over het 
algemeen beperkt. Er bestaan tussen adviseurs echter grote verschillen in de effectiviteit 
van de werving. Het merendeel van de betrokken adviseurs heeft nog geen (27%) of 
slechts enkele (38%) oriëntatietrajecten kunnen begeleiden, naar hun eigen zeggen 
omdat de vraag door de slechte economische situatie achterblijft. Een klein aantal 
adviseurs is verantwoordelijk voor driekwart van de trajecten. Dit zijn onder andere 
adviseurs die (op eigen initiatief) betrokken zijn geraakt bij de succesvolle leercluster-
projecten en/of adviseurs die heel actief met IiP ‘de boer’ op zijn gegaan. 
 
De adviseurs kunnen zich over het algemeen goed vinden in de verplichtingen die aan 
hen worden gesteld, zoals het volgen van de initiële IiP-opleiding, de verplichte financiële 
bijdrage en het invullen van de jaarlijkse enquête. Er bestaat minder draagvlak voor de 
verplichte bijscholing, met name omdat hierbij weinig rekening wordt gehouden met de 
(verschillen in) kennis van de adviseurs. Ook voelt een deel van de adviseurs zich 
onvoldoende ondersteund door IiPNL, met name omdat ze onvoldoende vraag naar IiP 
hebben weten te creëren. 
 
Van de nog erkende IiP-adviseurs in dit onderzoek wil de helft ook in de toekomst nog 
IiP-adviseur blijven. De anderen overwegen hun erkenning te laten intrekken omdat er in 
hun ogen onvoldoende markt is voor IiP. Het niet kunnen realiseren van voldoende 
trajecten is ook de belangrijkste reden waarom veel adviseurs al hun erkenning hebben 
laten intrekken. Bij anderen is de erkenning op initiatief van IiPNL ingetrokken via een 
‘opschoningsactie’ (intrekken van erkenning wanneer adviseurs onvoldoende IiP-
activiteiten ontplooiden). Dit heeft geleid tot een inkrimping van het adviseurskorps. 
 
De rol van Syntens-adviseurs bij het informeren en toeleiden van organisaties tot IiP was 
vanaf de start van IiP beperkt en is in de loop van tijd verder afgenomen. De redenen 
hiervoor zijn dat het in de markt zetten van IiP niet aansluit bij de doelgroep en taken van 
de Syntens-adviseurs.  
 
Informatievoorziening over IiP 
Er is vanuit IiPNL veel inzet gepleegd om in Nederland bekendheid te geven aan IiP. 
Desondanks beschouwen verschillende typen respondenten IiP als een tamelijk on-
bekend instrument. Brancheorganisaties (die leerclusterprojecten hebben uitgevoerd) 
vormen het meest belangrijke informatiekanaal waarlangs IiP-deelnemers op de hoogte 
zijn geraakt van IiP. 
 
De informatievoorziening vanuit IiPNL wordt doorgaans als positief beoordeeld. De 
deelnemers van mening dat zij zelf goed zijn geïnformeerd. De mondelinge informatie 
(gesprekken met de adviseurs) wordt vrijwel door alle deelnemers (91%) als goed 
ervaren. Ook zijn ze tevreden met de schriftelijke informatie. De gehanteerde termino-
logie maakt echter dat de informatie minder goed aansluit op de situatie in non-
profitorganisaties. Verder is er bij veel deelnemers (alsook bij adviseurs) behoefte aan 
nadere informatie over de nieuwe IiP-standaard.  
 
Achtergrond voor (niet-)deelname 
In een groot deel van de organisaties (61%) heeft de directie IiP als eerste op de agenda 
gezet. In andere organisaties komt het initiatief van individuele medewerkers (16%) of de 
P&O-afdeling (14%). Het professionaliseren van het HRM-beleid en de samenhang 
daarbinnen werd door verreweg de meeste organisaties (76%) als reden aangegeven 
waarom ze met IiP zijn gestart. Een tweede belangrijke reden is dat IiP-erkenning goed 
aansluit op de visie van organisaties dat het personeel belangrijk kapitaal vormt (39%). 
IiP wordt (dus) vooral als een goed strategisch P&O-instrument gezien en gebruikt. Een 
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klein deel van de organisaties is op andere redenen gestart met IiP, bijvoorbeeld omdat 
ze zelf als dienstverlener bij IiP-betrokken zijn (adviseurs, assessoren).  
 
Een belangrijke reden om af te zien van een IiP-traject, is dat organisaties wel het IiP-
gedachtegoed willen hanteren maar geen erkenning willen behalen (46% van de niet-
deelnemers). Het volgen van het officiële traject vinden zij niet noodzakelijk of zelfs 
onwenselijk vanwege de belasting in tijd en geld. Anderen vinden IiP niet passend voor 
hun organisatie (15%), krijgen hiervoor geen draagvlak bij het management (23%) of stel-
len andere prioriteiten dan het starten van een IiP-traject (31%). 
 
Ervaringen met de implementatie 
Het onderzoek laat zien dat het verloop van het IiP-traject door de deelnemende organi-
saties over het algemeen als goed wordt ervaren. Een deel van de organisaties (37%) 
kent wel wat knelpunten. Zo blijkt het moeilijk om in de organisatie voldoende draagvlak 
voor IiP te verkrijgen/behouden. Vooral het betrekken van de medewerkers bij IiP blijkt 
lastig. De betrokkenheid neemt in de loop van het traject echter wel vaak toe. 
 
Ruim driekwart van de Internal Facilitators (78%) wordt naar eigen zeggen vanuit de IiP-
adviseurs (zeer) goed begeleid bij het doorlopen van het IiP-traject. Anderen zijn iets 
gematigder. Als kritiek wijzen zij met name op de in hun ogen hoge kosten voor het 
inschakelen van de adviseur. Ook de dienstverlening van assessoren en opleidings-
instituten wordt over het algemeen als goed beoordeeld. 
 
Volgens ruim een kwart van de kleinere (26%) en non-profitorganisaties (29%) zijn de 
aan een IiP-traject verbonden kosten (te) hoog. Het gaat hierbij niet uitsluitend om 
externe kosten voor de inzet van IiP-adviseurs, opleidingen en (re-)assessments, maar 
ook om de tijdsinvestering van de deelnemende arbeidsorganisatie. Toch wegen de 
kosten volgens de organisaties in het algemeen goed op tegen de positieve effecten die 
het hen oplevert. Reeds erkende organisaties vragen zich wel af of de kosten-baten 
verhouding op den duur voldoende positief zal blijven, wanneer de meeste effecten zijn 
behaald maar de kosten blijven doorlopen (re-assessment). 
 
Leerclusterprojecten 
De meer branchegerichte benadering van IiP via leerclusterprojecten is zonder meer 
goed te noemen. Zo is de aanpak en uitvoering van de leerclusterprojecten volgens 88% 
van de deelnemende organisaties (zeer) goed. De projecten hebben de deelname aan 
IiP in een aantal branches aanzienlijk verhoogd. Door de projecten zijn ten minste 65 
organisaties met een IiP-traject gestart, dat is ongeveer eenderde van de totale groep IiP-
deelnemers. Vooral de gezamenlijke aanpak (delen ervaringen) en de financiële onder-
steuning voor het inschakelen van een IiP-adviseur (kosten deels vergoed) verklaren in 
belangrijke mate het succes. 
 
Aan de reeds uitgevoerde leerclusterprojecten is echter nog geen duidelijk vervolg ge-
geven. Er bestaan in de betreffende branches nog onzekerheden over hoe de ervaringen 
binnen de branches verspreid moeten worden en of er financiële middelen vrij kunnen 
worden gemaakt voor het starten van nieuwe IiP-trajecten. 
 
Doelrealisatie 
IiPNL had zoals gezegd een drietal te realiseren doelen. Een eerste doelstelling was het 
opzetten en onderhouden van een IiP-infrastructuur De IiP-infrastructuur bestaat uit de 
erkende IiP-adviseurs (voor de werving), de assessoren van de certificerende instellingen 
en de opleidingsinstituten (verzorgen IiP-opleidingen). IiPNL is er in geslaagd om de 
benodigde infrastructuur op te zetten en te onderhouden. Er is een drietal opleidings-
instituten geselecteerd en erkend. Deze opleidingsinstituten hebben in de afgelopen 
periode rond de 350 IiP-adviseurs opgeleid. Door het (laten) intrekken van hun erkenning 
is het aantal erkende adviseurs gedaald en lag op het moment van dit onderzoek op 
ongeveer 200. Ook ten aanzien van de assessoren heeft de infrastructuur goed vorm 
gekregen. In totaal zijn er 29 assessoren opgeleid, waarvan er op het moment van 
onderzoek nog 23 werkzaam waren.  
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Een tweede doel was het zorgdragen voor de borging van een constante kwaliteit van de 
IiP-standaard. IiPNL heeft continu veel aandacht besteed aan het veiligstellen van de 
kwaliteit van IiP. Hiertoe heeft IiPNL een groot aantal activiteiten ondernomen. Enerzijds 
gaat het om activiteiten gericht op het ‘op niveau’ brengen van verschillende partijen, 
bijvoorbeeld het ‘aangewezen’ krijgen en opleiden van Internal Facilitators, het opleiden 
van adviseurs en het begeleiden van de eerste assessments van de assessoren. 
Anderzijds gaat het om het ‘op niveau’ houden van deze groepen, door het organiseren 
van bijscholing, verdiepingsbijeenkomsten en coachingsgesprekken en het opschonen 
van het adviseursbestand. Mede dankzij deze inspanningen wordt de kwaliteit van het 
IiP-instrument door de verschillende betrokken partijen als goed ervaren. IiPNL is erin 
geslaagd om een goed kwaliteitborgingssysteem op te zetten en uit te voeren. 
 
Een derde doel was het verzorgen van de marketing rondom IiP. Hieraan is langs 
verschillende ‘lijnen’ vorm en inhoud gegeven, zoals het houden van presentaties, het 
opzetten/onderhouden van een website, het verspreiden van nieuwsbrieven en het 
verkopen van handboeken en leaflets. In de loop van de tijd zijn – met name omdat de 
deelname aan IiP achterbleef – aanvullende initiatieven ontplooid (waaronder een 
voorlichtingscampagne onder grote organisaties en de leerclusterprojecten).  
 
Ondanks alle inspanningen van IiPNL, is de deelname aan IiP achtergebleven bij de 
(bijgestelde) verwachtingen. Dit heeft onder meer te maken met enerzijds verkeerde 
verwachtingen en anderzijds de voornoemde afhankelijkheid van de IiP-adviseurs (die 
moeite hebben om IiP op het netvlies van arbeidsorganisaties te krijgen). 
 
Oorspronkelijk is IiP uitgedragen als een keurmerk voor arbeidsorganisaties die effectief 
in de ontwikkeling van haar medewerkers investeren. Sinds 2002 wordt IiP minder 
instrumenteel benaderd en meer als een gedachtegoed op de kaart gezet. De invalshoek 
van strategisch personeelsbeleid werd op de achtergrond geplaatst en IiP als een middel 
voor een meer effectieve bedrijfsvoering kwam meer op de voorgrond. Door deze 
wijzigingen is de profilering van het instrument er niet sterker op geworden. De huidige 
generatie IiP-deelnemers heeft de verandering niet ‘meebeleefd’: zij zien IiP nog steeds 
vanuit een P&O-perspectief. Ook is geen ander type IiP-adviseurs ingezet.  
 
Effectiviteit 
Hoewel de beleidscontext en daarmee de inzet van IiP tussentijds is veranderd, blijkt IiP 
vooral een instrument dat door organisaties wordt gebruikt als instrument voor het 
ontwikkelen, uitbreiden en moderniseren van het P&O-beleid. Het is dan ook op dit 
terrein dat de effecten van IiP zich in de ervaring van de gebruikers voordoen.  
 
Bij de start van IiP zijn geen concrete effectindicatoren benoemd. In de rapportage 
richting het ministerie is het ‘aantonen’ van de effectiviteit mede daardoor onderbelicht 
gebleven. Gaandeweg de uitvoering van IiP zijn via afstudeeronderzoeken wel enkele 
pogingen gedaan om de effectiviteit zichtbaar te maken. De effecten bleken echter 
moeilijk in kaart te brengen. Dit ondervonden ook de deelnemende organisaties zelf. Van 
hen zegt 37% de effecten te meten, vaak aan de hand van medewerkerstevredenheids-
onderzoeken.  
 
De ondervonden meerwaarde van IiP is dan ook vooral gebaseerd op percepties van 
betrokkenen. Vooral organisaties die al verder in het IiP-traject zijn gevorderd, hebben 
naar eigen zeggen al positieve effecten van IiP-ervaren. Ze behalen vooral interne 
voordelen op het gebied van P&O-beleid, zoals een betere interne communicatie (67%), 
professionalisering van het P&O-beleid (60%) en afstemming van het P&O-beleid op de 
doelen van de organisatie (50%). Ook heeft de inzet van IiP bij veel organisaties een 
positieve invloed op de motivatie en betrokkenheid van de medewerkers (55%).  
 
IiP is echter vooral geprofileerd als instrument voor het verkrijgen van een betere positie 
op de arbeidsmarkt, vervolgens als instrument voor verandermanagement en verbeterde 
bedrijfsvoering en later ook als instrument voor de versterking van de innovativiteit. 
Dergelijke effecten worden nauwelijks ervaren. Concrete zaken als een daling van het 
ziekteverzuim, het personeelsverloop en een stijging van de arbeidsproductiviteit kunnen 
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niet direct met IiP in verband worden gebracht. Hoewel de vernieuwingskracht van een 
deel van de deelnemende organisatie wel zou zijn vergroot, kunnen de respondenten van 
deze organisaties die veelal niet concreet onderbouwen.  
 
Mogelijkheden voor verzelfstandiging 
De oorspronkelijke bijdrage van het Ministerie van Economische Zaken aan IiP bedroeg 
2,5 miljoen euro. Door de achterblijvende deelname en inkomsten is dit bedrag verhoogd 
naar 4,35 miljoen euro. Bovendien is de projectperiode met vier jaar verlengd tot eind 
2008. In deze periode zou moeten worden toegewerkt naar verzelfstandiging. Op basis 
van de huidige en verwachte groeisnelheid van de deelname aan IiP, zal het aantal 
benodigde erkenningen voor het realiseren van verzelfstandiging eind 2008 waarschijnlijk 
echter niet worden behaald. Op basis van de uitkomsten van het onderzoek zijn drie 
mogelijke toekomstscenario’s uitgewerkt die het ministerie in overweging kan nemen bij 
de besluitvorming over de toekomst van IiP. De drie scenario’s gaan achtereenvolgens 
uit van stopzetten van (de financiering van) IiP, alsnog toewerken naar verzelfstandiging 
van IiPNL en het onderbrengen van IiP(NL) bij een andere organisatie. 
 
Er kan voor stopzetting van de financiering van IiP worden gekozen vanwege het feit dat 
het aantal deelnemende organisaties beperkt is en een aanzienlijk deel van de 
deelnemers behoort tot de non-profitsector. Een derde argument is dat (tot dusver) niet 
aangetoond kan worden dat IiP bijdraagt tot de doelen die het ministerie met het 
instrument voor ogen heeft. In dit scenario moet er voor zorggedragen worden dat de 
huidige deelnemers ‘bediend’ blijven worden. Tevens dient gekeken te worden naar de 
arbeidsrechtelijke consequenties voor het personeel dat bij IiPNL werkzaam is. 
 
Voor voortzetting van IiP zijn echter ook argumenten aan te dragen. De deelnemende 
arbeidsorganisaties zijn enthousiast over de meerwaarde van IiP en de effecten die 
optreden. De toepassing van IiP zal in verreweg de meeste gevallen duurzaam zijn. 
Gezien de moeite en de investeringen die tot dusver in het instrument zijn gedaan, kan 
volledige stopzetting als een vorm van kapitaalvernietiging gezien worden.  
 
Het tweede scenario gaat uit van het blijven toewerken naar verzelfstandiging van IiPNL. 
Zonder drastische aanpassingen valt te verwachten dat de deelname in hetzelfde tempo 
doorgroeit als tot dusver het geval is geweest. In dat geval zullen eind 2008 nog steeds 
onvoldoende inkomsten uit deelname aan IiP verkregen worden. Om verzelfstandiging 
mogelijk te maken moeten enkele doorbraken worden geforceerd, zoals het doorbreken 
van de afhankelijkheid van de IiP-adviseurs. IiPNL moet dan zelf de mogelijkheid krijgen 
om deelnemers te werven voor IiP. Het businessmodel voor IiP moet aangepast worden 
en er moet ondubbelzinnig voor een branchegerichte benadering worden gekozen. 
 
Tenslotte kan IiP in stand blijven door het onder te brengen bij een andere organisatie. 
Om voor een derde partij aantrekkelijk te zijn, zullen echter wel de wijzigingen moeten 
worden doorgevoerd die ook gelden voor verzelfstandiging. Dit om de ‘eigen’ inkomsten 
en uitgaven meer met elkaar in evenwicht te brengen. 
 
Aansluiting bij andere instrumenten 
Op verzoek van het Ministerie van Economische Zaken heeft IiPNL onderzocht of de 
toepassingsmogelijkheden van IiP kunnen worden vergroot door aansluiting te zoeken bij 
bestaande initiatieven. Aansluiting is gezocht bij Profijt van Mensenkennis (Syntens), 
Scholingsimpuls (Senter/Novem), EVC, INK en A Great Place to Work. Met de laatste 
drie wordt intussen samengewerkt. De samenwerking met EVC Kenniscentrum heeft 
geleid tot het opzetten van een brancheproject in twee sectoren. Pas in de toekomst zal 
duidelijk worden in hoeverre dergelijke samenwerkingsinitiatieven meerwaarde hebben 
voor IiP en zullen leiden tot meer trajecten en IiP-erkenningen. In de praktijk blijkt dat ook 
IiP in combinatie kan worden gebruikt met kwaliteitskeurmerken en -modellen (bijvoor-
beeld ISO). 
 
Verankering binnen Syntens 
Bij de start van IiP is IiPNL als projectbureau (tijdelijk) ondergebracht bij Syntens. Door-
dat duidelijk is geworden dat verzelfstandiging na 2004 nog geen optie is, is gekozen 
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voor verdere inbedding in de Syntens-organisaties. Momenteel wordt actief gewerkt aan 
deze verdere indaling. Verschillende bij IiP betrokken partijen zetten echter vraagtekens 
bij deze keuze, met name omdat IiP tot op heden geen prioriteit heeft gekregen bij 
Syntens. De verklaring hiervoor moet worden gezocht in het feit dat de doelstelling, werk-
wijze en de doelgroep van Syntens niet goed aansluiten op die van IiP. Ook voor de 
toekomst valt niet te verwachten dat Syntens meer aandacht zal gaan schenken aan IiP. 
 
Bouwstenen voor de toekomst 
Op grond van het resultaten hebben we de volgende aanbevelingen geformuleerd.  
 
1.  Maak bij voortzetting van de steun aan IiP in de komende jaren een duidelijke keuze vanuit 

welke beleidscontext IiP wordt ingezet.  
2.  Maak in het verlengde van de voornoemde keuze een passende set van VBTB-indicatoren en 

benoem daarbij vooral bereik- en effectindicatoren.  
3.  Overweeg IiPNL ‘los te koppelen’ van de Syntens-organisatie. 
4. Bevorder dat de ‘eigen’ inkomsten (anders dan subsidie) en uitgaven van IiPNL meer in balans 

met elkaar komen. 
5. Houdt bij de verdere besluitvorming over IiP rekening met een voorzichtig groeiscenario. 

Zonder majeure veranderingen zal het aantal deelnemers in hetzelfde tempo toenemen. 
6. Creëer voor IiPNL meer mogelijkheden om ook zelf actief deelnemers te werven. Overweeg op 

dit punt het streven naar ‘een maximale inzet van marktpartijen’ overboord te zetten. 
7. Waarborg dat IiP prioriteit gaat geven aan een branchegerichte benadering bij het verder 

verspreiden en implementeren van IiP. Leerclusterprojecten bieden hiervoor goede kansen.  
8. Vraag nadrukkelijk aandacht voor verankering van de ervaringen met leerclusterprojecten. 
9. Bevorder een andere, meer efficiënte inzet van IiP-adviseurs. 
10. Overweeg om alsnog de ‘light-versie’ in te voeren als mogelijke ‘opstap’ naar een volwaardig 

IiP-traject. Hierdoor komt IiP voor een brede groep kleinere bedrijven alsnog binnen bereik. 
11. Maak in de marketing van IiP meer onderscheid tussen profit en non-profit. 
12. Bevorder dat IiP-deelname duurzaam blijft, door het aantal verplichte reviews te verminderen. 
13. Breng de informatievoorziening over de nieuwe IiP-standaard – richting adviseurs en deel-

nemers – snel op gang. 
14. Bevorder met het oog op doelmatigheid dat het corps van erkende IiP-adviseurs wordt 

ingekrompen tot die adviseurs die bewezen hebben IiP succesvol weg te kunnen zetten. 
15. In het verlengde van een inkrimping van het adviseurscorps verdient het aanbeveling om meer 

flexibiliteit in de vereiste bijscholing van IiP-adviseurs ‘in te bouwen’. 
16. Start als EZ het overleg met de Ministeries van SZW en OCW over positionering van IiP in het 

kader van Leven Lang Leren. 
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1. INLEIDING 
 
 
1.1 Inleiding 
 
Op initiatief van het Ministerie van Economische Zaken is in de loop van 2000 Investors 
in People (IiP) in Nederland geïntroduceerd. IiP is van oorsprong ontwikkeld in het 
Verenigd Koninkrijk en kwalificeert arbeidsorganisaties die hun opleidings- en ontwik-
kelingsactiviteiten integreren met hun strategie en doelstellingen. Arbeidsorganisaties die 
op dit punt voldoen aan de IiP-standaard en dit extern hebben laten toetsen door een 
certificerende instelling, kunnen zich laten erkennen als IiP-erkende organisatie. Deze 
erkenning moet vervolgens continu worden onderhouden via jaarlijkse reviews en een 
nieuwe externe beoordeling binnen drie jaar na de erkenning. Op deze wijze wordt 
‘geborgd’ dat een IiP-erkende arbeidsorganisatie het IiP-gedachtegoed nog steeds op de 
juiste wijze toepast in de praktijk van de organisatie. 
 
Voor de toepassing van IiP in Nederland is het projectbureau Investors in People 
Nederland (IiPNL) opgericht. Dit projectbureau vormt een integraal onderdeel van de 
stichting Syntens, die de Nederlandse licentie voor IiP in haar bezit heeft. De inspan-
ningen van IiPNL concentreren zich op drie doelen, namelijk de opbouw van een 
infrastructuur, de borging van de kwaliteit van IiP en de algehele promotie van IiP. Het 
projectbureau is zelf niet betrokken bij de ‘werving’ van deelnemers en het feitelijke 
veranderingsproces bij de deelnemende arbeidsorganisaties. Dit wordt overgelaten aan 
speciaal opgeleide, commerciële adviseurs.  
 
Voor de activiteiten van IiPNL is door het ministerie een projectsubsidie toegezegd. 
Oorspronkelijk werd IiP vanuit de scholings- en employabilityagenda van het ministerie 
ondersteund. IiP werd in dat kader vooral gezien als een instrument dat een positieve 
invloed heeft op het aantrekken en het behouden van medewerkers. Door interne 
reorganisaties bij het ministerie dient IiP in de huidige situatie meer vanuit de beleids-
invalshoek van innovatie te worden bezien. Dit betekent dat IiP in beleidsmatig opzicht 
thans wordt gezien als een instrument om de bijdrage van het menselijk kapitaal aan 
innovatie te versterken (ook wel ‘sociale innovatie’ genoemd). 
 
Het Ministerie van Economische Zaken heeft aan Bureau Bartels opdracht verstrekt om 
een evaluatie van Investors in People uit te voeren. Met deze evaluatie wordt beoogd om 
inzicht te verkrijgen in de achterliggende pioniersfase van IiP. Daarnaast worden de 
uitkomsten van de evaluatie gebruikt voor nadere besluitvorming over de toekomst van 
IiP en specifiek voor het opstellen van het werkplan voor 2006. Het onderzoek is 
uitgevoerd in de periode tussen maart en augustus 2005. In deze rapportage presenteren 
we de uitkomsten daarvan. 
 
 
1.2 Doelstelling en onderzoeksvragen 
 
Voor de evaluatie van IiP is de volgende centrale doelstelling gehanteerd: 
 
Wat is de relevantie van IiP, hoe kunnen de organisatie en uitvoering (efficiency), de 
effectiviteit en de verankering van IiP worden beoordeeld en wat zijn de belangrijkste 
leereffecten naar de toekomst? 
 
Bij de uitwerking van bovenstaande doelstelling hebben we de volgende vijf hoofd-
thema’s onderscheiden: 
 
I. Relevantie en bereik. 
II. Organisatie en uitvoering. 
III. Effectiviteit. 
IV. Verankering. 
V. Bouwstenen voor de toekomst. 
Bij elk van deze thema’s spelen vervolgens weer verschillende aandachtspunten die in 
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de evaluatie aan bod zijn gekomen. In schema 1.1 geven we ter illustratie – voor elk van 
bovenstaande thema’s – een aantal belangrijke aandachtspunten weer. 
 
 
Schema 1.1 Aandachtspunten in evaluatie van IiP 
 
I. Relevantie en bereik 
 Wijze en organisatie van de ‘vermarkting’ van IiP 
 Informatievoorziening rondom IiP 
 (On)bekendheid van IiP onder de doelgroep 
 Analyse deelname aan en bereik van IiP 
 Relevantie en meerwaarde van IiP voor arbeidsorganisaties 
 Aansluiting IiP en overlap met ander relevant beleidsinstrumentarium 

 
II. Organisatie en uitvoering 
 Opbouw en functioneren organisatie- en beheersstructuur rondom IiP 
 Activiteiten van IiPNL en waardering van deze activiteiten 
 Ervaringen met leerclusterprojecten 
 Inbedding IiP binnen Syntens 
 Knelpunten in de organisatorische opzet van IiPNL 

 
III. Effectiviteit 
 Duidelijkheid doelstellingen van IiP 
 Doelrealisatie inzake bouwen en onderhouden van de netwerkstructuur rondom IiP, de marketing en 

voorlichting en de kwaliteitsborging van het IiP-concept/-keurmerk 
 Effect op strategisch personeelsbeleid en ‘employable’ personeel 
 Belangrijkste effecten en resultaten die de participerende arbeidsorganisaties zelf ervaren 
 Bedrijfseconomische meerwaarde van participatie aan IiP 
 Invloed IiP op versterking bijdrage human capital aan het innovatievermogen 
 Effect van ‘afhaken’ bij IiP 
 Bruikbare indicatoren voor monitoring effectiviteit van IiP 

 
IV. Verankering 
 Gevolgen ‘afbouw’/beëindiging EZ-ondersteuning 
 Verankering IiP binnen Syntens 
 Basis voor duurzame voorbeeldwerking richting andere arbeidsorganisaties 

 
V. Bouwstenen voor de toekomst 
 Onbenutte mogelijkheden om IiP beter in de markt te zetten 
 Mogelijkheden versterking organisatiestructuur 
 Wenselijke stappen om IiP binnen Syntens of andere partijen ‘in te laten dalen’ 
 Mogelijkheden voor efficiency-verbetering 
 Versterking van kennisoverdracht en netwerkstructuur rondom IiP 
 Afstemming IiP met ander relevant beleidsinstrumentarium 
 Acties voor maximale verankering van IiP na afloop van de EZ-ondersteuning 

 
 
In de volgende paragraaf verleggen we de aandacht naar de aanpak die we voor de eva-
luatie van IiP hebben gevolgd. 
 
 
1.3 Aanpak van de evaluatie 
 
In de evaluatie hebben we een aantal onderling samenhangende activiteiten uitgevoerd. 
Daarbij is vanuit verschillende bronnen en invalshoeken relevante informatie verzameld. 
In het onderstaande geven we een beschrijving van de uitgevoerde activiteiten. 
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Allereerst is deskresearch verricht. Hiervoor hebben we diverse schriftelijke bronnen 
bestudeerd over IiP en de beleidscontext waarin IiP kan worden geplaatst. Het ging 
bijvoorbeeld om de businessplannen, subsidiebrieven vanuit EZ, werkplannen, voort-
gangsverslagen, nieuwsbrieven, de website van IiP, eerder uitgevoerd onderzoek over 
IiP, et cetera. De resultaten van de deskresearch zijn gebruikt voor de beantwoording van 
diverse onderzoeksvragen en zijn tevens verwerkt als input voor het veldwerk. In de 
literatuurlijst is een overzicht opgenomen van de geraadpleegde bronnen. 
 
Daarnaast zijn enkele medewerkers van IiPNL geconsulteerd, zowel in een ‘face-to-
face’ gesprek als via telefonische vervolgcontacten. Deze contactmomenten zijn ener-
zijds gebruikt om inzicht te verkrijgen in de werkwijze en ‘resultaten’ van IiPNL in de 
achterliggende periode en hun visie op de toekomst. Anderzijds zijn vanuit IiPNL ge-
gevens aangereikt voor de steekproeftrekking onder arbeidsorganisaties en commerciële 
partijen. Via IiPNL is ook informatie vanuit IiP-UK verkregen over ervaringen met IiP in 
andere Europese landen. 
 
Ook hebben we zogenaamde sleutelpersonen geraadpleegd. Hieronder verstaan we 
dan personen die over een ‘helicopterview’ beschikken ten aanzien van IiP of deel-
aspecten van het programma. Daartoe rekenen we bijvoorbeeld vertegenwoordigers van 
het Ministerie van Economische Zaken, Syntens, de Raad van Advies en betrokkenen bij 
‘aanpalende’ beleidsinstrumenten en initiatieven. In totaal zijn door ons vijf sleutel-
personen geconsulteerd. Bijlage I bevat een overzicht van de geraadpleegde sleutel-
personen en de respondenten van de navolgende onderzoeksgroepen.  
 
De kern van het onderzoek bestond uit veldwerk onder verschillende typen betrokkenen 
bij IiP. Dit gold in de eerste plaats voor arbeidsorganisaties die als doelgroep van IiP 
kunnen worden gezien. Daarbij is een nader onderscheid gemaakt tussen erkende IiP-
organisaties, gecommitteerde organisaties en organisaties die wel interesse hebben 
getoond maar (nog) niet hebben deelgenomen (‘niet-deelnemers’). Een tweede onder-
zoeksgroep bestond uit commerciële partijen, die bij de uitvoering van het IiP-
programma een belangrijke rol hebben gespeeld. Hiertoe behoren erkende IiP-adviseurs, 
adviseurs waarvan de IiP-erkenning is ingetrokken, assessoren en opleiders. In de 
volgende paragraaf zullen we de aantallen waarnemingen en de respons onder elk van 
deze onderzoeksgroepen verantwoorden. 
 
Ook zijn – in de derde plaats – Syntens-adviseurs in het onderzoek betrokken. Deze 
adviseurs hebben een intermediairscursus gevolgd om IiP in hun advies- en voor-
lichtingspraktijk ‘mee te nemen’. Van de zestien Syntens-adviseurs die volgens opgave 
van Syntens deze cursus hebben gevolgd, hebben we er tien via telefonische interviews 
geraadpleegd. Een tweetal adviseurs bleek inmiddels niet meer werkzaam te zijn bij 
Syntens, één adviseur was al als sleutelpersoon in de evaluatie betrokken. De interviews 
met de overige drie Syntens-adviseurs konden niet tijdig worden ingepland. De geraad-
pleegde Syntens-adviseurs zijn verspreid over de verschillende vestigingen van de 
Syntens-organisatie werkzaam. 
 
Tenslotte kunnen betrokkenen bij zogenaamde leerclusterprojecten worden genoemd. 
Dit zijn projecten waarbij IiP in specifieke branches onder de aandacht is gebracht en 
deelnemende bedrijven uit deze branches kennis en ervaring uitwisselen over het IiP-
traject dat zij bewandelen. In totaal zijn zes leerclusterprojecten geselecteerd, waarbij 
een zekere spreiding is aangehouden over typen branches en de mate van succes 
(projecten die succesvol zijn verlopen en projecten die minder goed van de grond zijn 
gekomen). De volgende leerclusterprojecten zijn in het onderzoek onder de loep 
genomen, namelijk de projecten voor de V&V-sector1, verhuizers, de glastuinbouw, de 
procesindustrie, de metaal en de kinderopvang. In aanvulling daarop is ook informatie 
verzameld over een specifiek project dat zich richt op gelijke ontwikkelingskansen voor 
mannen en vrouwen. Dit zogenaamde Mixed-project wordt uitgevoerd door het Ministerie 
van Sociale Zaken en Werkgelegenheid. 

                                                      
1  Onder de V&V-sector wordt verstaan, de sector van de verpleeg- en verzorghuizen (ouderenzorg). 
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De uitkomsten van de voorgaande stappen hebben we vervolgens geanalyseerd en ver-
werkt in deze rapportage. 
 
 
1.4 Steekproeftrekking en verantwoording 
 
Zoals hiervoor aangegeven, hebben we veldwerk verricht onder een aantal verschillende 
typen betrokkenen bij IiP. Voor de twee hoofdgroepen binnen dit veldwerk – de arbeids-
organisaties en de commerciële partijen – zullen we in het onderstaande de wijze van 
steekproeftrekking en de respons nader toelichten. 
 
Arbeidsorganisaties 
Bij de arbeidsorganisaties is – zoals hiervoor al opgemerkt – een nadere segmentatie in 
drie deelpopulaties toegepast, namelijk: 
 deelnemende arbeidsorganisaties die inmiddels zijn erkend als ‘IiP-organisatie’. Dit 

zijn bedrijven en instellingen die dus het IiP-keurmerk (mogen) voeren (hierna ‘erken-
de IiP-organisaties’ genoemd); 

 deelnemende arbeidsorganisaties die bezig zijn met de uitvoering van het plan van 
aanpak voor de implementatie van IiP binnen hun organisatie en die dit nog niet 
extern hebben laten toetsen via een assessment (‘gecommitteerde organisaties’); 

 niet-deelnemende arbeidsorganisaties. Dit zijn bedrijven en instellingen die wel inte 
resse hebben getoond voor IiP, maar die (nog) niet de stap hebben gezet om een IiP-
traject binnen hun organisatie in gang te zetten (‘niet-deelnemers’). 

 
De steekproeven voor de eerste twee groepen arbeidsorganisatie zijn getrokken uit de 
overzichten van deelnemende organisatie zoals die door IiPNL worden gehanteerd. 
Hierbij hebben we een gestratificeerde steekproef gehanteerd, waarbij rekening is ge-
houden met een spreiding over sectoren en grootteklassen. Daarnaast is getoetst of in de 
steekproef ook deelnemers aan leerclusterprojecten vertegenwoordigd waren. De 
steekproef voor niet-deelnemers is aselect getrokken uit een overzicht van IiPNL van 
organisaties die informatie over IiP hebben aangevraagd en verkregen. Deze organi-
saties krijgen vanuit IiPNL de nieuwsbrief over IiP toegezonden. In dit overzicht waren 
overigens geen gegevens over sector en grootte opgenomen. De respons onder elk van 
deze groepen was hoog te noemen. In schema 1.2 zijn de aantallen waarnemingen en de 
respons voor elk van deze groepen weergegeven. 
 
 
Schema 1.2 Overzicht van de respons onder arbeidsorganisaties, naar deelpopulatie 
 

Aspect Erkende IiP-
organisaties

Gecommitteerde 
organisaties

Niet-deelnemers Totaal

Bruto steekproef 41 31 44 116

- Contactpersoon na herhaalde 
 pogingen niet bereikt 

9 3 5 17

- Gegevens onjuist/ 
 Contactpersoon niet meer 
 werkzaam bij organisatie 

2 3 15 20

- Niet gebeld wegens behalen 
 streefaantal 

0 0 3 3

Netto steekproef 30 25 21 76

- Non respons 3 3 1 7

Respons (absoluut) 27 22 20 69

Respons (relatief) 90% 88% 95% 91%

 
 
Bij de deelnemende IiP-organisaties – dus zowel erkende als gecommitteerde arbeids-
organisaties – is als eerste ‘ingang’ gekozen voor de Internal Facilitator die de ‘trekker’ 
is van het IiP-traject dat wordt doorlopen. Als toets op de uitkomsten van deze respon-
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denten is bij een deel van deze deelnemers ook een vertegenwoordiger van de directie 
of het management geraadpleegd, die op (iets) grotere afstand van het feitelijke IiP-
traject staat. Met name op het punt van de meerwaarde en de resultaten van de 
participatie aan IiP hebben we de uitkomsten van deze twee typen respondenten met 
elkaar geconfronteerd. In aanvulling op de bovenstaande aantallen waarnemingen bij 
deelnemende organisaties zijn 21 directie-/managementleden geraadpleegd. Alle 
directie-managementleden die zijn benaderd waren bereid mee te werken waardoor de 
respons voor deze deelpopulatie 100% bedraagt. 
 
In alle gevallen hebben we ons bediend van gestructureerde telefonische interviews. 
Dit geldt ook voor de commerciële partijen waarvan de steekproeftrekking en respons 
verderop worden toegelicht. 
 
In het onderstaande schema hebben we voor de geraadpleegde deelnemende IiP-
organisaties de spreiding van waarnemingen over sector en grootteklasse weergegeven, 
zowel voor de Internal Facilitators als directie-/managementleden. Dit is afgezet tegen de 
verdeling van alle deelnemende organisaties aan IiP zoals die medio februari van dit jaar 
was. 
 
 
Schema 1.3 Spreiding geraadpleegde deelnemende arbeidsorganisaties over sector en grootteklasse 

en spreiding alle deelnemende organisaties 
 

Kenmerk Geraadpleegde Internal 
Facilitators (N=49)

Geraadpleegde directie-
/managementleden 

(N=21)

Totaal deelnemende 
arbeidsorganisaties 

(N=154)**

Sector 

- Landb., industrie, handel  24% 33% 20%

- Commerciële diensten* 41% 38% 42%

- Non-profit 35% 29% 38%

Grootteklasse 

- Tot en met 50 w.p. 38% 24% 36%

- 51 tot en met 250 w.p. 29% 33% 31%

- Meer dan 250 w.p. 33% 43% 33%

* Samenvoeging van zakelijke dienstverlening, logistieke dienstverlening, financiële dienstverlening en 
overige dienstverlening. 

** Stand van zaken februari 2005. 
 
Bron: IiP-website februari 2005 (bewerkt) 
 
 
Uit het bovenstaande schema blijkt dat de spreiding over sectoren en grootteklassen 
onder de Internal Facilitators in ons onderzoek nagenoeg gelijk is aan die binnen de 
totale IiP-deelnemerspopulatie. Bij de directie-/managementleden zijn de kleinere organi-
saties iets ondervertegenwoordigd, omdat in deze organisaties de rol van Internal Facili-
tator vaak wordt ingevuld door een directeur of manager. 
 
Commerciële partijen 
De ‘vermarkting’ van IiP is voor een belangrijk deel in handen gelegd van commerciële 
partijen. Bij het raadplegen van deze partijen hebben we vooral ‘ingezoomed’ op de 
erkende IiP-adviseurs en de adviseurs waarvan de erkenning is ingetrokken (dus 
voormalige IiP-adviseurs). De steekproef voor de erkende IiP-adviseurs is getrokken 
van het register zoals dat door IiPNL wordt gehanteerd. Hierbij is gelet op een zekere 
spreiding over adviseurs die veel arbeidsorganisaties hebben aangereikt en adviseurs die 
op dit punt minder succesvol zijn geweest. Bovendien zijn enkele adviseurs meege-
nomen in de steekproef die actieve bemoeienis hebben (gehad) bij de leercluster-
projecten. In totaal zijn zeventien van de achttien benaderde erkende IiP-adviseurs 
telefonisch geïnterviewd. De respons voor deze deelpopulatie komt hiermee op 94%. 
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De voormalige IiP-adviseurs zijn random getrokken van lijsten van adviseurs die hun 
IiP-erkenning zagen ingetrokken. Van de elf adviseurs waarmee contact is gekregen, 
waren er tien bereid om aan het onderzoek deel te nemen2. De respons bedraagt voor 
deze deelpopulatie dus 91%. Bij de presentatie van de uitkomsten in de rest van dit 
rapport zijn deze twee subgroepen meestal samengevoegd. Daar waar duidelijke 
verschillen voorkomen of bij vragen die uitsluitend aan één van de twee groepen zijn 
gesteld (bijvoorbeeld over de ‘intrekking’), is bovenstaand onderscheid toegepast. 
 
Daarnaast zijn twee assessoren en twee opleiders geraadpleegd. De assessoren zijn 
afkomstig van certificerende instellingen en verzorgen het (driejaarlijkse) assessment om 
de IiP-erkenning te verkrijgen en te behouden. De opleiders zijn afkomstig van de erken-
de opleidingsinstituten die cursussen voor onder andere Internal Facilitators verzorgen.  
 
Het totale aantal waarnemingen voor de onderzoeksgroep commerciële partijen bedraagt 
31. Ook wat de raadpleging van deze onderzoeksgroep betreft, hebben we ons bediend 
van een telefonische aanpak. 

                                                      
2  Overigens bleek bij twee niet-meer erkende adviseurs tijdens het interview dat zij zich niet bewust waren 

van het feit dat hun IiP-erkenning was ingetrokken. Hierover zouden zij niet zijn geïnformeerd door IiPNL. 
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2. KENMERKEN VAN INVESTORS IN PEOPLE 
 
 
2.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk presenteren we de bredere context van de Investors in People. Deze 
informatie is relevant om de uitkomsten die in het vervolg van het rapport worden 
gepresenteerd goed te kunnen interpreteren. De inhoud van dit hoofdstuk is voor een 
belangrijk deel gebaseerd op de schriftelijke bronnen die in de deskresearch zijn bestu-
deerd. 
 
In paragraaf 2.2 gaan we in op de ontstaansgeschiedenis van IiP. Vervolgens zullen we 
in paragraaf 2.3 de inhoud en de werkwijze van IiP nader toelichten. De organisatorische 
vormgeving van het instrument komt in paragraaf 2.4 aan de orde. In paragraaf 2.5 en 
2.6 wordt achtereenvolgens stilgestaan bij de ontwikkeling van de deelname aan IiP en 
de kenmerken van de deelnemers. Tenslotte zullen we in paragraaf 2.7 nader ingaan op 
deelname zoals die in andere landen waar IiP is geïntroduceerd, is gerealiseerd. 
 
 
2.2 Ontstaansgeschiedenis van IiP 
 
Zoals in het voorgaande hoofdstuk al is weergegeven, vond IiP haar oorsprong in het 
Verenigd Koninkrijk. Daar werd het IiP-keurmerk begin jaren negentig ontwikkeld en 
geïntroduceerd. Een belangrijk deel van de arbeidsorganisaties in het Verenigd Koninkrijk 
die inmiddels het IiP-keurmerk voeren of eraan werken, bestaat uit non-profitorgani-
saties. Een verklaring hiervoor is dat de rijksoverheid het IiP verplicht heeft gesteld voor 
alle overheidsorganisaties. Vanuit het Verenigd Koninkrijk is IiP ‘uitgedragen’ naar andere 
landen.  
 
Nederland volgde het Verenigd Koninkrijk een decennium later. Het Ministerie van 
Economische Zaken ging daartoe in februari 1998 een samenwerkingsrelatie aan met 
IiP-UK. Onder de naam ‘Investeren in mensen’ werd in twee regio’s – Rotterdam en 
Leiden – een pilotproject uitgevoerd waarin ervaring werd opgedaan met de toepassing 
van IiP in Nederlandse arbeidsorganisaties. In totaal hebben zeventien organisaties deel-
genomen aan deze pilot. De ervaringen en resultaten waren van dien aard dat besloten 
werd om het project ‘op te schalen’ naar een landelijk initiatief. Om IiP ‘uit te rollen’ over 
Nederland werd in september 2000 het voornoemde projectbureau IiPNL opgericht.  
 
Bij de start van IiP werd het project – in casu de projectorganisatie – vooralsnog admini-
stratief en juridisch ondergebracht bij de Syntens-organisatie. In het oorspronkelijke 
businessplan is er echter nadrukkelijk voor gekozen om IiP-NL als afzonderlijke 
organisatie buiten Syntens te profileren. Syntens is echter wel de Nederlandse licentie-
houder van het IiP-keurmerk en wat dit aangaat de Nederlandse contractpartner voor IiP-
UK. Voor de uitvoering van IiP is – conform het businessplan – een kleine projectorgani-
satie opgericht (IiPNL) die wordt ‘bemensd’ door vier personen. Recentelijk is besloten 
om IiPNL niet te verzelfstandigen en alsnog te laten ‘indalen’ in de Syntens-organisatie. 
 
Het Ministerie van Economische Zaken heeft voor de introductie en kwaliteitsbewaking 
van IiP in ons land een projectsubsidie beschikbaar gesteld. Bij het aangaan van de 
subsidierelatie werd er vanuit gegaan dat het IiP-project na vijf jaar kostendekkend zou 
zijn. Er zouden dan voldoende inkomsten (uit certificering) worden verkregen om 
zelfstandig – dus zonder overheidssubsidie – verder te gaan. In het businessmodel dat 
ten grondslag ligt aan het IiP-project, betalen deelnemende arbeidsorganisaties voor het 
verkrijgen van hun IiP-erkenning. Daarnaast worden inkomsten verkregen uit jaarlijkse 
afdrachten van erkende IiP-adviseurs en certificerende instellingen, de opleidingen voor 
verschillende typen betrokkenen (Internal Facilitators en adviseurs) alsmede de verkoop 
van ‘IiP-producten’ (brochures). De ‘eigen’ inkomsten voor IiPNL zijn echter voor een 
belangrijk deel gerelateerd aan de mate waarin arbeidsorganisaties zich laten erkennen 
en vervolgens de IiP-erkenning in stand houden.  
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Mede op grond van marktonderzoek werd in het oorspronkelijke businessplan voor IiP in 
Nederland – wat de deelname betreft – een relatief hoger ambitieniveau aangehouden 
dan in het Verenigd Koninkrijk. In dat plan werd uitgegaan van in totaal 3.000 deelnemen-
de organisaties binnen een periode van vijf jaar, waarvan 1.500 erkende arbeidsorgani-
saties en 1.500 gecommitteerde organisaties. Als argument voor een hoger 
ambitieniveau (dan in het Verenigd Koninkrijk) werd aangevoerd dat in ons land een 
meer efficiënte infrastructuur zou kunnen worden opgezet. Achteraf bezien heeft dit 
echter anders uitgepakt. Verderop in dit rapport zal blijken dat dit ambitieniveau 
gedurende de uitvoering van IiP diverse malen naar beneden is bijgesteld (zie paragraaf 
3.5). De consequentie hiervan is dat niet alleen de subsidieperiode is verlengd (met in 
principe drie jaar, dus tot en met 2008), maar dat ook de bijdrage van het Ministerie van 
Economische Zaken significant hoger is uitgevallen dan de bedoeling was. We komen 
hier in het volgende hoofdstuk op terug. 
 
 
2.3 Inhoud en werkwijze van IiP 
 
De ambitie van IiP bij de start was om binnen vijf jaar uit te groeien naar een leidende 
standaard voor Human Resources Management binnen Nederlandse arbeidsorganisaties 
(Businessplan IiP, 1999). Vanuit dit perspectief is IiP ‘in de markt gezet’ als een strate-
gisch instrument waarmee arbeidsorganisaties borgen dat zij hun opleidings- en 
ontwikkelingsinspanningen koppelen aan hun organisatiedoelstellingen. Via IiP worden 
bedrijven en instellingen gestimuleerd om voortdurend te investeren in hun menselijk 
kapitaal en tegelijkertijd de investeringen in hun mensen af te stemmen op de verander-
dynamiek van hun organisatie. Toepassing van IiP zou dan ook bijdragen aan het 
‘leervermogen’ van deelnemende bedrijven en instellingen. 
 
Mede op grond van de tegenvallende deelname aan het IiP-programma en externe 
ontwikkelingen, is in de afgelopen vijf jaar het nodige veranderd in de profilering van en 
de communicatie over IiP. Oorspronkelijk is IiP ‘uitgedragen’ als keurmerk voor arbeids-
organisaties die effectief in de ontwikkeling van haar medewerkers investeren. Op het 
moment dat IiP werd gestart was er (nog) sprake van een krappe arbeidsmarkt: 
arbeidsorganisaties konden moeilijk aan voldoende en goed gekwalificeerd personeel 
komen. Door het IiP-keurmerk te voeren, zouden arbeidsorganisaties zich ook op de 
arbeidsmarkt kunnen onderscheiden en beter in staat zijn om personeel te werven en 
vervolgens ook aan zich te binden.  
 
In 2002 is een omslag gemaakt waarbij het begrip ‘keurmerk’ meer op de achtergrond is 
geplaatst. Het verkrijgen van een keurmerk als resultaat van een IiP-traject werd – in de 
profilering – min of meer ‘vervangen’ door het doorlopen van een proces dat zou leiden 
tot ‘erkenning’. In het gesprek met IiPNL werden voor deze omslag twee argumenten 
aangevoerd. Allereerst zou er sprake zijn van een ‘keurmerk-moeheid’, waarbij met name 
gedoeld werd op de afnemende belangstelling voor ISO. Daarnaast was er kritiek op IiP 
gekomen van kwaliteitsdeskundigen. IiP zou volgens hen geen keurmerk zijn omdat het 
minder procedureel en minder normstellend was dan bestaande kwaliteitskeurmerken als 
ISO en INK. Vanaf dat moment werd IiP minder instrumenteel benaderd en meer als 
gedachtegoed op de kaart gezet. De omslag die werd gemaakt, had echter ook nog een 
andere dimensie. Tegelijkertijd werd namelijk ook de invalshoek van het strategisch 
personeelsbeleid meer op de achtergrond geplaatst en kwam IiP als middel om een meer 
effectieve bedrijfsvoering te realiseren meer op de voorgrond. 
 
Onder invloed van een veranderende beleidscontext waarmee IiP te maken heeft, is de 
stap gezet om IiP meer te profileren als een strategisch instrument waarmee arbeids-
organisaties vorm en inhoud kunnen geven aan hun ‘sociale innovatie’. Met sociale 
innovatie wordt dan bedoeld dat organisaties vernieuwingen doorvoeren op het gebied 
van samenwerking, organisatie, cultuur, strategie en management, die noodzakelijk zijn 
om product-, proces- of dienstinnovaties te realiseren (Bron: Investors in People 
Nederland, Werkplan 2005). Bij een effectieve toepassing van IiP zullen de condities voor 
het doorvoeren van innovaties worden verbeterd en zal het innovatievermogen van 
deelnemende organisaties worden vergroot.  
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Arbeidsorganisaties die voor erkenning als Investor in People-organisatie in aanmerking 
willen komen, doorlopen – al of niet onder begeleiding van een externe adviseur – een 
gefaseerd en cyclisch traject. In het IiP-traject wordt uitgegaan van een viertal fasen, 
namelijk commitment, planning, actie en evaluatie. Per fase zijn indicatoren met bij-
behorende resultaatgebieden gedefinieerd die feitelijk de normen voor de IiP-erkenning 
vormen. In de planningsfase wordt een Plan van Aanpak opgesteld, waarin beschreven 
wordt welke acties ondernomen gaan worden om de IiP-erkenning te verkrijgen. Door 
acceptatie van dit Plan van Aanpak committeert de deelnemende arbeidsorganisatie zich 
dat zij zich zal inzetten om de IiP-erkenning te verkrijgen. Om na uitvoering van dit Plan 
van Aanpak in aanmerking te komen voor de erkenning wordt een externe audit 
uitgevoerd door een certificerende instelling. In deze audit wordt getoetst in hoeverre de 
organisatie voldoet aan de IiP-standaard van (nu nog) 12 indicatoren en 33 resul-
taatgebieden. Indien kan worden aangetoond dat hieraan wordt voldaan, is de organi-
satie ‘IiP-rijp’ en volgt de formele erkenning via het afgeven van het IiP-certificaat. 
 
Overigens is de voorgeschreven IiP-standaard ook aan verandering onderhevig. Recen-
telijk is in Engeland een nieuwe versie van de IiP-standaard ‘opgeleverd’ (met de be-
doeling om het instrument meer toegankelijk te maken). In deze nieuwe standaard wordt 
een andere indeling in fasen gehanteerd, namelijk plannen, uitvoeren en beoordelen. 
Daarnaast is het aantal indicatoren teruggebracht tot 10. Ook is het behalen van deel-
erkenningen mogelijk gemaakt. In 2005 zal deze nieuwe standaard ‘vertaald’ worden 
naar de Nederlandse situatie. 
 
 
2.4 Organisatorische vormgeving IiP 
 
Bij de uitvoering van het IiP-instrument in ons land zijn verschillende partijen betrokken. 
Een belangrijk kenmerk (of uitgangspunt) voor de organisatorische vormgeving van dit 
instrument, is de maximale inzet van marktpartijen. In schema 2.1 is de organisatorische 
vorming van het IiP-instrument weergegeven.  
 
Allereerst kan, zoals hiervoor al is aangegeven, het Ministerie van Economische Zaken 
worden genoemd. Het ministerie is de initiatiefnemer en de financier van het IiP-project. 
Voor de uitvoering van het project is de projectorganisatie IiPNL opgericht. Vanuit IiPNL 
mogen geen economische activiteiten worden verricht. Vanuit het beleid rondom het 
vraagstuk van markt en overheid, is besloten dat IiPNL geen taken in concurrentie met 
commerciële partijen mag uitvoeren. Vandaar dat IiPNL zich dient te onthouden van 
activiteiten als het ontwikkelen van lesmateriaal, het verzorgen van de opleidingen, het 
adviseren van deelnemende arbeidsorganisaties en het uitvoeren van assessments. Dit 
moet IiPNL overlaten aan commerciële partijen. In het volgende hoofdstuk zullen we 
zien dat deze ‘constructie’ van grote invloed is geweest op de ‘vermarkting’ van IiP en het 
resultaat van deze marketinginspanningen. Hoewel IiPNL wel wordt afgerekend op het 
aantal deelnemende arbeidsorganisaties (en dan met name het aantal erkende 
arbeidsorganisaties, zie paragraaf 3.5), mag zij formeel zelf geen deelnemers werven. 
Het interesseren en werven van deelnemers aan IiP was een taak van de individuele 
commerciële IiP-adviseurs en de Syntens-adviseurs. 
 
Bij aanvang (en ook tussentijds toen een aangepast businessplan is ontwikkeld) was een 
belangrijk vraagstuk voor het ministerie, bij welke organisatie IiP kon worden ‘onderge-
bracht’. Een belangrijke randvoorwaarde die het ministerie zich stelde was dat alleen een 
organisatie met een publieke taak de contractpartner van het ministerie kon worden. 
Vanwege de onafhankelijkheid en het voorkomen van belangenverstrengeling was het 
niet wenselijk om het projectbureau organisatorisch en juridisch bij een bestaande, 
commerciële organisatie onder te brengen. Op beide momenten – bij de start en bij de 
uitvoering van het tweede businessplan – is gekozen voor Syntens. Niet alleen de 
onafhankelijke positie heeft bij de besluitvorming een rol gespeeld. Ook zag men 
mogelijkheden voor aansluiting bij de activiteiten van Syntens: bij deze organisatie was 
de nodige kennis over employability en bedrijfsvoering aanwezig. Ook beschikte Syntens 
over de nodige contacten met het (MKB-)bedrijfsleven, waarvan gebruik zou kunnen 
worden gemaakt bij het ‘vermarkten’ van IiP. Voor Syntens was dan ook een aanjaag-
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functie voorzien, waarbij de zestien uur gratis advisering aan MKB-ondernemingen uit de 
kerndoelgroep kon worden gebruikt om bedrijven te laten beslissen over eventuele 
investeringen in een traject naar IiP-erkenning. Het feitelijk begeleiden van dit traject (en 
dus het adviseren van de betreffende arbeidsorganisatie) zou dan overgelaten worden 
aan de erkende IiP-adviseurs.  
 
 
Schema 2.1 Organisatorische vormgeving van IiP 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De Raad van Advies vormt als het ware een klankbordgroep voor IiPNL en ondersteunt 
het projectbureau bij de beleidsvorming rondom het instrument. De raad is samengesteld 
uit personen die afkomstig zijn uit organisaties die het gedachtegoed van IiP een warm 
hart toedragen dan wel personen die contacten onderhouden met deze organisaties. Het 
gaat hierbij om werkgevers- en werknemersorganisaties, de Associatie van erkend IiP-
adviseurs (AIP), de Nederlandse Vereniging van Personeelsbeleid (NVP) en het Instituut 
Nederlandse Kwaliteit (INK). De leden hebben op persoonlijke titel zitting in de Raad. Het 
Ministerie van Economische Zaken benoemt de voorzitter. 
 
In de loop der tijd is een branchegerichte aanpak meer op de voorgrond gekomen. 
Hiervoor zijn zogenaamde leerclusterprojecten in uitvoering genomen. Het doel van deze 
projecten was om brancheorganisaties ervaring op te laten doen met de implementatie 
van IiP bij hun achterban. Dit zou er dan toe moeten leiden dat meer arbeidsorganisaties 
‘bereikt’ worden met het IiP-project. Voor de financiering van deze leerclusterprojecten 
zijn vanuit het ministerie extra middelen beschikbaar gesteld. 
 
Tot zover de kenmerken van het IiP-project zoals dat in de achterliggende periode in 
Nederland is uitgevoerd. In het volgende hoofdstuk verleggen we de aandacht naar de 
doelrealisatie en de financiering van IiP.  
 
 

Raad van Advies Ministerie van 
Economische Zaken 

Syntens 

Brancheorganisaties Syntens-adviseurs 

ARBEIDSORGANISATIES 

Profitsectoren Non-profitsectoren 

Commerciële 
marktpartijen 

IiPNL 
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2.5 Ontwikkeling van de deelname aan IiP 
 
Na hiervoor de marketing vanuit IiPNL te hebben besproken, verleggen we in deze 
paragraaf de aandacht naar (de ontwikkeling van) de deelname aan IiP. Het gaat hierbij 
om de ‘output’ van (indirect) de algehele marketing van IiPNL en (direct) de wervings-
inspanningen van het adviseurscorps.  
 
Oorspronkelijke taakstelling 
Het succes van IiP wordt in belangrijke mate afgeleid van de manifest gemaakte vraag 
naar IiP (dus het aantal deelnemende arbeidsorganisaties) en daarmee de termijn 
waarbinnen IiPNL financieel zelfstandig kan worden. Zoals hiervoor aangegeven, was het 
oorspronkelijk de bedoeling om binnen vijf jaar zoveel inkomsten (uit IiP-erkenningen) te 
genereren dat IiPNL zonder EZ-subsidie voort zou kunnen gaan. Hiervoor zouden 
volgens het eerste businessplan aan het eind van de projectperiode 1.500 erkende IiP-
organisaties en 1.500 gecommitteerde arbeidsorganisaties nodig zijn.  
 
De haalbaarheid van deze taakstelling was getoetst in een marktonderzoek dat in 1999 is 
uitgevoerd door het NIPO. In dit onderzoek werd de naamsbekendheid van IiP en de 
mogelijke interesse voor deelname aan IiP gepeild. Hiertoe is een telefonische enquête 
onder arbeidsorganisaties gehouden. Extrapolatie van de uitkomsten gaf als uitkomst dat 
er voor IiP een totale potentiële markt zou bestaan van bijna 370.000 organisaties. 
Hiervan werden 15.000 organisaties als ‘zeker geïnteresseerden’ gekwalificeerd wanneer 
IiP in Nederland zou worden geïntroduceerd en nog eens 125.000 als ‘mogelijk 
geïnteresseerd’. Met name grotere organisaties (van meer dan 50 werknemers) zouden 
interesse in IiP tonen. Volgens dit onderzoek zou de meeste deelname vanuit de zorg, 
het onderwijs en de zakelijke en financiële dienstverlening kunnen worden verwacht.  
 
Op basis van de bovenstaande uitkomst is vervolgens een inschatting gemaakt van het 
te verwachten aantal deelnemers binnen de projectperiode van vijf jaar. De 15.000 ‘zeker 
geïnteresseerden’ werden gezien als de ‘early majority’. Op basis van de ervaringen met 
de introductie van het ISO-keurmerk werd de aanname gedaan dat 10% van deze ‘early 
majority’ in de eerste vijf jaar na introductie IiP-erkend zou zijn en dat eenzelfde 
percentage zich zou hebben gecommitteerd aan IiP. Zonder de verdere verschillen 
tussen IiP in het Verenigd Koninkrijk en de te verwachten situatie in Nederland in de 
analyse te betrekken, werd wat de deelname aan IiP betreft zelfs een hoger ambitie-
niveau dan in het VK geformuleerd. De aannames daarvoor waren dat het IiP-concept al 
uitgedacht en uitkristalliseerd was en dat er in Nederland sprake zou zijn van een meer 
efficiënte opzet van de infrastructuur (minder partijen) om de invoering van IiP te reali-
seren.  
 
Vanuit de bovenstaande ambitie werd een taakstelling voor het eerste jaar geformuleerd, 
namelijk 100 erkende IiP-organisaties. Bij de start van IiP in september 2000 werd echter 
al duidelijk dat dit aantal niet zou kunnen worden behaald: uit ervaring in het Verenigd 
Koninkrijk bleek dat een IiP-traject gemiddeld 1,5 jaar in beslag zou nemen. 
 
Bijgestelde taakstelling 
Medio 2001 werd duidelijk dat de deelname aan IiP ver achterbleef bij de oorspronkelijke 
verwachtingen. Op nadrukkelijk advies van de Raad van Advies heeft IiP een nieuw 
businessplan ontwikkeld voor de resterende projectperiode. In dit tweede businessplan 
wordt gesproken over een “voorhoede van bedrijven en organisaties die werken met IiP 
en het tot werking brengen van een gidsfunctie op het vlak van economische ver-
nieuwing, zodanig dat de randvoorwaarden worden gecreëerd voor doorgroei naar 
zelfstandigheid van IiP in de periode na 2004”. 
 
In dit nieuwe plan werd erkend dat het hogere ambitieniveau ten opzichte van het 
Verenigd Koninkrijk weinig realistisch was. De uitkomsten van het voornoemde NIPO-
onderzoek worden als niet valide gekwalificeerd, omdat er enkele opvallende verschillen 
met de sectorale verdeling in het Verenigd Koninkrijk worden geconstateerd en er in de 
extrapolatie geen rekening zou zijn gehouden met filialen (waardoor er sprake zou zijn 
van dubbeltellingen).  
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Op basis van het bereik en het groeitempo in het Verenigd Koninkrijk werd het aantal 
early adopters bijgesteld naar 4.000. Het beoogde aantal erkenningen eind 2004 werd 
vervolgens verlaagd van 1.500 naar 600. Dit bijgestelde streefaantal is gebaseerd op 
nieuwe aannames, namelijk: 
 eind 2001 zijn er 200 erkende IiP-adviseurs die jaarlijks minimaal twee IiP-trajecten 

starten; 
 ongeveer 70% van de commitments zou na gemiddeld 1,5 jaar moeten resulteren in 

een certificering (wat 510 erkenningen op zou leveren); 
 90 extra erkenningen zouden worden gerealiseerd door een toenemende efficiency 

van de (wervings)inspanningen van de adviseurs of een toenemend aantal adviseurs. 
Het behalen van de 600 erkenningen eind 2004 werd daarmee de nieuwe doelstelling. 

 
Het Ministerie van Economische Zaken heeft eind 2002 extern laten toetsen of er een 
marktpotentieel voor IiP bestaat. De onderzoekers kwamen tot de conclusie dat het 
marktpotentieel voor IiP uit ongeveer 6.500 bedrijven bestaat. Terecht werd de meer-
waarde van een dergelijk onderzoek genuanceerd, omdat de ‘gemeten’ interesse weinig 
zegt over actie die tot deelname zou kunnen leiden. Verder werd opgemerkt dat er 
sprake zou zijn van een grote concurrentie en dat de werkwijze van IiPNL en haar 
netwerkpartners bepalend zou zijn voor het succesvol aanboren van dit potentieel. Voor 
het ministerie waren de uitkomsten van dit onderzoek desondanks aanleiding om door te 
gaan met (het financieel ondersteunen van) IiPNL. 
 
Uit figuur 2.3 komt naar voren dat in het nieuwe businessplan de volgende ‘mijlpalen’ 
werden aangehouden: (naast de circa 25 gerealiseerde erkenningen ultimo 2001) 75 
erkenningen erbij in 2002, 165 nieuwe erkenningen in 2003 en 335 nieuwe erkenningen 
in 20043. De groeicurve is gebaseerd op de situatie in het Verenigd Koninkrijk, waar na 
een trage start ook tot een versnelde groei is gekomen. Frappant is dat – met de dan al 
bekende gegevens over de deelname en de duur van IiP-trajecten – rekenkundig gezien 
een toename van 75 erkenningen in 2002 bij voorbaat al moeilijk te realiseren zou zijn. 
Tot ultimo 2001 hadden zich slechts 30 arbeidsorganisaties gecommitteerd, die er 
gemiddeld 1,5 jaar over doen om tot een erkenning te komen. Er waren daarnaast wel 
organisaties die bezig waren met het behalen van de erkenning, zonder dat zij zich eerst 
gecommitteerd hadden. Toch is het niet waarschijnlijk dat de activiteiten in deze groepen 
binnen een jaar tot 75 nieuwe erkenningen hadden kunnen leiden.  
 
In het tweede businessplan heeft IiPNL overigens het ‘waarderen’ van het succes van IiP 
trachten te verbreden door naar het innovatieve karakter van IiP te verwijzen en naar de 
gevolgen van de implementatie van IiP (op microniveau). Voor zover wij hebben kunnen 
vaststellen, heeft het ministerie hier niet op gereageerd door IiPNL over andere varia-
belen te laten rapporteren (in de tussentijdse voortgangsverslagen en jaarberichten). 
Hoewel bij de dossierhouder aan de kant van het ministerie begrip wordt getoond voor 
een bredere beschouwing van het succes van IiP, wordt door diverse gesprekspartners 
van IiPNL en het ministerie onderkend dat IiP vooral wordt ‘afgerekend’ op het aantal 
deelnemende organisaties. 
 
Feitelijke realisatie van de deelname 
De feitelijke realisatie van het aantal IiP-deelnemers is in figuur 2.3 weergegeven. Hieruit 
blijkt dat ook de aangepaste doelstelling van 600 erkende IiP-organisaties eind 2004 niet 
gehaald is. De tussentijdse doelstelling van 100 erkenningen (die was voorzien eind 
2002) is met een vertraging van twee jaar alsnog gerealiseerd. Eind 2004 stond de ‘teller’ 
op 152 commitments en 102 erkenningen. Verder valt op dat er weliswaar sprake is van 
een gestage groei van het aantal IiP-committeringen en IiP-erkenningen, maar dat – in 
tegenstelling tot het Verenigd Koninkrijk – er (tot dusver) geen sprake is van een 
versnelling van de groei. Trekken we de ontwikkeling van het aantal erkenningen door 
naar de eerste helft van 2005, dan is dit aantal sinds ultimo 2004 licht toegenomen naar 
in totaal 106 erkenningen (Bron: website IiPNL). 

                                                      
3  In figuur 2.3 staan ook (fictieve) taakstellingen voor halverwege de betreffende jaren. Dit zijn geen 

taakstellingen zoals die door IiPNL zijn geformuleerd, maar zijn ‘waarden’ die om technische redenen zijn 
weergegeven om de betreffende lijn zichtbaar te maken.  
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Figuur 2.3 Ontwikkeling van het cumulatief aantal commitments en IiP-erkenningen, afgezet tegen de 
geformuleerde doelstellingen4 
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Bij de bovenstaande cijfers over de ontwikkeling van het aantal IiP-erkenningen merken 
we overigens wel op dat hierin ook de Nederlandse organisaties zijn meegenomen die 
vanuit het Verenigd Koninkrijk zijn gecertificeerd. Uit het voortgangsverslag van het 
tweede kwartaal van 2001 maken we op dat daarbij (in ieder geval) om 11 IiP-UK 
erkenningen gaat (op dat moment waren 17 organisaties gecertificeerd, waarvan 6 met 
een Nederlands certificaat). Het gaat hierbij met name om organisaties die hebben 
deelgenomen aan de pilot en hun eerste assessment vanuit het Verenigd Koninkrijk 
hebben gekregen. Dit verklaart ook waarom in de bovenstaande figuur het aantal 
erkenningen in de eerste twee meetperiodes groter was dan het aantal commitments. 
 
Vanuit IiPNL wordt achteraf bezien een aantal verklaringen aangevoerd voor de achter-
blijvende realisatiecijfers, namelijk: 
 de verslechterde economische situatie sinds de start van het project, waardoor de 

meerwaarde van de IiP-erkenning verminderde (vanwege de veel ruimere arbeids-
markt) en arbeidsorganisaties ook minder snel genegen zijn om te investeren in dit 
soort verandertrajecten; 

 een andere rol van de Nederlandse overheid in vergelijking tot het Verenigd Koninkrijk 
(zie hiervoor); 

 de profilering in de beginfase als een onderscheidend keurmerk (dat niet voor elke 
arbeidsorganisatie is weggelegd) heeft bepaalde drempels opgeworpen; 

 de adviseurs hebben moeite met het ‘wegzetten’ van IiP. Sommige adviseurs zouden 
– ondanks de scholing en coaching die zij hebben gehad – moeite hebben om een link 
te maken tussen praktijksituaties die zij bij hun klanten aantreffen en IiP. Dit heeft dan 
volgens IiPNL te maken met een te instrumentele benadering van IiP en onvoldoende 
voor IiP-relevante adviesvaardigheden. De belangen van adviseurs lopen ook niet 
altijd parallel met de belangen van IiPNL. Vanuit commercieel oogpunt hebben de 
adviseurs er niet altijd belang bij dat het advies- en begeleidingstraject eindigt zodra 
de deelnemende arbeidsorganisatie overgaat tot erkenning; 

 de lange duur van IiP-trajecten is een afbreukrisico; 
 arbeidsorganisaties hoeven erkenning niet als einddoel te hebben van een IiP-traject. 

Er kan ook sprake zijn van implementatie van het IiP-gedachtegoed zonder dat 
erkenning als Investor in People wordt aangevraagd (zie ook verderop bij de redenen 
voor niet-deelname). 

 
                                                      
4  In het jaarwerkplan voor 2002 waren geen kwantitatieve doelen geformuleerd voor het aantal commitments.  

In het jaarwerkplan voor 2003 was alleen een doel geformuleerd dat aan het eind van het jaar moest 
worden behaald. Vandaar dat de periode begin 2002 en eind 2003 met een stippellijn is aangegeven. 
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Verderop zullen we de meningen vanuit andere typen respondenten geven over de 
oorzaken die kunnen worden aangevoerd voor de achterblijvende deelname aan IiP.  
 
 
2.6 Kenmerken van de IiP-deelnemers 
 
Om een beeld te krijgen welke typen arbeidsorganisaties tot dusver zijn ‘bereikt’ met IiP, 
is in het onderstaande – voor zowel de gecommitteerde als erkende arbeidsorganisaties 
– een nadere differentiatie naar sector en omvang van de organisaties gemaakt. Het na-
volgende is gebaseerd op de analyse zoals die door IiPNL is weergegeven in het laatste 
voortgangsverslag van 2004. 
 
IiP-deelname naar sector 
In het NIPO-onderzoek kwamen wat de interesse in IiP betreft grote (en zeer opvallende) 
verschillen tussen sectoren voor, die op dat moment al tot argwaan hadden moeten 
leiden. In het oorspronkelijke businessplan wordt opgemerkt dat in absolute zin onder de 
autobranche/detailhandel, de groothandel, de zakelijke/financiële dienstverlening en de 
bouw de meeste interesse voor deelname aan IiP te verwachten is (als ‘zeker geïnte-
resseerd’ en ‘misschien geïnteresseerd’ bij elkaar worden opgeteld). Dit terwijl in ditzelfde 
plan wordt geconstateerd dat in het Verenigd Koninkrijk beduidend minder succes is 
geboekt (dan in andere sectoren) in juist de bouw, de groothandel/detailhandel, (de 
agrarische sector) en de zakelijke dienstverlening! Verder is een score van 0 ‘zeker 
geïnteresseerden’ in de transport zonder meer twijfelachtig te noemen. 
 
Volgens het tweede businessplan bestond de ‘top-5’ van sectoren waaruit de meeste 
deelname te verwachten viel uit: de zakelijke en financiële dienstverlening, de industrie, 
de gezondheidszorg, het onderwijs en de horeca.  
 
Uit het onderstaande schema komt naar voren dat met name vanuit de non-profit en de 
dienstverlening wordt deelgenomen aan IiP. Bij de non-profit komt dit voornamelijk voor 
rekening van de zorg. In het deelnamecijfer komt onder meer de effectiviteit van het 
clusterproject voor deze sector naar voren. Zoals in paragraaf 6.3 zal blijken, is het 
clusterproject voor de Verpleging en Verzorging qua deelname en de geboekte resultaten 
erg succesvol geweest. Iets soortgelijks geldt overigens ook voor het relatief grote aantal 
committeringen in de logistieke dienstverlening. Dit duidt op een effect van het leer-
clusterproject voor de verhuisbranche.   
 
 
Schema 2.2 Sectorale verdeling van de commitments en de erkenningen 
 
Sector Commitments Erkenningen Totaal
Profit 36 (58%) 63 (62%) 99 (61%)

Landbouw 2 (3%) 5 (5%) 7 (4%)
Industrie 7 (11%) 11 (11%) 18 (11%)
Handel 3 (5%) 3 (3%) 6 (4%)
Zakelijke dienstverlening 10 (16%) 33 (32%) 43 (26%)
Logistieke dienstverlening 11 (18%) 7 (7%) 18 (11%)
Financiële dienstverlening 0 (0%) 1 (1%) 1 (1%)
Overige dienstverlening 3 (5%) 3 (3%) 6 (4%)

Non-profit 26 (42%) 38 (38%) 64 (39%)

Zorg 12 (19%) 26 (26%) 38 (23%)
Onderwijs 11 (18%) 8 (8%) 19 (12%)
Overheid 3 (5%) 4 (4%) 7 (4%)

Totaal 62 (100%) 101 (100%) 163 (100%)

*  In dit schema zijn bij de ‘commitments’ niet de organisaties opgenomen die zich eerst gecommitteerd 
hebben en vervolgens erkend zijn. Hierdoor is het aantal commitments aanzienlijk lager dan het gecumu-
leerde aantal in figuur 2.3. 

 
Bron: IiPNL, Jaarbericht en voortgangsrapportage 4e kwartaal 2004 
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Het grote aandeel zakelijke dienstverleners wordt deels bepaald door de adviesbureaus 
die betrokken zijn bij de uitvoering van IiP. Vanuit IiPNL is nadrukkelijk te kennen 
gegeven dat bij IiP-betrokken partijen – vanwege de voorbeeldwerking – worden geacht 
om IiP in hun eigen organisatie te implementeren. Een deel van de adviesbureaus die 
IiP-adviseurs ‘leveren’ is in een vroegtijdig stadium ook zelf met een IiP-traject gestart. Dit 
verklaart ook het verschil in relatieve aandelen van de zakelijke dienstverlening tussen 
committeringen en erkenningen. Voor zover we hebben kunnen nagaan, bestaat ruim 
eenderde van de deelnemende organisaties uit dit soort betrokkenen.  
 
IiP-deelname naar grootteklasse 
In de diverse marktonderzoeken is geconstateerd dat IiP met name voor de grotere 
arbeidsorganisaties (meer dan 50 werknemers) relevant is. In het tweede businessplan 
wordt geconstateerd dat bedrijfsomvang alleen niet het onderscheidende kenmerk is voor 
organisaties die IiP-minded zijn. Ook een professionele of innovatieve management-
cultuur, aandacht en ruimte voor opleiding en training en een brede spreiding van klant-
contacten in de organisatie worden als typische kenmerken gezien van voorhoede-
organisaties waarvoor IiP geschikt zou zijn. Dit zijn overigens kenmerken die vooral 
samenhangen met de bedrijfsomvang. Hiervoor is al opgemerkt dat in de marketing door 
IiPNL ook specifiek aandacht is besteed aan het ‘bewerken’ van grote organisaties, die 
als gidsorganisatie voor andere organisaties kunnen dienen.  
 
 
Schema 2.3 Verdeling van de deelnemende organisaties* naar grootteklasse 
 

Grootteklasse Aantal 
commitments

Aantal 
erkenningen

Totaal

1-10 werknemers 3 (5%) 10 (10%) 13 (8%)

11-50 werknemers 25 (40%) 23 (23%) 48 (30%)

51-100 werknemer 9 (15%) 19 (19%) 28 (17%)

101-250 werknemers 6 (10%) 14 (14%) 20 (12%)

> 250 werknemers 19 (30%) 35 (34%) 54 (33%)

Totaal 62 (100%) 101 (100%) 163 (100%)

*  Zie voetnoot bij schema 2.2. 
 
Bron: IiPNL, Jaarbericht en voortgangsrapportage 4e kwartaal 2004 
 
 
Uit schema 2.3 blijkt dat tweederde van de deelnemende organisaties meer dan 50 
werknemers hebben. De overige eenderde IiP-deelnemers bestaat dus uit relatief kleine 
organisaties. Vooral het aantal commitments in de grootteklasse 11 tot 50 werknemers is 
opvallend. Dit relatief grote aandeel kleine organisaties (in vergelijking tot de ver-
wachtingen) wordt wellicht mede veroorzaakt door de sterke participatie vanuit de 
zakelijke dienstverlening (zie hiervoor). Ook zijn specifieke leerclusterprojecten van in-
vloed geweest op de spreiding over grootteklassen. Zo heeft het project in de verhuis-
branche met name kleine organisaties ‘opgeleverd’. Bijna tweederde van de deelnemers 
in dit leerclusterproject was kleiner dan 50 werknemers.  
 
 
2.7 Deelname in andere landen 
 
In deze paragraaf zullen we de deelname aan IiP in andere landen beschouwen. Hierbij 
baseren we ons op verschillende bronnen, namelijk de beantwoording van een aantal 
vragen van ons door IiP-UK alsmede de website van IiP-UK en IiP-projectorganisaties in 
andere landen.  
 
Verenigd Koninkrijk 
Hiervoor is al opgemerkt dat IiP zijn oorsprong heeft in het Verenigd Koninkrijk. Volgens 
de website van IiP-UK waren op 31 augustus 2004 in totaal 24.220 arbeidsorganisaties 
gecommitteerd en 37.035 organisaties IiP-erkend. Binnen de deelnemerspopulatie in het 
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Verenigd Koninkrijk is de verhouding tussen kleinere arbeidsorganisaties en (mid-
del)grote arbeidsorganisaties precies andersom als in Nederland. In het Verenigd 
Koninkrijk heeft namelijk 63% van de gecommitteerde en erkende IiP-organisaties 
maximaal 50 werknemers (Bron: website IiP-UK). 
 
Het succes in het Verenigd Koninkrijk wordt door IiP-UK en geraadpleegde sleutel-
personen vooral verklaard door het beleid en de steun van de Britse overheid. Daarbij 
wordt allereerst gewezen op het verplicht stellen van IiP voor overheidsorganisaties (die 
deze verplichting vervolgens ook vaak ‘doorvertalen’ naar hun leveranciers). Zoals 
hiervoor opgemerkt, wordt dit ‘dwingende’ overheidsbeleid door de sleutelpersonen niet 
als ‘passend’ voor de Nederlandse situatie ervaren. Ook de veel grotere financiële 
overheidssteun aan IiP is een belangrijke succesfactor geweest. De vele tientallen 
miljoenen ponden zijn niet alleen in de ontwikkeling en de promotie van het IiP-instrument 
gestoken, maar ook in subsidiëring van IiP-trajecten (zowel wat betreft de externe 
advisering door IiP-adviseurs als het uitvoeren van de assessments). De drempel voor 
het introduceren van IiP in de organisatie is hiermee verkleind. 
 
De steun aan de kant van de Britse overheid wordt ook veel breder gedragen. In het 
Verenigd Koninkrijk is niet ‘gelinkt’ aan één ministerie, maar wordt het door diverse 
ministeries omarmd en in hun beleid opgenomen. Vanuit IiP-UK wordt aangegeven dat 
hechte banden tussen de projectorganisatie en belangrijke ministeries van wezenlijk 
belang zijn voor het introduceren van IiP bij een groot aantal arbeidsorganisaties. 
 
Andere landen 
Nederland blijkt wat het moment van introductie van IiP betreft, tot de voorhoedespelers 
te behoren. In schema 2.4 is weergegeven in welke landen IiP inmiddels is of wordt 
geïmplementeerd en welke status het IiP-project in die landen heeft. Met ‘partnerschap’ 
wordt bedoeld dat IiP-UK een licentie heeft verstrekt aan een organisatie in het 
desbetreffende land om IiP definitief te introduceren. Voor zover wij hebben kunnen 
achterhalen, zijn daarbij ook de tot dusver geboekte resultaten wat de deelname aangaat 
vermeld. Landen die nog in onderhandeling zijn met IiP-UK of waar nog een strategische 
partner wordt gezocht, zijn buiten beschouwing gelaten. 
 
Het enige land dat in een min of meer vergelijkbare mate IiP heeft weten te introduceren 
is Zuid-Afrika. Dit land zit wat het aantal erkenningen betreft in de buurt van Nederland. 
Het aantal commitments is in Zuid-Afrika echter beduidend groter dan in ons land. In dat 
land wordt de introductie van IiP overigens gecoördineerd vanuit het Ministerie van 
Arbeid.  
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Schema 2.4 Implementatie van IiP in andere landen 
 

Land Introductiejaar Status Deelname

Europa: 

België (Vlaanderen) 2002 Pilotproject n.b. 

Duitsland ? Demonstratieproject n.b.

Eiland Man Begin 2001 Partnerschap n.b.

Frankrijk 2003 Partnerschap n.b. 

Guernsey Mei 2002 Partnerschap  n.b.

Hongarije n.b. Pilotproject n.b.

Ierland Maart 2003 Partnerschap n.b.

Jersey April 2000 Partnerschap n.b.

Oostenrijk 2004 Partnerschap n.b.

Polen n.b. Pilotproject n.b.

Turkije 2003 Pilotproject n.b.

Zweden 2003 Partnerschap Circa 40 erkenningen

Buiten Europa: 

Abu Dhabi 2002 Pilotproject n.b.

Australië 1999 Partnerschap 32 erkenningen  
31 commiteringen

Bermuda 2000 Partnerschap n.b.

Canada 2003 Pilotproject n.b.

Kaaijman-eilanden 2003 Partnerschap n.b.

Nieuw-Zeeland 1999 Partnerschap 31 erkenningen  
ruim 70 commitments

Zuid-Afrika 2000 Partnerschap 105 erkenningen  
500 commitments 

n.b. = geen gegevens bij ons bekend 
 
Bron: IiP-UK en diverse websites 
 
 
Vanuit IiP-UK is aangegeven dat het in de markt zetten van IiP in andere landen 
eveneens met behulp van netwerkpartners – dus erkende IiP-adviseurs – plaatsvindt. Het 
aantal adviseurs dat ingeschakeld wordt loopt sterk uiteen. Zo zijn in Australië slechts 12 
IiP-adviseurs actief (die samen 63 IiP-deelnemers hebben opgeleverd). In Australië wordt 
ook expliciet ingezet op het in combinatie gebruiken van IiP en ISO.  
 
In de andere landen zijn overigens – in tegenstelling tot ons land – geen ‘harde’ doel-
stellingen geformuleerd wat het aantal commitments en erkenningen betreft. In de nieuw 
te introduceren licentie-overeenkomst zal IiP-UK alsnog dit soort gekwantificeerde 
doelstellingen opnemen, om internationaal gezien een betere ‘return on investment’ te 
verkrijgen. IiP-UK heeft verder aangegeven dat op dit moment een strategie wordt 
ontwikkeld om een betere introductie van IiP in andere landen dan het Verenigd 
Koninkrijk te realiseren. 
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3. BEKENDHEID EN RELEVANTIE 
 
 
3.1 Inleiding 
 
Om te bezien in welke mate IiPNL er in de praktijk in is geslaagd om bekendheid te 
geven aan IiP en om welke redenen organisaties al of niet besluiten om gebruik te maken 
van IiP is aan verschillende betrokken onderzoeksgroepen gevraagd wat ze van IiP 
vinden en hoe zij oordelen over de manier waarop zij over IiP zijn geïnformeerd.  
 
Allereerst wordt in paragraaf 3.2 gekeken naar de sterke en zwakke punten van IiP zoals 
die door de verschillende in dit onderzoek betrokken partijen zijn genoemd. Vervolgens 
wordt ingegaan op het oordeel over de bekendheid van IiP (paragraaf 3.3) en over de 
informatie die over IiP beschikbaar is gesteld (paragraaf 3.4). In de daaropvolgende 
paragrafen zullen de redenen voor deelname en niet-deelname (respectievelijk paragraaf 
3.5 en 3.6) worden besproken. Dit hoofdstuk zal worden afgesloten met een paragraaf 
waarin een beschrijving wordt gegeven van de relevantie en het onderscheidend 
vermogen dat IiP volgens de verschillende onderzoeksgroepen heeft. 
 
 
3.2 Sterke en zwakke punten van IiP volgens betrokkenen 
 
In de gesprekken met de verschillende typen betrokkenen – het ministerie, IiPNL, Raad 
van Advies, Syntens, AIP, uitvoerders van andere instrumenten en uitvoerders van 
leerclusterprojecten – hebben we een algemene vraag gesteld over de sterke en zwakke 
punten van IiP. In het onderstaande staan de uitkomsten op deze vraag. 
 
Belangrijke sterke punten van IiP die vrij breed gedragen worden onder deze betrok-
kenen zijn: 
 IiP is een gedachtegoed, dat goed is toe te passen als je erin gelooft; 
 conceptueel en inhoudelijk zit IiP goed in elkaar (een grote rol van medewerkers, niet 

gericht op procedures maken); 
 IiP is een veelomvattend instrument met uiteenlopende gebruiksmogelijkheden (is 

generiek instrument dat ‘op maat’ te maken is met eigen instrumenten van de 
deelnemende arbeidsorganisatie); 

 de hoge kwaliteit van IiP/de aandacht voor kwaliteitsborging; 
 het cyclische karakter; 
 grote betrokkenheid en inzet van de medewerkers van IiPNL; 
 IiP sluit goed aan bij andere instrumenten zoals ISO, INK en andere kwaliteitskeur-

merken. De instrumenten zijn goed in combinatie met elkaar te gebruiken. 
 
Belangrijke zwakke punten die naar voren worden gebracht zijn: 
 de weinig realistische verwachtingen over de (ontwikkeling van de) deelname aan IiP; 
 IiP is te ingewikkeld voor het kleinere bedrijfsleven. Ook IiP als gedachtegoed ‘ver-

kopen’ slaat bij een deel van het bedrijfsleven niet aan; 
 effectiviteit van IiP wordt uitsluitend op een kwalitatieve manier ‘aangetoond’. Onvol-

doende aandacht voor het ‘hardmaken’ van de effecten van IiP; 
 de afhankelijkheid van de wervingsinspanningen van de IiP-adviseurs en het ont-

breken van sturingsmogelijkheden op dit punt voor IiPNL; 
 onvoldoende ‘backing’ door de overheid. Geen goede inbedding in het EZ-beleid en 

ook geen overtuigende steun vanuit het Ministerie van Economische Zaken gekregen 
(mede doordat zij zich niet heeft laten erkennen als Investor in People); 

 IiPNL werkt wat de profilering van het instrument betreft vooral reactief (veranderende 
beleidscontext, initiatieven die ‘voorbijkomen’, etc.); 

 onvoldoende samenwerking met/inbedding van IiP in andere instrumenten; 
 de positie van IiP binnen Syntens; 
 weinig aantrekkelijk businessmodel, waarbij IiPNL aan het eind van het traject (bij 

erkenning) inkomsten genereert. 
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3.3 Bekendheid van IiP 
 
In de voornoemde marktonderzoeken is onder meer de (naams)bekendheid van IiP 
getoetst. In het NIPO-onderzoek van 1999 had 10% van de ondervraagde organisaties 
wel eens van IiP gehoord. In 2002 was dit toegenomen tot 40%. Bij deze uitkomsten kan 
een belangrijke kanttekening worden geplaatst. Dat respondenten de naam IiP wel eens 
gehoord hebben, wil nog niets zeggen over de inhoudelijke bekendheid van het instru-
ment. In het laatste onderzoek wordt dit bevestigd doordat de helft van de respondenten 
die wel eens iets over IiP gehoord heeft, iets over de doelstellingen en de inhoud van IiP 
weten. Dit betekent dat bij de laatste meting feitelijk één op de vijf respondenten (in meer 
of mindere mate) bekend is met IiP. Vanuit een deel van de geraadpleegde sleutel-
personen is aangegeven dat IiP niet alom bekend is.  
 
Ook de diverse onderzoeksgroepen hebben we de vraag voorgelegd hoe zij de bekend-
heid van IiP beoordelen. De uitkomsten op deze vraag zijn in figuur 3.1 weergegeven. 
Hieruit blijkt dat IiP als tamelijk onbekend wordt gezien. Met name de geraadpleegde IiP-
adviseurs ervaren in hun adviespraktijk dat een deel van hun klantengroep niet bereikt is 
met de algehele voorlichting over IiP.  
 
 
Figuur 3.1 Mate van bekendheid in de waarneming van de verschillende onderzoeksgroepen 

1 2 3 4 5

Deelnemers
Directies
Niet-deelnemers
IiP-adviseurs
Syntens-adviseurs

 
Legenda:  
5 = zeer bekend 
4 = bekend 
3 = niet bekend/niet onbekend 
2 = onbekend 
1 = zeer onbekend 
 
 
Wat de perceptie van de geraadpleegde arbeidsorganisaties over de bekendheid van het 
IiP-instrument troffen we geen duidelijke verschillen tussen branches aan. Ook in 
branches waar leerclusterprojecten zijn of worden uitgevoerd, beoordelen de respon-
denten IiP over het algemeen als een tamelijk onbekend instrument. 
 
De ervaringen die deelnemende arbeidsorganisaties opdoen met IiP worden via verschil-
lende kanalen verspreid naar andere arbeidsorganisaties. Deelnemende organisaties 
worden dan ook door IiPNL ‘ingezet’ om de bekendheid van en de interesse voor IiP te 
vergroten. Aan de geraadpleegde Internal Facilitators is gevraagd of zij zelf bijdragen 
aan het vergroten van de bekendheid van IiP door het actief uitdragen van hun 
ervaringen naar andere organisaties. Bijna de helft van hen (49%, N=49) blijkt andere 
organisaties (in hun branche of daarbuiten) over hun ervaringen met IiP te vertellen. De 
ervaringen in het IiP-traject en het resultaat daarvan wordt door deze respondenten 
vooral in contacten met collega’s in de branche of met klanten en leveranciers uit-
gedragen. De deelnemende organisaties die zelf één of meerdere IiP-erkende adviseurs 
in dienst hebben, dragen dit vanuit commercieel belang uit naar hun (potentiële) klanten. 
 
De deelnemende organisaties willen doorgaans eerst zelf voldoende ervaring opdoen 
met en effecten zien van het IiP-traject voordat ze hun ervaringen kunnen/willen ‘delen’ 
met anderen. Vandaar dat erkende IiP-organisaties eerder genegen zijn om informatie 
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over en ervaringen met IiP te verspreiden dan gecommitteerde organisaties (59% versus 
36%). Dit blijkt ook uit het feit dat verschillende organisaties die nog niet actief werken 
aan het delen van hun ervaringen zeggen hier op termijn wel toe over te willen gaan, 
wanneer ze wat verder in het traject zijn.  
 
 
3.4 Informatievoorziening over IiP 
 
Via diverse kanalen wordt IiP onder de aandacht gebracht van de doelgroep. Naast de 
algehele voorlichting vanuit IiPNL, spelen de erkende IiP-adviseurs een rol in het 
uitdragen van IiP met het oog op de werving van deelnemers. Gaandeweg zijn ook de 
brancheorganisaties een rol gaan spelen, toen de leerclusterprojecten in uitvoering zijn 
genomen. In het communicatieplan als onderdeel van het oorspronkelijke businessplan is 
duidelijk aangegeven hoe de communicatiestrategie van IiPNL is vormgegeven. Daarin 
wordt een aantal afzonderlijke stappen onderscheiden, zoals het ontwikkelen van  
basisvoorzieningen (huisstijl, website, folders), het realiseren van een introductiecampag-
ne (advertising, publicaties in tijdschriften, organiseren bijeenkomsten) en het verzorgen 
van een vervolgprogramma waarmee de bekendheid van IiP constant moet worden 
vergroot en de discussie over IiP moet worden gevoed (nieuwsbrieven, presentaties, 
boekje met goede voorbeelden).  
 
De communicatie met en de rol van de IiP-adviseurs is in dit communicatieplan niet 
genoemd. De IiP-adviseurs hebben vooral in het kader van de werving van IiP-
deelnemers informatie over IiP verstrekt binnen hun reguliere advieswerk. Door sommige 
adviseurs is ook meer breed bekendheid gegeven aan IiP door middel van het 
organiseren van bijvoorbeeld bijeenkomsten. Onder de IiP-adviseurs bevinden zich veel 
kleine adviesbureaus. Zij hebben niet de mogelijkheden gehad om een brede informatie-
voorziening over IiP op poten te zetten. Een aantal IiP-adviseurs heeft samen met 
brancheorganisaties gewerkt aan het verspreiden van informatie over IiP. De branche-
organisaties hebben informatie over IiP verspreid om onder andere deelnemers te 
werven voor de leerclusterprojecten. Dit hebben ze gedaan door bijvoorbeeld publicatie 
van artikelen in tijdschriften, het organiseren van bijeenkomsten en het persoonlijk 
benaderen van organisaties.     
 
Informatiekanalen 
Om zicht te krijgen welke informatiekanalen het meest effectief blijven te zijn, hebben we 
aan de deelnemende en niet-deelnemende arbeidsorganisaties gevraagd via welk kanaal 
zij op de hoogte zijn geraakt van het bestaan van Investors in People. In schema 3.1 
staan hiervan de uitkomsten.  
 
De leerclusterprojecten blijken een effectief middel te zijn om arbeidsorganisaties te 
bereiken. Brancheorganisaties worden namelijk het meest als informatiekanaal genoemd 
waarlangs IiP de deelnemende arbeidsorganisaties hebben bereikt. Het gaat hierbij uit-
sluitend om brancheorganisaties in branches waar een leerclusterproject heeft gelopen. 
Voor deelnemende arbeidsorganisaties in andere branches hebben de brancheorgani-
saties geen rol in de informatievoorziening gespeeld.  
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Schema 3.1 Kanalen waarlangs geraadpleegde (niet-)deelnemers op de hoogte zijn gekomen van IiP 
 

Kanaal Deelnemers (N=49) Niet-deelnemers (N=20)

Brancheorganisatie 33% 10%

Individuele medewerker 18% 0%

Erkende IiP-adviseur 14% 0%

Artikel vakblad  10% 35%

Moederorganisatie/partner in UK 8% 5%

Workshops/seminars/beurzen 8% 15%

Ministerie van Economische Zaken  6% 10%

Aandacht in de media 4% 0%

IiPNL  4% 0%

Collega-ondernemer 2% 15%

Anders (opleiding, via klant) 6% 0%

Weet niet 8% 15%

* Noot: respondenten konden meerdere antwoorden geven, totalen tellen daarom niet op tot 100%. 
 
 
Daarnaast blijkt IiP vooral via individuele medewerkers van de arbeidsorganisatie de 
geraadpleegde Internal Facilitators te bereiken. Verderop zal blijken dat dit vooral in de 
dienstverlening het geval is. De erkende IiP-adviseurs komen bij de deelnemende 
arbeidsorganisaties (slechts) op een derde plaats. Dit is een indicatie dat de ‘wervings-
kracht’ van adviseurs beperkt is. Daarbij moet echter wel worden opgemerkt dat zij ook 
op meer indirecte wijze een bijdrage in de informatievoorziening leveren, zoals bij-
voorbeeld via artikelen en presentaties tijdens workshops en seminars. Ditzelfde geldt 
overigens ook voor IiPNL. 
 
Bij de geraadpleegde niet-deelnemers blijken artikelen in vakbladen het meest genoemde 
informatiekanaal te zijn. Een aantal niet-deelnemers is actief in branches waar leer-
clusterprojecten hebben plaatsgevonden. Over de ervaringen van deelnemers hieraan is 
geregeld aandacht besteed in vakliteratuur. 
 
Oordeel deelnemers over de informatievoorziening 
Na een eerste kennismaking via de voornoemde kanalen, volgt verdere informatie-
voorziening over IiP via IiPNL en/of de IiP-adviseurs. De respondenten zijn in de gelegen-
heid gesteld om een oordeel te vellen over deze informatievoorziening. Daarbij is een 
nader onderscheid gemaakt tussen de mondeling verstrekte informatie en de schriftelijke 
informatie die over IiP verspreid wordt. 
 
De respondenten van de deelnemende organisaties zijn over het algemeen van mening 
dat ze goed zijn geïnformeerd over IiP. De mondelinge informatie die vanuit IiPNL en 
vooral via gesprekken met de IiP-adviseurs is verstrekt, wordt door 91% van de ge-
raadpleegde Internal Facilitators als (zeer) goed en verhelderend beoordeeld. Van de 
overige vier respondenten oordeelden twee neutraal en konden de andere twee hierover 
geen oordeel vellen. 
 
Ook de schriftelijke informatie die vanuit IiPNL over IiP beschikbaar is – waartoe niet 
alleen de brochures, nieuwsbrieven, (hand)boeken maar ook de website wordt gerekend 
– wordt door het merendeel van de deelnemers positief beoordeeld (zie figuur 3.2).  
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Figuur 3.2 Gemiddeld oordeel over de schriftelijke informatie over IiP, per onderzoeksgroep 

1 2 3 4 5

Deelnemers
Directies
Niet-deelnemers
IiP-adviseurs
Syntens-adviseurs

 
Legenda:  
5 = zeer goed 
4 = goed 
3 = niet goed/niet slecht 
2 = slecht 
1 = zeer slecht 
 
 
Een (beperkt) aantal Internal Facilitators van kleinere arbeidsorganisaties blijkt meer 
moeite te hebben met de schriftelijke documentatie. Hun kritiek richt zich met name op de 
gebrekkige praktische toepasbaarheid van de aangeboden informatie. Voor hen wordt 
het uit de informatie onvoldoende duidelijk hoe ze IiP zouden kunnen toepassen binnen 
hun arbeidsorganisatie en in hun eigen individuele situatie als Internal Facilitator.  
 
Een vergelijkbaar patroon als hierboven troffen we ook bij de volgende uitkomst. Ge-
vraagd of de IiP-doelstelling en de toepassingsmogelijkheden direct duidelijk waren 
(nadat zij informatie hadden ontvangen), bleek dit bij bijna eenderde van de geraad-
pleegde Internal Facilitators van de deelnemende arbeidsorganisaties niet het geval (zie 
schema 3.2). Deze duidelijkheid kwam bij deze respondenten pas na aanvullende 
informatievoorziening. Blijkbaar slaat de eerst verstrekte informatie niet bij iedereen direct 
aan. 
 
Bij deze vraag troffen we een opvallend verschil naar sector aan. Non-profitorganisaties 
bleken naar verhouding meer moeite te hebben met het ‘vertalen’ van de IiP-informatie 
naar de mogelijkheden binnen hun organisatie. In de toelichting hierop werd aangegeven 
dat de IiP-standaard minder toegesneden is op de situatie in de non-profit. Zo zou de 
terminologie in de informatie over IiP afwijken van de gebruikelijke terminologie zoals die 
in arbeidsorganisaties in de non-profit wordt gehanteerd.  
 
 
Schema 3.2 Duidelijkheid IiP-doelstelling en toepassingsmogelijkheden na eerste kennismaking door 

de geraadpleegde Internal Facilitators van deelnemende arbeidsorganisaties 
 

Onderzoeksgroep Ja, direct geheel 
duidelijk

Nee, maar werd 
gaandeweg duidelijk 

Totaal

Sector  

- Landbouw, industrie, handel (N=12) 83% 17% 100%

- Commerciële diensten*(N=20) 90% 10% 100%

- Non-profit (N=19) 59% 41% 100%

Grootteklasse  

- Tot en met 50 w.p.(N=19) 74% 26% 100%

- 51 tot en met 250 w.p.(N=14) 79% 21% 100%

- Meer dan 250 w.p.(N=16) 81% 19% 100%

Totaal (N=49) 78% 22% 100%

*  Samenvoeging van zakelijke diensten, logistieke diensten, financiële diensten en overige diensten. 
De organisaties in de groep ‘commerciële diensten’ hebben in veel mindere mate te 
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maken met dergelijke onduidelijkheden. Eén van de redenen hiervoor kan overigens zijn 
dat een deel van de geraadpleegde Internal Facilitators in deze groep organisaties ook 
vanuit hun eigen dienstverlening betrokken is bij IiP (als IiP-adviseur of -assessor) en 
vanuit die functie over voldoende kennis beschikt om IiP in de eigen organisatie toe te 
passen. 
 
Beoordeling informatievoorziening door niet-deelnemers 
Van de geraadpleegde niet-deelnemers heeft ruim tweederde contact gezocht met IiPNL 
om (aanvullende) schriftelijke informatie over IiP op te vragen. Ze waren nieuwsgierig 
naar de mogelijkheden van IiP en/of wilden aan de hand van informatie beoordelen of IiP 
geschikt/relevant zou kunnen zijn voor hun organisatie. Zoals uit figuur 3.2 blijkt, wordt 
deze informatie als redelijk goed beoordeeld.  
 
Bijna 80% van de niet-deelnemers in ons onderzoek heeft een gesprek gehad met een 
medewerker van IiPNL. Deze gesprekken en de mondelinge informatie die daaruit naar 
voren is gekomen, zijn zonder uitzondering door alle respondenten als (zeer) goed 
ervaren. Uit de toelichting blijkt dat de gesprekken als prettig werden ervaren en dat zij in 
deze gesprekken helder hebben gekregen wat de meerwaarde van IiP voor hun 
organisatie zou kunnen zijn. Eenderde van de geraadpleegde niet-deelnemers is (ook) in 
gesprek gekomen met een erkend IiP-adviseur. Ook deze gesprekken werden positief 
beoordeeld. Een tweetal niet-deelnemers heeft in het kader van IiP contact gehad met 
een adviseur van Syntens. Deze organisaties hebben deelgenomen aan een soort 
workshop die vanuit Syntens was georganiseerd rondom IiP. Deze workshop werd door 
de betreffende respondenten als informatief aangemerkt. 
 
Oordeel van de adviseurs 
Ook aan de geraadpleegde IiP-adviseurs is gevraagd om de kwaliteit van de schriftelijke 
informatie over IiP te beoordelen. Hun positieve oordeel – zie figuur 3.2 – is vooral 
ingegeven vanuit de bruikbaarheid van deze informatie voor hun advieswerkzaamheden. 
Door enkele adviseurs is aangegeven dat naar hun mening de nodige verbeteringen 
wenselijk zijn. Zo is opgemerkt dat er (tot dusver) geen of te weinig informatie is verspreid 
over de aangepaste IiP-standaard die ook in Nederland zal worden toegepast. Andere 
adviseurs vinden dat er in de informatievoorziening te weinig aandacht is voor 
praktijkervaringen met IiP. Deze ervaringen zouden ze goed kunnen gebruiken om de 
meerwaarde van IiP over te kunnen dragen aan potentiële IiP-deelnemers.  
 
De Syntens-adviseurs zijn over het algemeen tevreden over de informatie die beschik-
baar is over IiP. Dit positieve oordeel geldt zowel voor de mondelinge als de schriftelijk 
aangereikte informatie. 
 
 
3.5 Achtergronden van deelname aan IiP 
 
Initiatief binnen de organisatie 
Alvorens in te gaan op de redenen voor de geraadpleegde arbeidsorganisaties om te 
gaan werken met IiP, zal eerst inzicht worden gegeven in de personen binnen deze 
organisaties die IiP voor het eerste ‘op de agenda’ hebben gezet. Bij 61% van de IiP-
deelnemers komt het initiatief voor een IiP-traject vanuit de directie. Dit geldt met name 
voor de kleinere organisaties (81%) en in veel mindere mate voor de middelgrote en 
grote organisaties (beide 50%). De individuele medewerkers (16%) en de P&O-afdeling 
(14%) volgen op grote afstand. Vooral het lage aandeel van de P&O-afdeling is 
opvallend, omdat het IiP-instrument vooral in de beginperiode als strategisch P&O-
instrument is geprofileerd en in de markt gezet. Bij deze individuele medewerkers gaat 
het daarbij bijvoorbeeld om de kwaliteitsmanager, de zorgmanager of een (IiP-)adviseur 
die IiP ook graag binnen het eigen bureau toegepast wil zien. In 4% van de gevallen – 
enkele grote dienstverleners – komt het initiatief van de buitenlandse moederorganisatie. 
In de overige 4% is bij de respondent niet bekend wie initiator is geweest. 
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Voor 82% van de deelnemende organisaties was er geen specifieke aanleiding om 
Investors in People te introduceren binnen hun organisatie. Meestal hadden de ‘initiatief-
nemers’ kennisgenomen van het IiP-instrument en leek het hen zinvol om het in hun 
organisatie toe te passen. In de overige organisaties is er wel een aanleiding aan te 
wijzen voor het opstarten van het IiP-traject. Bijvoorbeeld omdat ze voor deelname aan 
een leerclusterproject in hun branche werden benaderd of omdat de Engelse 
moederorganisatie IiP verplicht stelde.  
 
Redenen voor deelname 
Ongeacht het feit of er al of niet een specifieke aanleiding was voor het invoeren van IiP, 
is aan de deelnemende organisaties gevraagd wat voor hen de redenen waren om een 
IiP-traject te starten. De redenen zijn weergegeven in schema 3.3. In hetzelfde schema 
zijn ook de redenen opgenomen van de niet-deelnemers om IiP te overwegen. 
 
 
Schema 3.3 Redenen voor geraadpleegde organisaties om de IiP-methodiek toe te gaan passen (deel-

nemers) of te overwegen (niet-deelnemers) 
 

Reden Deelnemers (N=49) Niet-deelnemers 
(N=16)

Professionalisering van/samenhang binnen HRM-beleid 76% 31%

Medewerkers worden als belangrijk kapitaal gezien 39% 43%

Betrokkenheid medewerkers vergroten 16% 6%

Inzetbaarheid medewerkers vergroten 10% 0%

Opleidingen beter aansluiten bij strategie organisatie 10% 0%

Aanboren nieuwe markt, verleent zelf P&O-adviezen 10% 19%

Concurrentiepositie op de arbeidsmarkt verbeteren 8% 31%

Rendement opleidingskosten vergroten 6% 6%

Andere concernafdelingen hadden goede IiP-ervaringen 4% 0%

Verbeteren commerciële concurrentiepositie 0% 13%

Weet niet 2% 0%

*  Noot: respondenten konden meerdere antwoorden geven, hierdoor tellen totalen niet op tot 100%. 

 
 
Het professionaliseren van het HRM-beleid of het meer in samenhang brengen van 
verschillende HRM-instrumenten binnen de organisatie werd door verreweg de meeste 
deelnemers als reden genoemd om met IiP te gaan werken5. Bij de groep die nog over 
weinig van dit soort instrumenten beschikte, werd IiP gezien als methodiek om alsnog 
een HRM-beleid te gaan ontwikkelen. In de andere gevallen hadden de organisaties al 
wel verschillende onderdelen van het HRM-beleid goed ontwikkeld (systeem van func-
tioneringsgesprekken, opleidingsbeleid etc.), maar werden deze zonder samenhang 
toegepast. Met IiP zou deze samenhang er alsnog in gebracht gaan worden, was hun 
verwachting.  
 
Een tweede reden om met IiP te starten is dat IiP-erkenning aansluit bij de visie van 
organisaties dat het personeel belangrijk kapitaal vormt. In hun visie biedt IiP de mogelijk-
heid om in het beleid en het functioneren van de organisatie continu rekening te houden 
met de wensen, potenties en behoeften van de medewerkers. Deze respondenten geven 
aan dat IiP handvatten aanreikt om aan die filosofie in de praktijk ook vorm te geven.  
 
                                                      
5  In een beperkt evaluatieonderzoek uit 2003 – dat door Duitse studenten werd uitgevoerd – bleek dat het 
 aanbrengen van structuur en verbinding in het P&O-beleid als meest gewaardeerd werd bij het werken 
 volgens IiP. 
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Een klein deel van de deelnemende organisaties is met IiP aan de slag gegaan omdat zij 
zelf als dienstverlener (adviseurs, assessor, opleider) bij IiP betrokken zijn. Vanuit IiPNL 
werd de verwachting uitgesproken dat alle betrokken dienstverleners ook zelf IiP zouden 
moeten invoeren. Andere adviesbureaus zagen in IiP een nieuw aan te boren markt. Om 
deze markt adequaat te kunnen bedienen, werd besloten om ook zelf de IiP-erkenning te 
behalen. 
 
Vergelijkbare achtergronden werden ook door de niet-deelnemers aangevoerd. Onder 
deze respondenten bevond zich overigens een groep die de introductie van IiP nog heeft 
overwogen vanuit het perspectief van de concurrentie op de arbeidsmarkt. Ook econo-
mische motieven werden door enkele niet-deelnemers bedoeld. De niet-deelnemers zien 
IiP minder vaak als middel voor optimalisering van het eigen HRM-beleid.  
 
Dat IiP vooral als HRM- of strategisch P&O-instrument wordt gezien, blijkt ook uit de 
antwoorden op de vraag wat van doorslaggevende betekenis is geweest voor de deel-
name aan IiP (zie schema 3.4). Ruim tweederde van de deelnemende organisatie heeft 
uiteindelijk gekozen voor IiP omdat het een geschikt middel werd bevonden voor het 
verbeteren van het HRM-beleid. Dit sluit aan bij de oorspronkelijke profilering van IiP naar 
de doelgroep toe. 
 
 
Schema 3.4 Doorslaggevende redenen voor deelname aan IiP voor organisaties 
 

Doorslaggevende reden Aandeel (N=49)

Geschikt middel voor verbetering HRM-beleid 67%

Grote rol personeel in het traject 14%

IiP gaat uit van een cyclische benadering 12%

Het is een internationaal keurmerk 10%

Er was sprake van een brancheproject (geld beschikbaar) 8%

Willen zelf IiP gaan uitdragen in adviestrajecten 4%

Instrument biedt mogelijkheden zich in de markt te onderscheiden 2%

*  Noot: respondenten konden meerdere antwoorden geven, hierdoor tellen totalen niet op tot 100%. 

 
 
Voor een viertal organisaties heeft de mogelijkheid tot deelname in een leerclusterproject 
een doorslaggevende rol gespeeld. Zonder een dergelijk project – en zonder de subsidie 
die beschikbaar werd gesteld – zouden deze organisaties naar eigen zeggen IiP niet 
hebben kunnen invoeren. In die gevallen heeft het leerclusterproject de ‘instap-
mogelijkheid’ vergroot. 
 
 
3.6 Achtergronden niet-deelname 
 
Van de zeventien niet-deelnemende arbeidsorganisaties in het onderzoek die serieus 
overwogen hebben om IiP in hun organisatie te implementeren, heeft één organisatie 
inmiddels besloten om alsnog met IiP te gaan werken. Een tweetal respondenten sluit 
niet uit om dit op termijn alsnog te gaan doen. Voor de overige organisaties is IiP-
deelname niet (meer) aan de orde.  
 
De arbeidsorganisaties die definitief afzien van deelname aan IiP zijn gevraagd naar de 
redenen om dit achterwege te laten. In schema 3.5 zijn deze redenen weergegeven. 
Aangezien de respondenten meerdere redenen konden aanvoeren, tellen de percen-
tages niet op tot 100%. Hieruit komt naar voren dat voor bijna de helft van de niet-
deelnemers het gedachtegoed van IiP naar eigen zeggen wel wordt gehanteerd, maar 
dat het behalen van het IiP-keurmerk voor hen geen meerwaarde heeft. De respondenten 
van deze organisaties geven aan dat zij (een belangrijk deel van) de ideeën van IiP in de 
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praktijk toepassen, maar dat dit niet strikt noodzakelijk via het ‘volledige’ IiP-traject hoeft 
te worden geïmplementeerd (mede omdat dit traject door enkele respondenten als 
belastend en duur wordt ervaren).  
 
 
Schema 3.5 Redenen om niet deel te nemen aan IiP 
 

Reden Aandeel (N=13)

Hanteren wel gedachtegoed maar willen geen IiP-keurmerk 46%

Organisatie stelt andere prioriteiten 31%

Geen draagvlak voor IiP bij het management 23%

Geen draagvlak voor IiP bij het middenkader 15%

IiP niet geschikt voor organisatie 15%

Te hoge kosten/te hoge belasting 15%

Onvoldoende onderscheidend vermogen 8%

Organisatie gelooft niet in keurmerken 8%

 
 
Daarnaast zijn er enkele organisaties die IiP niet belangrijk genoeg vinden om mee aan 
de slag te gaan. Deze organisaties stellen andere prioriteiten. Enkele respondenten van 
niet-deelnemende arbeidsorganisaties zeggen binnen hun organisatie onvoldoende steun 
te hebben gekregen om volgens IiP te gaan werken. Zij slaagden er niet in om draagvlak 
bij het management en het middenkader te verkrijgen. Blijkbaar zijn deze respondenten 
er niet in geslaagd om de meerwaarde van IiP intern voldoende voor het voetlicht te 
brengen.  
 
Er zijn ook enkele organisaties die IiP niet geschikt achten voor hun eigen situatie, 
bijvoorbeeld omdat hun organisatie bestaat uit een groot aantal werkmaatschappijen die 
ieder voor zich min of meer een eigen personeelsbeleid voeren. Om voor elke werk-
maatschappij een eigen IiP-traject te doorlopen werd niet als een aantrekkelijk pers-
pectief gezien. Twee andere niet-deelnemers waren van mening dat zij al over een goed 
functionerend personeelsbeleid beschikten, waardoor IiP niet nodig werd gevonden. Bij 
één van hen werd besloten om het INK-model toe te passen, omdat deze beter zou 
aansluiten bij de behoefte van de organisatie. 
 
Gevraagd naar inhoudelijke en organisatorische belemmeringen, die – wanneer ze 
zouden worden weggenomen – ertoe zouden kunnen leiden dat ze alsnog gebruik gaan 
maken van IiP, komt het volgende naar voren. Tien van de dertien respondenten konden 
één of meerdere belemmeringen benoemen. In de eerste plaats geven vier niet-
deelnemers aan dat de huidige opzet van IiP te uitgebreid en complex is en dat het 
instrument te theoretisch wordt gepresenteerd. Men doelt dan met name op het grote 
aantal indicatoren binnen de huidige IiP-standaard. Hiervoor hebben we gezien dat de 
IiP-standaard vereenvoudigd gaat worden. Er is behoefte aan meer inzicht in de toe-
passingsmogelijkheden en de concrete stappen die tijdens het IiP-traject moeten worden 
gezet. De reeds beschikbare informatie kan nog onvoldoende in deze behoefte voorzien. 
Daarnaast wordt het als een gemis ervaren dat IiPNL of de IiP-adviseurs geen instru-
menten aanreiken, waarmee de resultaten of effecten van het werken met IiP concreet 
kunnen worden gemeten. Tenslotte worden de hoge kosten en de vereiste inzet van een 
erkende IiP-adviseur als een barrière gezien die geslecht zou moeten worden. 
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3.7 Relevantie van IiP voor deelnemende arbeidsorganisaties 
 
De relevantie van het IiP-instrument voor deelnemende organisaties wordt in deze para-
graaf aan de hand van de uitkomsten op een aantal vragen ‘blootgelegd’.  
 
Beoordeling van de meerwaarde van IiP 
Allereerst is aan de respondenten gevraagd om de meerwaarde van IiP voor hun 
organisatie in een rapportcijfer weer te geven. De geraadpleegde Internal Facilitators 
beoordelen de meerwaarde allemaal positief (geen van de respondenten geeft de meer-
waarde een onvoldoende) en gemiddeld met een 7,4. Opvallend hierbij is dat er in de 
gemiddelde oordelen van respondenten vrijwel geen verschillen bestaan naar sector, 
omvang of fase in het implementatietraject (gecommitteerd of erkend). De respondenten 
beargumenteren hun oordelen vooral met de vaststelling dat zij met IiP daadwerkelijk de 
doelen (hebben) kunnen verwezenlijken die ze vooraf met de toepassing van het 
instrument voor ogen hadden. Veel organisaties hebben al duidelijke positieve effecten 
ervaren als gevolg van het IiP-traject dat zij hebben doorlopen (zie hoofdstuk 7).  
 
De directieleden geven ook een positief oordeel over de meerwaarde van IiP voor hun 
organisatie. Gemiddeld waarderen ze dit met een 7,3. Directieleden zien dat mede-
werkers meer bewust zijn van de richting die de organisatie op wil en hun rol hierin. Ook 
het meer inzichtelijk hebben van het P&O-beleid wordt door de geraadpleegde vertegen-
woordigers van de directie/het management als een belangrijke meerwaarde van IiP 
gezien. 
 
Een ruime meerderheid van alle deelnemers (86%, N=49) – zowel gecommitteerd als 
erkend – geeft aan dat ze opnieuw een IiP-traject zouden starten wanneer zij weer voor 
de keuze staan. Het traject heeft tot op heden zodanige resultaten opgeleverd dat het in 
de beleving van deze respondenten zeker de moeite heeft geloond om er de gevraagde 
tijd en kosten in te investeren. Slechts enkele deelnemers zijn hiervan nog niet zeker: 
voor deze respondenten geldt dat zij eerst nog meer ervaring moeten opdoen om 
hierover een eindoordeel te geven of omdat in hun geval de effecten van IiP zich nog 
moeten uitkristalliseren. Twee deelnemers zouden niet opnieuw in het IiP-traject stappen. 
Daarvoor zijn de kosten die aan het traject verbonden zijn naar hun mening te hoog.  
 
Beoordeling inhoud en uitvoering van IiP 
De deelnemers zijn over het algemeen tevreden met de inhoud en de organisatie en 
uitvoering van het IiP-programma. Slechts 18% van de geraadpleegde Internal Facili-
tators zou aan de inhoud van IiP iets gewijzigd willen zien. Deze deelnemers vinden het 
instrument vooral te theoretisch opgebouwd en zouden het wenselijk vinden dat de 
praktische toepasbaarheid in verschillende situaties wordt vergroot.  
 
Een viertal geraadpleegde organisaties heeft kritiek op de organisatie en uitvoering van 
het instrument. Zo is een organisatie van mening dat IiP meer als instrument ten behoeve 
van strategisch beleid zou moeten worden gepromoot in plaats van een instrument ten 
behoeve van personeelsbeleid. Op die manier zouden directies van organisaties makke-
lijker te overtuigen zijn van de meerwaarde van IiP. Hiervoor hebben we al gezien dat in 
de marketing van het IiP-instrument al meer wordt ingezet op het strategische karakter 
van IiP en minder op het P&O-instrument. Dit wordt blijkbaar door de betreffende 
respondent niet herkend. Daarnaast wordt de jaarlijkse review als te belastend ervaren.  
 
Onderscheidend vermogen IiP-erkenning 
Hiervoor is al opgemerkt dat IiP in de beginjaren vooral ‘in de markt’ is gezet als een 
keurmerk waarmee arbeidsorganisaties zich kunnen onderscheiden. Door met IiP te 
werken zouden IiP-erkende organisaties een betere positie op de arbeidsmarkt weten te 
realiseren. Later is het onderscheidende vermogen meer ‘gezocht’ in een betere bedrijfs-
voering (en dus meer economische effecten). Uit figuur 3.3 blijkt dat de geraadpleegde 
IiP-deelnemers vrij neutraal oordelen over het onderscheidende vermogen van de 
(beoogde) IiP-erkenning. Zij hechten doorgaans meer belang aan de (interne) effecten 
van IiP voor hun eigen organisatie. Het verbeteren van de concurrentiepositie op de 
arbeidsmarkt en in economische zin is van ondergeschikt belang. Dit strookt met eerdere 
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uitkomsten over de redenen van deelname.  
 
 
Figuur 3.3 Beoordeling van het onderscheidend vermogen IiP-erkenning, volgens de Internal Facili-

tators van deelnemende arbeidsorganisaties 

1 2 3 4 5

Industrie/landbouw e.d.
Commerciële diensten
Non-profit
Totaal

 
Legenda:  
5 = zeer sterk 
4 = sterk 
3 = neutraal 
2 = beperkt 
1 = zeer beperkt 
 
 
Duurzaamheid van deelname 
De tevredenheid over IiP (tot dusver) blijkt ook uit de verwachtingen voor het behalen van 
de erkenning (bij de gecommitteerde arbeidsorganisaties) dan wel de instandhouding van 
de IiP-erkenning. Bijna alle twintig gecommitteerden in ons onderzoek zijn van plan om 
zich te laten erkennen. Er is slechts één Internal Facilitator die verwacht dat zijn organi-
satie niet tot erkenning over zal gaan. De betreffende respondent kan hiervoor echter 
geen duidelijke reden geven.  
 
De geraadpleegde erkende IiP-organisaties geven in overgrote meerderheid aan hun 
erkenning ook in de toekomst in stand te willen houden. Vier (van de 27) Internal 
Facilitators van erkende organisaties twijfelen echter of de erkenning ook na de contract-
periode van drie jaar voortgezet zal gaan worden. In alle gevallen spelen financiële 
overwegingen hier een rol. De kosten voor de re-assessments en de te investeren tijd in 
(het voorbereiden van) de jaarlijkse reviews worden door deze respondenten als te zwaar 
ervaren. Deze mogelijke ‘afvallers’ zijn overigens wel van plan om volgens de IiP-
methode te blijven werken.  
 
Andere organisaties adviseren om IiP-traject te starten 
De respondenten antwoorden wat voorzichtiger op de vraag of ze ook andere organi-
saties zouden aanbevelen om een IiP-traject te starten. Bijna tweederde van de deel-
nemers geeft hierop een bevestigend antwoord. Hierbij doen zich overigens wel de nodi-
ge verschillen naar sector en grootteklasse voor. Dit wordt duidelijk in het navolgende 
schema. 
 
De respondenten van de commerciële diensten zijn op dit punt het meest positief. Het 
hoge percentage voor deze deelpopulatie wordt deels beïnvloed door de adviesbureaus 
die IiP-adviseurs ‘leveren’ en die ook een commercieel belang hebben om IiP naar 
andere organisaties uit te dragen. Dezelfde vertekening treedt ook op bij de categorie 
kleine organisaties (tot en met 50 werkzame personen). De categorie ‘landbouw, 
industrie, handel, etc.’ is het meest terughoudend. Deze respondenten vinden het moeilijk 
om te bepalen of IiP zomaar voor alle organisaties in hun branche toepasbaar is.  
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Schema 3.6 Mate waarin de deelnemers andere organisaties zouden adviseren om een IiP-traject te 
starten, naar sector en grootteklasse 

 

Kenmerk Ja Eventueel Weet niet Totaal

Sector  

- Landbouw, industrie, handel (N=12) 34% 33% 33% 100%

- Commerciële diensten*(N=20) 85% 5% 10% 100%

- Non-profit (N=17) 65% 23% 12% 100%

Grootteklasse  

- Tot en met 50 w.p.(N=19) 84% 5% 11% 100%

- 51 tot en met 250 w.p.(N=14) 57% 36% 7% 100%

- Meer dan 250 w.p.(N=16) 50% 19% 31% 100%

Totaal (N=49) 65% 19% 16% 100%

 
 
De voorzichtige opstelling van de grotere organisaties wordt onder andere ingegeven 
door de mening dat een organisatie wel ‘klaar’ moet zijn voor IiP. De organisaties vinden 
het over het algemeen een goed instrument, maar zijn van mening dat het alleen kan 
worden toegepast in organisaties die zich al bewust zijn van het belang van het 
personeel voor het functioneren van de organisatie. Er moet al sprake zijn van een 
zekere bereidheid om in het personeel te investeren en ook actief aan verbeteringen voor 
het personeel te willen werken. Ook moet er onder de directie en het management 
voldoende draagvlak zijn om de implementatie van IiP succesvol te laten verlopen.  
 
Positionering IiP ten opzichte van andere instrumenten 
Het overgrote deel van de geraadpleegde deelnemers aan IiP heeft in de besluitvorming 
over deelname geen afweging gemaakt tussen meerdere instrumenten. Bij slechts een 
klein deel (16%, N=49) is in de oriëntatie op de deelname aan IiP ook andere pro-
gramma’s of keurmerken onder de loep genomen. Daarbij is met name naar ISO ge-
keken. Een tweetal organisaties was reeds ISO gecertificeerd. Zij ondervinden dat IiP 
een goede aanvulling is op ISO, in die zin dat daarmee de personele component van het 
ISO kan worden ingevuld. Vijf organisaties zien enige overlap tussen IiP en ISO, maar dit 
was voor hen geen reden om niet deel te gaan nemen aan IiP. 
 
In de zorg is IiP dikwijls gepositioneerd ten opzichte van het MIC-V instrument. Er is 
daarbij wel een duidelijk onderscheid aan te brengen: IiP richt zich op de medewerkers 
van de organisatie, terwijl MIC-V betrekking heeft op de cliënten aan wie zorg wordt 
verleend. Een aantal zorginstellingen gebruikt beide instrumenten naast elkaar. Eén 
deelnemer geeft aan ook MIC-V te hebben overwogen, maar toch voor IiP te hebben 
gekozen vanwege de sterke personeelsfocus. Voor deze organisatie was de introductie 
van twee instrumenten tegelijkertijd te veel van het goede. 
 
Andere instrumenten die zijn overwogen zijn ‘a great place to work’, HKZ en het Euro-
pese programma EFBQ (elk door één respondent genoemd).  
 
De sterke focus op de menselijke factor wordt door de geraadpleegde deelnemers gezien 
als het belangrijkste onderscheidende kenmerk van IiP ten opzichte van andere keur-
merken en programma’s. Tevens onderscheidt Investors in People zich ten opzichte van 
andere instrumenten door een sterke aandacht voor de ontwikkeling van medewerkers 
en een goede aansluiting hiervan op de ontwikkeling van de organisatie. 
 
Belang voortbestaan IiP 
Ongeacht de onzekerheden die sommige organisaties hebben over de meer algemene 
toepasbaarheid van IiP, vindt de ruime meerderheid van de deelnemers het belangrijk dat 
het IiP-keurmerk naar de toekomst toe behouden blijft in Nederland. Dit komt naar voren 
in figuur 3.4. 
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Figuur 3.4 Gemiddeld belang dat aan voortbestaan van IiP in Nederland wordt gehecht, naar onder-
zoeksgroep 

1 2 3 4 5

Deelnemers
Directies
IiP-adviseurs
Syntens-adviseurs

 
Legenda:  
5 = zeer belangrijk 
4 = belangrijk 
3 = niet belangrijk/niet onbelangrijk 
2 = onbelangrijk 
1 = zeer onbelangrijk 
 
 
Oordeel adviseurs 
Bijna tweederde van de adviseurs is van mening dat het belangrijk is dat IiP blijft bestaan, 
zoals blijkt uit schema 3.7.  
 
 
Schema 3.7 Oordeel over het belang van IiP voor de toekomst volgens IiP-erkende adviseurs, advi-

seurs waarvan de erkenning is ingetrokken en totaal adviseurs 
 

Kopje Erkende IiP-
adviseurs (N=17)

Adviseurs waarvan 
erkenning 

ingetrokken (N=10)

Totaal (N=27)

Zeer belangrijk 6% 0% 4%

Belangrijk 76% 40% 63%

Niet belangrijk/niet onbelangrijk 6% 30% 15%

Onbelangrijk 0% 30% 11%

Zeer onbelangrijk 0% 0% 0%

Weet niet 12% 0% 7%

Totaal 100% 100% 100%
 
 
Het blijkt dat met name de IiP-erkende adviseurs belang hechten aan het behoudt van 
IiP. De belangrijkste reden is dat zij in het instrument geloven en het een goed instrument 
vinden. Echter een aantal niet meer erkende adviseurs heeft hun twijfels over de 
economische waarde van het instrument of twijfelen aan de meerwaarde van het certifi-
caat.  
 
De Syntens-adviseurs oordelen iets minder positief over het belang van IiP. Enkele 
adviseurs staan nog steeds achter het product maar een drietal geeft aan dat ze twijfelen 
of het in de huidige opzet wel aanslaat. Zo wordt voorgesteld een lichtere versie van IiP 
in het leven te roepen die minder belastend kan zijn voor het MKB. Bovendien twijfelen 
de overige twee Syntens-adviseurs – net als enkele IiP-erkende adviseurs – over de 
meerwaarde van het certificaat, het gaat volgens hen om het gedachtegoed.  
 
Oordeel directies 
Directies oordelen over het algemeen positief over het belang van IiP voor de toekomst. 
Het merendeel is van mening dat het een goed instrument is en dat het processen binnen 
de organisatie goed inricht. Desalniettemin geeft een tweetal organisaties aan dat zij het 
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gedachtegoed van belang achten maar dat dit niet per definitie middels een certificaat 
hoeft te worden geborgd. 
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4. IMPLEMENTATIE IIP IN ARBEIDSORGANISATIES 
 
 
4.1 Inleiding 
 
IiP is een traject dat van de deelnemende organisaties de nodige investering in tijd en 
geld vraagt. Het gaat bovendien uit van een actieve deelname van de diverse geledingen 
binnen de organisatie en maakt inschakeling van externe partijen (zoals adviseurs en 
assessoren) noodzakelijk. Hoe het implementatietraject van IiP door verschillende 
betrokken partijen wordt ervaren, staat in dit hoofdstuk centraal. Hiertoe wordt in para-
graaf 4.2 ingegaan op de ervaringen van de deelnemende organisaties met de imple-
mentatie. In paragraaf 4.3 staan we in het bijzonder stil bij het oordeel van de organisatie 
over de verhouding tussen kosten en baten van IiP. De ervaringen van de adviseurs met 
de implementatie van IiP worden beschreven in paragraaf 4.4. 
 
 
4.2 Ervaringen arbeidsorganisaties met implementatie 
 
Om de ervaringen met de implementatie van IiP bij de geraadpleegde deelnemende 
arbeidsorganisaties in goed perspectief te kunnen plaatsen, bezien we allereerst de fase 
binnen het IiP-traject waarin zij zich bevinden. Dit is in figuur 4.1 weergegeven. Bij de 
erkende arbeidsorganisaties hebben de meeste organisaties hun erkenning in het afge-
lopen jaar behaald of hebben ze de eerste jaarlijkse review achter de rug. In het 
onderzoek zijn geen organisaties vertegenwoordigd die inmiddels de eerste periode van 
drie jaar erkenning erop hebben zitten en een re-assessment hebben gehad. Alle 
geraadpleegde erkende IiP-organisaties hebben zich overigens vanuit de Nederlandse 
standaard laten erkennen. Voor de gecommitteerde organisaties geld dat de meeste van 
hen op dit moment bezig zijn met het uitvoeren en implementeren van het actieplan (fase 
Actie).  
 
 
Figuur 4.1 Verdeling van deelnemende organisaties naar fase in het IiP-traject 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Oordeel deelnemers over implementatie 
Aan alle deelnemende organisaties – ongeacht de trajectfase waarin zij zich bevinden – 
is gevraagd hoe de implementatie van IiP tot op heden is verlopen. Figuur 4.2 laat zien 
dat het verloop van de implementatie door de deelnemende organisaties gemiddeld als 
goed wordt ervaren. Geen enkele respondent was negatief over de implementatie van IiP 
tot dusver. Wel gaven verschillende Internal Facilitators aan dat het wel de nodige moeite 
kost om dit traject in goede banen te leiden. Het vergt continue inspanning om draagvlak 
voor IiP bij de directie en het management te verkrijgen en te behouden. Zeker gezien de 
redelijk lange duur van het traject moet immers voorkomen worden dat de aandacht voor 
IiP verslapt. Ook is een goede en intensieve begeleiding van de IiP-adviseur volgens 
enkele deelnemers onontbeerlijk om aan IiP vorm te kunnen geven.  
 
Er doet zich in het oordeel over de implementatie overigens geen verschil voor tussen 
gecommitteerde en reeds erkende organisaties. Naar sector zijn de respondenten uit de 
non-profit gemiddeld genomen echter iets kritischer over de implementatie dan de 
respondenten uit de andere sectoren. Dit houdt onder meer verband met de eerder 
genoemde kritiek dat de IiP-standaard minder toegesneden is op de non-profit. 
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Figuur 4.2 Gemiddeld oordeel geraadpleegde IiP-deelnemers over verloop van implementatie van IiP 
tot dusver, naar sector 

 

1 2 3 4 5

Non-profit
Com. diensten
Landbouw e.d.
Totaal

 
Legenda:  
5 = zeer goed 
4 = goed 
3 = niet goed/ niet slecht 
2 = slecht 
1 = zeer slecht 
 
 
Ervaren knelpunten 
Non-profitorganisaties ervaren gemiddeld genomen vaker knelpunten met de imple-
mentatie dan profitorganisaties (47% versus 31%). Het meest genoemde knelpunt heeft 
betrekking op de interne communicatie. Zo vindt een deel van de Internal Facilitators het 
lastig om medewerkers in de organisatie te overtuigen van de meerwaarde van IiP. Zij 
ondervinden de nodige sceptisch bij de medewerkers: medewerkers zijn vooral bang voor 
(weer) een bureaucratisch instrument dat hen meer werk dan voordelen op zal leveren. 
De communicatie over IiP wordt volgens enkele respondenten bemoeilijkt wanneer er 
sprake is van een relatief laag opgeleid personeelsbestand en een groot aantal natio-
naliteiten binnen de organisatie.  
 
Ook (bestuurlijke) veranderingen binnen de eigen organisatie worden als knelpunt ge-
noemd (door 17% van de respondenten). Door wisselingen binnen de directie/mana-
gement of fusies is in die gevallen de continuïteit van IiP in gevaar gekomen. Vanuit 
IiPNL is overigens aangegeven dat dit soort veranderingen er toe kan leiden dat het IiP 
tussentijds wordt stopgezet (of althans het bereiken van de erkenning op de achtergrond 
geraakt). 
 
Intern draagvlak 
Het realiseren van voldoende draagvlak en betrokkenheid bij de verschillende partijen 
binnen de organisatie is een belangrijke succesfactor bij de implementatie van IiP. Over 
het algemeen zijn de organisaties redelijk tot goed te spreken over de betrokkenheid van 
de verschillende geledingen binnen hun organisatie bij het IiP-traject. Daarbij doet zich 
echter wel een onderscheid voor tussen de verschillende partijen binnen de organisatie 
(zie figuur 4.3). 
 
De betrokkenheid van de directie bij het IiP-proces dat in de deelnemende arbeids-
organisaties wordt doorlopen, wordt door de geraadpleegde Internal Facilitators door-
gaans als goed ervaren. Dit heeft enerzijds te maken met het feit dat de directie 
toestemming heeft moeten geven om te investeren in de implementatie van IiP binnen 
hun organisatie. Anderzijds speelt in deze uitkomst ook mee dat bij een deel van de 
geraadpleegde organisaties – en dan met name de kleinere organisaties – de rol van 
Internal Facilitator wordt ingevuld door de directeur. In dat geval heeft het oordeel 
betrekking op de eigen rol. 
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Figuur 4.3 Gemiddeld oordeel geraadpleegde Internal Facilitators over de betrokkenheid van de 
diverse geledingen binnen de eigen organisatie (N=49) 

 

1 2 3 4 5

Directie

Middenmanagement

Medezeggenschapsorgaan (N=29)

Medewerkers

 
Legenda:  
5 = zeer goed 
4 = goed 
3 = niet goed/niet slecht 
2 = slecht 
1 = zeer slecht 
 
 
Over het algemeen blijkt ook het middenmanagement in voldoende mate betrokkenheid 
te tonen bij het IiP-traject. Een deel van de geraadpleegde Internal Facilitators moet 
hiervoor naar eigen zeggen wel de nodige overtuigingskracht inzetten. Bij een deel van 
hen was het middenmanagement vooraf de mening toegedaan dat de gewenste 
veranderingen ook zonder IiP gerealiseerd zouden kunnen worden en dat een traject als 
IiP onnodig veel tijd en geld zou kosten. Daar waar een medezeggenschapsorgaan actief 
is, wordt de betrokkenheid vanuit dit gremium doorgaans ook als redelijk goed ervaren 
(door de Internal Facilitators). 
 
In de IiP-standaard wordt grote waarde gehecht aan de communicatie richting het 
personeel. Zij moeten goed geïnformeerd zijn over de strategie van de organisatie en het 
organisatiebeleid om deze strategie te volgen. Het betrekken van de medewerkers blijkt 
de grootste uitdaging te zijn voor de Internal Facilitators. In de praktijk wordt het dikwijls 
als lastig ervaren om het personeel te overtuigen van de meerwaarde van IiP. Hierbij is er 
geen onderscheid waar te nemen tussen (middel)grote en kleine organisaties. 
 
Uit de toelichtingen van de respondenten blijkt overigens wel dat de betrokkenheid van 
elk van de genoemde geledingen toeneemt naarmate de organisatie verder in het IiP-
traject beland is. Blijkbaar moeten vooral in de eerste fase van het traject de nodige 
weerstanden worden overwonnen. De betrokkenheid in erkende organisaties wordt over 
de gehele linie dan ook iets beter gewaardeerd dan bij gecommitteerde organisaties. 
 
Kwaliteit van dienstverlening externe partijen 
De Internal Facilitators hebben niet alleen te maken met verschillende partijen binnen de 
eigen organisatie. In het kader van IiP onderhouden ze ook contact met externe partijen 
zoals de IiPNL, de IiP-adviseurs, opleidingsinstituten en assessoren. Met Syntens-
adviseurs, die een rol zouden kunnen spelen in de oriëntatie op IiP, is volgens een groot 
deel van de geraadpleegde Internal Facilitators geen contact geweest. Slechts vijf Inter-
nal Facilitators in deze evaluatie hebben op enig moment contact gehad met een 
Syntens-adviseur, waarin IiP aan de orde is gekomen. De ervaringen hiermee laten we 
verder buiten beschouwing.  
 
Het gemiddelde oordeel van de geraadpleegde Internal Facilitators over de kwaliteit van 
de dienstverlening van de diverse externe partijen, is in schema 4.1 weergegeven. Hieruit 
komt een overwegend positief beeld naar voren. Dit is een bevestiging van het feit dat 
IiPNL erin is geslaagd om een IiP-infrastructuur van goede kwaliteit ‘neer te zetten’ (zie 
op dit punt ook de uitkomsten voor de doelrealisatie in hoofdstuk 7).  
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Schema 4.1 Gemiddeld oordeel van geraadpleegde Internal Facilitators over de kwaliteit van de dienst-
verlening van de externe partijen (N=49) 

 

Oordeel Kwaliteit van erkende 
IiP-adviseurs

Kwaliteit van 
opleiders

Kwaliteit van 
assessoren

Zeer goed 15% 8% 4%

Goed 63% 35% 38%

Niet goed/niet slecht 12% 4% 17%

Slecht - - 2%

Zeer slecht - - -

Niet van toepassing 8% 35% 31%

Weet niet 2% 18% 8%

Totaal 100% 100% 100%

 
 
De ondersteuning en begeleiding die vanuit de erkende IiP-adviseurs wordt verkregen, 
wordt positief gewaardeerd. De respondenten die op dit punt neutraal oordelen, hebben 
niet zozeer kritiek op de kwaliteit van dienstverlening. Hun oordeel is vooral gebaseerd 
op de kosten die door de adviseurs in rekening worden gebracht. Deze worden als te 
hoog ervaren (zie ook verderop).  
 
De opleidingen (voor Internal Facilitators) die door de erkende opleidingsinstituten 
worden verzorgd, worden over het algemeen ook als goed beoordeeld. Opvallend is dat 
een deel van de geraadpleegde Internal Facilitators naar eigen zeggen geen externe 
opleiding voor deze functie heeft gehad. Zij hebben de benodigde kennis vooral van de 
externe IiP-adviseur overgedragen gekregen.  
 
Nog niet alle Internal Facilitators hebben contact gehad met assessoren. Dit heeft te 
maken met de fase in het IiP-traject waarin een deel van de geraadpleegde deelnemers 
zich bevindt (zie hiervoor). Over het algemeen wordt het optreden van de assessoren als 
redelijk tot goed beoordeeld. Wel is een vijftal keer als kritiek genoemd dat de assessor 
soms te ‘regide’ zou zijn. Naar hun oordeel kijken deze assessoren te veel naar de 
regeltjes en minder naar de individuele situatie van de organisatie.  
 
 
4.3 Beoordeling kosten-baten 
 
Naast een oordeel over het verloop van het IiP-traject is aan de deelnemende organi-
saties ook gevraagd naar hun mening over de kosten die gemoeid zijn met een IiP-
traject. Het gaat daarbij niet alleen om de externe kosten – voor bijvoorbeeld opleidingen, 
de inzet van de IiP-adviseur, het assessment – maar ook om de interne kosten om het 
IiP-traject in goede banen te leiden.  
 
Beoordeling absolute kosten 
We hebben de geraadpleegde Internal Facilitators gevraagd om een schatting te maken 
van de (interne en externe) kosten die – tot dusver – met het IiP-traject gemoeid zijn. 
Bijna tweederde van de respondenten kan op dit punt geen inschatting maken. Slechts 
éénderde van de respondenten (35%) heeft wel een schatting kunnen geven van de 
gemaakte kosten. Hieruit komt een grote variatie aan antwoorden naar voren (van 10.000 
euro tot 70.000 euro), afhankelijk van de fase waarin de organisatie zich bevindt en de 
grootte van de organisatie. Daar waar schattingen worden gegeven, geven de respon-
denten aan de interne kosten moeilijk te kunnen kwantificeren. De genoemde kosten zijn 
dan ook vooral gebaseerd op externe kosten, zoals voor de inzet van de IiP-adviseurs, 
de opleidingskosten en de assessments. 
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Hoewel de respondenten geen nauwkeurige inschatting kunnen maken over de kosten 
die gemoeid gaan met een IiP-traject, hebben we hen wel om een oordeel gevraagd over 
de hoogte van de investering die zij hebben moeten doen in het kader van IiP. Deze 
perceptie over de gemaakte kosten komt in schema 4.2 naar voren. Hieruit komt naar 
voren dat eenderde van de respondenten hierover geen oordeel kan vellen. Dit zijn 
vooral de respondenten van organisaties die nog volop in het implementatietraject zitten.  
 
 
Schema 4.2 Oordeel geraadpleegde Internal Facilitators over de gemaakte kosten, naar sector en groot-

teklasse 
 

Kenmerk (Erg) veel Niet 
veel/niet 

weinig

(Erg) weinig Weet niet Totaal

Sector  

- Landb., ind., handel (N=12) 8% 50% - 42% 100%

- Commerciële diensten* (N=20) 15% 45% 15% 25% 100%

- Non-profit (N=17) 29% 41% 12% 18% 100%

Grootteklasse  

- Tot en met 50 w.p.(N=19) 26% 48% 5% 21% 100%

- 51 tot en met 250 w.p.(N=14) 7% 57% 14% 22% 100%

- Meer dan 250 w.p.(N=16) 19% 31% 13% 37% 100%

Totaal (N=49) 18% 45% 10% 27% 100%

 
 
Daar waar respondenten wel een oordeel over de gemaakte kosten kunnen geven, wordt 
veelal een neutraal antwoord gegeven. Bijna de helft van de deelnemende organisaties 
ervaart de kosten als redelijk en zegt dat een dergelijk kostenplaatje te verwachten is 
voor een traject als IiP. Bijna eenvijfde van de deelnemers vindt de kosten echter (erg) 
hoog. Dit geld relatief vaker voor kleinere organisaties (waarvan de respondenten de 
kosten veelal relateert aan het kleine aantal mensen binnen de organisatie) en organi-
saties in de non-profitsectoren. Verder worden in het bijzonder de kosten voor (proef)as-
sesments en de jaarlijkse reviews genoemd. Dit laatste is opvallend omdat voor de 
reviews geen externe kosten in rekening worden gebracht. De betreffende respondenten 
doelen daarbij met name op het ritme (namelijk jaarlijks) in combinatie met de eigen 
tijdsinvestering die met de reviews gepaard gaat. 
 
Beoordeling kosten-baten 
Naast een beoordeling van de absolute kosten van IiP, hebben we de deelnemers ook 
gevraagd naar hun oordeel over de kosten als zij dit relateren aan de ‘opbrengsten’ die 
met IiP zijn verkregen of die zij nog verwachten te realiseren. Uit figuur 4.4 wordt duidelijk 
dat de wijzer dan de goede richting uitslaat. De kosten wegen over het algemeen 
blijkbaar duidelijk op tegen de investeringen die de deelnemende arbeidsorganisaties 
moeten maken. Deze positieve beoordeling van de verhouding kosten-baten ontstaat bij 
de meeste organisaties pas in de loop van het traject. Voor de start van het traject 
ervaren ze de kosten meestal als (erg) hoog. In de loop van het traject wordt duidelijk wat 
naast de kosten ook de opbrengsten van IiP kunnen zijn en kunnen de kosten in 
perspectief worden geplaatst en lijken ze in verhouding minder hoog. Dit maakt dat de 
erkende organisaties iets positiever zijn over de verhouding kosten/baten dan de 
gecommitteerde organisaties. Er doen zich overigens op dit punt geen grote verschillen 
voor naar sector en omvang van de organisaties.  
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Figuur 4.4 Gemiddeld oordeel van geraadpleegde Internal Facilitators over de verhouding tussen 
kosten en baten van IiP, naar subgroep en totaal  

 

1 2 3 4 5

Gecommitteerd
Erkend
Totaal

 
Legenda:  
5 = zeer positief 
4 = positief 
3 = neutraal 
2 = negatief 
1 = zeer negatief 
 
 
Vanuit enkele geraadpleegde Internal Facilitators van erkende arbeidsorganisaties wordt 
wel de ‘waarschuwing’ gegeven dat de kosten-baten verhouding naar de andere kant kan 
overslaan, als de kosten voor het behoud van de erkenning in acht worden genomen. 
Zoals ook hiervoor al genoemd, zien enkele respondenten op tegen de kosten voor het 
instandhouden van de erkenning. Deze (drie) respondenten overwegen om in de toe-
komst wel de ‘vruchten van IiP te blijven plukken’, maar dan niet meer als een erkende 
IiP-organisatie. 
 
 
4.4 Ervaringen adviseurs met implementatie 
 
De IiP-adviseurs blijken een belangrijke rol te spelen in de oriëntatie op en de imple-
mentatie van IiP bij de deelnemende arbeidsorganisaties. In de begeleiding van de 
deelnemers is een nader onderscheid te maken in de zogenaamde oriëntatiefase en de 
implementatiefase. De oriëntatiefase heeft betrekking op de stappen die overeenkomen 
met de basisprincipes ‘commitment’ en ‘planning’ van de IiP-standaard. Het gaat daarbij 
dus om de stappen die door organisaties moeten worden ondernomen om te komen tot 
commitment. De implementatiefase heeft betrekking op de basisprincipes ‘actie’ en 
‘evaluatie’ van de IiP-standaard en loopt van het tot uitvoering brengen van het plan van 
aanpak tot aan erkenning.  
 
Betrokkenheid van IiP-adviseurs bij de implementatie van IiP 
De IiP-adviseurs spelen met name een rol in de oriëntatiefase. Over het algemeen geldt 
dat adviseurs IiP meenemen in hun ‘standaard’ dienstverlening richting hun (potentiële) 
klanten en dit onder de aandacht brengen bij klanten die hier mogelijk baat bij kunnen 
hebben (zie ook hoofdstuk 6). Bij interesse volgt een nadere voorlichting over de 
meerwaarde die IiP kan hebben en de stappen/fasen die moeten worden doorlopen. De 
voorlichting vindt dan zowel op individuele basis – via een presentatie aan de organisatie 
– als op collectieve basis (bijvoorbeeld een workshop of seminar waaraan meerdere 
organisaties deelnemen) plaats. In de richting van organisaties die positief reageren op 
de verstrekte informatie over IiP, worden vervolgens verschillende diensten geleverd. Dit 
begint vaak met gesprekken met de directie/het management om te bezien of er bij die 
partijen voldoende draagvlak is voor een IiP-traject. Ook helpt de IiP-adviseur soms bij de 
selectie van de aan te stellen Internal Facilitator. Een volgende stap is dan dat (op grote 
schaal) gesprekken worden gevoerd met medewerkers om de uitgangssituatie in beeld te 
brengen (nulmeting) en om ‘input’ te verkrijgen voor het opstellen van het Plan van 
Aanpak. Dit Plan van Aanpak wordt vervolgens opgesteld door de Internal Facilitator, 
desgewenst met ondersteuning van de IiP-adviseur.  
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De rol in de implementatiefase voor de adviseur is veel beperkter. Wanneer het Plan van 
Aanpak is opgesteld en de organisatie is gecommitteerd, dan moeten de organisaties zelf 
met de uitvoering van dit plan aan de slag. De adviseurs zijn dan slechts zijdelings 
betrokken en sturen dan het proces en de voortgang ‘vanaf de zijlijn’ aan. In sommige 
gevallen is een intensievere betrokkenheid gewenst, wanneer de organisatie onvoldoen-
de ‘eigen’ menskracht en deskundigheid kan inzetten om het IiP-traject goed uitgevoerd 
te krijgen.  
 
Aantal oriëntatietrajecten 
Aan de adviseurs is gevraagd bij hoeveel organisaties zij IiP onder de aandacht hebben 
gebracht. Van zeventien adviseurs is het aantal organisaties dat zij geïnformeerd hebben 
bekend en het blijkt dat het voor deze adviseurs gezamenlijk gaat om bijna 900 organi-
saties. Binnen deze groep is voor 200 organisaties een oriëntatietraject gestart. Dit 
betekent dat iets meer dan eenvijfde (22%) van de geïnformeerde organisaties heeft 
besloten om zich uitgebreider op IiP te oriënteren. De overige organisaties hebben in het 
kader van IiP verder geen actie ondernomen.  
 
In schema 4.3 is weergegeven hoeveel oriëntatietrajecten de geraadpleegde IiP-advi-
seurs – de erkende en inmiddels niet meer erkende adviseurs – naar eigen zeggen 
hebben begeleid. Gemiddeld gaat het om bijna negen oriëntatietrajecten per geraad-
pleegde IiP-adviseur. Een belangrijk deel van de oriëntatietrajecten die zijn uitgevoerd, 
komt voor rekening van een heel klein aantal adviseurs. Zo zijn drie adviseurs naar eigen 
zeggen verantwoordelijk voor bijna driekwart van alle oriëntatietrajecten (165 van de 224 
‘getelde’ trajecten). Het betreft hier onder andere twee adviseurs die betrokken zijn 
geweest bij een brancheproject. In samenwerking met de brancheorganisatie is het hen – 
beter dan veel andere adviseurs – gelukt om een groot aantal IiP-deelnemers te bege-
leiden. Het adviesbureau waar één van deze adviseurs werkt is – toen ze hoogte namen 
van de beschikbaarheid van subsidies voor brancheprojecten – zelf actief op zoek 
gegaan naar branches om een dergelijk project op te zetten. Achterliggend idee hierbij 
was dat ze op die manier een groter aantal organisaties zou kunnen bereiken met IiP dan 
zonder dergelijke brancheprojecten.  
 
 
Schema 4.3 Aantal oriëntatietrajecten dat de geraadpleegde IiP-adviseurs hebben begeleid 
 

Aantal oriëntatietrajecten Aandeel (N=27) Totaal aantal trajecten

0 trajecten 26% 0

1 – 5 trajecten 37% 24

6 – 10 trajecten 15% 35

> 10 trajecten 11% 165

Weet niet 11% 0

Totaal 100% 224

 
 
Uit het schema komt verder naar voren dat ruim een kwart van de adviseurs zelfs nog 
geen enkel oriëntatietraject heeft weten uit te voeren. Dit zijn met name de adviseurs 
waarvan de erkenning is ingetrokken. Onder hun klanten bleek onvoldoende belang-
stelling om de deelname aan IiP serieus in overweging te nemen en hierop een gerichte 
oriëntatie te starten. Dit waren overigens niet uitsluitend ‘éénpitters’ die er niet in slaag-
den om interesse voor IiP op te wekken. Hieronder bevonden zich ook enkele adviseurs 
van middelgrote en grote adviesbureaus. Omgekeerd kwamen we ook eenmansbureaus 
tegen die veel oriëntatietrajecten hadden weten te realiseren.  
 
Resultaten van de uitgevoerde oriëntatietrajecten 
Van ‘formele’ deelname aan IiP is sprake zodra de arbeidsorganisatie zich gecom-
mitteerd heeft om te werken naar een IiP-erkenning. Van de oriëntatietrajecten die door 
de geraadpleegde IiP-adviseurs zijn uitgevoerd, is berekend hoeveel er op het interview-
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moment tot een commitment of erkenning heeft geleid. Uit figuur 4.5 blijkt dat de helft van 
de trajecten niet tot deelname aan IiP hebben geleid of nog zal leiden. Volgens de 
adviseurs zijn de kosten van een IiP-traject de belangrijkste reden waarom arbeids-
organisaties in de oriëntatiefase ‘afhaken’ en dus niet overgaan op een formeel traject tot 
erkenning. De kosten worden mede als te hoog beoordeeld omdat ze nog niet hebben 
kunnen ervaren welke ‘baten’ het traject hen kan opleveren. Minder vaak als reden wordt 
genoemd dat de organisatie andere prioriteiten stelt en/of dat er onvoldoende draagvlak 
is om over te gaan tot formeel commitment.  
 
De huidige stand van zaken is dat eenderde van de oriëntatietrajecten op het meet-
moment tot een commitment of (na een commitment) tot een erkenning heeft geleid. Er is 
inmiddels ook sprake van enige ‘uitval’ van deelnemers, doordat gecommitteerde 
arbeidsorganisaties niet tot erkenning overgaan of doordat erkende arbeidsorganisaties 
besloten hebben om zich niet opnieuw te erkennen6. Het laten committeren of het 
instandhouden van de erkenning is overigens niet strikt noodzakelijk om het IiP-
gedachtegoed te implementeren binnen de organisatie. Dit vormt volgens de adviseur de 
belangrijkste reden waarom IiP-deelnemers alsnog ‘afhaken’.  
 
 
Figuur 4.5 Resultaten van de gestarte oriëntatietrajecten op meetmoment en verwachting voor de 

toekomst 

 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Legenda: 
100% = 2005 
100% = verwachting voor de nabije toekomst 
 
 
De respondenten hebben we ook gevraagd hoe de resultaten van de oriëntatietrajecten 
zich naar de toekomst toe zullen ontwikkelen. Niet alleen is daarbij gekeken naar de 
lopende trajecten, maar ook of de commitments ‘omgeruild’ worden voor erkenningen en 
of de erkenningen in stand blijven. Wat dit laatste betreft zullen in de visie van sommige 
adviseurs nog enkele erkende organisaties hun erkenning niet verlengen. Het totale 
aantal erkenningen (vanuit deze populatie oriëntatietrajecten) zal naar hun verwachting 
met zeven procentpunt toenemen. Dit betekent dat vanuit de oriëntatietrajecten die zij tot 
dusver hebben uitgevoerd, per saldo vijftien erkenningen meer zullen worden gereali-
seerd. Wanneer precies tot deze erkenningen zal worden overgegaan, is niet bekend. Dit 
aantal hoeft dus niet perse op de tweede helft van dit jaar betrekking te hebben.  
 
Van de trajecten die nu nog lopen, zal naar verwachting slechts 3% tot committering 
overgaan (van de 11% lopende trajecten zal 8% naar verwachting van de desbetreffende 
adviseurs niet tot committering overgaan en dus 3% wel). Dit betekent dat een nieuwe 
aanwas van committeringen vooral uit nieuw te bereiken klanten van de IiP-adviseurs 
zullen moeten komen.  

                                                      
6  Dit is inclusief de ‘verlopen’ erkenningen uit de pilotfase van IiP. 

Oriëntatie- 
trajecten 

Lopende 
trajecten 

Erkenningen Gecommitteerd 

‘Uitval’ 
erkenningen 

‘Uitval’ 
commitments 

Niet 
gecommitteerd 

   44% / 52% 

   13% / 5% 

   11% / 0% 

  7% / 7%    3% / 6% 

   22% / 29%    100% / 100% 
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De betrokkenheid van Syntens-adviseurs 
Van de tien geraadpleegde Syntens-adviseurs hebben er negen activiteiten ontplooid om 
IiP onder hun doelgroep bekend te maken. Het aantal bedrijven dat zij over IiP hebben 
geïnformeerd, wisselt sterk per adviseur en loopt uiteen van twee tot tachtig. In totaal 
hebben de negen adviseurs naar schatting ruim 300 bedrijven in het kader van IiP 
benaderd. Daarbij lag het accent wel nadrukkelijk in de eerste paar jaren van het IiP-
project: slecht 13% van deze bedrijven zouden in het afgelopen jaar zijn voorgelicht door 
de betreffende adviseurs. De achtergrond voor de afnemende inspanningen ligt volgens 
de adviseurs enerzijds in de beperkte belangstelling voor IiP: door de verslechterde 
economische situatie zouden veel bedrijven niet ‘openstaan’ voor instrumenten als IiP. 
Daarnaast speelt volgens enkele adviseurs mee dat er vanuit Syntens minder na-
drukkelijk opdracht is gegeven om actief met IiP aan de slag te gaan. Door het mana-
gement van Syntens is in de loop van de tijd aan andere activiteiten en doelstellingen 
voorrang gegeven. 
 
Van de geïnformeerde organisaties heeft – in de waarneming van de Syntens-adviseurs 
– slechts 14% een oriëntatietraject gestart om te bezien of IiP wenselijk/passend voor 
hen zou zijn. De rol van de Syntens-adviseurs bij deze oriëntatietrajecten is beperkt. 
Enkele adviseurs hebben nog wel een eerste quick scan uitgevoerd, maar hebben de 
organisaties vervolgens doorverwezen naar een erkende IiP-adviseur. De meeste 
adviseurs verwijzen geïnteresseerde organisaties direct door naar een IiP-adviseur. Om 
die reden hebben de geraadpleegde Syntens-adviseurs dan ook niet altijd zicht op het 
verdere verloop van deze trajecten.  
 
Van de 43 bedrijven die na voorlichting door een Syntens-adviseur een oriëntatietraject 
voor IiP zijn gestart, zouden – in de waarneming van de betreffende adviseurs – uit-
eindelijk twee (5%) zich hebben laten erkennen als IiP-organisatie. Nog eens negen 
(21%) zouden zich hebben gecommitteerd. Dit bevestigt andere uitkomsten dat vanuit de 
Syntens-doelgroep geen grote deelname te verwachten valt. 
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5. ERVARINGEN MET LEERCLUSTERPROJECTEN 
 
 
5.1 Inleiding 
 
Bij analyse van de deelname kwam al naar voren dat de relatief grote deelname van 
bepaalde sectoren, het gevolg is van de zogenaamde leerclusterprojecten. In dit hoofd-
stuk zullen we de leerclusterprojecten die zowel in de profit- als in de non-profitsectoren 
zijn uitgevoerd, aan een nadere analyse onderwerpen.  
 
 
5.2  Branchegerichte benadering via leerclusterprojecten 
 
In 2002 is een (eerste) begin gemaakt met de uitvoering van leerclusterprojecten. Een 
belangrijke aanleiding hiervoor was dat de deelname aan IiP ver achterbleef (en mogelijk 
zou blijven) bij de verwachtingen in de eerste periode na de introductie van IiP in Neder-
land. Vandaar dat de marketingstrategie werd gewijzigd door niet alleen ‘in te zetten’ op 
de individuele benadering via het ‘adviseurscorps’, maar ook een meer collectieve 
aanpak te volgen. Met de leerclusterprojecten werd getracht om in de betreffende 
branches een ‘voorhoede’ van IiP-gebruikers te creëren die vervolgens als voorbeeld (of 
‘gids’) zouden kunnen fungeren voor andere organisaties in de branche. De leercluster-
projecten moesten in dit opzicht als proefprojecten worden gezien, waarin branche-
organisaties ervaring zouden opdoen met het implementeren van IiP in bedrijven binnen 
hun achterban. Op basis van deze ervaringen zouden zij in staat zijn om IiP verder ‘uit te 
dragen’ naar andere organisaties binnen de branche. 
 
In het businessplan 2002-2004 zijn concrete doelstellingen geformuleerd ten aanzien van 
de leerclusterprojecten. Het streven was om vijf leerclusterprojecten te starten, die ten-
minste vijftig deelnemers zouden kennen. Een belangrijk deel van deze deelnemers zou 
dan begeleid moeten worden naar committering en uiteindelijk erkenning als Investor in 
People. Er is in het plan echter niet benoemd hoeveel committeringen en erkenningen 
met de leerclusterprojecten zouden moeten worden bereikt.  
 
Voor het organiseren en uitvoeren van de vijf leerclusterprojecten zijn door het Ministerie 
van Economische Zaken extra middelen ter beschikking gesteld (zie ook paragraaf 9.2). 
Deze middelen werden niet alleen ingezet voor het projectmanagement maar ook voor de 
inzet van adviseurs bij de deelnemende organisaties. De EZ-bijdrage zou maximaal de 
helft van de subsidiabele projectkosten bedragen. De andere helft komt voor rekening 
van de branches (bijvoorbeeld via de O&O-fondsen) en de deelnemende organisaties 
zelf.  
 
De additionele gelden die vanuit het ministerie beschikbaar werden gesteld, mochten al-
leen worden gebruikt voor leerclusterprojecten in de profitsectoren. Verderop zal blijken 
dat er ook vergelijkbare typen projecten in de non-profit zijn gestart. Voor de uitvoering 
van deze projecten zouden echter andere bronnen moeten worden aangeboord, zoals 
sectorfondsen. In de volgende paragraaf zullen we nader ‘inzoomen’ op de werving en 
deelname vanuit de verschillende typen branches.  
 
 
5.3 Werving en deelname van branches 
 
Wervingsinspanningen voor leerclusterprojecten 
Om in de profitsector vijf leerclusterprojecten van de grond te krijgen, zijn vanuit IiPNL de 
nodige wervingsinspanningen verricht. Deze werving van kandidaatbranches voor de 
leerclusterprojecten is overigens met de nodige vertraging op gang gekomen. De toe-
stemming van het ministerie voor uitvoering van dit additionele onderdeel liet enige tijd op 
zich wachten. Dit had te maken met het feit dat het ministerie eerst een marktonderzoek 
wilde laten uitvoeren, om op basis daarvan te beslissen of ze met IiP verder wilden gaan. 
Begin 2003 kwam uiteindelijk het ‘groene licht’. 
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De feitelijke wervingsinspanningen bestonden in de eerste plaats uit het benaderen van 
brancheorganisaties (of aan hen gelieerde organisaties) en het informeren van deze 
organisaties over IiP en de beoogde collectieve aanpak. Uit de voortgangsverslagen van 
IiPNL maken we op dat met in totaal zeventien branches gesprekken zijn gevoerd over 
de mogelijkheden om een leerclusterproject te starten. Daarnaast zijn de bedrijven 
binnen verschillende van deze branches bereikt via presentaties en branchecongressen.  
 
Een tweede activiteit die hier genoemd dient te worden, heeft betrekking op het des-
gewenst verlenen van ondersteuning aan brancheorganisaties (of daaraan verbonden 
adviesbureaus) bij het opstellen van een projectplan. De gereserveerde gelden van het 
Ministerie van Economische Zaken kwamen pas vrij nadat het ministerie het projectplan 
had goedgekeurd. 
 
Resultaat van de wervingsinspanningen 
De gesprekken met brancheorganisaties in de meubelindustrie, de bouw, de energie-
voorziening, de autodealers, de grafimedia, de groothandel, de makelaardij, de chemie, 
de textiel, de confectie en de levensmiddelenbranche hadden niet het gewenste resultaat 
dat in deze branches een leerclusterproject kon worden opgestart. Alleen in de auto-
branche is een voorstadium van een beperkte pilot uitgevoerd (die uiteindelijk heeft 
geleid tot twee erkenningen), maar de resultaten waren onvoldoende om hieraan een 
vervolg te geven in de vorm van een ‘volwaardig’ clusterproject.  
 
Mede door de voornoemde vertraging lukte het IiPNL pas in het derde kwartaal van 2003 
om een vijftal branches voor deelname te interesseren. Dit aantal moest begin 2004 weer 
teruggebracht worden naar drie leerclusterprojecten. De beoogde leerclusterprojecten in 
de grootmetaal en de metalektro werden samengevoegd tot één project, omdat ze elk 
afzonderlijk te klein waren (in termen van het aantal participerende arbeidsorganisaties). 
In dezelfde periode is een ander project – namelijk in de procesindustrie – stopgezet 
vanwege onvoldoende belangstelling vanuit deze branche. Er zijn door IiPNL pogingen 
ondernomen om vervangende projectpartners te vinden binnen de profitsector. Dit heeft 
op de valreep geleid tot een nieuwe branche waarin een project kon worden opgestart, 
namelijk de AGF-sector. 
  
In het bovenste deel van schema 5.1 is een aantal kengegevens van de leercluster-
projecten in de vijf profitbranches weergegeven. Drie van de vier gestarte leercluster-
projecten zijn inmiddels afgerond. Alleen het project in de glastuinbouw liep op het 
moment van de evaluatie nog. Het aantal deelnemers aan de leerclusterprojecten in de 
profit is achtergebleven bij de verwachtingen: alleen de verhuisbranche is erin geslaagd 
om de beoogde tien deelnemers te realiseren. Het resultaat van deze projecten – in 
termen van het aantal gecommitteerde en erkende arbeidsorganisaties – is wel goed te 
noemen: van de 26 deelnemende organisaties aan de inmiddels afgeronde cluster-
projecten zijn slechts 3 tussentijds uitgevallen. In de overige gevallen is het tot een 
committering of inmiddels al een erkenning gekomen. 
 
Bij branches waar in eerste instantie onvoldoende deelname leek te worden gerealiseerd, 
heeft IiPNL een actieve, ondersteunende rol gespeeld bij de werving van deelnemers. 
Daartoe zijn door IiPNL en de betrokken uitvoerders van de leerclusterprojecten onder 
andere beurspresentaties, voorlichtingsbijeenkomsten en workshops georganiseerd. 
 
Uit het navolgende schema blijkt dat het oorspronkelijke voorziene aantal van ten minste 
50 deelnemende organisaties in de profitsectoren niet is gehaald. Dit wordt in zekere zin 
‘gecompenseerd’ vanuit de non-profit (die zoals gezegd als niet-subsidiabel wordt gezien 
door het ministerie). Het gevolg is dat alle leerclusterproejcten gezamenlijk – dus profit en 
non-profit – eenderde van alle IiP-deelnemers (namelijk 61 gecommitteerde en erkende 
organisaties van in totaal 178 IiP-deelnemers) hebben opgeleverd. Daarmee kan gecon-
cludeerd worden dat het branchegericht en projectmatig oppakken van IiP-trajecten een 
succesvolle methode is om organisaties bekend te maken en te laten werken met IiP. 
Ook de tussentijdse uitval is in de leerclusterprojecten laag te noemen.  
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Schema 5.1 Kenmerken van de uitgevoerde leerclusterprojecten, profit en non-profit 
 

Deelsegment/branche Status Aantal 
deelnemers

Aantal 
erkend

Aantal 
gecommitteerd 

Aantal 
afgevallen

Profit  

Metaal/Metalektro Afgerond 8 1 6 1

Verhuisbranche Afgerond 11 1 9 1

Glastuinbouw Afgerond 7 5 1 1

Procesindustrie Niet gestart - - - -

AGF Nog lopend (4) - - -

Totaal profit 26 (30) 7 16 3

Non-profit  

Verpleging en Verzorging Afgerond 32 19 12 1

Kinderopvang Afgerond 7 1 6 0

Onderwijs Nog lopend (28) - - -

Totaal non-profit 39 (67) 20 18 1

Totaal generaal 65 (97) 27 34 4

 
 
Leerclusterprojecten in de non-profit 
Zoals gezegd, zijn er naast de leerclusterprojecten in de profit ook een aantal projecten in 
de non-profit in uitvoering genomen. Deze branches kwamen echter niet voor onder-
steuning vanuit EZ-gelden in aanmerking. Vanuit de autonome positie kan IiPNL ook 
andere, niet-subsidiabele activiteiten ontplooien, als daar inkomsten tegenover staan. 
Vanuit de EZ-middelen mogen geen gerichte initiatieven in de richting van deze leer-
clusterprojecten worden verricht door IiPNL. 
 
De leerclusterprojecten zijn min of meer op eigen initiatief vanuit de betreffende branches 
opgezet. In de sector Verpleging en Verzorging en in de kinderopvang zijn volwaardige 
leerclusterprojecten in uitvoering genomen. In beide branches is in opdracht van de 
sociale partners gezocht naar instrumenten waarmee individuele instellingen onder-
steund zouden kunnen worden bij het vormgeven van een strategisch personeelsbeleid. 
In hun ‘zoektocht’ kwamen de initiatiefnemers IiP als mogelijk geschikt instrument tegen. 
Om te testen of IiP inderdaad aansluit bij de behoeften in de branche hebben de sociale 
partners besloten om in de vorm van een brancheproject organisaties kennis te laten 
maken met IiP. Op basis van de ervaringen van deze organisaties zou kunnen worden 
bepaald of het instrument breder in de branche ingezet zou kunnen worden. Er is 
uiteindelijk nog een brancheproject in het onderwijs, dit project loopt nog.  
 
Qua deelname is het V&V-project veruit het meest succesvol. Nagenoeg alle commit-
ments en erkenningen in de zorg zijn afkomstig vanuit dit project (zie schema 5.1). Het 
project in de kinderopvang werd uitgevoerd door de brancheorganisatie in samenwerking 
met een adviesbureau. In de V&V-sector werd de uitvoering van het leerclusterproject in 
zijn geheel uitbesteed aan een adviesbureau. De (voormalige) Sectorfondsen Zorg en 
Welzijn hebben de projecten financieel ondersteund. IiPNL heeft geen financiële onder-
steuning geboden, maar heeft de projecten ondersteund met menskracht en nieuwe ini-
tiatieven.  
 
Kritische succesfactoren 
In het algemeen geldt dat het ‘succes’ van de meeste Ieerclusterprojecten voor een 
(groot) deel verklaard kan worden door het feit dat aan de deelnemende organisaties 
financiële ondersteuning wordt geboden bij het doorlopen van het IiP-traject. Doordat de 
kosten voor bijvoorbeeld het inschakelen van een IiP-adviseur voor een belangrijk deel 
vergoed worden, wordt de drempel voor het instappen in IiP duidelijk verlaagd. Vanuit de 
verschillende projecten is aangegeven dat zonder de financiële ondersteuning veel 
organisaties niet aan het project begonnen waren. Daarnaast speelt mee dat door het 
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gezamenlijk oppakken van IiP in brancheverband de deelnemende bedrijven en instel-
lingen zich meer gesteund voelen in hun stap naar IiP en beter zicht krijgen op de manier 
waarop IiP specifiek in hun branche kan worden opgepakt. Door de op de branche 
toegesneden bijeenkomsten (van Internal Facilitators) en door branchespecifieke pro-
ducten (als vragenlijsten en formats) beschikbaar te stellen, wordt het brede IiP-
instrument beter toepasbaar op de specifieke situatie in een branche.  
 
In enkele leerclusterprojecten zijn specifieke activiteiten ontplooid om de projectresultaten 
als voorbeeld te stellen in de richting van meer arbeidsorganisaties in de betreffende 
branche. Door bijvoorbeeld branchespecifieke producten ook beschikbaar te stellen aan 
andere organisaties dan de deelnemers, wordt beoogd dat een bredere groep organi-
saties met IiP aan de slag gaat. Het is nu veelal nog te vroeg om te bezien of dit effectief 
wordt opgepakt door de rest van de branche. De trekkers van de brancheprojecten zijn 
veelal van mening dat er onder een deel van hun achterban zeker belangstelling bestaat 
voor IiP. Of dit tot daadwerkelijke deelname aan IiP gaat leiden, hangt naar hun oordeel 
mede af van de wijze waarop de branchegerichte aanpak een vervolg krijgt in hun 
branche en de mate waarin dit (vanuit sectorfondsen) financieel wordt ondersteund. 
 
In Bijlage II geven we een korte beschrijving van elk van de leerclusterprojecten en de 
ervaringen die hiermee zijn opgedaan. 
 
Het mixed-project 
Naast de leerclusterprojecten in de non-profitsectoren is er nog een project geweest 
waarin een groep organisaties zonder financiële ondersteuning vanuit EZ is gestart met 
IiP. Het betreft het mixed-project, dat in het kader van de Europese Equalprojecten 
(Europsees Sociaal Fonds) was opgezet door het Ministerie van Sociale Zaken en 
Werkgelegenheid. Het Mixed-Equalproject was gericht op het terugdringen van onge-
lijkheden op de arbeidsmarkt tussen mannen en vrouwen. Eén van de doelstellingen van 
Mixed was het ontwikkelen, verspreiden en in de praktijk toetsen van instrumenten ter 
bevordering van doorstroom van vrouwen naar hogere posities. Er zou onder andere een 
instrument moeten komen dat gericht zou zijn op de verankering in het reguliere 
personeelsbeleid van maatregelen die de doorstroming van vrouwen bevorderen. Met het 
oog op dit instrument is gekozen voor IiP. 
 
IiPNL heeft als eerste contact gezocht met SZW. IiP zou een passend instrument zijn om 
ongelijkheid in organisaties aan te pakken. Door het ontwikkelen van een speciale 
module binnen IiP voor het bevorderen van gelijkheid, zou IiP hier nog beter op kunnen 
worden toegesneden. SZW heeft besloten om in samenwerking met IiPNL deze speciale 
module te ontwikkelen en organisaties ervaring op te laten doen met (deze module 
binnen) IiP. Deze ervaringen zullen vervolgens verspreid worden naar geïnteresseerde 
organisaties. Voor IiPNL was ‘Mixed’ een mogelijkheid om een groep organisaties met 
financiële ondersteuningen een IiP-traject te laten starten.  
 
De module (strechmodule) is ontwikkeld en tevens is er gewerkt aan een Toolkit die 
organisaties helpt bij het vormgeven van (de stretchmodule van) IiP in de praktijk. Daar-
naast zijn deelnemers geworven. In totaal zijn er tien organisaties binnen het project aan 
IiP begonnen. De kosten voor de ondersteuning die zij daarbij nodig hadden, werden 
vanuit het Ministerie van SZW volledig vergoed. Vijf organisaties zijn momenteel al 
erkend. De ervaringen van het Ministerie van SZW met IiP zijn positief. Het wordt gezien 
als een integraal instrument dat tevens heel gericht kan worden toegespitst op bepaalde 
onderdelen (via een module). Het Mixed-project is inmiddels afgelopen en zal niet 
worden verankerd in andere bestaande activiteiten van het ministerie. Het is echter wel 
mogelijk dat bij een eventueel volgend project wederom aansluiting wordt gezocht bij IiP.  
 
 
5.4 Ervaringen van deelnemende arbeidsorganisaties en adviseurs 
 
De doorgaans positieve ervaringen met de leerclusterprojecten worden bevestigd in de 
door ons afgenomen interviews met IiP-deelnemers die betrokken zijn geweest bij één 
van de brancheprojecten. Hun algemene oordeel over de aanpak in de leerclusterprojec-
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ten is in schema 5.2 weergegeven.  
 
 
Schema 5.2 Oordeel van de geraadpleegde deelnemers en IiP-adviseurs over de aanpak van de leer-

clusterprojecten 
 

Oordeel Deelnemers (N=22) Adviseurs (N=27)

Zeer goed 24% 8%

Goed 64% 52%

Niet goed/niet slecht 4% 10%

Slecht 4% -

Zeer slecht - -

Geen mening 4% 30%

Totaal 100% 100%

 
 
Een overgrote meerderheid van de organisaties die hebben deelgenomen aan de 
leerclusterprojecten, heeft deze branchegerichte aanpak als (zeer) positief ervaren. Met 
name het uitwisselen van ervaringen wordt als uiterst nuttig gezien. Bovendien her-
kennen veel organisaties de knelpunten die zij intern ervaren ook bij branchegenoten, 
waardoor er in de contactmomenten gezamenlijk kan worden nagedacht over mogelijke 
oplossingen. De ene respondent die neutraal oordeelt, geeft als motivatie dat zijn 
organisatie weinig meerwaarde ervaart van deelname aan collectieve activiteiten. De 
betreffende organisatie is naar eigen zeggen een ‘voorloper’ op dit gebied en diende om 
die reden tijdens het leerclusterproject voornamelijk als voorbeeld voor andere deel-
nemers. 
 
Een drietal geraadpleegde IiP-organisaties heeft aangegeven dat ze zonder het leer-
clusterproject niet zouden zijn begonnen aan het IiP-traject. Hoewel ze IiP inhoudelijk een 
goed instrument vinden, heeft de financiële ondersteuning die in het kader van het 
leerclusterproject beschikbaar was, hen over de streep getrokken om met IiP te gaan 
werken.  
 
De adviseurs die bekend zijn met de brancheprojecten geven nagenoeg allemaal aan dat 
zij de branchegerichte aanpak een goede en effectieve methode vinden om deelnemers 
voor IiP te werven. Hun ervaringen binnen de leerclusterprojecten zijn ook louter positief.  
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6. ORGANISATIE EN UITVOERING 
 
 
6.1 Inleiding 
 
IiP is door het projectbureau IiPNL in de markt gezet. Eén van de hierbij geformuleerde 
doelstellingen was het opzetten en onderhouden van een IiP infrastructuur met een grote 
inzet van marktpartijen. In dit hoofdstuk staan de ervaringen van de verschillende markt-
partijen met de organisatie en uitvoering van IiP centraal en wordt gekeken hoe zij 
oordelen over elkaar en over de onderlinge samenwerking  
 
Daartoe staan we in paragraaf 6.2 eerst stil bij het oordeel van de verschillende markt-
partijen over het opereren van het projectbureau IiPNL. Vervolgens brengen we de ken-
merken en ervaringen van de IiP-adviseurs als belangrijke marktpartij in beeld (paragraaf 
6.3). De ervaringen van de assessoren en opleiders komt aan bod in paragraaf 6.4. In 
paragraaf 6.5 wordt bekeken hoe IiP is ingebed in de adviespraktijk van Syntens-
adviseurs. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een verkenning van de afstemming tussen 
IiP en andere instrumenten (paragraaf 6.6.)  
 
 
6.2 Opereren van IiPNL 
 
Oordeel sleutelpersonen 
Vanuit de sleutelpersonen worden de inzet en het enthousiasme van het team dat het 
projectbureau bemensd alom geprezen. Vanuit het projectbureau worden veel onder-
steunende initiatieven ontplooid, onder andere in de vorm van een groot aantal iiP-
producten. Tegelijkertijd wijzen verschillende sleutelpersonen ook op de zekere machte-
loosheid die uitgaat van het projectbureau. Dit heeft te maken met het feit dat IiPNL voor 
de werving van deelnemers afhankelijk is van de IiP-adviseurs. De machteloosheid komt 
volgens deze respondenten ook tot uitdrukking in het reageren van IiPNL op allerlei 
andere initiatieven en beleidsontwikkelingen die ‘voorbijkomen’ en waarop het project-
bureau vervolgens probeert aan te haken. Dit reactieve opereren van IiPNL wordt niet 
altijd als strategisch en dus noodzakelijk ervaren. 
 
Oordeel van arbeidsorganisaties 
In hoofdstuk 3 is al opgemerkt dat zowel de geraadpleegde deelnemers als niet-
deelnemers positief zijn over het contact met het projectbureau IiPNL ten tijde van de 
oriëntatie op IiP. De informatie die verstrekt is in gesprekken met IiPNL-medewerkers 
wordt goed gewaardeerd.  
 
Na een positieve besluitvorming over de deelname onderhouden de IiP-deelnemers over-
wegend contact met ‘hun’ IiP-adviseur en in veel mindere mate met het projectbureau 
IiPNL. Ruim een kwart van de geraadpleegde Internal Facilitators heeft tijdens de imple-
mentatiefase nog nooit contact gehad met het IiPNL. De overige Internal Facilitators 
hebben veelal incidenteel contact met medewerkers van het projectbureau. Het project-
bureau heeft dan de functie als aanvullende vraagbaak voor de deelnemende arbeids-
organisaties.  
 
Ook in de implementatiefase wordt het contact met IiPNL doorgaans goed gewaardeerd. 
De gestelde vragen worden goed beantwoord. Enkele Internal Facilitators zijn op dit punt 
wat kritischer in de richting van IiPNL. Zij hadden van het projectbureau een meer pro-
actieve opstelling verwacht. Zij zouden het prettig vinden als ook vanuit IiPNL af en toe 
contact wordt opgenomen om te toetsen of er nog specifieke vragen of knelpunten leven 
en of vanuit IiPNL nog ondersteuning kan worden verleend aan de deelnemende organi-
satie. Ook zouden ze het op prijs stellen als IiPNL hen persoonlijk – bijvoorbeeld in 
periodieke telefonische contacten – informeert over bijvoorbeeld nieuwe ontwikkelingen 
binnen IiP. Blijkbaar vinden deze respondenten het communiceren vanuit IiPNL via de 
nieuwsbrief onvoldoende. 
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Oordeel van geraadpleegde IiP-adviseurs 
Bijna zes op de tien IiP-adviseurs oordeelt positief over de samenwerking met IiPNL (zie 
schema 6.1). Hierbij troffen we overigens geen onderscheid aan tussen erkende IiP-
adviseurs en niet meer erkende IiP-adviseurs. In de toelichting op hun oordeel geven 
deze respondenten aan dat IiP – ondanks de beperkte capaciteit aan mankracht – alles 
in het werk stelt om vragen van de adviseurs te beantwoorden en waarnodig de helpende 
hand biedt. 
 
 
Schema 6.1 Oordeel van de IiP-adviseurs over de samenwerking met het projectbureau IiPNL (N=25) 
 

Oordeel Aandeel

(Zeer) goed 56%

Niet goed/niet slecht 28%

(Zeer) slecht -

Weet niet/geen oordeel 16%

Totaal 100%

 
 
Degene die wat gematigder oordelen wijzen er vooral op dat het contact heel minimaal is 
en dat het initiatief voor contact altijd bij de adviseurs vandaan komt. Bij deze adviseurs 
bestaat blijkbaar dezelfde behoefte als hiervoor bij een aantal deelnemende arbeids-
organisaties, namelijk dat IiPNL zich iets meer pro-actief opstelt in hun richting. 
 
Ruim een kwart (26%) van de geraadpleegde adviseurs – zowel erkende als niet meer 
erkende IiP-adviseurs – zijn van mening dat zij onvoldoende zijn ondersteund door het 
projectbureau. Een punt van kritiek dat door diverse IiP-adviseurs naar voren is gebracht, 
heeft betrekking op de communicatie over de nieuwe IiP-standaard. Deelnemende 
organisaties komen met vragen over de consequenties van de invoering van de nieuwe 
standaard. De adviseurs zijn echter naar eigen zeggen door IiPNL nog onvoldoende 
voorgelicht over de nieuwe IiP-standaard en kunnen hierdoor hun klanten niet optimaal 
adviseren. IiPNL had hierover volgens hen al veel eerder voorlichting moeten geven in de 
richting van de adviseurs (en de deelnemende arbeidsorganisaties). Deze kritiek is 
overigens ook vanuit de geraadpleegde opleiders naar voren gebracht.  
 
Oordeel overige groepen 
Ook aan de opleidingsinstituten (die de opleiding van de IiP-adviseurs verzorgen) en de 
assessoren is gevraagd hoe zij oordelen over het operen van en de samenwerking met 
IiPNL. Het voorgaande positieve beeld over IiPNL wordt in de interviews met deze 
respondenten bevestigd. De inzet van IiPNL-medewerkers en de verleende onder-
steuning worden positief gewaardeerd en de contacten als prettig ervaren.  
 
Kritiek komt er vanuit deze respondenten op de wijze waarop het IiP-instrument door 
IiPNL in de markt is gezet. Door het in eerste instantie als een instrument voor strate-
gisch personeelsbeleid te profileren zijn vooral personeelsmanagers en medewerkers 
van personeelszaken bereikt in de communicatie over IiP. De ‘beslissers’ – namelijk de 
directies van arbeidsorganisaties – zijn hierdoor onvoldoende bereikt. Hoewel het 
zwaartepunt in de profilering is verlegd naar een instrument dat kan bijdragen aan een 
efficiëntere en effectievere bedrijfsvoering, heeft IiP nog steeds het imago van een 
‘personeelsinstrument’. Tegelijkertijd is er door een verschuiving in de profilering bij een 
deel van de potentiële gebruikers juist onduidelijkheid ontstaan over de waarde en inzet-
baarheid van het IiP-instrument. 
 
Verder komt vanuit de geraadpleegde opleiders het signaal dat IiP-adviseurs tijdens de 
bijscholingsbijeenkomsten klachten uiten over de manier waarop IiPNL hen ondersteunt 
bij het werven van bedrijven. De adviseurs hadden verwacht dat IiPNL meer bekendheid 
zou geven aan IiP in Nederland en op die manier de weg zou bereiden voor het werk van 
de adviseurs. 
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6.3 Ervaringen van IiP-adviseurs 
 
Typering IiP-adviseurs 
Ruim vier op de tien (46%) van de geraadpleegde IiP-adviseurs blijken uit zogenaamde 
‘éénpitters’ te bestaan. Daarnaast is 38% van de adviseurs werkzaam bij kleinere advies-
bureaus (met minder dan tien adviseurs). De overige 16% zijn afkomstig van middelgrote 
en grotere bureaus.  
 
De hoofdthema’s waarop de bevraagde IiP-adviseurs in hun adviespraktijk over advi-
seren, zijn in het onderstaande schema weergegeven. Daaruit komt naar voren dat de 
adviseurs vooral actief zijn op het gebied van organisatie-, personeels- en opleidings-
vraagstukken. Managementvraagstukken staan bij één op de vijf geraadpleegde IiP-
adviseurs centraal. Hiermee wordt de opvatting van de respondent namens de AIP 
bevestigd, dat er naar verhouding (te) veel PZ-adviseurs en (te) weinig HRM-adviseurs 
vertegenwoordigd zijn in het adviseurscorps. 
 
 
Schema 6.2 Inhoudelijke hoofdthema’s waarop adviesbureau de dienstverlening verleent (N=27) 
 

Thema Aandeel

Organisatievraagstukken 46%

Personeels-/P&O-vraagstukken 46%

Opleidingsvraagstukken 23%

Managementvraagstukken (interim en HRM)  19%

Kwaliteitszorg 15%

Verandermanagement 8%

IiP 8%

Anders (communicatie, coaching, verzuim, procesontwikkeling) 15%

*  Noot: respondenten konden meerdere antwoorden geven, totalen tellen niet op tot 100%. 
 
 
Wat hun doelgroep betreft, kunnen drie typen adviesbureaus worden onderscheiden. 
Allereerst zijn er bureaus die zich uitsluitend op bedrijven uit de profitsector richten. In 
evengrote mate troffen we adviesbureaus aan die gespecialiseerd zijn in het adviseren 
van non-profitinstellingen. De overige adviesbureaus zijn qua klantenkring breed georiën-
teerd.  
 
Achtergrond voor en belang van participatie in IiP 
De redenen waarom adviseurs besloten om een erkenning als IiP-adviseur te behalen, 
zijn weergegeven in het onderstaande schema. De belangrijkste reden voor adviseurs 
om hun erkenning te behalen ligt in het feit dat de filosofie van IiP goed aansluit bij de 
filosofie die het bedrijf hanteert (personeel als belangrijk kapitaal van de organisatie, 
waarin geïnvesteerd dient te worden). Het aanbieden van advisering op het gebied van 
IiP sluit (dan) ook goed aan op het type dienstverlening dat door de meeste advies-
bureaus wordt aangeboden.  
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Schema 6.3 Redenen voor behalen IiP-erkenning voor adviseur (N=27) 
 

Reden Aandeel

IiP sluit goed aan bij filosofie van het bureau 63%

IiP past goed bij het type dienstverlening van bureau 37%

IiP is een waardevol instrument 15%

Verbreding van het werkterrein/werven van nieuwe klanten 11%

Verbreding dienstverlening aan bestaande klanten 4%

Met IiP kan bureau zich onderscheiden ten opzichte van concurrenten 4%

IiP sluit aan bij de aanwezige kennis van adviseur over keurmerken 4%

*  Noot: respondenten konden meerdere antwoorden geven, totalen tellen niet op tot 100%. 
 
 
Ruim tweederde (70%) van de adviseurs had min of meer hooggespannen ver-
wachtingen van het aantal klanten en de daarmee samenhangende omzet die via IiP 
konden worden verworven. Bij de meeste van hen zijn deze verwachtingen niet 
uitgekomen. Er bestaat bij de adviseurs veel ontevredenheid over de manier waarop IiP 
in de markt is gezet. Ruim de helft van adviseurs (58%) laat zich hier negatief over uit. De 
meeste kritiek heeft betrekking op het feit dat in de loop van de tijd IiP een veelal 
onbekend instrument is gebleven. Volgens een deel van de adviseurs (20%) ligt de 
schuld hiervoor vooral bij het Ministerie van Economische Zaken. Het ministerie had 
volgens hen duidelijker moeten tonen dat ze achter IiP staan en had het instrument meer 
uit eigen naam moeten promoten. Anderen hebben meer kritiek op de afstemming tussen 
IiPNL en de adviseurs. De afstemming zou onvoldoende zijn. Zo zou het aantal opgeleide 
adviseurs te snel zijn gestegen terwijl de bekendheid van IiP achterbleef. Hierdoor waren 
er voor elk van de adviseurs maar weinig deelnemers te werven. Enkele adviseurs 
trekken ook het boetekleed aan en stellen dat een deel van hen onvoldoende actief was 
met het werven van IiP-deelnemers. IiPNL op zijn beurt heeft er daarnaast echter te 
weinig aan gedaan om deze adviseurs daarop te wijzen en wakker te schudden, aldus de 
adviseurs.   
 
Iets meer dan 40% adviseurs is minder negatief over de manier waarop IiP in de markt is 
gezet. Ze waren van te voren al wat meer terughoudend en hadden IiP als meer be-
scheiden inkomstenbron ingeschat. Zij geven aan dat op basis van hun eerste er-
varingen, deze bescheiden verwachtingen overeenkomen met de praktijk. 
 
Gevraagd naar de omzet die in 2004 met IiP-trajecten is behaald, konden slechts negen 
erkende adviseurs hierop een antwoord geven. Het gemiddelde aandeel van IiP-
advisering in de totale omzet van dat jaar bedroeg bij deze negen adviseurs 10%. Laten 
we één adviseur buiten beschouwing die meer dan de helft van zijn jaaromzet uit IiP 
haalde, dan daalt het aandeel naar gemiddeld 4,5%. Bij de adviseurs waarvan de 
erkenning was ingetrokken, is in 2004 geen enkele omzet gerealiseerd met IiP-trajecten. 
 
Het bovenstaande verklaart waarom het belang van IiP (voor hun adviespraktijk) door-
gaans als beperkt wordt beoordeeld, namelijk gemiddeld 2,8 op een vijfpuntsschaal 
(waarbij 1 staat voor ‘zeer klein’ en 5 voor ‘zeer groot’).  
 
Oordeel over de verplichtingen 
Een ruime meerderheid van de adviseurs vindt het een goede zaak dat zij een verplichte 
opleiding moeten volgen (zie figuur 6.1). Zij zien het als een logische stap om te komen 
tot een erkenning. Bovendien vormt het naar hun mening een goede basis voor de 
verdere werkzaamheden als IiP-erkend adviseur. 
 
Tweederde (67%) vindt ook dat zij door de opleiding voldoende voorbereid waren om als 
IiP-adviseur aan de slag te gaan. De overige adviseurs vinden over het algemeen ook dat 
de opleiding een goede basis biedt, maar ze pas in de praktijk leren hoe ze het werven 
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en begeleiden van organisaties vorm moeten geven. Slechts een klein deel (7%) van de 
adviseurs is ontevreden over de opleiding. Hun kritiek richt zich op het feit dat de 
opleiding naar hun mening onvoldoende toegevoegde waarde had en/of dat ze zich 
onvoldoende voelden voorbereid op de manier waarop ze in een economisch moeilijke 
markt organisaties zouden moeten overtuigen van de meerwaarde van IiP voor hun 
organisatie. 
 
 
Figuur 6.1 Oordeel van de geraadpleegde adviseurs over de verplichtingen voor de erkenning als IiP-

adviseur(N=27) 

1 2 3 4 5

Financiële bijdrage
Verplichte enquête
Verplichte bijscholing
Verplichte opleiding

 
Legenda:  
5 = zeer goed 
4 = goed 
3 = niet goed/ niet slecht 
2 = slecht 
1 = zeer slecht 
 
 
Onder de adviseurs bestaat veel minder draagvlak voor het verplicht volgen van bij-
scholing. Slechts eenderde van de adviseurs vindt het goed dat zij voor het behouden 
van hun IiP-erkenning periodiek bijscholings- of verdiepingscursussen moeten volgen. De 
helft van de adviseurs zou liever zien dat de bijscholing niet verplicht wordt gesteld, of 
slechts dan wanneer er sprake is van een aanpassing van de IiP-standaard. De huidige 
opzet is volgens verschillende adviseurs met name commercieel interessant voor de 
opleidingsinstituten, maar schiet kwalitatief gezien tekort en mist meerwaarde. Een be-
langrijk verbeterpunt zou zijn dat er in de bijscholing meer (praktisch) zou worden aan-
gesloten op de problemen die adviseurs ervaren door de huidige slechte economische 
situatie (weinig vraag naar IiP). Ook zou er meer rekening moeten worden gehouden met 
het verschil in kennis en ervaringen tussen adviseurs. De bijscholingscursussen zouden 
op dit punt meer op maat moeten worden gemaakt, zodat de meerwaarde voor de 
adviseurs met een gedegen achtergrondkennis wordt verhoogd. Voor hen is de aan-
geboden stof vaak ‘bekende kost’. 
 
De verplichting om jaarlijks een enquête in te vullen waarin zij moeten aangeven welke 
IiP-activiteiten zij hebben ontplooid en wat daarvan de resultaten zijn, wordt door de 
adviseurs over het algemeen gezien als ‘logisch’. Ook vinden ze het over het algemeen 
geen slechte zaak dat ze een jaarlijkse financiële bijdrage moeten leveren om erkend te 
blijven als IiP-adviseur. Slechts een beperkt deel van de adviseurs (11%) kan zich niet 
vinden in deze verplichte bijdrage, omdat ze niet elk jaar opbrengsten met de begeleiding 
van IiP-trajecten hebben gekregen.  
 
Duurzaamheid erkenning 
Van de 27 geïnterviewde adviseurs waren er op het moment van onderzoek nog 17 
erkend als IiP-adviseur, bij de overige 10 was de erkenning ingetrokken. Van de nog 
erkende IiP-adviseurs geeft de helft aan de erkenning de komende tijd nog in stand te 
willen houden. De andere helft heeft op dit punt de nodige twijfels. Het hangt volgens 
deze adviseurs af hoe de markt voor IiP zich de komende tijd zal ontwikkelen. Wanneer 
deze markt niet groeit zullen zij sterk overwegen om hun erkenning te laten verlopen.  



54 

Intrekking erkenning 
Zes van de tien adviseurs waarvan de erkenning is ingetrokken, waren zelfstandig 
gevestigde adviseurs (dus ‘éénpitters’). Van de tien voormalige IiP-adviseurs die in het 
kader van de evaluatie bevraagd zijn, zegt een vijftal dat ze de erkenning zelf hebben 
laten intrekken. De belangrijkste reden hiervoor was het ontbreken van een markt voor 
IiP. Ze hebben geen organisaties kunnen vinden die onder hun begeleiding een IiP-
traject wilden opstarten. Enkelen voelden zich bovendien onvoldoende ondersteund 
vanuit IiPNL. Ze hadden het idee dat ze er alleen voor stonden en niet werden geholpen 
bij het vergroten van de bekendheid van IiP en het enthousiasmeren van organisaties 
voor IiP in een moeilijke markt.  
 
Bij de andere vijf adviseurs is de erkenning op initiatief van IiPNL ingetrokken. Drie 
adviseurs gaven aan dat de reden was dat zij te weinig IiP-trajecten hebben begeleid. De 
andere twee waren naar eigen zeggen niet op de hoogte dat hun erkenning was 
ingetrokken. In het ene geval kon de adviseur reconstrueren waarom de erkenning is 
ingetrokken: hij heeft niet voldaan aan de verplichte bijscholing. Naar zijn oordeel waren 
er te weinig mogelijkheden om de bijscholing op een ander moment in te halen. In het 
andere geval kon de betreffende adviseur geen reden bedenken.  
 
Geen van de adviseurs waarvan de erkenning door IiPNL is ingetrokken, is het eens met 
deze beslissing. Ze vinden dat ze de erkenning te snel zijn kwijtgeraakt, zonder dat er 
eerst wordt gezocht naar een oplossing. Het intrekken van de erkenning heeft echter 
weinig consequenties voor de betreffende adviseurs en hun klanten. Het aantal begeleide 
IiP-trajecten was zo klein dat het geen kernactiviteit was voor de adviseurs.  
 
Ervaringen met de AIP 
De adviseurs zijn ook gevraagd naar hun ervaringen met en meningen over de Associatie 
voor IiP-adviseurs (AIP). De AIP is een platform waarin IiP-adviseurs kennis kunnen 
opdoen van IiP en ervaringen kunnen uitwisselen met andere IiP-adviseurs. Het is tevens 
een orgaan dat als klankbord fungeert voor IiPNL.  
 
De meerwaarde van AIP wordt door de adviseurs heel wisselend beoordeeld. Een vijftal 
adviseurs ervaart een duidelijk meerwaarde van de bijeenkomsten van de AIP en ervaart 
de masterclasses en de ontmoetingen met collega-adviseurs als positief. Andere 
adviseurs – met name adviseurs die geen lid zijn van de AIP – zien de AIP als een wat 
elitair en gesloten clubje van adviseurs die elkaar onderling ondersteunen (onder andere 
door mogelijke IiP-deelnemers aan elkaar door te verwijzen).  
 
Contacten met Syntens-adviseurs 
De IiP-adviseurs blijken in het kader van IiP maar weinig contact te hebben met de 
Syntens-adviseurs. Slechts een enkeling zegt door Syntens te zijn gewezen op organi-
saties die interesse hebben voor IiP. De positie van de Syntens-adviseur is voor de 
meeste IiP-adviseurs onduidelijk. Een viertal IiP-adviseurs is daarom van mening dat het 
niet langer zinvol is om IiP bij Syntens onder te brengen.  
 
Contacten met assessoren 
Er is eveneens maar weinig contact tussen de IiP-adviseurs en de assessoren. Bijna de 
helft van de adviseurs (48%, bij N=27) geeft aan tot op heden geen contact te hebben 
gehad met de assessoren. Van de twaalf adviseurs die wel contact hebben gehad, zijn er 
zeven positief in hun oordeel over dit contact. De andere adviseurs zijn wat gematigder in 
hun oordeel. Als knelpunt wordt gezien dat de taakafbakening tussen adviseurs en 
assessoren niet altijd duidelijk is. Assessoren begeven zich namelijk volgens deze 
adviseurs ook wel eens op het pad van de advisering. 
 
 
6.4 Ervaringen opleiders en assessoren 
 
Opleidingsinstituten 
De IiP-adviseurs zijn – zoals eerder werd aangegeven – verplicht om een opleiding tot 
erkend IiP-adviseur te volgen. Deze opleiding wordt aangeboden door een drietal ge-



55 

selecteerde opleidingsinstituten. De inhoud van de opleiding is ontwikkeld door IiPNL en 
ligt vrijwel volledig vast. De drie opleidingsinstituten bieden dus allemaal dezelfde 
opleiding aan. De instituten hebben in de eerste jaren van IiP in Nederland ieder jaarlijks 
twee à drie initiële adviseurstrainingen georganiseerd. Door de terugloop van het aantal 
cursisten is de cursusfrequentie aangepast. In onderling overleg is besloten om jaarlijks 
twee tot drie cursussen aan te bieden, die om toerbeurt worden verzorgd. Naast de 
initiële opleiding zijn de adviseurs verplicht om in de eerste drie jaar na het behalen van 
de erkenning regelmatig verdiepingscursussen te volgen. Elk van de opleidingsinstituten 
verzorgt een aantal van deze cursussen. 
 
Met twee van de drie opleidingsinstituten is in het kader van de evaluatie gesproken. 
Deze respondenten zijn van oordeel dat inhoud en opzet van de initiële opleiding goed is. 
Ze kunnen goed werken met het door IiPNL geleverde ‘opleidingsformat’ en het ont-
wikkelde cursusmateriaal. De opleiding zou volgens één van deze respondenten erg lang 
zijn en daardoor voor de adviseurs in opleiding behoorlijk belastend. Deze kritiek hebben 
we echter niet vernomen vanuit de geraadpleegde adviseurs.  
 
De opleiders zijn ook positief over de verdiepingscursussen. In deze cursussen leren de 
adviseurs vanuit verschillende invalshoeken naar IiP te kijken. Bovendien kunnen de 
adviseurs elkaar tijdens deze cursussen ontmoeten en kennis en ervaringen uitwisselen. 
Vooral dit laatste wordt door de opleiders als belangrijk aangemerkt.  
 
De opleiders treffen verschillende typen adviseurs aan op hun cursussen. Dit zijn niet 
alleen de adviseurs van de grote bureaus, wat kleinere bureaus en de zelfstandig ge-
vestigde adviseurs, ook volgen medewerkers van brancheorganisaties de cursus. In de 
waarneming van de opleiders hebben vooral de zelfstandige adviseurs het moeilijk, 
omdat met name in deze groep veel adviseurs zitten/zaten die er vanuit gingen dat IiP de 
hoofdmoot van hun commerciële activiteiten zou gaan worden. Zij zijn erg teleurgesteld 
doordat de positieve verwachtingen omtrent de groei van IiP in Nederland niet zijn uit-
gekomen. Dat is volgens hen ook de reden dat veel adviseurs hun erkenning hebben 
laten intrekken. 
 
De beperkte vraag naar IiP is volgens de opleidingsinstituten het belangrijkste knelpunt 
dat adviseurs in de praktijk tegengekomen. Daaraan ligt niet alleen de economische 
conjunctuur ten grondslag, maar naar het oordeel van de opleiders ook de achtergrond 
van veel adviseurs. Door de HRM/P&O-achtergrond van veel adviseurs hebben zij 
moeite om directies te bereiken. Ook speelt volgens de opleiders mee dat IiP niet goed in 
de markt is gezet (namelijk te veel als een ‘zacht’ HRM-instrument) en dat EZ de in-
stapmogelijkheden niet heeft verkleind (door subsidies beschikbaar te stellen). Ook 
hebben ze niet het goede voorbeeld gegeven door IiP in hun eigen organisatie te 
implementeren en hebben ze in onvoldoende mate de sociale partners gemobiliseerd. Zo 
geeft een van de opleidingsinstituten aan dat vooral de vakbonden bij de startbespreking 
over IiP erg enthousiast waren. Daar had EZ naar hun oordeel beter op kunnen in-
springen.  
 
Assessoren  
Ook hebben we gesproken met een tweetal assessoren. Binnen het IiP-traject zijn zij 
verantwoordelijk voor het afnemen van de assessments om te beoordelen of de organi-
satie ‘klaar’ is om IiP-erkend te worden. Om hun functie als assessor goed te kunnen en 
mogen uitvoeren zijn de assessoren verplicht om een opleiding tot IiP-assessor te 
volgen. Om de kwaliteit van hun assessments te garanderen, zijn zij tevens verplicht tot 
het bijwonen van netwerkbijeenkomsten (bijscholing en ervaringsuitwisseling) en zijn ze 
bij hun eerste assessment begeleid vanuit IiPNL. 
 
Beide assessoren zijn goed te spreken over de opleiding en de netwerkbijeenkomsten 
hierdoor zijn zij goed voorbereid op hun rol binnen IiP. Ook de begeleiding vanuit IiPNL 
bij het eerste assessment is als goed en prettig ervaren. Het aantal assessments dat ze 
tot op heden hebben begeleid, is nog enigszins beperkt (twee en zes assessments), 
maar een toename hiervan is voor de nabije toekomst al voorzien. Ze hebben tot nu toe 
goede ervaringen met het uitvoeren van de assessments. Beiden zien IiP als een zeer 



56 

geschikt instrument voor organisaties, met name vanwege de heldere en simpele struc-
tuur en vanwege de grote ‘herkenbaarheid’ voor alle lagen in de organisaties (“het 
spreekt medewerkers veel meer aan als meer complexe instrumenten als ISO”). 
 
 
6.5 IiP in de adviespraktijk van Syntens-adviseurs 
 
Nagenoeg alle geraadpleegde Syntens-adviseurs die de intermediairtraining hebben 
gevolgd, hebben zich in hun voorlichtings- en adviestaken toegelegd op personeels-
vraagstukken (P&O-/-personeelsbeleid en personeelsontwikkeling). Voor een viertal 
Syntens-adviseurs was het een vanzelfsprekendheid dat zij de training volgden. Deze 
sloot aan bij hun kennis en thema’s waarop zij voorlichting en advies verstrekten. 
Bovendien sloot voor eveneens vier Syntens-adviseurs de training aan bij hun interesse 
in het gedachtegoed van IiP.  
 
 
Schema 6.4 Thema’s waarop de Syntens-adviseurs zich hebben toegelegd (N=10) 
 

Thema Aandeel

HRM/P&O-beleid 50%

Ontwikkeling van medewerkers 40%

Organisatieontwikkeling 20%

Kwaliteitskeurmerken 10%

ICT 10%

Transport en logistiek 10%

Techniek 10%

*  Noot: respondenten kunnen meerdere antwoorden geven hierdoor tellen totalen niet op tot 100%. 
 
 
De training maakte voor alle adviseurs duidelijk wat de methodiek en doelstelling van IiP 
is en voor welke vraagstukken het instrument een meerwaarde kan zijn. Acht van de tien 
Syntens-adviseurs vonden dat zij door de training voldoende zijn voorbereid om IiP in 
hun reguliere dienstverlening aan de orde te stellen. De andere twee adviseurs vonden 
dat zij hiertoe maar ten dele zijn voorbereid. Hun belangrijkste kritiekpunt was dat het IiP-
instrument niet goed aansluit bij de doelgroep van Syntens, namelijk het MKB. Het 
ontbrak hen aan een vertaalslag naar de situatie in MKB-ondernemingen. 
 
De wijze waarop de Syntens-adviseurs hun opgedane IiP-kennis in de praktijk onder de 
aandacht bij hun klanten brengen, staat in het onderstaande schema weergegeven. 
 
 
Schema 6.5 Wijze waarop Syntens-adviseurs IiP onder de aandacht brengen bij klanten (N=10) 
 

Wijze Aandeel

Via voorlichtingsbijeenkomsten of presentaties 40%

Bij bepaalde type bedrijven (met veel aandacht voor personeelsontwikkeling) 30%

Presenteert IiP als een mogelijkheid 30%

Op verzoek van de klant 20%

Neemt het standaard mee in advisering van klanten 10%

Als de uitkomst van scan hiertoe aanleiding geeft 10%

*  Noot: respondenten kunnen meerdere antwoorden geven hierdoor tellen totalen niet op tot 100%. 
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Uit schema 6.5 komt naar voren dat de Syntens-adviseurs elk hun eigen methode 
hebben om IiP aan de orde te stellen bij hun doelgroep. Door een deel van hen zijn 
voorlichtingsbijeenkomsten en presentaties gebruikt om een groot aantal bedrijven te 
informeren over IiP. In de individuele adviezen kiezen de adviseurs vaak voor bedrijven 
die zelf aangeven veel aandacht te hebben voor de ontwikkeling van hun medewerkers of 
die veel aandacht besteden aan hun personeel.  
 
Binnen de Syntens-doelgroep is – naar het oordeel van de geraadpleegde Syntens-
adviseurs – IiP met name interessant voor de grotere MKB-ondernemingen (met mini-
maal vijftig werknemers) en voor zakelijke dienstverleners. De zakelijke dienstverlening is 
een sector met relatief veel hoogopgeleiden en bovendien een sector waarin de kwaliteit 
van het personeel naar buiten toe van belang is. Echter ook onder dit type bedrijven, en 
zeker onder de kleinere ondernemingen, zou de interesse in IiP volgens de adviseurs 
beperkt zijn. Het is in de relatief korte gesprekken vaak lastig om duidelijk de meer-
waarde van IiP voor dit type organisatie aan te geven, het is immers moeilijk om de 
effecten van IiP concreet te meten en inzichtelijk te maken. Bovendien schrikt een lang 
traject met veel externe contacten veel MKB-ondernemingen af.  
 
Gemiddeld hebben de geraadpleegde Syntens-adviseurs IiP bij 35 organisaties onder de 
aandacht gebracht. Dit betrof vooral de beginperiode van IiP. In 2004 was het gemiddeld 
aantal geïnformeerde bedrijven nog geen vijf. Het is ook niet verwonderlijk dat de 
adviseurs het belang van IiP voor hun werkzaamheden niet hoog beoordelen. Slechts 
één adviseur is van mening dat het gedachtegoed van IiP een belangrijke plaats inneemt 
in zijn dienstverlening. Zes op de tien Syntens-adviseurs beoordelen IiP als (zeer) onbe-
langrijk voor hun dienstverlening, de overige drie oordelen neutraal op dit punt.  
 
Aangezien de Syntens-adviseurs voornamelijk een rol spelen in de voorfase van een IiP-
traject en de implementatie overlaten aan de erkende IiP-adviseurs van de commerciële 
bureaus, hebben zij ook te maken met zowel de adviseurs als met IiPNL. In het volgende 
figuur staat aangegeven hoe zij oordelen over de wijze waarop deze samenwerking is 
verlopen. 
 
 
Figuur 6.2 Oordeel geraadpleegde Syntens-adviseurs over de samenwerking tussen hen en andere 

partijen 
 

1 2 3 4 5

Projectbureau IiPNL(N=7)

Erkende adviseurs (N=8)

 
Legenda:  
5 = zeer goed 
4 = goed 
3 = niet goed/ niet slecht 
2 = slecht 
1 = zeer slecht 
 
 
Hoewel er geen sprake is van een intensief contact met IiPNL, oordelen de Syntens-
adviseurs redelijk positief over de samenwerking met het projectbureau. Ook het over-
dragen van potentiële klanten voor IiP naar de commerciële bureaus verloopt naar het 
oordeel van de Syntens-adviseurs soepel. Het grote aantal commerciële adviseurs wordt 
door enkele Syntens-adviseurs als knelpunt ervaren. Hierdoor is het niet mogelijk om een 
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intensief contact te onderhouden.  
 
 
6.6 Verankering IiP binnen Syntens 
 
Bij de introductie van IiP in Nederland is besloten om IiP in eerste instantie onder te 
brengen bij de Syntens. IiPNL werd een projectbureau binnen de Syntens-organisatie. 
Het was de bedoeling dat IiPNL binnen vijf jaar voldoende inkomsten uit IiP zou ver-
krijgen dat ze als verzelfstandigd projectbureau verder zouden kunnen gaan. Met het oog 
op die verzelfstandiging is al vlak na de start van IiP besloten om IiPNL fysiek te scheiden 
van Syntens en buiten Sytnens te huisvesten. IiPNL werd gehuisvest in Zaltbommel.  
 
In de loop van de tijd is duidelijk geworden dat het gebruik van IiP ver achterbleef bij de 
verwachtingen die in het begin werden geschetst. Het beperkte aantal deelnemers aan 
IiP alsmede het lage groeitempo maakten dat de inkomsten te beperkt waren om 
(financieel-economische) verzelfstandiging van de IiP-organisatie vanaf eind 2004 te 
rechtvaardigen. Er moesten alternatieven worden gezocht voor de verzelfstandiging. In 
het werkplan 2004 werd vastgesteld dat uit een inventarisatie van verschillende moge-
lijkheden is gebleken dat een volledige inbedding van IiPNL in Syntens de meest logische 
oplossing zou zijn. Vanaf dat moment is actief gewerkt aan die verdere ‘indaling’ in de 
Syntens-organisatie, onder meer fysiek door IiPNL te vestigen in het nieuwe Centrale 
Kantoor van Syntens. Daarnaast is de subsidiebeschikking voor IiPNL voor 2005 
geïntegreerd in de ‘overall’ beschikking voor Syntens. IiP maakt daarbij 2,2% uit van de 
totale Syntens-begroting voor dit jaar. Wel zijn er in de toekenningsbrief afzonderlijke 
voorwaarden voor de verantwoording van IiP opgenomen. 
 
Ondanks het feit dat in 2003 verdere inbedding in de Syntens-organisatie als beste alter-
natief werd gezien voor zelfstandiging van IiPNL, komt uit de gesprekken met verschil-
lende partijen naar voren dat veel betrokkenen de wenselijkheid van deze inbedding in 
twijfel trekken. Eén van de belangrijkste argumenten daarvoor is dat de doelstelling, 
werkwijze en doelgroep van Syntens niet goed aansluiten op die van IiPNL. Zo richt 
Syntens zich in het bijzonder op de kleinere organisaties binnen het MKB, terwijl IiP 
vooral interessant is voor de middelgrote organisaties. Daarnaast zien de Syntens-
adviseurs het niet als hun taak om een bepaald instrument ‘te verkopen’. De kortdurende 
contacten met de MKB-ondernemingen zouden ook onvoldoende zijn om IiP voor het 
voetlicht te brengen en interesse op te wekken.  
 
Een extra reden waarom gesprekspartners weinig heil zien in IiPNL binnen Syntens 
wordt gevormd door de ervaringen tot dusver. Zoals uit de voorgaande paragraaf blijkt, 
hebben de Syntens-adviseurs nauwelijks handen en voeten kunnen geven aan de 
toeleiding van kandidaat-deelnemers naar IiP. Het aantal organisaties dat via Syntens 
een start heeft gemaakt met IiP (en zich vervolgens heeft laten committeren en er-
kennen) is nihiel. De aandacht voor IiP is dan ook in de loop der jaren afgenomen, mede 
doordat er op dit punt vanuit het management geen duidelijke opdracht is gegeven.  
 
Ook vanuit het management/direct betrokkenen bij Syntens komt een afwachtende 
reactie. Onderkend wordt dat het voor Syntens-adviseurs zeer lastig is om IiP in de 
reguliere, korte adviesgesprekken/-contacten ‘te verkopen’ aan de Syntens-doelgroep. 
De toegankelijkheid van het instrument voor de meeste MKB-ondernemingen zou ook 
onvoldoende zijn. De langdurige IiP-trajecten (waarin de implementatie van het ge-
dachtegoed centraal staat) staan in zekere zin ook haaks op de missie van Syntens (van 
voorlichting en bewustwording). IiP zal dan ook geen wezenlijk onderdeel worden van de 
primaire taken van Syntens. 
 
 
6.7 Afstemming met andere instrumenten 
 
Om IiP goed af te stemmen op andere bestaande initiatieven op het gebied van het 
benutten van/investeren in menselijk kapitaal en te kijken of de toepassingsmogelijk-
heden van IiP kunnen worden vergroot, heeft het Ministerie van Economische Zaken aan 
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IiPNL gevraagd  te onderzoeken of en hoe aansluiting kan worden gezocht bij de be-
staande initiatieven. Het ging daarbij om initatieven/instrumenten als: ‘scholingsimpuls’, 
‘Profijt van MensenKennis’ en EVC. Hieronder wordt uiteengezet wat de kenmerken van 
deze instrumenten zijn en welke activiteiten vanuit IiPNL zijn ondernomen om de aan-
sluitingsmogelijkheden te inventariseren en te benutten. 
 
Profijt van Mensenkennis 
Het programma Profijt van Mensenkennis van Syntens was gericht op het mensenken-
nisaspect van innovatie in het Midden- en Kleinbedrijf. Bij Profijt van Mensenkennis werd 
gebruik gemaakt van een probleemverkenningsmodel aan de hand waarvan snel en 
effectief inzichtelijk kon worden gemaakt met welke complexe problemen bedrijven te 
maken hebben met betrekking tot de mensen in hun organisatie. Aan de hand van het 
model konden Syntens-adviseurs knelpunten in organisaties in kaart brengen en hun 
klanten gericht handvatten bieden om deze knelpunten aan te pakken om tot structurele 
oplossingen te komen om het innovatievermogen te vergroten. Het programma is in-
middels gestopt. 
 
Het programma had raakvlakken met IiP. Zo werden de mensen in een organisatie als 
belangrijk kapitaal gezien waarin moet worden geïnvesteerd om het innovatieve ver-
mogen te stimuleren. Een belangrijk verschil was echter dat het bij Profijt van Mensen-
kennis sprake was van kortstondige trajecten, waarbij het snel in kaart brengen van knel-
punten en mogelijke oplossingen het doel was. Met IiP is er geen sprake van een quick 
scan maar van langere trajecten en wordt gewerkt aan het implementeren van een 
gedachtegoed. Profijt van Mensenkennis richtte zich bovendien vrijwel uitsluitend op het 
innovatievermogen, terwijl IiP veel breder kan worden ingezet.  
 
Er is sprake geweest van enige samenwerking tussen Profijt van Mensenkennis en IiP. 
Uit de voortgangsverslagen van IiPNL blijkt dat een twintigtal organisaties op basis van 
de uitkomsten van de scan van Profijt van Mensenkennis een oriëntatietraject voor IiP is 
gestart. Dit heeft uiteindelijk geleid tot vier erkenningen en één commitment. Gezien het 
feit dat er in totaal meer dan 3.000 scans in het kader van Profijt van Mensenkennis zijn 
uitgevoerd en slechts in een twintigtal gevallen een relaties is gelegd met IiP laat zien dat 
de scans maar in beperkte mate een ‘bron’ vormden voor IiP.   
 
Scholingsimpuls 
Scholingsimpuls was een regeling van het Ministerie van Economische Zaken uitgevoerd 
door SenterNovem in het kader waarvan brancheorganisaties een aanvraag konden 
doen voor financiële ondersteuning bij het ontwikkelen van scholingstrajecten aan de 
hand waarvan mensen naar een hoger kennisniveau en een hogere functie konden 
worden geholpen. Deze scholingstrajecten moesten EVC’s als uitgangspunt hebben en 
dus aansluiten op en uitgaan van de individuele werknemer en individuele competenties 
van de ondernemer. Bovendien moet de onderwijsvorm passen bij de werknemers. 
Kosten waarvoor subsidie kon worden aangevraagd, hadden betrekking op het meten 
van competenties, het ontwikkelen van het scholingstraject, het testen en bijstellen van 
het traject en het verspreiden van het traject binnen de branche en in aanpalende 
branches. In totaal zijn in de periode 2001-2005 acht tenders geweest, waarin ongeveer 
vijftig scholingstrajecten zijn goedgekeurd. Het project is onlangs gestopt. 
 
Tussen de coördinator van Scholingsimpuls en IiPNL zijn gesprekken gevoerd over  over-
lap tussen beide instrumenten en de mogelijkheden voor onderlinge versterking. Deze 
samenwerking had vorm kunnen krijgen door SenterNovem in adviesgesprekken omtrent 
Scholingsimpuls te laten wijzen op IiP. Anderzijds had IiPNL branches die in het kader 
van IiP aan scholing zouden willen werken, kunnen wijzen op de subsidiemogelijkheden 
vanuit Scholingsimpuls. De samenwerking is echter niet van de grond gekomen en IiP 
maakt van geen van de scholingsprojecten vanuit Scholingsimpuls deel uit. Eén van de 
knelpunten hierbij was dat Scholingsimpuls alleen betrekking heeft op scholing, terwijl IiP 
een veel breder instrument is. Alleen als branches bezig zijn met meer dan alleen 
scholing zou verwijzing interessant zijn geweest.  
 
EVC 
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Aan IiPNL is gevraagd te onderzoeken wat de mogelijkheden zijn tot aansluiting bij 
zogenaamde EVC-projecten in branches. Het gaat daarbij om projecten in branches 
waarbij wordt gewerkt aan het ontwikkelen van een systeem om eerder verworven com-
petenties (EVC) van medewerkers te erkennen. Dat wil zeggen dat de bekwaamheden 
van medewerkers die ze buiten het standaard leerproces (via opleidingen en diploma’s) 
hebben opgedaan, worden erkend. De kennis en vaardigheden van mensen zonder 
officieel diploma kunnen op die manier inzichtelijk worden gemaakt en waarnodig gericht 
verder ontwikkeld. Een systeem voor het erkennen van deze eerder verworven 
competenties heet een EVC en kan resulteren in het toekennen van vrijstellingen, 
certificaten en diploma’s. Het Kenniscentrum EVC’s ondersteunt de ontwikkelen van 
EVC-systemen door middel van onder andere informatieverspreiding en -verzameling.  
 
Er zijn in het verleden al contacten geweest tussen IiPNL en het Kenniscentrum EVC. 
Het was duidelijk dat er raakvlakken waren tussen beide instrumenten. Zowel IiP als EVC 
is er op gericht om meer gebruik te maken van de competenties en mogelijkheden van 
medewerkers. Er zijn echter ook duidelijke verschillen. Zo is EVC een persoonsgericht 
instrument, terwijl IiP betrekking heeft op een organisatie. Bovendien gaat IiP uit van een 
duidelijk omschreven standaard en is EVC meer ‘flexibel’ toepasbaar. Ook is EVC een 
meer afgesloten geheel (toetsen welke competenties aanwezig, wat nog te trainen voor 
behalen certificaat) terwijl IiP een meer procesmatige, cyclische aanpak kent. Toch be-
staan er mogelijkheden om IiP en EVC in combinatie te gebruiken (EVC toepassen om 
een deel van IiP in te vullen). Een dergelijk gecombineerd gebruik van beide instru-
menten kwam tot voor kort nog niet voor. De contacten tussen IiPNL en het Kennis-
centrum waren vooral gericht op kennisuitwisseling. Sinds kort wordt er echter gezamen-
lijk gewerkt in de vorm van een brancheproject in de AGF-branche. In 2004 is in samen-
werking met CEDRIS – de brancheorganisatie voor de SW-sector – en het EVC-Kennis-
centrum een subsidieaanvraag voor EQUAL ingediend voor een project in de SW-sector. 
In dit project worden EVC en IiP gezamenlijk ingezet voor de reïntegratie van minder 
validen. In de toekomst zal duidelijk moeten worden wat de meerwaarde van een 
dergelijke samenwerking is en in hoeverre deze trajecten leiden tot IiP-erkenningen.  
 
Naast het inventariseren van de aansluitingsmogelijkheden bij de bovengenoemde initia-
tieven heeft IiPNL op eigen initiatief aansluiting gezocht bij andere instrumenten. Het 
achterliggende doel was om te onderzoeken of de bekendheid en de toepassings-
mogelijkheden van IiP zouden kunnen worden vergroot door middel van samenwerking/ 
afstemming met deze instrumenten. Zo is een samenwerking aangegaan met ‘A Great 
Place to Work’. 
 
A Great Place to Work 
Het Great Place to Work Instituut Europe is een onderzoeks- en adviesorganisatie met 
een moederonderneming in de Verenigde Staten. Het uitgangspunt van GPtW is dat 
‘goed werkgeverschap’ een belangrijke bepalende factor is voor de prestaties en 
concurrentiekracht van organisaties. Goed werkgeverschap wil daarbij zeggen dat er 
vertrouwen is in de werkrelaties binnen de organisatie. Het idee is dat wanneer managers 
en medewerkers elkaar vertrouwen er een beter werkklimaat is, er productiever wordt 
gewerkt en de prestaties beter zijn. GPtW richt zijn activiteiten op het bieden van instru-
menten om het werkklimaat een doorslaggevende betekenis te geven in de concur-
rentiekracht van organisaties en te werken aan goede werkrelaties op alle niveaus. Dit 
doet GPtW door het produceren van kennis over goed werkgeverschap, het in kaart 
brengen van de beste werkgevers en het ondersteunen van organisaties bij het ver-
beteren van het werkklimaat. 
 
De belangrijkste overeenkomst tussen IiP en GPtW is dat ze allebei centraal stellen dat 
voor het goed functioneren van een organisatie het belangrijk is dat de behoeften en 
mogelijkheden van medewerkers goed worden afgestemd op de doelen van de orga-
nisatie. Een cultuur van vertrouwen vormt volgens zowel IiP als GPtW een belangrijke 
voorwaarde voor het vergroten van het lerende vermogen van medewerkers en 
organisaties. Daarnaast zijn er ook duidelijke verschillen tussen IiP en GPtW. Zo kijkt IiP 
naar de ontwikkeling van organisaties en richt GPtW zich op het in beeld brengen van de 
situatie op een specifiek moment (het hier en nu). Daarnaast is de focus van IiP intern 
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gericht (het realiseren van verbeteringen in de eigen organisatie) en die van GPtW meer 
extern (verkiezing van de beste werkgevers). Verder wordt met IiP gewerkt aan duur-
zame verbetering van de organisatie, terwijl GPtW vooral kijkt hoe deze worden ervaren.  
 
IiPNL en GPtW zijn gaan samenwerken vanuit de gedachte dat de beide filosofieën op 
elkaar aansluiten en dat de verschillen maken dat beide initiatieven elkaar aanvullen. Zo 
zou GPtW voor beginnende IiP-deelnemers goede mogelijkheden bieden om ervaringen 
van en het vertrouwen onder de medewerkers in kaart te brengen. De ‘trust-index’ van 
GPtW kan zo worden ingezet voor het uitvoeren van bijvoorbeeld de nulmeting voor IiP. 
De trust-index meet de perceptie van de werknemers over de kwaliteit van de relaties op 
hun werk. Hiertoe worden door werknemers vragenlijsten ingevuld waarin hen wordt 
gevraagd naar bijvoorbeeld hun mening over hun eigen rol in het werkproces en het 
verloop van de samenwerking binnen de organisatie. Door het inzetten van dit instrument 
van GPtW in het IiP-traject kan het traject – volgens GPtW – worden verkort en 
vereenvoudigd. Daarnaast biedt GPtW IiP-erkende organisaties de mogelijkheid om zich 
te benchmarken op het vlak van goed ondernemerschap en kunnen ze zo publieke 
erkenning verkrijgen, aldus IiPNL en GPtW.  
 
Op het moment wordt onderzocht hoe GPtW-instrumenten zo goed mogelijk kunnen 
worden ingezet in het IiP-traject (welke aanpassingen nodig zijn). In de afgelopen periode 
heeft de samenwerking zich gericht op het promoten van een gezamenlijke visie op 
lerende organisaties en is gezamenlijk een prijs in het leven geroepen voor de beste 
lerende organisaties, de zogenaamde Nationale Corporate Learning Award.    
 
INK 
INK is opgericht in 1991 op initiatief van het Ministerie van Economische Zaken onder de 
naam Instituut Nederlandse Kwaliteit. Het INK is een stichting met als doel het verhogen 
van de kwaliteit van de bedrijfsvoering en het leveren van een bijdrage aan de con-
currentiekracht van de ‘BV Nederland’. Daartoe biedt zij aan zowel profit- als non-
profitorganisaties een hulpmiddel om hun prestaties te evalueren en te verbeteren, in de 
vorm van het INK-managementmodel. Het INK-managementmodel is een allesomvattend 
kader voor de bedrijfsvoering. Het model legt een verband tussen de eisen die vanuit de 
omgeving worden gesteld en de kracht en de verbetermogelijkheden waarover de 
organisatie beschikt. Het model is bedoeld als instrument om organisaties te helpen bij 
het realiseren van een effectieve en efficiënte bedrijfsvoering. Binnen het model is een 
belangrijke rol weggelegd voor de medewerkers van de organisatie. Volgens INK vormen 
medewerkers een belangrijk deel van het kapitaal van de onderneming en investeren in 
het welzijn alsmede de kennis en vaardigheden van de medewerkers is daarom nood-
zakelijk. Vanuit die laatste gedachte sluit het INK-model goed aan bij IiP en is er sprake 
van een (deels) overeenkomstige filosofie. Bovendien gaat ook het INK-model uit van 
een stappenplan dat moet worden doorlopen, te weten bewustmaking, diagnose (analyse 
van sterke en verbeterpunten), verbetering (doorvoeren van verbeteringen) en besturen. 
Dit stappenplan vertoont overeenkomsten met de aanpak van het IiP-traject.  
 
Wel zijn er duidelijke verschillen. Zo kent INK veel meer een integrale benadering en kijkt 
het naast het management van het personeel naar nog een achttal aandachtsgebieden, 
zoals management van middelen en management van processen. IiP gaat – door de 
focus op de ontwikkeling van het personeel – veel meer uit van een aspectbenadering. 
Daarnaast staat certificering/erkenning in het hele traject niet voorop bij INK en gaat het 
model niet uit van een bepaalde norm. Het is meer gericht op het bieden van houvast en 
concrete suggesties voor het formuleren en doorvoeren van verbeteringen in de be-
drijfsvoering. Voor organisaties die werken met INK zijn wel vormen van erkenning 
mogelijk7, maar het behalen van deze erkenningen is niet het directe doel. IiP is daar-
entegen gericht op het laten behalen van de IiP-erkenning door organisaties. 
 
Ondanks de verschillen tussen IiP en INK is er zeker sprake van verwantschap. Zo delen 
ze voor een belangrijk deel hetzelfde gedachtegoed en bedienen ze ook voor een groot 
                                                      
7 Er zijn drie opeenvolgende niveaus van INK-erkenning: 1) het verbetercertificaat, 2) de INK-onderscheiding 

en 3) de INK-prijs. Bij het oplopen van de niveaus neemt het aantal criteria waaraan moet worden voldaan 
toe. De INK-prijs is het hoogst haalbare. De andere twee niveaus vormen tussenstappen. 
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deel dezelfde markt. Hierdoor alsmede door het feit dat INK een enigszins vergelijkbare 
achtergrond heeft (in het verleden door het Ministerie van Economische Zaken 
opgestart), is INK door IiPNL benaderd. De directeur van INK is gevraagd om mee te 
denken met IiP door zitting te nemen in de Raad van Advies. Bovendien zijn beide 
partijen (INK en IiPNL) bezig met het onderzoeken van de mogelijkheden tot samen-
werking. In de praktijk blijkt namelijk dat INK en IiP goed in combinatie met elkaar zijn te 
gebruiken. IiP kan worden ingezet om concreet invulling te geven aan het onderdeel 
binnen INK dat zich richt op het managen van het personeel. Er zijn al verschillende 
organisaties die de beide instrumenten gebruiken. IiPNL en INK ondernemen tot op 
heden nog geen hele gerichte activiteiten om organisaties tot het ‘combinatiegebruik’ te 
bewegen. Wel wordt er over en weer reclame gemaakt (IiP publicatie in INK-blad) en zijn 
de partijen vertegenwoordigd op elkaars congressen. Ook voor de toekomst worden de 
samenwerkingsmogelijkheden verkend. Hoe dat concreet vorm zal krijgen, is nog niet 
bekend. 
 
Leven Lang Leren 
Vanuit de toegenomen aandacht voor de kenniseconomie wordt in toenemende mate 
waarde gehecht aan voortdurende ontwikkeling van mensen. Op initiatief van het kabinet 
is daartoe het actieplan Leven Lang Leren opgesteld. Eén van de belangrijkste doelen is 
dat werkenden zich tijdens hun loopbaan via voortdurende scholing en opleiding continu 
kunnen blijven ontwikkelen. Vanuit deze optiek kunnen inhoudelijk raakvlakken worden 
gevonden met IiP. In het actieplan wordt ondermeer ingezet op het versterkt uitvoeren 
van EVC-procedures. Mede in het licht van de recente start van de samenwerking tussen 
IiPNL en het EVC Kenniscentrum zou naar de toekomst toe kunnen worden bezien in 
hoeverre IiPNL ook een plaats kan krijgen in het beleidskader van een Leven Lang 
Leren.  
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7. EFFECTIVITEIT 
 
 
7.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de resultaten en effecten die met IiP zijn behaald. 
Daartoe staan we eerst stil bij de mate waarin de drie doelen zijn bereikt die bij de start 
van IiP aan IiPNL zijn gesteld (paragraaf 7.2 tot en met 7.4). Daarna richten we ons op de 
effecten die IiP heeft gehad op de deelnemende organisaties. In paragraaf 3.7 werd al 
aangegeven dat IiP voor de deelnemende organisaties een duidelijke meerwaarde heeft. 
De meerwaarde van IiP kan het beste worden onderstreept door het in beeld brengen 
van zichtbare effecten van IiP op de deelnemende organisaties, hun medewerkers en het 
bedrijfseconomische resultaat van de organisaties. Uit dit onderzoek alsmede uit eerder 
uitgevoerde onderzoeken blijkt dat het lastig is de effecten concreet te meten en direct 
toe te schrijven aan IiP. In dit hoofdstuk wordt daarom ook ingegaan op effecten zoals die 
zich in de perceptie van arbeidsorganisaties voordoen. In paragraaf 7.5 wordt eerst een 
uiteenzetting gegeven van de bestaande informatie over de effectiviteit van IiP. Ver-
volgens wordt ingegaan op het oordeel over de meetbaarheid van de effecten (paragraaf 
7.6). De daaropvolgende drie paragrafen behandelen de ervaren effecten op (het beleid 
van) de organisatie (7.7), de medewerkers (7.8) en het innovatieve vermogen en de 
economische prestaties van de deelnemende organisaties (7.9).  
 
 
7.2 Doelrealisatie opbouw IiP-infrastructuur 
 
Het opzetten en onderhouden van een IiP-infrastructuur was een eerste doel dat IiP 
heeft meegekregen vanuit de opdrachtgever (zijnde het Ministerie van Economische 
Zaken). Zoals hiervoor al aangegeven, is er nadrukkelijk voor gekozen om IiP met een 
maximale marktwerking aan te bieden aan Nederlandse arbeidsorganisaties. Dit betekent 
dat voor verschillende projectactiviteiten commerciële partijen zijn ingezet. De erkende 
IiP-adviseurs, de assessoren van de certificerende instellingen en de opleidingsinstituten 
die IiP-opleidingen (voor Internal Facilitators en adviseurs) verzorgen, vormen gezamen-
lijk de IiP-infrastructuur. 
 
IiP-adviseurs 
IiPNL heeft in de eerste twee jaar na de introductie van IiP in Nederland een groot aantal 
activiteiten ontplooid om de infrastructuur op te bouwen waarmee IiP kon worden 
aangeboden aan arbeidsorganisaties. Dit betrof in de eerste plaats het opleiden en 
erkennen van IiP-adviseurs. De IiP-adviseurs zijn primair verantwoordelijk voor het 
werven en begeleiden van arbeidsorganisaties die het voornemen hebben om zich als 
IiP-organisatie te laten erkennen. In 2000 werd – omdat de adviseursopleiding nog in 
ontwikkeling was en er nog geen opleidingsinstituten waren geselecteerd – de eerste 
opleiding voor IiP-adviseurs door Syntens verzorgd. In dat jaar werd ook een tender 
uitgeschreven voor instituten die de adviseursopleiding konden verzorgen. In deze tender 
hebben uiteindelijk tien opleidingsinstituten een aanbieding gedaan. IiPNL heeft hieruit 
drie opleidingsinstituten geselecteerd en erkend om deze opleiding in hun aanbod op te 
nemen. Dit zijn IMK opleidingen, Vergouwen Overduin en Schouten & Nelissen. Via een 
train-the-traineropleiding zijn aan de opleidingsinstituten verbonden trainers opgeleid om 
de IiP-adviseursopleiding te geven. In 2001 konden de eerste reguliere opleidingen van 
IiP-adviseurs van start gaan.  
 
In figuur 7.1 is de cumulatieve ontwikkeling van het aantal opgeleide adviseurs weer-
gegeven. Dit is afgezet tegen de taakstelling voor elk van de onderscheiden tijds-
eenheden, zoals die in de jaarwerkplannen zijn opgenomen. Uit de figuur blijkt dat in 
2001 een forse toename in het aantal opgeleide adviseurs is gerealiseerd. Vanaf dat 
moment is het beoogde aantal opgeleide adviseurs telkens (ruimschoots) behaald.  
 
Wat de doelrealisatie voor de adviseurs betreft, moet onderscheid worden gemaakt 
tussen opgeleide adviseurs en adviseurs die zich hebben laten erkennen als IiP-adviseur. 
In dat laatste geval hebben de adviseurs niet alleen de opleiding gevolgd, maar zijn ze 
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ook een contract aangegaan met IiPNL. Daarmee verplichten de erkende IiP-adviseurs 
zich om jaarlijks praktijkervaring op te doen in tenminste twee trajecten, IiP-specifieke 
activiteiten te ontplooien richting de doelgroep, zich voortdurend bij te laten scholen via 
het volgen van verdiepingsbijeenkomsten en jaarlijks een enquête over hun inspanningen 
en resultaten in te vullen. Aan de erkenning zijn enkele toelatingscriteria gesteld, waar-
onder minimaal drie jaar ervaring met strategische advisering van ondernemers, kennis 
van HRM en het behalen van het IiPNL-diploma adviseursopleiding. 
 
In de praktijk blijkt dat niet alle deelnemers aan de adviseursopleidingen zich vervolgens 
ook als IiP-adviseur laten erkennen. Hieraan kunnen verschillende redenen ten grondslag 
liggen. Sommige adviseurs nemen vooral uit nieuwsgierigheid deel aan de opleiding, 
zonder dat zij de bedoeling hebben om zich te laten erkennen. Daarnaast komt het voor 
dat sommige deelnemers aan de adviseurscursus niet aan sommige vereisten voldoen, 
bijvoorbeeld omdat zij hun huiswerkopdrachten niet doen. Tenslotte bevinden zich onder 
de deelnemers aan de adviseursopleiding ook Internal Facilitators van grote organisaties, 
die via het volgen van deze opleiding meer kennis over IiP willen vergaren. De verkregen 
kennis wordt dan uitsluitend intern gebruikt binnen hun organisatie en dus niet voor de 
‘vermarkting’ en toepassing van IiP in andere arbeidsorganisaties. Voor deze deelnemers 
wordt de adviseursopleiding ook wel als een ‘IF+-cursus’ aangemerkt. 
 
Om het (bijgestelde) aantal IiP-erkenningen onder arbeidsorganisaties te behalen, werd 
in het herziene businessplan van 2002 berekend dat er ten minste 200 erkende IiP-
adviseurs actief zouden moeten zijn. Daarbij werd er overigens vanuit gegaan dat de IiP-
adviseurs zouden voldoen aan de voorwaarde dat zij per jaar tenminste twee IiP-trajecten 
zouden begeleiden. Verderop zal blijken dat dit een te optimistische inschatting is 
geweest. Uit de documenten kan voor een aantal momenten het exacte aantal erkende 
IiP-adviseurs worden afgeleid8.  
 
 
Figuur 7.1 Cumulatieve ontwikkeling aantal opgeleide en aantal erkende adviseurs, afgezet tegen de 
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Legenda:  
I  = eerste helft van genoemd jaar 
II = tweede helft van genoemd jaar 
 
 

                                                      
8 Dat hierover geen volledige tijdreeks kan worden ‘geproduceerd’ heeft te maken met het feit dat het 

ministerie in de subsidiebrief ‘het aantal IiP-erkende adviseurs’ niet als criterium heeft genoemd waarover 
IiPNL verantwoording dient af te leggen. In die brief – en dus ook in de voortgangsverslagen – wordt 
uitsluitend gesproken over ‘aantal opgeleide adviseurs’ (zie ook paragraaf 3.3). 
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Het aantal erkende IiP-adviseurs is in de loop van de projectperiode ruimschoots boven 
de voornoemde taakstelling uitgekomen. Doordat niet alle IiP-erkende adviseurs hun 
erkenning instandhouden (bijvoorbeeld omdat ze een andere werkkring hebben ge-
kregen, zich in hun baan toe gaan leggen op andere adviesthema’s of weinig moge-
lijkheden zien om IiP in hun adviespraktijk geïmplementeerd te krijgen) neemt het aantal 
erkende IiP-adviseurs in de loop der tijd weer af. Het initiatief voor de intrekking van de 
erkenning komt volgens IiPNL in de meeste gevallen vanuit de adviseurs zelf. 
 
Een andere reden voor de teruggang in het aantal erkende IiP-adviseurs is echter de 
‘opschoningsactie’ zoals die door IiPNL op meerdere momenten is doorgevoerd. IiPNL 
heeft in deze actie een aantal erkenningen ingetrokken, omdat de betreffende adviseurs 
niet aan de aangescherpte kwaliteitscriteria bleken te voldoen. IiPNL heeft daarbij ge-
toetst of de betreffende adviseurs: 
 significante IiP-activiteiten hebben ontplooid; 
 een aantal trajecten hebben begeleid; 
 hebben deelgenomen aan de verplichte bijscholing; 
 de verplichte jaarlijkse enquête hebben ingevuld (waarin verantwoording wordt afge-

legd over de ontplooide IiP-activiteiten en de resultaten daarvan). 
 
Uit de deskresearch blijkt dat als gevolg van de bovengenoemde opschoningsactie het 
IiP-adviseursbestand in 2004 met 45 adviseurs is verkleind en in 2005 met nog eens 31 
adviseurs waarvan de erkenning werd ingetrokken. In paragraaf 7.3 zullen we weergeven 
in hoeverre de adviseurs zich konden vinden in de intrekking van hun erkenning. 
 
Beide ontwikkelingen – intrekking van de erkenning op verzoek van de IiP-adviseurs en 
de ‘opschoning’ door IiPNL van het adviseurscorps – hebben ertoe geleid dat vanaf eind 
2004 het aantal erkende IiP-adviseurs onder het streefaantal van 200 terecht is 
gekomen. In het eerste kwartaal van 2005 is het verschil met het streefaantal verder 
toegenomen. Hoewel de doelstelling ten aanzien van het aantal op te leiden adviseurs 
dus ruimschoots gehaald wordt, is het echter niet gelukt om het IiP-adviseurscorps ‘op 
peil’ te houden. 
 
Syntens-adviseurs 
Hiervoor is al opgemerkt dat voor de Syntens-adviseurs een rol was voorzien in het 
voortraject van de besluitvorming over IiP-deelname. Om IiP mee te nemen in hun regu-
liere voorlichtings- en adviesactiviteiten, is in 2002 een intermediairscursus georgani-
seerd. Hieraan hebben volgens opgave van Syntens zestien Syntens-adviseurs vanuit 
het programma MensenKennis deelgenomen. In paragraaf 7.5 komen de ervaringen van 
de geraadpleegde Syntens-adviseurs met deze cursus aan de orde. 
 
Assessoren 
Op grond van de verwachte ontwikkeling van de deelname aan IiP is een inschatting 
gemaakt van het benodigde aantal assessoren. In het businessplan van 1999 werd 
gesteld dat er in het eerste jaar – dus in 2000 – tien assessoren zouden moeten worden 
opgeleid om de eerste organisaties de mogelijkheid te bieden om zich IiP te laten 
erkennen. Met negen grotere Certificerende Instellingen is in de aanvangsfase van IiP 
een contract gesloten dat zij elk één assessor zouden laten opleiden. Aan zowel de 
Certificerende Instelling als aan de beoogde IiP-assessor zelf werden toelatingseisen 
gesteld. Aan de personen die als IiP-assessor erkend wilden worden, werden onder meer 
als eisen gesteld dat zij het niveau van een lead assessor hebben, dat zij kennis van 
HRM-vraagstukken hebben en dat zij het IiPNL-diploma assessorsopleiding behaald 
hebben. 
 
De eerste opleiding voor assessoren is niet in het eerste jaar gegeven: de start werd ver-
traagd naar april 2001, omdat oorspronkelijke data niet inpasbaar bleken in de agenda’s 
van een aantal van de Certificerende Instellingen. De tiende assessor die in de eerste 
cursus is opgeleid, betrof overigens de Quality Manager van IiPNL. 
 
In het tweede businessplan is de taakstelling wat betreft de (opgeleide en erkende) IiP-
assessoren opgehoogd naar twintig. In 2002 is opnieuw een assessorencursus gegeven. 
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Hieraan hebben 12 personen deelgenomen, wat het aantal erkende IiP-assessoren in de 
tweede helft van 2002 op in totaal 22 bracht. In vergelijking tot de eerste groep Certifi-
cerende Instellingen is er een wijziging opgetreden: TNO Certification heeft de plaats van 
KEMA ingenomen.  
 
 
Figuur 7.2 Ontwikkeling van het aantal opgeleide en erkende IiP-assessoren, afgezet tegen de 
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I  = eerste helft van genoemd jaar 
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In 2004 zijn opnieuw zeven assessoren opgeleid. Het totale aantal opgeleide IiP-
assessoren komt daarmee uit op 29. Er heeft in de loop der tijd wel enig verloop onder de 
assessoren plaatsgevonden. Naast het ‘afvallen’ van de assessor van KEMA (zie hier-
voor), zijn nog enkele opgeleide assessoren op dit moment niet meer beschikbaar voor 
het uitvoeren van (re-)assessments. Op de website van IiPNL staan op dit moment 23 
erkende assessoren weergegeven, waaruit deelnemende arbeidsorganisaties kunnen 
kiezen. De voornoemde opgeleide lead assessor van IiPNL staat daar vanzelfsprekend 
niet weergegeven, omdat – zoals hiervoor weergegeven – IiPNL zelf geen assessments 
mag uitvoeren. 
 
Uit het bovenstaande komt het beeld naar voren dat IiPNL erin is geslaagd om een IiP-
infrastructuur ‘neer te zetten’ om de taken, zoals die voor elk van de geledingen binnen 
deze structuur zijn geformuleerd, ook uitgevoerd te krijgen. Geconcludeerd kan dan ook 
worden dat de gestelde doelen – wat betreft het aantal ‘beschikbare’ personen per 
onderdeel van deze infrastructuur – zijn gerealiseerd. Dit wil overigens niet zeggen dat 
elk van de geledingen er ook in is geslaagd om effectief te opereren. We komen hier later 
op terug. 
 
 
7.3 Doelrealisatie kwaliteitsbewaking 
 
Het tweede doel voor IiPNL was het zorgdragen voor de borging van een constante 
kwaliteit van de IiP-standaard. Geborgd moet namelijk worden dat organisaties die IiP-
erkend worden, ook daadwerkelijk aan de standaard voldoen. Om dit te realiseren moet 
IiPNL op verschillende niveaus de kwaliteit handhaven en controleren. In het onder-
staande zijn de belangrijkste activiteiten weergegeven die op dit punt vanuit IiPNL zijn 
ontplooid. 
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Deelnemende organisaties 
De deelnemende arbeidsorganisaties moeten – zoals gezegd – de IiP-standaard imple-
menteren binnen hun primaire proces. Een belangrijk ‘instrument’ om dit gerealiseerd te 
krijgen is het ‘aanwijzen’ van een Internal Facilitator, die als ‘trekker’ en aanspreekpunt 
(voor interne en externe betrokkenen) fungeert. Deze Internal Facilitator wordt geacht om 
een opleiding te volgen, waarin hij of zij de IiP-standaard krijgt ‘overgedragen’9. In 
aanvulling op het bovenstaande krijgen de deelnemende organisaties ook het nodige 
materiaal over de IiP-standaard en de toepassingsmogelijkheden aangereikt. Dit gebeurt 
onder meer in de vorm van een IiP-handboek, brochures en artikelen in vakbladen.  
 
Een andere belangrijke randvoorwaarde voor de kwaliteitsborging is dat de arbeids-
organisaties in het IiP-traject worden begeleid door speciaal opgeleide en erkende IiP-
adviseurs. Deze adviseurs ondersteunen de deelnemende organisaties bij het ‘vertalen’ 
van de IiP-standaard naar het beleid en de werkvloer van de deelnemende arbeids-
organisatie. Deze adviseurs worden voortdurend op de hoogte gesteld van eventuele 
ontwikkelingen in de IiP-standaard. Overigens merken we op dat er onder de deelne-
mende organisaties uit de zakelijke dienstverlening een aantal adviesbureaus zijn die zelf 
IiP in hun adviesverlening hebben ‘opgenomen’. In dat geval wordt de functie van Internal 
Facilitator uitgeoefend door (één van) de erkende IiP-adviseur(s) van deze deelnemer. 
 
Tenslotte kunnen bijeenkomsten worden genoemd, waarin IiP-deelnemers aanvullende 
informatie over (de) IiP(-standaard) aangereikt krijgen en tevens in de gelegenheid wor-
den gesteld om onderling ervaringen uit te wisselen. Een deel van deze bijeenkomsten 
wordt in het kader van de leerclusterprojecten georganiseerd. Daarnaast worden zoge-
naamde kringbijeenkomsten georganiseerd, waarop ervaringsuitwisseling tussen IiP-
deelnemers centraal staat. Daartoe is begin 2003 een startcongres (rondom het thema 
arbeidsmarktcommunicatie) georganiseerd, waaraan circa 100 personen hebben deel-
genomen. Tot eind 2004 hebben drie kringbijeenkomsten plaatsgevonden, waaraan 
telkens door vijftien personen is deelgenomen.  
 
Adviseurs 
Hiervoor hebben we al opgemerkt dat aan IiP-adviseurs toelatingseisen worden gesteld. 
Eén van deze eisen heeft betrekking op het volgen van de adviseursopleiding. Om ervoor 
te zorgen dat adviseurs voldoende kennis hebben over (wijzigingen in) de IiP-standaard 
en dit vervolgens op een juiste wijze vertalen naar hun adviespraktijk, dienen de 
adviseurs niet alleen de initiële IiP-adviseursopleiding te volgen maar ook deel te 
nemen aan de jaarlijkse verdiepingsbijeenkomsten. Deze verdiepingsbijeenkomsten 
worden vanaf 2003 georganiseerd. In deze bijeenkomsten is onder meer aandacht 
besteed aan aanpassingen in de IiP-standaard (zoals de toevoeging van de strech-
module voor het opheffen van ongelijkheid in de ontwikkelingsmogelijkheden van 
mannen en vrouwen), de positionering van IiP ten opzichte van andere instrumenten 
(zoals bijvoorbeeld INK) en in de invloed van IiP op ontwikkelingsgerichte bedrijfsvoering 
(dus de effectiviteit van het instrument). In het jaarbericht 2004 wordt door IiPNL 
geconstateerd dat de deelname van adviseurs aan de verdiepingsbijeenkomsten afneemt 
ten opzichte van het jaar daarvoor en ver achterblijft bij de verwachtingen (106 deel-
nemers tegenover 182 verwachte deelnemers). Als verklaring hiervoor wordt gegeven dat 
er sprake is van een afnemende investeringsbereidheid in IiP van de adviseurs. 
 
Vanuit IiPNL zijn – in aanvulling op de bovenstaande activiteiten – verschillende mid-
delen beschikbaar gesteld om de IiP-adviseurs te ondersteunen bij de implementatie van 
IiP in de arbeidsorganisaties die zij begeleiden. Daarbij gaat het in de eerste plaats om 
het beschikbaar stellen van het IiP-handboek voor beroepsoefenaren, die vanaf maart 
2003 beschikbaar is. Ook zijn de adviseurs via e-nieuwsbrieven geïnformeerd. Daarnaast 
heeft IiPNL als vraagbaak voor de adviseurs gefungeerd.  
 
Begin 2002 heeft IiPNL de formatie met 0,6 fte uitgebreid om de initiële adviseurs-
opleiding te verbeteren en aan de nascholing via de verdiepingsbijeenkomsten verder 
vorm en inhoud te geven. Daarnaast wordt deze additionele menskracht ingezet om de 
                                                      
9  Hiervoor hebben we overigens gezien dat er enkele Internal Facilitators – vooral van grote organisaties – 

zijn, die de IiP-adviseursopleiding hebben gevolgd om zich verder te verdiepen in IiP. 
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IiP-adviseurs op een meer pro-actieve wijze te volgen (te monitoren) en te ondersteunen. 
Zo worden onder meer individuele coachingsgesprekken met adviseurs ingevoerd. 
Daarnaast is een jaarlijkse enquête ontwikkeld, waarin de adviseurs aan dienen te geven 
welke IiP-activiteiten zij ontplooien en tot welke resultaten deze activiteiten geleid 
hebben. Hiervoor is al opgemerkt dat IiPNL ook toezicht houdt op de eisen die gesteld 
zijn aan de erkenning als IiP-adviseur. Om de kwaliteit van het adviseurscorps op niveau 
te houden, zijn inmiddels enkele ‘opschoningsacties’ uitgevoerd. Van adviseurs die 
onvoldoende participeerden in de bijscholingsactiviteiten en/of te weinig praktijkervaring 
opdoen, is de erkenning ingetrokken.  
 
Tenslotte kan de ondersteuning van de adviseurs vanuit de Associatie van IiP-
adviseurs (AIP) worden genoemd. De AIP vormt een platform of netwerk voor kennis-
overdracht naar en ervaringsuitwisseling tussen erkende IiP-adviseurs. De activiteiten die 
vanuit deze associatie worden ontplooid voor de aangesloten adviseurs bestaan onder 
meer uit themabijeenkomsten, bedrijfsbezoeken en vaardigheidstrainingen. Daarnaast 
vormt de AIP een aanspreekpunt (of kennisbron) voor IiPNL daar waar het praktijk-
ervaringen van de IiP-adviseurs betreft.  
 
Assessoren 
Om zorg te dragen voor een constante kwaliteit van de IiP-standaard is het tevens 
noodzakelijk dat de assessments op de juiste manier worden uitgevoerd. Net als bij de 
IiP-adviseurs gelden ook voor deze geleding toelatingseisen voor zowel de Certificerende 
Instelling als de persoon die door de Certificerende Instelling als beoogde IiP-assessor 
naar voren wordt geschoven (zie hiervoor). Ook worden de assessoren – naast de initiële 
opleiding – ook regelmatig bijgeschoold via verdiepings- of opfriscursussen. Daarnaast 
vinden bijeenkomsten plaats voor het onderling uitwisselen van kennis en ervaringen. Op 
een vergelijkbare wijze worden de assessoren ook ondersteund in de uitvoering van hun 
taken via het handboek voor IiP-beroepsbeoefenaren en ander schriftelijk materiaal. 
 
Tevens zijn de assessoren – in het kader van kwaliteitsborging – begeleid bij de 
uitvoering van hun eerste assessment. Het doel hiervan is om te toetsen of de 
betreffende assessor voldoende kennis en vaardigheden heeft om de assessments naar 
behoren uit te voeren. Deze begeleiding wordt uitgevoerd door een medewerker van 
IiPNL. In aanvulling hierop worden door deze ‘kwaliteitsbewaker’ steekproefsgewijs 
assessments bijgewoond of assessmentrapporten opgevraagd en op kwaliteit getoetst. 
 
Aan het borgen van de kwaliteit van IiP is door IiPNL terecht ruime aandacht besteed. 
Deze aandacht valt in feite uiteen in twee typen activiteiten, namelijk enerzijds het ‘op 
niveau brengen’ van de verschillende geledingen (met name door initiële opleidingen te 
organiseren) en anderzijds het op niveau houden van de betrokken personen. Vanuit de 
gesprekken met diverse sleutelpersonen alsmede het veldwerk onder de verschillende 
typen betrokkenen, komt het algemene beeld naar voren dat de kwaliteit van het IiP-
instrument goed is. Er zouden zich wat dit betreft geen noemenswaardige problemen 
voordoen. Op dit punt kan dan ook gesproken worden van een (ruim) voldoende doel-
realisatie. 
 
 
7.4 Doelrealisatie marketing van IiP 
 
Een ander belangrijk doel van IiPNL is de algehele marketing van IiP. Vanwege de ge-
wenste onafhankelijke positie van IiPNL (zie hiervoor) is ervoor gekozen om de feitelijke 
werving van deelnemers over te laten aan de erkende IiP-adviseurs. De marketing-
inspanningen van IiPNL moeten in dit opzicht dan ook als ondersteunend worden gezien. 
In deze paragraaf zullen we inzicht geven in de marketinginspanningen die door IiPNL 
zijn ontplooid. De activiteiten van de IiP-adviseurs en de Syntens-adviseurs voor het ‘in 
de markt zetten’ van IiP komen verderop in dit rapport aan de orde.  
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Profilering van IiP 
In het oorspronkelijke businessplan is als ambitie geformuleerd dat IiP binnen vijf jaar 
zich moet hebben ontwikkeld als een leidende standaard voor strategisch P&O-beleid. In 
de aanvangsfase van het project is vanuit dit perspectief gewerkt aan de profilering van 
het IiP-instrument. In de diverse voorlichtingsproducten wordt IiP dan ook als een instru-
ment gepresenteerd om effectieve opleidings- en ontwikkelingsactiviteiten te ontplooien. 
Dit zou dan moeten resulteren in een betere positie op de arbeidsmarkt, namelijk het 
kunnen werven en binden van personeel. De marketinginspanningen richten zich dan 
oorspronkelijk vooral op P&O-managers en personeelsfunctionarissen van arbeids-
organisaties. 
 
Hiervoor is al opgemerkt dat gedurende de achterliggende periode een wijziging in de 
profilering van het IiP-instrument heeft plaatsgevonden. Het accent van deze profilering is 
verschoven van een strategisch P&O-instrument naar een generiek strategisch instru-
ment (“die een actieve houding in organisaties ten aanzien ontwikkelinsprocessen in zijn 
algemeenheid en training en opleiding in het bijzonder stimuleert”, Businessplan 2002-
2004). Vanuit deze ‘koerswijziging’ is niet alleen de inhoud van het informatiemateriaal en 
van presentaties aangepast, maar werd ook gezocht naar nieuwe ‘ingangen’ binnen 
arbeidsorganisaties. Het was daarbij de bedoeling om op een hoger niveau in de 
arbeidsorganisaties ‘binnen te komen’. De doelgroep van de marketinginspanningen 
werd daarmee verruimd naar het niveau van ‘decision makers’ (directie/bedrijfsleiding) bij 
arbeidsorganisaties.  
 
Als ander belangrijk uitgangspunt van IiP is in het businessplan genoemd, dat het IiP-
keurmerk voor alle organisaties onder gelijke omstandigheden verkrijgbaar moet zijn. In 
dit uitgangspunt kan de legitimering worden gevonden voor het ‘bewerken’ van een veel 
bredere groep organisaties dan de ‘reguliere’ doelgroep van het Ministerie van Eco-
nomische Zaken of de ‘kerndoelgroep’ van Syntens. Verderop zal blijken dat de non-
profitsector een belangrijke positie inneemt in het deelnemersveld van IiP (zie paragraaf 
7.5). 
 
Marketingstrategie 
In het tweede businessplan werd een te geringe marketing als een van de oorzaken voor 
de achterblijvende deelname aan IiP aangemerkt. In dit plan werd een verandering van 
de marketingstrategie aangekondigd. Hoewel het opwekken van de marktvraag een 
primaire rol blijft van het netwerk van commerciële partijen, worden de reactieve voor-
lichtingstaak en coördinatie-inspanningen van IiPNL tot op dat moment als onvoldoende 
ervaren. Er werd een nieuwe, pro-actieve marketing voorgesteld, die onder meer bestond 
uit: 
 een pro-actieve voorlichtingscampagne onder grote organisaties. De achtergrond 

hiervan is dat er op dat moment behoefte was aan de deelname van grote, aan-
sprekende ondernemingen. Dit in verband met de voorbeeldwerking (of gidsfunctie) in 
de richting van andere bedrijven. De campagne heeft bestaan uit onder meer 
lunchbijeenkomsten en – in het verlengde daarvan – individuele voorlichting door 
IiPNL via bedrijfsbezoeken. Het doel hiervan was om in totaal 120 grote organisaties 
voor te lichten en te ondersteunen bij de verdere besluitvorming over implementatie 
van IiP. In 2001 en 2002 hebben in totaal 11 van dergelijke bijeenkomsten plaats-
gevonden waaraan 45 grotere organisaties hebben deelgenomen. Aan ten minste 38 
geïnteresseerde organisaties zijn vervolgens individuele bedrijfsbezoeken gebracht. 
Van deze organisaties zijn er (ten minste) 4 die ook daadwerkelijk met het IiP-traject 
gestart zijn. In de daarop volgende jaren zijn de lunchbijeenkomsten komen te 
vervallen. Daarvoor in de plaats zijn 30 presentaties voor directies van afzonderlijke 
grote organisaties gehouden. Er zijn geen voorbeelden bekend van organisaties die 
naar aanleiding daarvan ook met IiP zijn gestart. 

 het scheppen van intermediaire structuren en projecten om kleinere organisaties te 
kunnen bereiken met voorlichting en een voldoende laagdrempelige instapmoge-
lijkheid. Dit heeft geresulteerd in de voornoemde leerclusterprojecten, die feitelijk 
ook als marketingtool moeten worden beschouwd. Deze sectorale projecten worden 
gezien als middel om binnen bepaalde segmenten van de economie meer arbeids-
organisaties te bereiken. In hoofdstuk 6 gaan we nader in op de ervaringen met deze 
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projecten. Het voornemen van IiPNL – zoals weergegeven in het gewijzigde 
businessplan – om bij vijf sectoren IiP ‘CAO-fahig’ te maken heeft geen verder vervolg 
gekregen. Hiertegen is vanuit de Raad van Advies weerstand gekomen. 

 
De aanleiding voor het opstellen van het tweede businessplan was dat de deelname ver 
achterbleef bij de verwachtingen. Het hogere ambitieniveau (dan het Verenigd Koninkrijk) 
bleek niet reëel te zijn (zie ook volgende paragraaf). In dit plan werd tevens gesteld dat 
een directe bemoeienis van het Ministerie van Economische Zaken met de uitvoering van 
IiP wenselijk was vanwege het volgende: “Het inzetten van IiP als voertuig voor organi-
satieverandering houdt een hoger ambitieniveau (in) dan voorheen is onderkend. Ook 
ontstijgt het (althans deels) de competenties van een uitvoerend bureau à la IiPNL ….” 
Blijkbaar wordt op dat moment het hogere ambitieniveau wat het aantal deelnemers 
betreft ‘ingeruild’ door een hoger ambitieniveau in de profilering van het IiP-instrument.  
 
We constateren verschillende verwachtingen over de participatie van het Ministerie 
van Economische Zaken. Het ministerie zag voor zichzelf geen actieve bemoeienis met 
de uitvoering weggelegd: de implementatiefase komt voor rekening van de project-
organisatie. Vanuit IiPNL werd echter ook een actieve rol van het ministerie in de 
uitvoering voorzien, door bijvoorbeeld het stimuleren van samenwerking rondom het 
thema IiP, IiP onder de aandacht te brengen van sociale partners en hen te bewegen om 
O&O-gelden beschikbaar te stellen voor de implementatie van IiP in hun sector. In een 
brief aan Syntens in december 2001 is door het ministerie toegezegd om IiP in het 
voorjaar van 2002 onder de aandacht te brengen van sociale partners. In de begroting 
van IiPNL voor datzelfde jaar werd een budget vrijgemaakt voor een vakbonds- en 
werkgeverscampagne. In de loop van 2002 rapporteerde IiPNL dat deze campagne niet 
is uit te voeren. In de Raad van Advies bestond verdeeldheid over de wenselijkheid en de 
meerwaarde van deze campagne. Daarnaast kwam uit de contacten met de werkgevers- 
en werknemersorganisaties naar voren dat zij weinig ontvankelijk waren voor een 
dergelijke campagne. Het vrijgekomen budget werd vervolgens aangewend voor de dek-
king van hogere kosten voor de testimonials. 
 
In de gesprekken met diverse sleutelpersonen en IiPNL alsmede in de interviews met 
vertegenwoordigers van de commerciële marktpartijen is de nodige kritiek geuit op de rol 
die het ministerie zelf – als initiatiefnemer van IiP – heeft gespeeld bij het ‘uitdragen’ van 
IiP naar het bedrijfsleven. Niet alleen werd daarbij gewezen op het feit dat EZ en Syntens 
hun IiP-traject niet hebben weten te volbrengen met een erkenning als Investor in People. 
Dikwijls wordt daarbij ook de vergelijking met de rol van verschillende departementen in 
het Verenigd Koninkrijk gemaakt, die niet alleen in woord ondersteuning geven aan de 
introductie van IiP maar hiervoor ook subsidie voor advies en assessment beschikbaar 
stellen (waardoor de ‘instapbarriere’ voor individuele arbeidsorganisaties wordt verlaagd). 
Een meer ‘dwingend’ overheidsbeleid – in de vorm van het ‘opleggen’ van IiP zoals dit in 
het Verenigd Koningrijk is gebeurd – wordt door de meeste sleutelfiguren overigens niet 
als reëel en wenselijk voor de Nederlandse situatie gezien. 
 
Typen en omvang ondersteunende marketinginspanningen 
Uit de verschillende voortgangsverslagen komt naar voren dat IiPNL langs verschillende 
‘sporen’ informatie verspreidt over de inhoud en mogelijkheden van IiP. Het gaat daarbij 
onder meer om media-aandacht, presentaties tijdens verschillende typen bijeenkomsten, 
(digitale) nieuwsbrieven en de website. Daarnaast zijn (via de webwinkel) uiteenlopende 
informatieproducten over IiP beschikbaar.  
 
In het navolgende schema wordt inzicht gegeven in de mate waarin gedurende de 
projectperiode door IiPNL ondersteunende marketinginspanningen zijn verricht.  
 



71 

Schema 7.1 Typen en omvang van de ondersteunende marketinginspanningen vanuit IiPNL 
 

Jaar
Activiteit 

2000 2001 2002 2003 2004

Presentaties* 14 (1.145) 39 (min. 1.370) 13 (506) 15 (1.050) 14 (510)

Publicaties in media** 28 30 21 34 31

Nieuwsbrieven (aantal) 3 4 4 4 4

Verkoop: 
- brochures 
- leaflets 
- (hand)boeken 

2.500
0

222

10.534
3.904
1.069

7.507
3.727

135

 
3.641 
4.704 

140 

2.833
2.355

127

Bezoekers website 1371 n.b. 33.000 n.g.*** 27.300

*  Op congressen, seminars, workshops, beurzen en andersoortige bijeenkomsten. Tussen haakjes aantal 
bereikte geïnteresseerden (voor zover dit bekend is). 

**  Uitsluitend artikelen en publicaties. Annonces en radiospotjes zijn buiten beschouwing gelaten. 
***  n.g. = niet gemeten, in verband met ombouw website. 
 
Bron: Diverse voortgangs- en jaarrapportages en IiPNL 
 
 
De genoemde voorlichtingsproducten worden met name door de IiP-adviseurs afge-
nomen. Zij gebruiken dit materiaal bij hun wervings- en begeleidingsactiviteiten en ver-
spreiden het waar wenselijk onder hun klanten. Door IiPNL wordt als verklaring voor de 
teruggang in het aantal verkochte/geleverde producten tussen 2003 en 2004 gegeven dat 
er sprake was van teruglopende marketinginspanningen door de IiP-adviseurs.  
 
Aan het afnemende bezoekersaantal van de website wordt door IiPNL de ‘positieve’ 
uitleg gegeven dat de terugkoop minder is dan de afgenomen verkoop van voorlichtings-
materiaal doet vermoeden (Bron: IiPNL Jaarrapportage 2004). In 2004 is overigens op de 
IiPNL-website een kennismakingstest beschikbaar gekomen, waarmee geïnteresseerde 
arbeidsorganisaties inzicht kunnen krijgen of IiP iets voor hen kan betekenen. Van de 800 
websitebezoekers die in acht maanden tijd de test hebben ingevuld, hebben 280 hun 
contactgegevens bekendgemaakt in de richting van IiPNL om verder geïnformeerd te 
kunnen worden. 
 
Een activiteit die relatief veel aandacht (en tijdsinzet) heeft gevergd, is het verzamelen 
van zogenaamde testimonials. In deze testimonials worden van alle organisaties die IiP 
geïmplementeerd hebben de achtergrond, de betekenis en de voordelen van IiP in hun 
praktijksituatie beschreven. De inhoud van deze testimonials wordt onder meer uit-
gedragen via publicaties en de website van IiPNL. Het vervaardigen van testimonials is 
bedoeld om andere organisaties te laten zien wat IiP voor een organisaties kan 
betekenen en welke effecten het kan hebben. EZ maakt in haar rapportage over het 
marktonderzoek in februari 2003 melding dat het communiceren met het veld aan de 
hand van de inhoud van de testimonials ook in de komende jaren zal worden voortgezet. 
 
Uit het voorgaande blijkt dat er – binnen de setting van een maximale marktwerking bij de 
werving van IiP-deelnemers – sprake is van een zekere ‘zoektocht’ voor IiPNL naar de 
meest effectieve vormen van marketing. Dit heeft geleid tot een indrukwekkend aantal 
informatieproducten dat beschikbaar is voor de marketing van IiP. Het gewenste resultaat 
– gemeten in aantal deelnemende arbeidsorganisaties – is desondanks uitgebleven (zie 
ook volgende paragraaf). Uit de gesprekken met diverse direct betrokkenen (van IiPNL 
en de Raad van Advies) komt een zekere ‘machteloosheid’ naar voren. Hoewel in de loop 
der tijd ook vanuit het projectbureau rechtstreekse contacten met potentiële deelnemers 
zijn gelegd, is IiPNL voor de werving van deelnemers afhankelijk van het opereren van de 
IiP-adviseurs. In paragraaf 7.3 gaan we overigens nader in op de wervingsinspanningen 
van de erkende IiP-adviseurs.  
 
 
7.5 Bestaande informatie over effectiviteit IiP 
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Vanuit de kant van het ministerie (als opdrachtgever) en vanuit de (potentiële) doelgroep 
van IiP (in verband met de voorbeeldwerking en het verkrijgen van intern draagvlak) 
bestaat er behoefte aan ‘harde’ bewijzen over de effectiviteit van IiP. Uit de verschillende 
gesprekken is naar voren gekomen dat dit tot dusverre onvoldoende aandacht heeft 
gekregen. Een complicatie daarbij is dat het aantonen van de effectiviteit in Nederland 
niet goed mogelijk zou zijn vanwege de geringe deelname tot dusver. Bovendien maken 
de brede toepassingsmogelijkheden en de minder instrumentale aanpak (namelijk een 
gedachtegoed) het moeilijk om causale verbanden tussen de implementatie van IiP en 
effecten aan te tonen. Alleen in het Verenigd Koninkrijk heeft IiP voldoende ‘massa’ om 
de effectiviteit op een wetenschappelijk onderbouwde wijze aan te tonen. 
 
Onderzoek in het Verenigd Koninkrijk 
In het Verenigd Koninkrijk is in 2004 een onderzoek uitgevoerd om de effecten van IiP 
voor organisaties in beeld te brengen10. Hiertoe zijn 1.600 organisaties (zowel IiP-erkende 
organisaties als organisaties die IiP niet toepassen) via telefonische interviews bevraagd. 
De prestaties en ervaringen van de IiP-erkende organisaties zijn vergeleken met die van 
organisaties die IiP niet hanteren, om zo de verschillen inzichtelijk te maken. Uit het 
onderzoek komt naar voren dat IiP-erkende organisaties meer dan andere organisaties 
veranderingen/verbeteringen realiseren in hun organisatie. Daarbij gaat het om organi-
satorische veranderingen, veranderingen in opleidings- en ontwikkelingsbeleid en veran-
deringen in de tevredenheid en betrokkenheid van medewerkers.  
 
Vervolgens is dit ‘vertaald’ naar economische prestaties. De onderzoekers concluderen 
dat door het grotere verandervermogen IiP-organisaties een grotere winst, een betere 
inzetbaarheid van personeel, een grotere arbeidsproductiviteit, gemotiveerder personeel 
en minder ziekteverzuim realiseren dan andere organisaties. De extra winst die IiP-
organisaties behalen is in het onderzoek zelf uitgedrukt in concrete bedragen, afhankelijk 
van de omvang van de organisatie. In het onderzoek is echter niet duidelijk gemaakt hoe 
men het (tweede orde) effect op dit soort economische prestaties heeft weten te ‘isoleren’ 
van andere ontwikkelingen. Bovendien kunnen vraagtekens geplaatst worden bij de 
richting van de causale verbanden: zijn succesvolle organisaties niet eerder geneigd om 
IiP te introduceren dan minder succesvolle organisaties? 
 
Onderzoek in Nederland 
IiPNL heeft wat de Nederlandse situatie betreft op twee manieren geprobeerd inzicht in 
de effectiviteit te krijgen. Allereerst zijn enkele afstudeeronderzoeken verricht. Dit zijn – 
vanwege het geringe aantal waarnemingen – kwalitatieve studies. Een eerste onderzoek 
in 2002 betrof een kleinschalig onderzoek onder de zestien organisaties die op dat 
moment in Nederland werkten met IiP (erkend en gecommitteerd)11. In dit onderzoek zijn 
de ervaringen van deze organisaties met IiP bestudeerd en is gekeken in hoeverre 
verwachtingen die zij hadden zijn uitgekomen. Het ging daarbij met name om kwalitatieve 
beschrijvingen van die ervaringen (daling van verzuim en toegenomen motivatie onder 
het personeel) die maar in zeer beperkte mate werden onderbouwd met kwantitatieve 
gegevens. Verder zijn geen vergelijkingen gemaakt met een controlegroep (organisaties 
zonder IiP). Op basis van het kleine aantal waarnemingen en de gehanteerde 
onderzoeksmethode is het niet goed mogelijk om duidelijke uitspraken te doen over de 
effectiviteit van IiP.  
 
In het tweede onderzoek werd gekeken naar de invloed van IiP op de mate van organi-
satiebetrokkenheid en de employability. Ook hier betrof het een relatief kleinschalig 
onderzoek onder dertig organisaties die op dat moment met IiP bezig waren. In het kader 
van het onderzoek is literatuurstudie verricht en zijn naast Internal Facilitators ook mede-
werkers geënquêteerd. Uit het onderzoek kwam een sterke relatie naar voren tussen IiP 
en de organisatiebetrokkenheid en een redelijk sterke relatie met de employability. 
Gezien het kleine aantal waarnemingen blijft het echter moeilijk om ‘harde’ uitspraken te 
doen over de invloed van IiP. 
 
                                                      
10  Investors in People Impact Assessment, 2002. 
11  Investors in People, a source of competitive advantage?, 2002. 
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7.6 Oordeel over (meetbaarheid) effecten 
 
In deze paragraaf wordt gekeken naar de wijze waarop deelnemende organisaties de 
effecten hebben gemeten die IiP heeft op de medewerkers en op de organisatie. Boven-
dien wordt in kaart gebracht hoe zij denken over de mate waarin IiP reeds effect heeft 
gehad en in de toekomst nog effect zal hebben. 
 
Van alle deelnemers geeft 37% aan dat zij op enige wijze de invloed meten die IiP heeft 
op het functioneren van de organisatie en het personeel. De overige deelnemers hebben 
hiertoe geen instrumenten. Verreweg de meeste deelnemers (77%, N=18) die aangeven 
dat zij de effecten van IiP meten, doen dit middels een tevredenheidsonderzoek onder de 
medewerkers. Via een enquête brengen ze in beeld hoe de medewerkers verschillende 
aspecten van hun werk ervaren en wordt bezien hoe groot hun motivatie, betrokkenheid 
en tevredenheid is. Door op verschillende momenten in de tijd dezelfde vragenlijst te 
hanteren, wordt duidelijk hoe de meningen en ervaringen van de medewerkers zich in de 
loop van de tijd ontwikkelen en worden mogelijke effecten van IiP duidelijk. Eén 
organisatie geeft aan de effecten te meten door middel van het bestuderen van het 
verloop van ziekteverzuim- en verloopcijfers. Deze organisatie geeft aan dat het echter 
moeilijk is om te bepalen of de geconstateerde ontwikkelingen in de organisaties het 
gevolg zijn van IiP of van andere invloeden.  
 
De moeilijkheid om het effect van IiP concreet te meten en te isoleren van anderen 
invloeden is de belangrijkste reden waarom de meerderheid van de organisaties de 
effecten van IiP niet officieel meet. Ze weten niet welk instrument ze daar voor zouden 
kunnen gebruiken. De meeste organisaties hebben echter wel een mening over de mate 
waarin en de wijze waarop IiP invloed heeft op de organisatie en het personeel. Het 
oordeel over de mate waarin IiP inmiddels tot effecten heeft geleid, is weergegeven in 
figuur 7.3. Ook is in deze figuur weergegeven in welke mate de organisaties verwachten 
dat de effecten zich in de nabije toekomst zullen ontwikkelen. 
 
 
Figuur 7.3 Gemiddeld oordeel van de geraadpleegde Internal Facilitators over de effecten van IiP tot 

dusver en de te verwachten effecten 

1 2 3 4 5

Reeds ervaren

Totaal Erkend Gecommitteerd

    

1 2 3 4 5

Verwachte ontwikkeling

Totaal Erkend Gecommitteerd
 

Legenda:             Legenda:  
5 = zeer veel effect           5 = sterke groei 
4 = veel effect            4 = groei 
3 = niet veel/niet weinig effect        3 = geen groei/geen afname 
2 = weinig effect           2 = afname 
1 = zeer weinig effect          1 = sterke afname 
 
 
Uit het bovenstaande blijkt dat de geraadpleegde deelnemende arbeidsorganisaties 
gemiddeld van oordeel zijn dat IiP tot op heden (redelijk) veel effect heeft gehad. Daarbij 
valt op dat de reeds erkende organisaties in sterkere mate effecten hebben ervaren dan 
de gecommitteerde organisaties. Dat is logisch gezien het feit dat erkende organisaties 
verder in het IiP-traject zitten en IiP als gedachtegoed al langer in de organisatie hebben 
kunnen laten doorwerken. Dat IiP in de ervaring van organisaties meer vruchten zal 
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afwerpen naarmate ze dichter bij IiP-erkenning komen, wordt duidelijk uit het feit dat 
volgens de gecommitteerde organisaties de effecten naar de toekomst toe duidelijk zullen 
toenemen. Bij de erkende organisaties liggen de verwachtingen omtrent een toename 
van de effecten wat lager. De belangrijkste winst hebben ze naar eigen zeggen reeds 
behaald, naar de toekomst toe hopen ze echter met IiP nog wel effecten te blijven 
realiseren. Wanneer een onderscheid wordt gemaakt naar sector en naar omvang van de 
organisatie, dan blijken zich maar weinig verschillen voor te doen in de mate waarin 
effecten van IiP worden ervaren. 
 
Van een twintigtal organisaties hebben we naast de Internal Facilitator ook een ver-
tegenwoordiger van de directie gesproken. Ook hen is de vraag voorgelegd naar de mate 
waarin zij effecten van IiP ervaren en welke verwachtingen ze hebben voor de toekomst. 
We hebben hun antwoorden vergeleken met de antwoorden van de Internal Facilitator in 
de betreffende organisaties, om te bezien in hoeverre de meningen van beide partijen 
overeenkomen.  
 
 
Schema 7.2 Mate waarin oordeel over de opgetreden en verwachte effecten van IiP door Internal 

Facilitator en door directie anders worden ervaren (N=20) 
 

Oordeel IF positiever 
dan directeur

Gelijk oordeel Directie 
positiever dan 

IF 

Totaal

Ervaren effect van IiP 42% 26% 32% 100%

Te verwachten effecten van IiP 5% 78% 17% 100%

 
 
Bij de reeds ervaren effecten van IiP is een diffuus beeld aangetroffen. Bij een deel was 
de Internal Facilitator positiever dan de geraadpleegde vertegenwoordiger van de 
directie, bij een ander deel was het omgekeerde het geval. Het gaat hierbij overigens 
uitsluitend om nuanceverschillen (bijvoorbeeld de beoordeling ‘zeer veel effect’ en ‘veel 
effect’). Het komt niet voor dat de Internal Facilitator van mening is dat er veel effecten 
zijn en de directie vindt dat de effecten gering zijn, of andersom. De beide partijen binnen 
een organisatie zitten daarom grotendeels op een lijn. De overeenstemming wordt 
duidelijker zichtbaar als we kijken naar het oordeel over de te verwachten effecten voor 
de toekomst. In bijna 80% van de organisaties wordt de mening van de Internal Facilitator 
onderschreven door de directie. In de meeste gevallen geldt dat beide partijen ver-
wachten dat de effecten (sterk) zullen toenemen. Eén keer geven beide aan dat zij 
verwachten dat de effecten van IiP zullen afnemen. Het betreft hier een reeds erkende 
organisatie. 
 
 
7.7 Effecten IiP op (beleid van) organisatie 
 
In de vorige paragraaf werd duidelijk dat IiP volgens de organisaties al (veel) effect heeft 
gehad. Omdat IiP voor verschillende doeleinden kan worden ingezet (bijvoorbeeld als 
middel om te komen tot beter personeelsbeleid, of om het innovatieve vermogen te 
vergroten), kunnen op verschillende terreinen effecten worden verwacht, bijvoorbeeld 
effecten op de organisatie, het personeel en de economische prestaties van de organi-
satie. Om duidelijk in beeld te brengen om welk type effecten het precies gaat, is aan de 
organisaties en de directies gevraagd welke effecten IiP heeft gehad voor (het beleid 
van) de organisatie. In schema 7.3 zijn de door de Internal Facilitators ervaren effecten 
weergegeven.  
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Schema 7.3 Door de geraadpleegde Internal Facilitators ervaren effecten van IiP op het beleid van de 
organisatie (N=45) 

 

Effect Ja Verwacht Nee Weet niet Totaal

Betere communicatie over visie en strategie 67% 17% 12% 4% 100%

Samenhang en structuur in P&O-beleid 60% 21% 19% - 100%

Meer aandacht voor competentieontwikkeling 58% 19% 23% - 100%

Uitbreiding van het aantal P&O-instrumenten 52% 10% 38% - 100%

Afstemming P&O-beleid op organisatiedoelen 50% 23% 25% 2% 100%

Meer rendement van de opleidings- en 
ontwikkelingsinspanningen 

45% 29% 20% 6% 100%

Het opzetten van een strategisch P&O-beleid 33% 20% 49% - 100%

Grotere inzetbaarheid van het personeel 32% 11% 34% 23% 100%

Meer investeren in opleiding en ontwikkeling 
van medewerkers 

30% 19% 49% 2% 100%

Beter imago van de organisatie 29% 25% 25% 21% 100%

Cultuur is meer veranderingsgezind 29% 12% 35% 24% 100%

Meer inzicht in innovatievermogen van 
organisatie 

22% 10% 47% 21% 100%

Betere arbeidsmarktpositie van de organisatie 13% 26% 38% 23% 100%

 
 
Het wordt duidelijk dat IiP alleen al ten aanzien van de organisatie een groot aantal 
effecten heeft (gehad). In tweederde van de organisaties heeft IiP geleid tot een betere 
communicatie binnen de organisaties over visie en strategie. Hiermee is dit het tot op dit 
moment meest ervaren effect van IiP op de organisatie. Daarnaast is er nog een viertal 
effecten dat reeds door (iets) meer dan de helft van organisaties is ervaren. Deze 
effecten hebben met name betrekking op de ontwikkeling van het personeelsbeleid. Zo 
zijn er meer P&O-instrumenten ontwikkeld, is er meer samenhang gekomen tussen de 
verschillende instrumenten binnen het P&O-beleid en is het P&O-beleid beter afgestemd 
op de organisatiedoelen. Het opzetten van een strategisch P&O-beleid is veel minder 
vaak als effect genoemd, maar dit komt overeen met het feit dat – zoals eerder werd 
geconstateerd – de meeste organisaties bij de start van IiP al een eerste opzet van een 
P&O-beleid hadden.  
 
Het schema laat zien dat IiP dus vooral een direct effect heeft op het P&O-beleid. Meer 
afgeleide effecten, zoals een betere inzetbaarheid van het personeel en een betere 
arbeidsmarktpositie van de organisaties, doen zich in veel minder sterke mate als effect 
voor. Hoewel voor een deel van deze effecten geldt dat zij met name naar de toekomst 
toe zichtbaar zullen worden, zal een belangrijk deel van de organisaties ze naar 
verwachting niet ervaren. Het kan zijn dat IiP inderdaad minder invloed heeft op deze 
‘indirecte’ effecten. Het is echter ook mogelijk dat de invloed op deze effecten minder 
duidelijk aan te tonen is. Tussen IiP en het zorgdragen voor meer samenhang en 
structuur in het P&O-beleid is direct een causaal verband te leggen. Het is echter veel 
minder makkelijk aan te tonen dat een betere arbeidsmarktpositie het gevolg is van IiP of 
van andere invloeden (zoals een inzakkende economie en een verruiming van de 
arbeidsmarkt).  
 
Het is overigens niet noodzakelijk dat alle bovengenoemde effecten in alle organisaties 
naar voren komen. Het is vooral belangrijk dat een organisatie die resultaten ervaart die 
ze met de start van IiP had beoogd. In het onderstaande schema is een aantal 
voorbeelden gegeven van de mate waarin de beoogde effecten dankzij de inzet van IiP 
zijn gehaald.  
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Schema 7.4 Mate waarin volgens de geraadpleegde Internal Facilitators de beoogde effecten dankzij 
inzet van IiP zijn gehaald 

 

Effect Ja Verwacht Nee Weet niet Totaal

Beoogd (N=33) 61% 21% 18% 0% 100%Betere samenhang en structuur 
in P&O-beleid 

Niet beoogd 
(N=15)

60% 20% 20% 0% 100%

Beoogd (N=5) 60% 20% 20% 0% 100%Afstemming P&O-beleid op 
organisatiedoelen 

Niet boogd 
(N=43)

49% 23% 26% 2% 100%

Beoogd (N=2) 100% 0% 0% 0% 100%Meer rendement van de 
opleidings- en ontwikkelings-
inspanningen Niet beoogd 

(N=47)
43% 30% 21% 6% 100%

Beoogd (N=5) 40% 0% 40% 20% 100%Grotere inzetbaarheid personeel 

Niet beoogd 
(N=38)

31% 12% 33% 24% 100%

 
 
Het realiseren van meer samenhang en structuur in het P&O-beleid was voor dertig 
organisaties een reden om een IiP-traject te starten. Het schema maakt duidelijk dat 60% 
van deze organisaties dankzij IiP inderdaad een betere samenhang heeft weten te 
realiseren en dat 20% dit op termijn verwacht te doen. De realisatiegraad voor de andere 
beoogde doelen verschilt (75%, 100% en 40%, zie schema). Een deel van de organi-
saties slaagt er dus niet in om (al) die effecten te bereiken die ze voor ogen hadden. Daar 
tegenover staat dat organisaties met IiP ook (veel) effecten behalen die ze van te voren 
niet precies hadden beoogd. Zo heeft 64% van de organisaties een betere samenhang 
tussen instrumenten binnen het P&O-beleid gerealiseerd, zonder dat daar bij de start 
heel specifiek naar werd gestreefd. Veel organisaties zullen dus met IiP ‘extra’ winst 
kunnen behalen.  
 
Ook aan de directie van de deelnemende organisaties is gevraagd wat volgens hen de 
effecten van IiP zijn voor de organisatie en wat hun antwoorden zijn vergeleken met die 
van hun Internal Facilitator (zie schema III.1 in bijlage III). Ten aanzien van veel effecten 
zijn de beide partijen binnen de organisaties dezelfde mening toegedaan (oordeel is 
gelijk) over de vraag of een effect zich al of niet heeft voorgedaan. Ten aanzien van 
bepaalde effecten lopen de meningen echter wat meer uiteen. Zo bestempelen directies 
sommige ontwikkelingen vaker als effect van IiP dan de Internal Facilitator (directie is dan 
positiever dan de Internal Facilitator). Dit gaat bijvoorbeeld op voor de effecten ‘meer 
aandacht voor competentieontwikkeling’ en ‘betere aansluiting P&O-beleid op strategie’. 
Aan deze nuanceverschillen ligt mogelijk het verschil in wensen en verwachtingen ten 
aanzien van de meerwaarde van IiP ten grondslag. Directies hebben IiP mogelijk veel 
meer willen inzetten als instrument om te komen tot meer inspanningen op het gebied 
van competentieontwikkeling dan de Internal Facilitators en zullen ‘meer aandacht voor 
competentieontwikkeling’ daarom sneller als effect eruithalen.  
 
 
7.8 Effecten IiP op de medewerkers 
 
Naast effecten op de organisatie kan IiP ook leiden tot effecten op het presteren en de 
houding van de medewerkers. De effecten op de medewerkers die de (Internal Facili-
tators binnen de) deelnemende organisaties hebben ervaren, alsmede de nog te ver-
wachten effecten zijn weergegeven in het onderstaande schema.  
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Schema 7.5 Door geraadpleegde Internal Facilitators ervaren effecten van IiP op de medewerkers 
(N=45) 

 

Effect Ja Verwacht Nee Weet niet Totaal

Betere onderlinge communicatie 58% 20% 16% 7% 100%

Grotere motivatie van het personeel  56% 10% 27% 6% 100%

Meer betrokkenheid van de medewerkers 55% 12% 23% 10% 100%

Beter interne samenwerking 54% 18% 10% 18% 100%

Grotere tevredenheid bij personeel 47% 12% 25% 16% 100%

Betere arbeidsverhoudingen werkgever en 
werknemer 

39% 12% 41% 8% 100%

Medewerkers dragen meer ideeën aan voor 
verbeteringen 

34% 21% 34% 11% 100%

Grotere bereidheid cursussen of opleidingen te 
volgen 

33% 2% 45% 20% 100%

Minder ziekteverzuim 22% 6% 35% 37% 100%

Minder verloop onder het personeel 14% 2% 45% 39% 100%

 
 
Ook hier blijkt het realiseren van een betere communicatie het belangrijkste resultaat van 
IiP. In paragraaf 7.7 ging het om communicatie tussen de directie/het management en de 
werknemers. In het bovenstaande resultaat gaat het met name om de communicatie 
tussen medewerkers onderling. In nauwe samenhang met een betere communicatie 
heeft IiP in veel organisaties ook geleid tot een betere samenwerking tussen mede-
werkers onderling als tussen medewerkers en het management. Andere belangrijke 
effecten van IiP zijn dat het leidt tot een grotere motivatie, betrokkenheid en tevredenheid 
bij de medewerkers. Een afgeleid effect daarvan is dat medewerkers actiever gaan 
meedenken met de organisatie en meer ideeën aandragen voor verbeteringen. Tevens 
heeft een grotere tevredenheid en betrokkenheid van medewerkers in een aantal 
organisaties tot gevolg gehad dat het ziekteverzuim en het verloop onder het personeel is 
teruggebracht. 
 
De laatste twee genoemde effecten zijn volgens verschillende deelnemende organisaties 
moeilijk meetbaar, in de zin dat het moeilijk te bepalen is of een verandering in 
ziekteverzuim of personeelsverloop het gevolg is van IiP of van andere effecten. Het 
merendeel van de organisaties is van mening dat er in hun situatie geen direct verband is 
tussen IiP en de beide effecten en zeggen dus deze niet ervaren te hebben. Enkele 
organisaties geven aan dat ze dergelijk effecten niet voor ogen hadden met het starten 
van IiP. Zij hebben er dan ook nooit bij stilgestaan of een dergelijk verband bestaat en 
durven geen uitspraak te doen over het feit of IiP al of niet tot dalingen in het ziekte-
verzuim en het personeelsverloop leidt.  
 
Wanneer we de antwoorden van de Internal Facilitators vergelijken met de antwoorden 
die de directies van de betreffende organisaties hebben gegeven, dan blijkt dat deze ten 
aanzien van een aantal effecten veelal overeenkomen (zie schema III.2 in bijlage III). Dit 
gaat bijvoorbeeld op ten aanzien van het effect op het ziekteverzuim en het effect op de 
onderlinge communicatie. Zowel de directie als de Internal Facilitator zijn het in ongeveer 
80% van de organisaties eens dat deze effecten al of niet zijn opgetreden. Ten aanzien 
van een aantal effecten zijn er echter duidelijke verschillen en vindt of de Internal 
Facilitator of de directie dat een effect is opgetreden, terwijl de andere partij dit niet zo 
ervaart. Zo oordelen Internal Facilitators vaker positiever over de invloed van IiP op de 
arbeidsverhoudingen en vinden ze vaker dat medewerkers als gevolg van IiP pro-actief 
ideeën aandragen voor verbeteringen. Directies zien vaker dan hun Internal Facilitator 
een invloed van IiP op de betrokkenheid en de motivatie van medewerkers.  
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Deze verschillen in ervaren effecten tussen de Internal Facilitator en directies kan moge-
lijk aan de ene kant worden verklaard door het feit dat directies minder zicht hebben op 
zaken als de bereidheid om cursussen te volgen en mee te denken met de organisatie. 
Het zijn zaken die vooral zichtbaar worden bij mensen die zich bezighouden met 
personeelszaken (vaak de afdeling waar Internal Facilitators werkzaam zijn). Het kan ook 
worden verklaard – zoals in de vorige paragraaf al naar voren kwam – door een verschil 
in het belang wat door de partijen aan IiP wordt gehecht. Directies en Internal Facilitators 
kijken mogelijk door verschillende brillen naar (de effecten van) IiP, waarbij directies IiP 
vooral van belang vinden voor het vergroten en verbeteren van de betrokkenheid van het 
personeel en de samenwerking binnen de organisaties en Internal Facilitators IiP meer 
zien als een instrument dat (ook) leidt tot een actievere houding van het personeel 
(bereidheid tot volgen van cursussen en het meedenken met de organisatie). 
 
 
7.9 Effecten IiP op innovativiteit en economische prestaties 
 
Een derde type effect dat IiP kan hebben voor de deelnemende organisaties betreft de 
effecten op de economische prestaties. Het gaat daarbij om zaken als de arbeids-
productiviteit en de kwaliteit van de producten of diensten. Wat volgens de deelnemende 
organisaties de effecten van IiP op dit terrein zijn, wordt duidelijk in schema 7.6.  
 
 
Schema 7.6 Door de geraadpleegde Internal Facilitators ervaren effecten van IiP op de economische 

prestaties 
 

Effect Ja Verwacht Nee Weet niet Totaal

Verbetering in het productieproces, de 
dienstverlening of de zorgverlening 

27% 18% 24% 31% 100%

Een grotere arbeidsproductiviteit 23% 8% 38% 31% 100%

Betere kwaliteit van het product of de dienst 
die wordt geleverd 

16% 18% 33% 33% 100%

Betere economische bedrijfsresultaten 4% 10% 41% 45% 100%

Besparingen 4% 10% 46% 40% 100%

Meer klanten 2% 10% 46% 42% 100%

Een toename van de werkgelegenheid 2% 4% 53% 41% 100%

 
 
In het schema valt direct op dat de mate waarin de effecten op de economische pre-
staties zich voordoen ver achterblijft bij de effecten die we eerder in dit hoofdstuk 
behandelden (effecten op de organisatie en het personeel). IiP leidt in een redelijk aantal 
organisaties wel tot verbeteringen in het productieproces, de dienstverlening of de zorg-
verlening en tot een grotere arbeidsproductiviteit, maar de meerderheid van de organi-
saties ervaart dergelijk effecten niet (en verwacht ze ook niet te ervaren). Hiervan 
afgeleide effecten op de bedrijfsresultaten, de besparingen, het aantal klanten en de 
werkgelegenheid worden maar in beperkte mate ervaren. Het is echter niet vreemd dat 
deze effecten achterblijven bij de effecten op de organisatie en de medewerkers. IiP is 
immers (zoals we zagen in schema 3.3) vooral ingezet als instrument om te komen tot 
een beter en samenhangend HRM-beleid dat goed aansluit op de strategie van de 
organisatie en als instrument om vorm te geven aan de gedachte dat medewerkers het 
belangrijkste kapitaal van de organisatie zijn. Slechts enkele organisaties zijn vanuit 
economische overwegingen met IiP van start gegaan. Zolang IiP als instrument wordt 
ingezet voor het bereiken van doelen op het gebied van personeel en HRM-beleid is het 
niet waarschijnlijk dat het (direct) leidt tot effecten op andere gebieden zoals de eco-
nomische prestaties. 
 
Deelnemende organisaties geven aan dat verbeteringen in de economische prestaties 
wel afgeleide effecten van de inspanningen rond IiP kunnen zijn, die ze als ‘bijproduct’ 
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hopen te ervaren. Zo hadden enkele organisaties primair als doel om het HRM-beleid 
goed op poten te krijgen, maar hoopten ze dat ze hierdoor meer tevredenheid bij en een 
betere inzetbaarheid van het personeel zouden kunnen realiseren. Mogelijk zou dit op 
den duur ook positieve effecten kunnen hebben op de arbeidsproductiviteit en de kwaliteit 
van de dienstverlening. Het zijn dus veelal effecten die zich indirect en op de langere 
termijn zullen voordoen en nu nog niet goed zijn te voorspellen. Daarbij komt dat de 
economische effecten moeilijk te meten zijn. Immers meerdere aspecten van de 
bedrijfsvoering (naast IiP) zijn hierop van invloed. Zo heeft een aantal organisaties naast 
de introductie van IiP te maken gehad met een fusie of overname die samen met de 
economische neergang van de laatste jaren invloed heeft gehad op de prestaties van 
organisaties. Zolang er geen instrumenten zijn die de invloed van IiP op de economische 
prestaties kunnen meten, is het voor organisaties erg lastig om deze effecten in beeld te 
brengen. 
 
De mening van de Internal Facilitators over de effecten van IiP op de economische 
prestaties komt voor een groot deel overeen met de mening die hun directies daarover 
hebben (zie schema III.3 in bijlage III). Wanneer de meningen uiteenlopen is het altijd zo 
dat de Internal Facilitor meer effecten ziet uitgaan van IiP dan de directies. De directies 
zijn dus wat voorzichtiger.  
 
Naast invloed op de bedrijfsresultaten kan IiP ook effect hebben op het innovatie-
vermogen van de organisatie. Aan de Internal Facilitator is gevraagd of zij van mening 
zijn dat het vernieuwend vermogen door IiP wordt beïnvloed. Hun opvattingen staan in 
het navolgende schema. 
 
 
Schema 7.7 Mate waarin IiP effect heeft op het innovatievermogen van de organisatie, aldus de 

geraadpleegde Internal Facilitators (N=43) 
 

Effect Gecommitteerde 
organisaties (N=20)

Erkende organisaties 
(N=26)

Totaal (N=46)

Ja 20% 31% 26%

Nog niet, wel verwacht 15% 11% 13%

Nee 55% 50% 52%

Weet niet/geen mening 10% 8% 9%

Totaal 100% 100% 100%

 
 
Naar de mening van ongeveer vier van de tien Internal Facilitators heeft IiP effect gehad 
op het innovatievermogen van de organisatie of verwachten zij dat dit op termijn zal 
gebeuren. Dit effect is overigens meer een gevoel dan dat respondenten dat hard en 
concreet kunnen maken. Organisaties zijn zich door IiP meer bewust van de koers die zij 
willen gaan varen en kunnen met IiP ook gericht werken aan de ontwikkeling van de 
competenties bij de werknemers, die nodig zijn om de gewenste vernieuwingen door te 
voeren. De mening van de directies komt op dit punt in vrijwel alle gevallen overeen met 
de mening van de Internal Facilitators. 
 
Uit het voorgaande blijkt dat met IiP vooral interne effecten op het terrein van P&O-beleid 
en de positie van medewerkers binnen de organisatie worden bereikt. Ten aanzien van 
de EZ-doelstellingen op het terrein van ondernemerschap en economische concurrentie-
positie kan worden vastgesteld dat IiP hieraan geen aantoonbare bijdragen levert. De 
huidige beleidscontext van waaruit EZ IiP beschouwt, kan als ‘niet passend’ worden 
aangemerkt.  
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8. FINANCIËLE REALISATIE VAN IIP 
 
 
8.1 Inleiding 
 
De minder dan verwachte deelname aan IiP heeft zijn weerslag gehad op de financiering 
van het IiP-project. Het beoogde traject waarin sprake zou zijn van een toename van de 
‘eigen’ inkomsten en tegelijkertijd een afbouw van de EZ-subsidie, is in de praktijk anders 
gelopen dan bij de start was voorzien. In dit hoofdstuk zullen we de ontwikkeling van 
zowel de EZ-bijdrage als de ‘eigen’ inkomsten van IiPNL aan een nadere analyse 
onderwerpen.  
 
 
8.2 EZ-bijdrage aan IiP 
 
In het eerste businessplan van IiP is uitgegaan van een ‘traject’ waarbij de EZ-subsidie 
geleidelijk zou worden afgebouwd en de inkomsten (uit certificaties) zouden toenemen. 
Het streven was om binnen vijf jaar voldoende inkomsten te genereren om IiPNL als 
financieel onafhankelijke organisatie te laten voortbestaan en zonder subsidie van EZ het 
project voort te zetten. Dit ‘scenario’ is in de verste verte niet haalbaar gebleken. De 
deelname aan IiP is ver achtergebleven bij de verwachtingen. Dit heeft de nodige reper-
cussies gehad voor de financiering van het IiP-project en het aandeel van EZ daarin.  
 
Totale EZ-bijdrage in de financiering 
Figuur 8.1 geeft inzicht in het totale financiële beroep van IiP op de EZ-middelen. 
Daarbij is onderscheid gemaakt in: 
 het begrootte beroep zoals dat was voorzien in het eerste businessplan (eerste 

kolom); 
 het aangepaste begrootte beroep volgens het tweede businessplan (tweede kolom); 
 de formeel toegekende EZ-bijdrage (waarbij de EZ-bijdragen uit de subsidiebrieven 

zijn opgeteld) (derde kolom); 
 de gerealiseerde EZ-bijdrage, dus de feitelijke bijdrage zoals IiPNL die in rekening 

heeft gebracht bij het ministerie (vierde kolom). 
 
 
Figuur 8.1 Begrootte en toegekende EZ-bijdrage aan IiP tot ultimo 2004 (in mln. Euro) 
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Uit de figuur komt naar voren dat voor de beoogde projectperiode van vijf jaar de oor-
spronkelijke subsidiebehoefte – dus dat deel van de subsidiabele projectkosten waarvoor 
het Ministerie van Economische Zaken zou worden ‘aangeslagen’ – ruim 2,5 miljoen euro 



82 

zou bedragen. Door de achterblijvende deelname aan IiP bleek tussentijds dat dit bedrag 
onvoldoende was. In het tweede businessplan werd de gevraagde EZ-bijdrage dan ook 
‘opgehoogd’ naar circa 3,75 miljoen euro. In aanvulling daarop werd een bedrag van 
circa 455.000 euro gevraagd voor de financiering van de leerclusterprojecten. Het 
additionele budget voor leerclusterprojecten mocht door IiPNL uitsluitend ingezet worden 
voor profitsectoren. In het voorgaande hoofdstuk is al weergegeven dat het beoogde 
aantal leerclusterprojecten (in de profitsectoren) niet is behaald en dat de deelname aan 
ook deze projecten ook minder is geweest dan de bedoeling was. De aangepaste 
subsidiebehoefte van IiPNL voor de gehele projectperiode van vijf jaar kwam daarmee uit 
op 4,2 miljoen euro.  
 
In het geval van het IiP-project wordt een systematiek aangehouden waarbij op basis van 
jaarwerkplannen jaarlijks een subsidiebedrag wordt gereserveerd. Wanneer de bedragen 
uit de subsidiebrieven worden opgeteld, dan heeft het ministerie – exclusief de 
leerclusterprojecten – in totaal 4,14 miljoen euro beschikbaar gesteld voor IiP. Volgens 
opgave van het ministerie is de feitelijke EZ-bijdrage iets lager uitgekomen, namelijk 4,05 
miljoen euro. Voor de leerclusterprojecten is tot en met 2004 in totaal 286.173 euro in 
rekening gebracht bij het ministerie.  
 
In bovenstaande cijfers is de additionele opdracht voor de extra marketing-
inspanningen niet meegenomen. Voor de periode 2001-2003 werd hiervoor door het 
Ministerie van Economische Zaken een extra budget van 284.000 euro beschikbaar 
gesteld. Dit bedrag werd beschikbaar gesteld voor een extern onderzoek naar subsi-
diemogelijkheden, het doorvoeren van veranderingen in de marketingstrategie, extra 
tijdsinzet voor marketingactiviteiten en de tijdelijke uitbreiding van de back-office van 
IiPNL. Voor deze additionele marketinginspanningen is uiteindelijk (afgerond) 120.000 
euro in 2001 en (afgerond) 163.000 euro in 2002 aan kosten gemaakt en bij het mini-
sterie in rekening gebracht. De totale kosten voor het Ministerie van Economische 
Zaken – de subsidie op basis van de jaarlijkse werkplannen, de bijdrage aan de 
leerclusterprojecten en de additionele kosten voor extra marketinginspanningen – komen 
daarmee uit op bijna 4,62 miljoen euro. Dit is dus 80% meer dan in het eerste 
businssplan werd begroot! 
 
Verder hebben het ministerie en IiPNL afgesproken dat IiPNL – als zelfstandige orga-
nisatie – vrij is om nieuwe activiteiten te starten, die vanuit andere bronnen worden 
gesubsidieerd. Een voorbeeld hiervan is het Mixed-project, dat door het Ministerie van 
Sociale Zaken en Werkgelegenheid wordt gefinancierd. EZ beschouwt dit soort activi-
teiten niet subsidiabel, waardoor IiPNL hierover ook geen verantwoording in de richting 
van EZ hoeft af te leggen.  
 
EZ-bijdrage per jaar 
In de oorspronkelijke opzet zou de EZ-bijdrage in vijf jaar worden ‘afgebouwd’. Op het 
moment dat het bijgestelde businessplan werd goedgekeurd door het ministerie, werd dit 
traject losgelaten. De periode van overgang naar een volledig zelfstandige organisatie 
werd met nog eens vier jaar verlengd.  
 
In figuur 8.2 zijn de begrootte en gerealiseerde EZ-bijdragen weergegeven (de exacte 
bedragen zijn weergegeven in schema III.4 in bijlage III). De additionele EZ-bijdragen 
voor de leerclusterprojecten en de additionele marketinguitgaven zijn daarbij buiten 
beschouwing gelaten.  
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Figuur 8.2 Begrootte en gerealiseerde EZ-bijdrage aan IiP, per projectjaar (in mln. Euro) 
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Op diverse momenten in het traject is aan het ministerie een hogere bijdrage gevraagd. 
Voor een deel heeft dit te maken met hogere uitgaven. In de diverse voortgangs-
rapportages van IiPNL worden verschillende redenen genoemd voor de overschrijding 
van de kosten voor het ministerie, zoals herhuisvestingskosten, onvoorziene eenmalige 
investeringen (in bijvoorbeeld ontwikkeling opleidingen, ontwikkeling kwaliteitssysteem), 
vernieuwing van de IiP-standaard en inflatiecorrectie. Een andere verklaring voor de 
hogere EZ-bijdrage wordt gevormd door de veel lagere inkomsten dan was verwacht. We 
gaan hierop in de navolgende paragraaf nader in. 
 
 
8.3 Ontwikkeling van de ‘eigen’ inkomsten van IiPNL 
 
In de subsidierelatie tussen het ministerie en Syntens/IiPNL is een systematiek ge-
hanteerd waarbij het verschil tussen gerealiseerde inkomsten en uitgaven voor rekening 
kwam van het ministerie, rekening houdend met het in de subsidiebeschikking genoemde 
subsidieplafond. Een belangrijke oorzaak voor het veel grotere beslag op EZ-middelen is 
gelegen in de fors achtergebleven inkomsten (anders dan uit de subsidie). In het onder-
staande zullen we deze inkomsten van IiPNL aan een andere beschouwing onder-
werpen. 
 
Ontwikkeling absolute inkomsten 
In het onderstaande schema staat de ontwikkeling van de inkomsten van IiP gedurende 
de achterliggende projectperiode weergegeven. Daarin valt op dat de omvang van de 
inkomsten een sterk wisselend beeld laten zien. Er is geen sprake van een patroon van 
voortdurende stijging van de inkomsten. In de eerste twee jaren werden meer inkomsten 
verkregen dan was voorzien. In die beginfase van IiP – waarin de nadruk werd gelegd op 
de opbouw van de IiP-structuur – werden vooral veel inkomsten verkregen vanuit de 
opleidingen die voor verschillende typen betrokkenen werden gegeven (zie verderop). 
Het derde jaar (2002) is een omslagpunt gebleken. De inkomsten uit de opleidingen 
begonnen een dalende tendens te vertonen (omdat een belangrijk deel van de adviseurs 
en assessoren inmiddels was opgeleid), terwijl dit niet volledig kon worden gecompen-
seerd door hogere inkomsten uit de certificeringen (zie ook schema III.5 uit bijlage III). 
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Schema 8.2 Ontwikkeling inkomsten IiP afgezet tegen de geprognotiseerde inkomsten 
 

Projectjaar Inkomsten 
volgens 

businessplan 
1999

Inkomsten volgens 
businessplan 

2002-2004*

Realisatie 
inkomsten*

Verschil realisatie 
– prognose 

businessplan 
2002-2004

nov. 1999-ultimo 2000 92.117 (182.632) 182.632 n.v.t.

2001 132.958 (274.730) 274.730 n.v.t.

2002 200.571 218.700 204.567 -6,5%

2003 484.183 212.675 105.780 -50,3%

2004 829.964 334.266 220.394 -34,1%

Totaal 1.739.793 1.223.003 988.103 -19,2%

*  Excl. inkomsten Mixed-project, die volledig wordt gefinancierd door SZW (en buiten de EZ-begroting wordt 
 gehouden). Incl. sponsorbijdragen en rentevergoeding (beide niet begroot). 
 
 
Het jaar 2003 is in absolute (en relatieve) zin het dieptepunt gebleken, waarin maar de 
helft van de beoogde inkomsten werden gerealiseerd. In 2004 heeft IiPNL de weg naar 
boven weer te pakken, waardoor het ‘tekort’ is teruggelopen naar ongeveer eenderde. 
 
Ontwikkeling relatieve aandeel van de inkomsten 
De voorziene afname van het EZ-aandeel in de financiering (zie voorgaande paragraaf) 
zou oorspronkelijk ‘gecompenseerd’ worden met een exponentiële toename van de 
inkomsten uit andere bronnen. In het tweede businessplan werd dit bijgesteld naar een 
meer gematigde ontwikkeling van de inkomsten. In het onderstaande is de ontwikkeling 
van het relatieve aandeel van de inkomsten in de totale uitgaven van IiPNL weer-
gegeven. Daarbij zijn overigens de additionele kosten voor de extra marketing-
inspanningen en de leerclusterprojecten buiten beschouwing gelaten (omdat deze voor 
100% gefinancierd zouden worden door het ministerie). 
 
 
Figuur 8.3 Ontwikkeling begrootte en gerealiseerde inkomsten (als aandeel van de totale projectkosten) 
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Hetzelfde patroon als bij de absolute ontwikkeling van de inkomsten, komt ook naar 
voren als de inkomsten worden gerelateerd aan de totale projectkosten. In 2004 was dit 
aandeel uitgekomen op 23%. 
 
Ontwikkeling inkomsten naar type 
IiP hanteert in haar financiële rapportage richting het Ministerie van Economische Zaken 
diverse inkomstenposten. In het onderstaande schema zijn deze posten weergegeven 
(waarbij in een aantal gevallen posten zijn samengevoegd tot grotere eenheden). In het 
schema is weergegeven hoe de relatieve verdeling van de inkomsten over deze posten 
zich in de loop der jaren heeft ontwikkeld. 
 
 
Schema 8.3 Relatieve ontwikkeling inkomsten IiPNL per bron 
 

Inkomstenbron 2000 2001 2002 2003 2004

Erkende opleidingen 85,5% 66,5% 49% 23% 24%

QA erkende adviseurs1 - - 2% - 21%

Administratie erkenningen en 
contracten (met marktpartijen) 

- 18% 25% 45% 19%

Administratie assessments 
bedrijven (certificering) 

(<)0,5% (<)0,5% 6% 15% 18%

Merchandisering 5% 12% 11% 16% 9%

Overige inkomsten 9% 3% 7% 1% 9%

Totaal 100% 100% 100% 100% 100%

1:  Het gaat hierbij om de kosten die zijn gemaakt ten behoeve van de kwaliteitsborging met betrekking tot de 
 IiP-adviseurs, zoals bijvoorbeeld de verdiepingsbijeenkomsten. 
 
 
In het bovenstaande schema valt allereerst de relatieve afname van de inkomsten uit de 
opleidingen op. Zoals hiervoor al is aangegeven, waren de inkomsten uit de opleidingen 
in de beginfase relatief hoog, omdat toen de IiP-infrastructuur met erkende adviseurs en 
assessoren nog moest worden opgebouwd. Het aandeel van de opleidingen in de totale 
inkomsten lijkt zich min of meer gestabiliseerd te hebben tot een kwart. 
 
De inkomsten uit de erkenningen van en contracten met de marktpartijen vertoont in het 
laatste jaar een dalende tendens. Dit heeft te maken met de voornoemde ‘opschonings-
operatie’ waarbij minder erkende IiP-adviseurs zijn overgebleven. De teruglopende 
inkomsten uit merchandising werd door IiP verklaard door de afname van de marketing-
inspanningen door de IiP-adviseurs. 
 
De inkomsten uit de certificeringen maken – als onderdeel van de totale inkomsten – 
slechts een gestage groei door. In 2003 bedroegen de inkomsten uit ‘administratie 
assessments’ ruim 16.200 euro, in 2004 was dit toegenomen tot ruim 40.000 euro. Deze 
ontwikkeling zal gelijke tred houden met het aantal arbeidsorganisaties dat zich laat 
erkennen als IiP-organisatie. Hiervoor hebben we al opgemerkt dat op dit punt niet een 
echte trendbreuk te verwachten valt, omdat het aantal erkenningen maar langzaam toe-
neemt.  
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9. TOEKOMSTSCENARIO’S EN VERANTWOORDING 
 
 
9.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk staan twee onderwerpen centraal. In paragraaf 9.2 leggen we een aantal 
scenario’s aan het ministerie voor wat betreft de toekomst van het IiP-instrument. Hierbij 
geven we per scenario een aantal overwegingen die gebruikt kunnen worden in de 
verdere besluitvorming over het al of niet blijven ondersteunen van IiP. In paragraaf 9.3 
staat de monitoring en verantwoording centraal. In die paragraaf doen we ook een aanzet 
tot bruikbare VBTB-indicatoren die gehanteerd zouden kunnen worden mocht een 
financiële betrokkenheid van het ministerie ook in de komende jaren gewenst blijven.  
 
 
9.2 Toekomstscenario’s 
 
Uit het voorgaande is duidelijk geworden dat de inkomsten vanuit IiP duidelijk achter-
blijven bij de verwachtingen, vooral als gevolg van de achterblijvende deelname aan IiP. 
Volgens het aangepaste businessplan zouden circa 1.200 erkenningen gerealiseerd 
moeten worden om een ‘break-even’ te realiseren en IiP zelfstandig – dus zonder 
subsidie van het ministerie – voort te kunnen zetten. Aangezien er op dit moment geen 
voortekenen zijn dat een versnelde groei van het aantal IiP-erkenningen kan worden 
gerealiseerd, mag verwacht worden dat het bovengenoemde benodigde aantal erken-
ningen eind 2008 nog niet zal zijn bereikt. Zonder fundamentele wijzigingen in de orga-
nisatie en uitvoering van IiP is een verzelfstandiging van IiPNL ultimo 2008 (in ieder 
geval) niet realistisch. 
 
Ten aanzien van het IiP-instrument zijn verschillende toekomstscenario’s mogelijk. In 
het onderstaande zullen we de ‘pro’s’ en ‘contra’s’ van de verschillende scenario’s waar 
het ministerie naar toe kan werken, bespreken. Dit stelt het ministerie in staat om een 
weloverwogen besluit te nemen over het al of niet blijven ondersteunen van IiPNL. 
Achtereenvolgens zullen we nader ingaan op: 
 
I. Stopzetten van (de financiering van) IiP. 
II. Blijven toewerken naar verzelfstandiging van IiPNL. 
III. IiP ‘onderbrengen’ bij een andere organisatie. 
 
I. Stopzetten van (de financiering van) IiP 
Het ministerie kan overwegen om de subsidierelatie – aan het eind van de subsidie-
periode (dus na 2008) of zelfs tussentijds – stop te zetten. Hiervoor zijn verschillende 
argumenten aan te voeren. In de eerste plaats is het aantal deelnemende organisaties 
beperkt: de verwachtingen die vooraf en tussentijds zijn gewekt, zijn bij lange na niet 
waargemaakt. Hierbij dient wel te worden opgemerkt dat deze verwachtingen bij voorbaat 
als weinig realistisch hadden moeten worden beschouwd. In vergelijking tot andere 
landen (anders dan het Verenigd Koninkrijk) heeft IiPNL wat de deelname betreft niet 
slecht ‘gepresteerd’. Het gevolg van deze (in absolute zin) geringe deelname is dat veel 
minder inkomsten zijn gegenereerd dan was voorzien en dat van een grote invloed van 
het instrument op (de economische prestaties van) het Nederlandse bedrijfsleven per 
definitie geen sprake kan zijn.  
 
In de tweede plaats worden de economische sectoren die ‘van nature’ tot het EZ-domein 
worden gerekend maar in beperkte mate ‘bediend’ vanuit IiP. Een aanzienlijk deel van de 
IiP-deelnemers behoort namelijk tot de non-profit. Ook tegen dit argument valt het 
nodige in te brengen. Met goedkeuring van het Ministerie van Economische Zaken is 
vooraf bewust gekozen voor een bredere doelgroep dan uitsluitend de profit. Daarnaast 
wordt in toenemende mate onderkend dat ook non-profitsectoren belangrijk zijn voor de 
Nederlandse economie. 
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Een derde argument is dat (tot dusver) niet aangetoond kan worden dat IiP bijdraagt tot 
de doelen die het ministerie met het instrument voor ogen heeft. De bijdrage van het IiP-
instrument op VBTB-doelen zoals die tot dusver zijn gehanteerd – in 2004 ‘het versterken 
van de bijdrage van menselijk kapitaal aan innovatie’ en in 2005 ‘meer en beter 
ondernemerschap’ zijn – niet alleen vanwege de beperkte deelname, maar ook als naar 
de gepercipieerde effecten wordt gekeken – als gering te beoordelen. Het IiP-instrument 
lijkt de meeste effecten te genereren voor de beleidscontext van waaruit IiP oor-
spronkelijk is gestart, namelijk scholing en employability. Daarnaast heeft het ministerie 
niet expliciet gevraagd om de effectiviteit van het IiP-instrument te verantwoorden 
(hoewel via enkele afstudeeronderzoeken wel enkele pogingen zijn gedaan). Voor de 
verantwoording is – naast de financiële voortgang en realisatie – uitsluitend een 
(beperkte) set van input- en bereikindicatoren gehanteerd. IiPNL hoefde tot dusver niet te 
rapporteren over effectindicatoren. 
 
Neemt het ministerie de beslissing om te stoppen met (de financiering van) IiP, dan zal er 
voor zorggedragen moeten worden dat de huidige deelnemende arbeidsorganisaties 
‘bediend’ blijven. Zo zullen afspraken moeten worden gemaakt met IiPUK over hoe 
arbeidsorganisaties zich kunnen laten erkennen en re-assessment kunnen laten uit-
voeren. Een ander punt van aandacht zijn de arbeidsrechtelijke consequenties voor het 
personeel dat bij IiPNL werkzaam is.  
 
Voor voortzetting van IiP zijn echter ook argumenten aan te dragen. De arbeids-
organisaties die deelnemen aan IiP en het gedachtengoed geïmplementeerd hebben in 
hun organisatie, zijn enthousiast over de meerwaarde en de effecten die in hun percep-
tie optreden. Dit geldt niet alleen voor de personen die direct verantwoordelijk zijn voor de 
implementatie van IiP binnen hun organisatie, maar ook voor de betrokkenen op directie- 
en managementniveau van de betreffende organisaties. Een ander ‘bewijs’ van de 
meerwaarde van het IiP-instrument wordt gevormd door de verwachting dat de toepas-
sing van IiP in verreweg de meeste gevallen ‘duurzaam’ zal zijn. Het werken volgens IiP 
blijkt ook na certificering een nadrukkelijk streven van de deelnemende organisaties 
(hoewel het certificaat daarbij niet strikt noodzakelijk instandgehouden hoeft te worden).  
 
Een ander argument om IiP in een of andere vorm voort te zetten is de moeite en 
investeringen die tot dusver in het instrument zijn gedaan. Dit geldt bijvoorbeeld voor de 
IiP-standaard, het opbouwen van de IiP-infrastructuur en de kwaliteitsborging. Volledige 
stopzetting kan dan ook als een vorm van ‘kapitaalvernietiging’ worden gezien. 
 
Bij voorzetting van IiP zal een heldere keuze moeten worden gemaakt vanuit welk 
beleidsperspectief (met bijbehorende doelen) EZ dit instrument blijft ondersteunen. IiP 
vanuit het huidige EZ-doel van ‘ondernemerschap’ blijven bezien heeft weinig zin. Naar 
de toekomst toe zouden mogelijk wel aanknopingspunten kunnen worden gevonden 
vanuit het perspectief van sociale innovatie, onder de voorwaarde dat dit op een heldere 
manier wordt geoperationaliseerd. IiP zal dan wel op een andere manier ‘in de markt 
gezet’ moeten worden dan tot dusver is gebeurd. Bovendien zouden hiervoor dan 
heldere VBTB-indicatoren moeten worden geformuleerd (zie volgende paragraaf). 
 
II. Blijven toewerken naar verzelfstandiging van IiPNL 
Een ander scenario waarvoor gekozen zou kunnen worden, is om alsnog te blijven 
toewerken naar verzelfstandiging van IiPNL. Voor dit scenario pleit dat IiP alsnog een 
kans krijgt om zich te bewijzen. Zonder drastische aanpassingen valt te verwachten dat 
de deelname in hetzelfde tempo doorgroeit als tot dusver het geval is geweest. In dat 
geval zullen eind 2008 nog steeds onvoldoende inkomsten uit deelname aan IiP worden 
verkregen. Echter, als tegenargument kan worden opgevoerd dat – zelfs wanneer ver-
anderingen worden doorgevoerd – niet moet worden uitgesloten dat de ‘phasing out’ fase 
van IiP nogmaals verlengd zal moeten worden.  
 
Om verzelfstandiging dichterbij te brengen, zullen enkele ‘doorbraken’ moeten worden 
geforceerd. Zo zal de afhankelijkheid van de IiP-adviseurs moeten worden doorbroken. 
IiPNL zal ook zelf de mogelijkheid moeten krijgen om deelnemers voor IiP te werven. Dit 
is – vanwege het streven naar een optimale inzet van marktpartijen – in de huidige opzet 
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niet aan de orde. Daarbij moet overigens wel worden bezien hoe om moet worden 
gegaan met de discussie rondom markt en overheid. Ten tweede moet het huidige 
businessmodel op de helling. In dit model verkrijgt IiP vooral inkomsten aan het eind van 
het implementatietraject, namelijk wanneer tot erkenning wordt overgegaan. Een derde 
fundamentele wijziging ten opzichte van de uitvoering van IiP tot dusver is dat ondubbel-
zinnig voor een meer branchegerichte benadering moet worden gekozen. Hiermee kan 
namelijk een groter bereik – ook onder kleinere ondernemingen – worden verkregen. 
 
Om op termijn (alsnog) verzelfstandiging van IiPNL mogelijk te maken, moet er in de 
komende jaren geborgd worden dat de uitgaven meer in balans komen met de in-
komsten. Dit laatste heeft dan betrekking op de ‘eigen’ inkomsten anders dan de EZ-
subsidie. Langs twee parallelle ‘sporen’ kan dit worden gerealiseerd, namelijk door de 
‘eigen’ inkomsten te verhogen en tegelijkertijd de uitgaven te verminderen. In het onder-
staande lichten we de mogelijkheden daartoe nader toe. 
 
Vergroting van de ‘eigen’ inkomsten zal gerealiseerd kunnen worden door in de eerste 
plaats het aantal IiP-deelnemers te doen toenemen. IiPNL ook zelf mede-verantwoorde-
lijk maken voor de werving van deelnemers (en dit niet uitsluitend in handen van IiP-
adviseurs te leggen) en een grotere nadruk op een branchegerichte benadering (ge-
zien het succes dat in enkele leerclusterprojecten is behaald), vormen daarbij kansrijke 
mogelijkheden. Ook door er voor te zorgen dat organisaties hun IiP-erkenning in-
standhouden, kan gewerkt worden aan het verhogen van de inkomsten. Een mogelijk-
heid daartoe is om het aantal reviews tussen twee assessments terug te brengen van 
twee naar één (omdat een jaarlijkse review als ‘belastend’ wordt ervaren door een deel 
van de IiP-erkende arbeidsorganisaties). 
 
De merchandising van IiP-producten verloopt tot dusver vooral via de IiP-adviseurs, die 
deze producten dan gebruiken voor het onder de aandacht brengen van IiP aan 
potentiële deelnemers of in de trajecten die zij begeleiden. Door de afnemende marke-
tinginspanningen van het adviseurscorps nemen ook de inkomsten uit de merchandising 
in de loop der tijd af. Een mogelijkheid om hier weer meer inkomsten uit te behalen, kan 
worden gecreëerd wanneer IiP – in het verlengde van de voornoemde medeverantwoor-
delijkheid voor de werving – ook (veel meer dan nu het geval is) rechtstreeks IiP-
producten aan arbeidsorganisaties gaat verkopen. Een doelgroep daarbij wordt dan 
ook gevormd door organisaties die wel het gedachtegoed van IiP willen implementeren, 
maar daartoe niet het officiële traject richting erkenning willen bewandelen.  
 
Een andere mogelijkheid voor vergroting van de inkomsten die in overweging genomen 
zou kunnen worden is om eerder in het IiP-traject activiteiten te ontplooien die geld voor 
IiPNL opleveren. Daarbij valt bijvoorbeeld te denken aan het verzorgen van de diagnose-
fase (uitvoeren van de nulmeting door IiPNL, hoewel hier de nodige weerstand vanuit het 
adviseurscorps kan worden verwacht) of het aanbieden van een light-versie van IiP (als 
mogelijk voortraject voor een ‘officieel’ IiP-traject). Een laatste mogelijkheid is het gaan 
werken met veel minder IiP-adviseurs en deze als ‘preferred suppliers’ aan te merken. 
Voor een dergelijke voorkeurspositie kan dan een hogere bijdrage worden gevraagd 
vanuit de adviseurs (hoewel de vraag zal zijn of dit het verlies aan inkomsten com-
penseert doordat minder adviseurs een afdracht doen).  
 
Parallel aan een vergroting van de inkomsten, zal ook nadrukkelijk aandacht moeten wor-
den gevraagd voor het terugdringen van de kosten van IiPNL. Een strategie die daarbij 
gehanteerd dient te worden is dat uitsluitend activiteiten worden uitgevoerd die van 
strategisch belang zijn, in die zin dat zij aanwijsbaar bijdragen aan meer deelname aan 
IiP en het waarborgen van de kwaliteit van IiP. Ook het verkleinen van het aantal in te 
schakelen IiP-adviseurs zal tot een kostenbesparing leiden, omdat dan minder adviseurs 
voortdurend geïnformeerd en gemonitord dienen te worden. 
 
III. IiP ‘onderbrengen’ bij een andere organisatie 
Als derde scenario kan ook gedacht worden aan het ‘onderbrengen’ van IiP bij een 
andere organisatie. In dat geval trekt het ministerie – eventueel na een ‘phasing out’ 
waarin het steunniveau stapsgewijs wordt teruggebracht – financieel de handen volledig 
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af van IiP en geeft zij het stokje over aan een andere organisatie. Een argument voor is 
dat het ministerie op deze manier borgt dat een klein instrument – dat ook weinig prioriteit 
heeft gehad binnen het departement – in stand blijft. Ook in de richting van het personeel 
van IiPNL getuigt dit van een goed rentmeesterschap. Tegen pleit dat het niet eenvoudig 
zal zijn om serieuze belangstelling van derden voor een dergelijk klein instrument te 
verkrijgen. Het geringe aantal deelnemers en de (relatief geringe) inkomsten die hiermee 
worden verkregen, vormen geen aantrekkelijke uitgangspositie voor onderhandelingen. 
Dit impliceert dat ook bij dit scenario de ‘eigen’ inkomsten en uitgaven meer in evenwicht 
gebracht moeten worden. Geen enkele organisatie zal bereid zijn om IiP over te nemen 
wanneer er voortdurend geld op toegelegd moet worden.  
 
Een tweetal type organisaties zou in aanmerking kunnen komen voor het ‘overnemen’ 
van IiP. In willekeurige volgorde gaat het hierbij enerzijds om organisaties die certificering 
als kerntaak hebben (bijvoorbeeld op het gebied van ISO, HKZ en andere keurmerken). 
Het nadeel hiervan is dat de nadruk dan teveel op het certificeringstraject komt te liggen. 
Anderzijds kan ook gedacht worden aan organisaties waarbij IiP goed aansluit op hun 
mensbeeld en de filosofie van hun dienstverlening (waarin een centrale plaats wordt 
gegeven aan menselijk kapitaal).  
 
 
9.3 Monitoring en verantwoording 
 
Rapportageverplichtingen 
Voor IiPNL geldt de verplichting om vier maal per jaar aan het Ministerie van Econo-
mische Zaken te rapporteren. Het vierde voortgangsverslag van een jaar is ‘opgewaar-
deerd’ als jaarverslag. De rapportages bevatten een overzicht van de inhoudelijke 
activiteiten en geboekte resultaten en een overzicht van de gerealiseerde inkomsten en 
uitgaven. Wat de rapportage van financiële kengetallen betreft, valt de grote mate van 
gedetailleerdheid op.  
 
Volgens de subsidiebrief dient IiPNL over de volgende variabelen te rapporteren aan het 
ministerie: 
 alle activiteiten die te maken hebben met het opzetten van de Nederlandse IiP-

infrastructuur; 
 het aantal adviseurs dat de opleiding tot IiP-adviseur met succes heeft doorlopen; 
 het aantal assessoren dat de opleiding met succes heeft doorlopen; 
 het aantal Nederlandse organisaties dat zich heeft gecommitteerd om het IiP-

keurmerk te behalen (naar grootte en sector); 
 het aantal organisaties dat het IiP-keurmerk daadwerkelijk heeft behaald (naar grootte 

en sector); 
 een overzicht van de inkomsten die zijn gegenereerd. 

 
Voor elk van de bovenstaande punten geldt dat uitleg aan EZ moet worden gegeven 
wanneer de stand van zaken op het rapportagemoment afwijkt van het (oorspronkelijke) 
businessplan. Wat de bovenstaande variabelen betreft, valt op dat het hierbij uitsluitend 
om inputvariabelen en bereikvariabelen gaat. Over de opgetreden effecten van deelname 
hoefde IiPNL (tot dusver) blijkbaar niet te rapporteren.  
 
IiPNL rapporteert (in grote lijnen) volgens de bovenstaande ‘opgelegde’ variabelen. Bij de 
wijze waarop gerapporteerd wordt over het aantal opgeleide adviseurs, valt het een en 
ander op te merken. Deze indicator is opgenomen, omdat – in de gekozen opzet – de 
werving van IiP-deelnemers via erkende IiP-adviseurs dient te verlopen. IiPNL heeft 
vooraf een schatting gemaakt van het benodigde aantal adviseurs om de marketing via 
dit deel van de IiP-infrastructuur goed te laten verlopen (zie hiervoor). Bij deze variabele 
wordt overigens niet uitsluitend gerapporteerd over het aantal erkende IiP-adviseurs. Ook 
de deelnemers aan de adviseursopleiding die zich niet hebben laten erkennen als IiP-
adviseur, zijn in de gerapporteerde cijfers meegenomen. Dit geldt ook voor een zestal 
trainers van opleidingsinstituten, die in het tweede kwartaal van 2001 zijn geschoold. 
Daarnaast wordt geen rekening gehouden met het intrekken van erkenningen, zoals zich 
dat in de loop van de projectperiode heeft voorgedaan.  
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Indicatoren in het kader van de VBTB 
Binnen de rijksoverheid wordt in toenemende mate belang gehecht aan de kwaliteit en 
effectiviteit van het gevoerde beleid. Dit komt bijvoorbeeld tot uitdrukking in de operatie 
Van Beleidsbegroting Tot Beleidsverantwoording (VBTB). Een belangrijk doel hiervan is 
te komen tot departementale begrotingen waarin concrete operationele beleidsdoelen zijn 
opgenomen. Deze doelen moeten dan uitgedrukt worden in zogenaamde prestatie-
indicatoren. Met deze indicatoren kunnen de beleidsdoelstellingen worden geconcreti-
seerd en kunnen verschillende beleidseffecten worden onderscheiden en gemeten. 
 
Doordat sinds de start van IiP in Nederland de beleidscontext van het instrument diverse 
keren is gewijzigd, speelt momenteel de discussie welke typen VBTB-variabelen op dit 
moment relevant zouden zijn voor het IiP-instrument. De opdrachtgever heeft dan ook 
gevraagd om VBTB-indicatoren aan te reiken, die in de toekomst gehanteerd zouden 
kunnen worden voor het IiP-instrument. In het onderstaande zullen we daartoe een 
eerste aanzet doen. Uiteraard zal het Ministerie van Economische Zaken – in samen-
spraak met Syntens/IiPNL – tot een definitieve keuze en nadere concretisering van de 
betreffende indicatoren dienen te komen.  
 
In het navolgende zullen we met name het accent leggen op de typen indicatoren die 
wat dit aangaat bruikbaar kunnen zijn. Bij de navolgende selectie hebben we ons onder 
andere laten leiden door de volgende overwegingen: 
 de indicatoren moeten verder ‘hanteerbaar’ zijn in die zin dat gegevens voor deze 

indicatoren relatief eenvoudig vergaard kunnen worden; 
 het aantal indicatoren dient overzichtelijk en beperkt te zijn; 
 er dienen zowel indicatoren geformuleerd te worden die betrekking hebben op het 

bereik van het IiP-instrument als indicatoren die refereren aan de resultaten/effecten 
die met het instrument worden behaald/gerealiseerd; 

 in een tijdsbestek van vijf jaar is de beleidscontext waarbinnen IiP door het Ministerie 
van Economische Zaken is gepositioneerd verschillende malen gewijzigd. Oor-
spronkelijk is het IiP-instrument vanuit de employability-agenda van het ministerie 
opgepakt. Uit de voorgaande uitkomsten komt naar voren dat – hoewel het accent 
gaandeweg de uitvoering meer is komen te liggen op veranderdynamiek en de 
efficiency van de bedrijfsvoering en recentelijk op innovatie – de huidige generatie 
deelnemers (en IiP-adviseurs) IiP nog steeds als een P&O-instrument beschouwt. De 
(gepercipieerde) effecten hebben dan ook vooral betrekking op uitingsvormen van 
P&O-beleid. Een eventuele bijdrage van het instrument aan economische prestaties 
van arbeidsorganisaties is nauwelijks ‘hard’ te maken; 

 IiP is binnen de EZ-begroting van 2004 onder het volgende VBTB-doel gepositio-
neerd: een internationaal toonaangevende infrastructuur voor innovatie, onderdeel C: 
het versterken van de bijdrage van menselijk kapitaal aan innovatie. Voor dit doel 
wordt doorgaans de prestatie-indicator ‘het aantal 25-64 jarigen dat vier weken 
voorafgaand aan de enquête participeert in enige vorm van scholing of training’ 
gehanteerd. Hoewel niet op deze wijze gemeten is, geeft dit onderzoek voldoende 
indicatie dat IiP bijdraagt aan een toename van de aandacht voor ontwikkeling en 
scholing van medewerkers in de deelnemende organisaties. In de navolgende aanzet 
voor mogelijke VBTB-indicatoren komen we tot een nadere operationalisering van het 
meten van de bijdrage van IiP aan scholing en ontwikkeling (als randvoorwaarde voor 
innovatie); 

 in de begroting van 2005 is het VBTB-doel meer en beter ondernemerschap van 
toepassing verklaard op IiP. Dit VBTB-doel wordt doorgaans geoperationaliseerd via 
enkele indicatoren die betrekking hebben op het aantal startende ondernemers. IiP 
past niet in deze context, omdat het instrument geen betrekking heeft op het 
bevorderen van startende ondernemers; 

 het ligt echter niet voor de hand om aansluiting te zoeken bij de beleidsdoelstellingen 
waarvan – ten aanzien van IiP – al enige jaren geleden afscheid is genomen of die 
niet bij het instrument passen. Wil het Ministerie van Economische Zaken in de 
toekomst het IiP-instrument blijven ondersteunen, dan ligt het naar de toekomst toe 
voor de hand dat aansluiting wordt gezocht bij de beleidsdoelstelling Sociale Inno-
vatie. Dit is namelijk een thema dat binnen het ministerie steeds meer aandacht krijgt. 
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Gezien de recente ‘opkomst’ van deze doelstelling is het niet verwonderlijk dat ‘de 
markt’ IiP nog niet vanuit deze context beziet. Dit zal enige tijd vergen. 

 
Beschouwen we IiP vanuit het perspectief van Sociale Innovatie, dan kan de algemene 
doelstelling als volgt worden geformuleerd: stimuleren van Sociale Innovatie bij arbeids-
organisaties door het versterken van het leervermogen van deze organisaties. Dit leer-
vermogen wordt langs twee ‘sporen’ versterkt, namelijk enerzijds door de ontwikkeling 
van de medewerkers van deze organisaties te bevorderen en anderzijds de verander-
dynamiek van de arbeidsorganisaties te ‘borgen’. 
 
Gelet op bovenstaande overwegingen presenteren we in de navolgende schema’s onze 
aanzet voor een mogelijke indicatorenset. In schema 9.1 gaan we allereerst in op de 
mogelijke indicatoren voor het ontwikkelen van mensen via IiP. Vervolgens zullen we in 
schema 9.2 de mogelijke indicatoren presenteren ten aanzien van het borgen van de 
veranderdynamiek. In beide schema’s maken we – zoals gezegd – een onderscheid 
tussen indicatoren die het bereik van het instrument aangeven en indicatoren die 
betrekking hebben op het resultaat van toepassing van het IiP-instrument. Voor elk van 
de navolgende indicatoren geldt overigens dat zowel de totaalscore als de scores voor 
respectievelijk de profitsector en de non-profitsector relevant zijn. Bij elk van de ge-
noemde indicatoren geven we een korte toelichting over de betekenis daarvan. 
 
 



93 

Schema 9.1 Mogelijke VBTB-indicatoren voor het IiP-instrument ten aanzien van het ontwikkelen van 
mensen 

 
Indicatoren Toelichting 

Bereik  

a. Aantal werknemers van arbeidsorganisaties die 
bezig zijn om zich te oriënteren op IiP (totaal, 
profit, non-profit) 

Geeft inzicht in de omvang van het menselijk kapitaal 
dat bereikt is met de bewustwordings- en 
sensibiliseringsactiviteiten. Is te meten aan de hand van 
het aantal oriëntatietrajecten 

b. Aantal werknemers van arbeidsorganisaties die 
zich gecommitteerd hebben aan IiP (totaal, profit, 
non-profit) 

Zegt iets over de omvang van het menselijk kapitaal dat 
implementatie van IiP ondervonden heeft 

c. Aantal werknemers van arbeidsorganisaties die 
IiP-gecertificeerd zijn (totaal, profit, non-profit)  

Geeft inzicht in de omvang van het menselijk kapitaal 
van arbeidsorganisaties dat volgens het IiP-
gedachtegoed geschoold en ontwikkeld wordt 

d. Aantal werknemers van IiP-gecertificeerde 
arbeidsorganisaties die re-assessment hebben 
ondergaan (totaal, profit, non-profit) 

Zegt iets over de duurzaamheid van het bereik van IiP 
onder het menselijk kapitaal van deelnemende 
arbeidsorganisaties 

Resultaat  

e. Aantal werknemers dat deelgenomen heeft aan 
scholings- en ontwikkelingsactiviteiten (totaal, 
profit, non-profit) 

Toont de bereidheid van deelnemende arbeidsorgani-
saties aan om te investeren in hun menselijk kapitaal en 
de bereidheid van medewerkers op hun beurt om aan 
opleidings- en ontwikkelingsactiviteiten deel te nemen 

f. Gemiddeld aantal scholingsdagen per 
medewerker (totaal, afgezet tegen 
branchegemiddelde, profit, non-profit) 

Is eveneens een indicator voor bereidheid om te inves-
teren in en te participeren aan opleidings- en ontwik-
kelingsactiviteiten. Hoger aantal dagen dan branche-
gemiddelde kan duiden op versterkte kennisintensi-
vering en ontwikkeling van het leervermogen 

g. Aantal medewerkers dat EVC-gecertificeerd is 
(totaal, profit, non-profit) 

Zegt iets over de aandacht van de organisatie voor 
competentieontwikkeling 

h. (Ontwikkeling van de) gemiddelde 
arbeidsproductiviteit per medewerker (totaal, 
afgezet tegen branchegemiddelde, profit, non-
profit) 

Is omzet of budget gerelateerd aan het aantal mede-
werkers. Crosssectie (vergelijking met branchegemid-
delde) en tijdreeks (ontwikkeling in tijd) geven versterkte 
inzetbaarheid van het personeel weer 

i. (Ontwikkeling van het) gemiddelde verloop en 
het ziekteverzuim (totaal, afgezet tegen 
branchegemiddelde, profit, non-profit) 

Uit de literatuur is bekend dat betere communicatie, 
grotere motivatie, grotere betrokkenheid, betere 
samenwerking, grotere tevredenheid van het personeel 
(effecten die IiP-deelnemers waarnemen) een positieve 
invloed hebben op het verloop en het verzuim binnen de 
organisatie. Deze relatie heeft binnen IiP tot dusver 
weinig aandacht gehad. Te overwegen valt om dit op 
meerdere momenten bij deelnemende organisaties te 
meten (zodat tijdreeks mogelijk is) en vergelijking te 
maken met branchegemiddelde  
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Schema 9.2 Mogelijke VBTB-indicatoren voor het IiP-instrument ten aanzien van het borgen van de 
veranderdynamiek 

 
Indicatoren Toelichting 

Bereik  

j. Aantal Nederlandse arbeidsorganisaties dat 
bezig is om zich te oriënteren op IiP (totaal, 
profit, non-profit) 

Geeft inzicht in het bereik met de bewustwordings- en 
sensibiliseringsactiviteiten. Is te meten aan de hand van 
het aantal oriëntatietrajecten 

k. Aantal Nederlandse arbeidsorganisaties die zich 
gecommitteerd hebben aan IiP (totaal, profit, 
non-profit) 

Zegt iets over het bereik van IiP onder de doelgroep 

l. Aantal Nederlandse arbeidsorganisaties die IiP-
gecertificeerd zijn (totaal, profit, non-profit) 

Idem 

m. Aantal IiP-gecertificeerde arbeidsorganisaties die 
re-assessment hebben ondergaan (totaal, profit, 
non-profit) 

Geeft de duurzaamheid van de toepassing van IiP 
binnen de deelnemende arbeidsorganisatie weer 

Resultaat  

n. (Ontwikkeling van de) omvang van de 
investeringen in scholing en ontwikkeling van de 
medewerkers (totaal, afgezet tegen 
branchegemiddelde, profit, non-profit)  

Is een structuurvariabele voor versterking van het 
leervermogen 

o. Aantal nieuwe en/of verbeterde producten of 
diensten (totaal, naar type en naar 
nieuwheidsgraad) 

Geeft inzicht in de veranderdynamiek en het 
innovatievermogen van deelnemende organisaties. 
Uitsluitend toe te passen op profitorganisaties 

p. Omzet uit nieuwe en/of verbeterde producten of 
diensten die in de laatste drie jaar op de markt 
zijn gebracht 

Is tevens een indicator voor de veranderdynamiek en 
het innovatievermogen. Ook deze indicator uitsluitend 
voor de profit toepassen 

q. Rendement (ten opzichte van het 
branchegemiddelde) 

Als de arbeidsproductiviteit verhoogd wordt door IiP, dan 
is inherent dat de rendementspositie sterker moet zijn 
dan het branchegemiddelde. Wederom alleen toe te 
passen op de profitorganisaties 

 
 
Het bovenstaande is een vrij uitgebreide aanzet van onze kant. Wanneer er besluit-
vorming over de toekomst van IiP heeft plaatsgevonden, dient het ministerie een keuze te 
maken uit bovenstaande indicatorenset. Nadrukkelijk vermelden wij hierbij dat het niet 
strikt noodzakelijk is om over alle indicatoren informatie te gaan verzamelen. Als 
‘sluitstuk’ zal met de uitvoeringsorganisatie afspraken moeten worden gemaakt om vanaf 
volgend jaar gegevens bij te houden voor de VBTB-indicatoren die in het geval van het 
IiP-instrument als prioritair worden beschouwd.  
 
Bij het bovenstaande merken we op dat de gegevens over de bereikindicatoren 
doorgaans al wel beschikbaar zullen zijn en deels ook al aan het ministerie worden 
gerapporteerd (dit laatste geldt bijvoorbeeld voor de indicatoren k en l). Het is voor IiPNL 
eenvoudig om wat betreft het aantal committeringen en erkenningen ook een optelling te 
doen van het aantal werknemers van gecommitteerde en erkende organisaties (zijnde de 
indicatoren b en c). Om goede prognoses te kunnen verkrijgen over de ontwikkeling van 
de deelname aan IiP – en daarmee ook de toename van inkomsten – is inzicht in het 
aantal oriëntatietrajecten (indicator j) ook van wezenlijk belang. Er zijn voldoende 
ervaringsgegeven bij IiPNL beschikbaar over het aantal arbeidsorganisaties dat na de 
oriëntatiefase daadwerkelijk deel gaat nemen aan IiP. 
 
Ook over de effectindicatoren zullen de deelnemende arbeidsorganisaties doorgaans 
ook al wel de nodige gegevens beschikbaar hebben, zodat de administratieve lasten voor 
hen beperkt zullen blijven als vanuit de uitvoeringsorganisatie om dit type gegevens 
wordt gevraagd. Gezien het karakter van het instrument ligt het voor de hand om in ieder 
geval gegevens over de scholing en ontwikkeling van het menselijk kapitaal te gaan 
verzamelen (indicatoren e, f en n). Wil het ministerie daadwerkelijk een poging doen om 
te achterhalen of IiP de bijdrage van menselijk kapitaal aan innovatie versterkt, dan ligt 
het voor de hand om ook over de indicatoren o en p gegevens te gaan verzamelen. 
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10. CONCLUSIES EN BOUWSTENEN VOOR DE TOEKOMST 
 
 
10.1 Inleiding 
 
Op grond van het voorgaande komen we in dit hoofdstuk tot de conclusies. Verder zullen 
we – in de vorm van aanbevelingen – enkele ‘bouwstenen’ aandragen die de opdracht-
gever kan gebruiken in de verdere besluitvorming over de toekomst van IiP. 
 
 
10.2 Deelname, bereik en relevantie van IiP 
 
Ontwikkeling van de deelname 
De deelname aan IiP is ver achtergebleven bij de verwachtingen die bij de introductie van 
IiP in Nederland en tussentijds zijn geschetst. De aannames waarop de oorspronkelijke – 
en tussentijds bijgestelde – prognoses over de deelname waren gebaseerd, zijn (achteraf 
bezien) verkeerd geweest. De aanname dat een vergelijkbare ‘introductiesnelheid’ als in 
het Verenigd Koninkrijk zou kunnen worden gerealiseerd, is niet juist gebleken. Een 
vergelijking met de situatie in het Verenigd Koninkrijk gaat echter niet op, omdat IiP daar 
op een geheel andere wijze in de markt is gezet. De uitgevoerde marktonderzoeken 
hebben een verre van realistisch beeld van het marktpotentieel voor IiP geschetst.  
 
Met ruim 160 deelnemers is IiP in EZ-begrippen als een instrument met een klein bereik 
te bestempelen. Een vergelijking met andere landen waarin IiP is geïntroduceerd (anders 
dan het Verenigd Koninkrijk) leert echter dat IiPNL het relatief gezien niet slecht heeft 
gedaan. De kenmerken van het instrument (P&O/strategisch, langdurige trajecten), de 
randvoorwaarden (inzet van externe adviseurs, geen financiële ondersteuning voor 
deelnemende organisaties) en de forse investeringen in de marketing van het instrument, 
vormen een indicatie dat binnen de huidige constellatie deze deelname wellicht het 
maximaal haalbare was. Dat het ministerie en Syntens zelf tot dusver hun IiP-erkenning 
niet hebben behaald, getuigt van weinig geloof bij die partijen in IiP. 
 
Verder moet in acht worden genomen dat implementatie van IiP ook zonder een formele 
erkenning als IiP-organisatie mogelijk is. Daarbij speelt mee dat niet alleen vanuit het 
oogpunt van kosten certificering achterwege wordt gelaten, maar ook omdat IiP vooral 
voor interne doeleinden (en niet voor het verkrijgen van ‘externe’ waardering via een 
keurmerk) wordt gebruikt. IiPNL daarentegen wordt wel op het aantal IiP-erkenningen 
‘afgerekend’. Zonder ingrijpende veranderingen valt te verwachten dat de deelname zich 
in hetzelfde tempo verder zal ontwikkelen. Aangezien in het businessmodel de 
erkenningen en re-assessments een belangrijke bron van inkomsten vormen, zal IiP in de 
huidige opzet niet financieel onafhankelijk voortgezet kunnen worden na 2008.  
 
Bereik 
Deelname aan IiP stond in principe open voor alle arbeidsorganisaties. Het gevolg 
hiervan is geweest dat een belangrijk deel van de IiP-deelnemers niet tot de ‘reguliere’ 
EZ-sectoren behoort. Zo behoort ongeveer vier op de tien arbeidsorganisaties tot de non-
profitsectoren. Eenzelfde aandeel komt voor rekening van de dienstverlenende sectoren. 
De resterende 20% van de IiP-deelnemers bestaat uit industriële, landbouw en handels-
bedrijven. In de ‘scores’ van bepaalde sectoren komt het relatief grote bereik van be-
paalde leerclusterprojecten naar voren. Dit is het geval bij de deelname vanuit de zorg 
(waar een zeer succesvol leerclusterproject is uitgevoerd) en de logistieke dienstver-
lening (waaraan het leerclusterproject voor de verhuizersbranche vooral voor deelname 
heeft gezorgd).  
 
Marktonderzoeken hebben aangegeven dat de primaire doelgroep van IiP vooral zou 
bestaan uit organisaties met meer dan vijftig werknemers. De evaluatie laat zien dat het 
merendeel van de IiP-deelnemers in Nederland inderdaad tot dit segment behoort. 
Daarmee wijkt het deelnamepatroon in Nederland (tweederde van de organisaties groter 
dan vijftig werknemers) af van dat in het Verenigd Koninkrijk (tweederde juist kleiner dan 
vijftig werknemers).  
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Relevantie 
Over de gehele linie beoordelen de deelnemende organisaties de meerwaarde van IiP 
als positief. Dit positieve oordeel is niet beperkt tot uitsluitend de Internal Facilitator, maar 
wordt ook gedeeld door de vertegenwoordigers van de directie/het management. Beide 
partijen zijn van mening dat ze met IiP een goed instrument in handen hebben gekregen 
om de gewenste veranderingen/verbeteringen in hun organisatie vorm te geven. IiP wordt 
overigens niet zozeer ingezet om zich te onderscheiden ten opzichte van andere arbeids-
organisaties (op het punt van de concurrentiepositie op de arbeidsmarkt of economische 
effecten). IiP wordt vooral gebruikt om interne effecten (op het punt van professionali-
sering en uitbreiding van het P&O-beleid) te realiseren. 
 
Dat IiP over het algemeen een relevant instrument voor deelnemende organisaties is, 
blijkt ook uit de relatief geringe ‘uitval’ na de formele committering. Ook na de formele 
erkenning als IiP-organisatie streven verreweg de meeste organisaties naar instandhou-
ding van hun erkenning. Daar waar arbeidsorganisaties overwegen om hun erkenning te 
laten verlopen, gebeurt dit niet vanuit inhoudelijke motieven maar om financiële redenen. 
De deelnemende organisaties hechten een groot belang aan het behoud van het IiP-
keurmerk voor Nederland. Ze vinden het wenselijk dat zij ook in de toekomst kunnen 
blijven werken met IiP. 
 
 
10.3 Organisatie en uitvoering 
 
Organisatorische opzet 
Vanwege de discussie rondom markt en overheid is ervoor gekozen om in de uitvoering 
van IiP zoveel mogelijk gebruik te maken van marktpartijen. Zo is de werving van de 
deelnemers bij commerciële adviseurs (de ‘IiP-adviseurs’) neergelegd. IiPNL is verant-
woordelijk voor de algehele promotie van het IiP-instrument. In plaats van de gewenste 
onafhankelijkheid is IiP – wat de ontwikkeling van de deelname betreft – door deze 
constructie juist volledig afhankelijk van het opereren van de erkende IiP-adviseurs. IiPNL 
heeft hierdoor geen directe invloed op de werving van de deelnemers. Doordat de 
deelname achterbleef bij de verwachtingen heeft IiPNL – met instemming van het 
ministerie – wel de grenzen van deze scheiding van taken verkend (onder andere in een 
voorlichtingscampagne onder grotere organisaties en incidenteel ook in de contacten met 
individuele arbeidsorganisaties).  
 
De belangen van IiP-adviseurs lopen niet altijd parallel met die van IiPNL. IiPNL wordt 
door het ministerie vooral afgerekend op het aantal gerealiseerde IiP-erkenningen. Mede 
doordat de intensiteit van de begeleiding door IiP-adviseurs (en dus ook de inkomsten 
voor hen) gaandeweg een traject afloopt, hebben IiP-adviseurs er niet altijd belang bij dat 
tot erkenning wordt overgegaan. De forse inzet van commerciële adviseurs in de eerste, 
oriënterende fase van een begeleidingstraject kan overigens als een drempel worden 
gezien voor (met name kleinere) arbeidsorganisaties.  
 
Opvallend is de verdeling van het aantal oriëntatietrajecten over de IiP-adviseurs. Een 
kleine groep adviseurs is zeer effectief bezig en is verantwoordelijk voor de toeleiding van 
de meerderheid van de IiP-deelnemers. Dit zijn onder andere adviseurs die (op eigen 
initiatief) betrokken zijn geraakt bij de succesvolle leerclusterprojecten en/of adviseurs die 
heel actief met IiP ‘de boer’ op zijn gegaan. Een belangrijk deel van de adviseurs slaagt 
er daarentegen niet in om arbeidsorganisaties te interesseren voor IiP. Deze adviseurs 
zoeken de verklaring vooral in de slechte economische situatie (waarmee overigens ook 
de wel succesvolle adviseurs te maken hebben). Een deel van hen voelt zich bovendien 
naar eigen zeggen onvoldoende ondersteund vanuit IiPNL.  
 
IiPNL is overigens gaandeweg het IiP-project gestart met het ‘opschonen’ van het be-
stand aan erkende IiP-adviseurs. Van adviseurs die onvoldoende IiP-specifieke activi-
teiten ontplooien, niet of nauwelijks praktijkervaring opdoen met IiP-trajecten of de 
jaarlijkse enquête niet invullen, wordt – mede vanuit het oogpunt van kwaliteitsborging – 
de erkenning ingetrokken. Overigens wordt de erkenning ook dikwijls op initiatief van de 
adviseur zelf ingetrokken, omdat hun werksituatie gewijzigd is of omdat pogingen om in 
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hun (potentiële) klantenkring deelname te realiseren vergeefs waren. Dit heeft tot een 
inkrimping van het adviseurscorps geleid. 
 
De opleidingsinstituten die initiële adviseurstrainingen en bijscholingsactiviteiten verzor-
gen, kunnen goed uit de voeten met het ‘opleidingsformat’ en het cursusmateriaal zoals 
die door IiPNL zijn aangeleverd. In het contact met IiPNL doen zich dan ook geen 
noemenswaardige knelpunten voor. Dit geldt ook voor de geraadpleegde assessoren. Zij 
beoordelen de verplichte opleiding als IiP-assessor en de begeleiding vanuit IiPNL als 
goed.  
 
Syntens-adviseurs hebben nauwelijks een rol gespeeld bij het informeren en toeleiden 
van potentiële deelnemers tot IiP. De aandacht voor IiP in de adviespraktijk van deze 
adviseurs was vanaf het begin af aan beperkt en is in de loop der tijd nog verder 
afgenomen. De redenen hiervoor zijn dat het in de markt zetten van IiP als activiteit niet 
aansluit bij de reguliere taken en doelgroepen van deze adviseurs en dat het hen 
(daardoor) niet lukt om de interesse voor IiP bij hun klanten aan te wakkeren.  
 
Informatievoorziening over IiP 
Er is in de afgelopen jaren vanuit IiPNL veel inzet gepleegd om in Nederland bekendheid 
te geven aan IiP. Desondanks wordt IiP door verschillende typen respondenten als een 
tamelijk onbekend instrument beschouwd. Onder bekendheid wordt hier overigens 
verstaan dat organisaties op de hoogte zijn van IiP, weten wat het in grote lijnen inhoudt 
en waar ze het instrument voor kunnen inzetten. ‘Naamsbekend’ – zoals die is gemeten 
in verschillende marktonderzoeken – is geen goede indicator voor de bekendheid en dus 
voor het bepalen van het marktpotentieel.  
 
De brancheorganisaties vormen het meest belangrijke kanaal waarlangs IiP-deelnemers 
op de hoogte zijn geraakt van IiP. Met name in het kader van de leerclusterprojecten 
hebben de brancheorganisaties informatie verspreid en hebben ze individuele organi-
saties over IiP benaderd en geïnformeerd. De informatievoorziening over IiP – zowel in 
schriftelijke als mondelinge vorm (door IiPNL) – wordt doorgaans als positief beoordeeld. 
Vooral een aantal non-profitorganisaties had na de eerste kennismaking door de 
gebruikte terminologie moeite om de IiP-standaard te vertalen naar hun eigen situatie. De 
IiP-standaard lijkt vooral toegesneden te zijn op profitorganisaties. 
 
Van verschillende kanten is de zorg geuit over de manier en het moment waarop de 
informatie over de nieuwe IiP-standaard verspreid gaat worden. Er is nu bij deelnemers 
en adviseurs nog onbekend wat de gevolgen zijn van de nieuwe standaard op de lopen-
de (en nog te starten) IiP-trajecten. 
 
Achtergrond voor (niet-)deelname aan IiP 
In veel gevallen is er geen specifieke aanleiding om een IiP-traject te starten. Daar waar 
dit wel het geval is geweest, werd de aanleiding gevonden in een leerclusterproject dat 
voor de branche werd gestart, een Engelse moederorganisatie die IiP verplicht stelde of 
belangwekkende organisatorische wijzigingen (die om een gestructureerd P&O-beleid 
vragen). Twee redenen om IiP te implementeren voeren de boventoon. Dit betreft boven-
al het professionaliseren en verbeteren van het HRM-beleid of het aanbrengen van meer 
verband daarbinnen. Op afstand gevolgd door het feit dat IiP goed aansluit bij – en prak-
tische invulling geeft aan – de visie van de organisatie dat mensen een belangrijk kapitaal 
vormen.  
 
Redenen om af te zien van deelname aan IiP moeten vooral worden gezien in het feit dat 
het IiP-gedachtegoed ook zonder erkenning kan worden ingevoerd (en dus zonder 
kosten te hoeven maken voor externe adviseurs en assessments), IiP niet als prioritair 
wordt ervaren en dat onvoldoende draagvlak voor IiP binnen de organisatie bestaat. 
 
Ervaringen met implementatie 
Het implementeren van IiP in organisaties vraagt de nodige aandacht en overtuigings-
kracht van de Internal Facilitators. Met name het intern overtuigen van medewerkers van 
de meerwaarde van IiP wordt door menig Internal Facilitator als lastig ervaren. De be-
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trokkenheid van de diverse interne geledingen – management, middenkader en mede-
werkers(vertegenwoording) – neemt overigens gaandeweg het IiP-traject toe.  
 
De ondersteuning vanuit de IiP-adviseurs bij het doorlopen van het IiP-traject wordt 
doorgaans als (zeer) positief beoordeeld. De kosten die hiermee verbonden zijn, worden 
door verschillende Internal Facilitators als hoog ervaren. In die gevallen dat Internal 
Facilitators te maken hadden met opleiders en assessoren, wordt de kwaliteit van dienst-
verlening over het algemeen goed gewaardeerd.  
 
Ruim een kwart van de kleinere organisaties en non-profitorganisaties beoordeelt de kos-
ten die met de implementatie van IiP gemoeid zijn als (erg) hoog. Desondanks wegen 
deze kosten doorgaans wel op tegen de baten die behaald worden met IiP. De kosten die 
gemaakt moeten worden voor het onderhouden van de IiP-erkenning, leiden tot enige 
‘uitval’ (omdat een aantal arbeidsorganisaties hun erkenning hierdoor laten verlopen). 
 
Leerclusterprojecten 
Een meer branchegerichte benadering via leerclusterprojecten lijkt een effectieve aanpak 
om deelname aan IiP te realiseren. Dit heeft onder andere te maken met het feit dat de 
voorlichting en de ondersteunde IiP-tools meer op de kenmerken van de betreffende 
branche worden toegespitst. Daarnaast wordt de ‘instapdrempel’ voor arbeidsorgani-
saties uit die branches verlaagd door een financiële tegemoetkoming voor de kosten voor 
externe advisering en de assessments. De deelnemers aan deze projecten waarderen de 
mogelijkheden om in groepsverband en met ‘soortgenoten’ uit de eigen branche er-
varingen met de implementatie van IiP uit te wisselen.  
 
Aan reeds uitgevoerde, succesvolle leerclusterprojecten is tot op heden echter nog geen 
duidelijk vervolg gegeven. Er bestaan dan ook nog veel onzekerheden over hoe de opge-
dane ervaringen in deze leerclusterprojecten verspreid gaan worden in de betreffende 
branches en welke middelen vrijgemaakt kunnen worden voor het bereiken van meer 
geïnteresseerde organisaties. 
 
 
10.4 Effectiviteit 
 
Doelrealisatie IiPNL 
Bij de start van IiP in Nederland zijn door het Ministerie van Economische Zaken drie 
doelen opgelegd aan IiPNL. Het eerste doel had betrekking op het opbouwen en 
onderhouden van een IiP-infrastructuur. IiPNL is erin geslaagd om in twee jaar tijd een 
IiP-infrastructuur op te bouwen zoals deze bij de start van het project was voorzien. De 
beoogde aantallen IiP-adviseurs en assessoren zijn geworven en tevens opgeleid. Het 
aantal erkende IiP-adviseurs is echter geen garantie gebleken voor het behalen van het 
beoogde aantal deelnemers. 
 
Een tweede doelstelling voor IiPNL was de kwaliteitsborging. In de loop der tijd heeft 
IiPNL continu aandacht besteed aan een constante kwaliteit van de IiP-standaard en de 
juiste toepassing daarvan in de praktijk. Daartoe behoren onder meer het ‘aangewezen’ 
krijgen en opleiden van Internal Facilitators bij deelnemende arbeidsorganisaties, het 
hanteren van toelatingseisen voor de verschillende IiP-geledingen en het opleiden en 
bijscholen van IiP-adviseurs en assessoren. Ook de voornoemde ‘opschoningsactie’ 
onder erkende IiP-adviseurs kan in dit licht worden bezien. Mede dankzij deze inspan-
ningen wordt de kwaliteit van het IiP-instrument breed erkend en gewaardeerd. De enige 
eis waarvoor onder IiP-adviseurs minder draagvlak bestaat, heeft betrekking op de 
‘standaard’ verplichting om zich via verdiepingsbijeenkomsten te laten bijscholen. Voor 
‘ervaren’ IiP-adviseurs hebben deze bijeenkomsten weinig meerwaarde. 
 
De algehele promotie van IiP vormt de derde doelstelling van IiPNL. Hieraan is langs 
verschillende ‘lijnen’ vorm en inhoud gegeven, zoals het houden van presentaties, het 
opzetten en onderhouden van een website, het verspreiden van nieuwsbrieven en het 
verkopen van handboeken en leaflets. In de loop van de tijd zijn – met name omdat de 
deelname aan IiP achterbleef – aanvullende initiatieven ontplooid (waaronder een 
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voorlichtingscampagne onder grote organisaties en de leerclusterprojecten).  
 
Hoewel aan de ‘input’ kant veel inzet is gepleegd door IiPNL, heeft zich dit niet ‘vertaald’ 
in een deelname die in de buurt komt van de (bijgestelde) verwachtingen. Dit heeft onder 
meer te maken met enerzijds verkeerde verwachtingen en anderzijds de voornoemde 
afhankelijkheid van de IiP-adviseurs (die moeite hebben om IiP op het netvlies van 
arbeidsorganisaties te krijgen). 
 
Door IiP in de loop der tijd ‘onder te brengen’ bij verschillende EZ-afdelingen, is de 
beleidscontext van IiP aan verandering onderhevig geweest. IiPNL heeft hierop geantici-
peerd door de profilering van het instrument tussentijds aan te passen. IiP is oor-
spronkelijk gepresenteerd als instrument voor het ontwikkelen van strategisch P&O-
beleid, vervolgens als een meer generiek, strategisch instrument voor verander-
management en een efficiëntere bedrijfsvoering. Meer recentelijk wordt IiP bezien vanuit 
de EZ-beleidscontext van sociale innovatie. Hoewel het instrument in de kern hetzelfde is 
gebleven, is door het bovenstaande de profilering niet sterker geworden. De huidige 
generatie IiP-deelnemers heeft bovenstaande verandering niet ‘meebeleefd’: zij zien IiP 
nog steeds vanuit een P&O-perspectief. Ook is geen ander type IiP-adviseurs ingezet.  
 
Effecten 
Ondanks de schuivende doelen die vanuit het ministerie zijn opgelegd aan IiPNL, is IiP 
vooral een instrument waarmee het P&O-beleid ontwikkeld, uitgebreid en gemoderni-
seerd kan worden. Met dit doel wordt deelname aan IiP ook beargumenteerd. De effecten 
die de huidige generatie IiP-deelnemers waarnemen, doen zich vooral op dit terrein voor.  
 
Aan het ‘aantonen’ van de effectiviteit van het IiP-instrument is in de achterliggende 
periode onvoldoende aandacht besteed. In de richting van Syntens/IiPNL heeft het 
ministerie ook niet gevraagd om over effectindicatoren te rapporteren. In de subsidie-
brieven worden enkel input- en bereikindicatoren gehanteerd. Op dit moment geldt voor 
IiP de EZ-doelstellingen op het terrein van ‘ondernemerschap en economische concur-
rentiepositie’. IiP draagt aan deze doelstellingen niet (aantoonbaar) bij.  
 
De arbeidsorganisaties die IiP geïmplementeerd hebben, besteden nauwelijks aandacht 
aan het meten van de effecten van IiP. Daar waar wel effecten worden gemeten, is dit 
doorgaans beperkt tot het meten van de satisfactie van medewerkers. De ondervonden 
meerwaarde van IiP is dan ook vooral gebaseerd op percepties van betrokkenen. Vooral 
organisaties die al IiP-erkend zijn en dus al verder in het IiP-traject gevorderd zijn, 
hebben naar eigen zeggen al positieve effecten van IiP-ervaren. Deze gepercipieerde 
effecten liggen vooral op het punt van een betere interne communicatie alsmede de 
professionalisering en uitbreiding van het P&O-beleid. Dit laatste ‘vertaald’ zich volgens 
de respondenten van de meeste deelnemende organisaties ook in een grotere aandacht 
voor competentieontwikkeling, meer rendement van opleidings- en ontwikkelings-
inspanningen en – in mindere mate – een grotere inzetbaarheid van medewerkers.  
 
Van bovenstaande effecten gaat een positieve invloed op de motivatie en betrokkenheid 
van medewerkers uit. De respondenten van dit onderzoek zien veelal nog geen directe 
positieve effecten hiervan op meer economisch getinte indicatoren als ‘ziekteverzuim’, 
‘verloop’, ‘arbeidsproductiviteit’ en ‘economische bedrijfsresultaten’. Hoewel de ver-
nieuwingskracht van een deel van de deelnemende organisaties wel zou zijn vergroot, 
kunnen de respondenten van deze organisaties die veelal niet concreet onderbouwen.  
 
 
10.5 Verankering en positionering 
 
Mogelijkheden voor verzelfstandiging 
In de loop van de uitvoering is – door de tegenvallende inkomsten en aanvullende 
activiteiten – de EZ-bijdrage verhoogd van 2,5 naar 4,2 miljoen euro. Naast een 
aanpassing van de EZ-steun is ook een tussentijdse aanpassing in de duur van de 
ondersteuning doorgevoerd. Na de oorspronkelijke projectperiode heeft EZ zich 
gecommitteerd aan een overgangsperiode van nog eens vier jaar (dus tot en met 2008). 
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In deze periode zou alsnog toegewerkt gaan worden naar volledige zelfstandigheid. 
Zonder fundamentele wijzigingen zal de deelname aan IiP niet de gewenste ‘groeispurt’ 
vertonen en zal verzelfstandiging ook direct na 2008 nog niet binnen bereik zijn. We 
komen hier in de aanbevelingen op terug. Verder hebben we in het voorgaande 
hoofdstuk een aantal mogelijkheden aangegeven om in de toekomst de inkomsten en 
uitgaven meer met elkaar in balans te krijgen. Dit zal ook nodig zijn als de voorkeur van 
het ministerie mocht uitgaan naar een ander scenario, namelijk IiP ‘onderbrengen’ bij een 
andere organisatie. De ‘pro’s’ en ‘contra’s’ voor elk van de mogelijke scenario’s – 
stopzetting, verzelfstandiging en elders ‘onderbrengen’ – zijn in hoofdstuk 9 uiteengezet. 
 
Aansluiting bij andere instrumenten 
IiPNL heeft op verzoek van het ministerie gedurende de uitvoering van het project 
pogingen gedaan om aansluiting te zoeken bij en/of activiteiten af te stemmen op andere 
initiatieven. Tot structurele vormen van samenwerking – die tot een ‘toevloed’ van nieuwe 
IiP-deelnemers hebben geleid – is het daarbij niet gekomen. Op incidentele basis worden 
wel gezamenlijke initiatieven ontplooid, zoals met het EVC Kenniscentrum, INK en Great 
Place to Work. In de praktijk heeft een klein aantal arbeidsorganisaties al ervaring opge-
daan met het gecombineerd toepassen van IiP en kwaliteitskeurmerken (als ISO). In een 
aantal andere landen waar IiP is geïntroduceerd, wordt actief ‘ingezet’ op het combineren 
van assessments van deze instrumenten. 
 
Positionering binnen Syntens 
Op expliciete maar ook impliciete wijze wordt vanuit verschillende geledingen twijfel geuit 
of het verstandig is om IiP verder te laten ‘indalen’ binnen de Syntens-organisatie. De 
afgelopen jaren hebben laten zien dat het ‘toeleiden’ van organisaties uit de Syntens-
doelgroep naar IiP geen prioritaire activiteit binnen Syntens is geweest. Hoewel bij 
Syntens een zekere sympathie voor het gedachtegoed van IiP bestaat, is het niet te 
verwachten dat er in de toekomst veel meer aandacht voor IiP zal komen. Tenzij er 
mogelijkheden worden benut om IiP meer toe te snijden op de doelgroep van Syntens. 
 
 
10.6 Bouwstenen voor de toekomst 
 
Op basis van de voorgaande uitkomsten formuleren we in deze paragraaf – in de vorm 
van aanbevelingen – een aantal bouwstenen voor de toekomst. De opdrachtgever kan de 
aanbevelingen gebruiken in de nadere besluitvorming over de toekomst van IiP. Na 
formulering van de aanbeveling volgt de onderbouwing. 
 
 
ALGEMEEN 
 
Aanbeveling 1 
Maak bij voortzetting van de steun aan IiP in de komende jaren een duidelijke keuze 
vanuit welke beleidscontext IiP wordt ingezet. 
 
Achtergrond 
Door IiP in de afgelopen jaren bij verschillende afdelingen binnen het Ministerie van 
Economische Zaken ‘onder te brengen’, zijn de beleidscontext van waaruit IiP is be-
schouwd en de doelen die het ministerie met het instrument nastreeft, verschillende 
keren gewijzigd. IiPNL heeft hierop geanticipeerd door het profiel van IiP aan te passen. 
Deze wijzigingen hebben afbreuk gedaan aan de profilering van het IiP-instrument. In de 
profilering zijn steeds nieuwe toepassingsmogelijkheden gekomen, waardoor het profiel 
van IiP in zekere zin is ‘verwaterd’. Deze ‘beweging’ is (noodgedwongen) vooral door 
IiPNL gemaakt: bij de huidige generatie IiP-deelnemers en de IiP-adviseurs wordt IiP in 
meerderheid nog steeds als een P&O-instrument gezien. Indien het ministerie haar steun 
aan IiP in de komende jaren voortzet, doet zij er verstandig aan om in dit opzicht een 
heldere en stabiele situatie voor IiPNL te creëren. Ten aanzien van wat met het IiP-
instrument wordt beoogd en in welke situaties IiP kan worden toegepast, is een duidelijke 
focus gewenst.  
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Aanbeveling 2 
Maak in het verlengde van de voornoemde keuze een passende set van VBTB-
indicatoren en benoem daarbij vooral bereik- en effectindicatoren.  
 
Achtergrond 
In het verlengde van de voornoemde wijzigingen in de beleidscontext, zijn in enkele jaren 
tijd steeds andere VBTB-doelstellingen gehanteerd. De huidige VBTB-doelstellingen die 
vanuit het EZ-beleidsterrein Ondernemerschap en Innovatievermogen gelden, kunnen als 
niet passend worden beschouwd. Het IiP draagt aan deze EZ-doelen niet of nauwelijks 
bij. Daarbij tekenen we aan dat het ministerie in de afgelopen periode vooral bereik- en 
inputindicatoren heeft gehanteerd waarover IiPNL heeft moeten rapporteren. Naar de 
toekomst toe zullen – naast bereikindicatoren – vooral effectindicatoren voorop moeten 
staan. In het voorgaande hoofdstuk hebben we een eerste aanzet voor deze indicatoren-
set opgenomen. 
 
 
Aanbeveling 3 
Overweeg IiPNL ‘los te koppelen’ van de Syntens-organisatie. 
 
Achtergrond 
Syntens is formeel de licentiehouder van IiP in Nederland. Echter, binnen de Syntens-
organisatie is de aandacht voor IiP gaandeweg de uitvoering van het project naar de 
achtergrond geraakt. In de huidige situatie heeft IiP binnen Syntens – zowel bij het 
management als bij de individuele Syntens-adviseurs – weinig prioriteit. De Syntens-
adviseurs zijn er in de afgelopen jaren ook nauwelijks in geslaagd om bedrijven uit de 
Syntens-doelgroep ‘toe te leiden’ naar IiP, zoals oorspronkelijk wel de bedoeling was. 
Hoewel zij in zekere zin sympathiek staan tegenover IiP, lukt het hen niet om in het 
voortraject van oriëntatie op IiP-certificeringstrajecten een rol van betekenis te spelen. 
Vanuit deze optiek heeft het naar de toekomst toe dan ook nauwelijks meerwaarde om 
IiP binnen de Syntens-organisatie te houden. 
 
Mocht het ministerie er desondanks toch de voorkeur aan geven om IiP vanuit Syntens 
voort te zetten, dan zal voor iedereen helder moeten zijn hoe IiP past binnen en bij gaat 
dragen aan het Syntens-speerpunt Sociale Innovatie en zal bezien moeten worden hoe 
het IiP-instrument meer toegesneden kan worden op/beter bereikbaar gemaakt kan 
worden voor de Syntens-doelgroep (o.a. via de ‘light-versie’ als opstap naar IiP, zie 
aanbeveling 10). 
 
 
Aanbeveling 4 
Bevorder dat de ‘eigen’ inkomsten (anders dan subsidie) en de uitgaven van IiPNL meer 
in balans met elkaar komen. 
 
Achtergrond 
Vooral door de veel geringere deelname aan IiP blijven de inkomsten (uit certificeringen) 
ver achter bij de verwachtingen. Voor zowel een eventuele verzelfstandiging van IiP op 
termijn als voor het ‘onderbrengen’ van IiP bij een andere organisatie, is het van belang 
dat er meer evenwicht komt tussen de inkomsten en de uitgaven. In het voorgaande 
hebben we een aantal richtingen aangegeven om de inkomsten te vergroten en 
tegelijkertijd de uitgaven te verminderen. De mogelijkheid om meer inkomsten te 
genereren hangt onder meer samen met een grotere verantwoordelijkheid bij de werving 
van IiPNL zelf (zie ook aanbeveling 6). Wat de uitgaven betreft zal IiPNL zich uitsluitend 
dienen te richten op strategische activiteiten die onomstotelijk bijdragen aan een grotere 
deelname en/of het borgen van de kwaliteit van IiP. Het ministerie dient er op toe te zien, 
dat dit traject ook daadwerkelijk geëffectueerd gaat worden. 
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DEELNAME EN BEREIK 
 
Aanbeveling 5 
Houdt bij de verdere besluitvorming over de toekomst van IiP rekening met een voor-
zichtig groeiscenario. Zonder majeure veranderingen zal het aantal deelnemende 
organisaties in hetzelfde tempo toenemen. 
 
Achtergrond 
Het aantal deelnemende organisaties is in de afgelopen jaren gestaag gegroeid. Van de 
verwachte groeispurt is geen sprake geweest. Ook naar de toekomst toe zijn er geen 
aanwijzingen dat het aantal IiP-deelnemers sneller zal gaan groeien dan in de achter-
liggende periode. Bij voortzetting van IiP (in de huidige opzet) dient het ministerie 
rekening te houden met een voorzetting van het huidige groeitempo. Alleen door majeure 
veranderingen in de organisatorische opzet en de benadering van potentiële deelnemers 
door te voeren (zie navolgende aanbevelingen), kunnen mogelijkheden worden ge-
creëerd om alsnog een snellere groei te realiseren. Een volledige garantie geven deze 
veranderingen echter niet. 
 
 
Aanbeveling 6 
Creëer voor IiPNL meer mogelijkheden om ook zelf actief deelnemers te werven. Over-
weeg op dit punt het streven naar ‘een maximale inzet van marktpartijen’ overboord te 
zetten. 
 
Achtergrond 
In de achterliggende periode is bewust gekozen voor een ‘constructie’ waarbij gestreefd 
werd naar een uitvoering van IiP met ‘een maximale inzet van marktpartijen’. De 
discussie over markt en overheid vormde hiervoor een directe aanleiding. Vanuit deze 
optiek werd IiPNL verantwoordelijk voor de algehele promotie van IiP, terwijl de feitelijke 
werving van deelnemers de taak werd van de commerciële IiP-adviseurs. In de praktijk 
betekent dit dat IiPNL volledig afhankelijk is van de marketinginspanningen van het 
adviseurscorps. IiPNL kan hierdoor weinig directe invloed uitoefenen op de werving van 
deelnemers, hoewel zij de grenzen van deze ‘constructie’ in de afgelopen periode al wel 
heeft verkend. Naar de toekomst toe doet het ministerie er goed aan om IiPNL primair 
verantwoordelijk te maken voor de werving van deelnemers en het projectbureau dus ook 
mogelijkheden te bieden om zelf de werving op te pakken. Hierover kunnen goede 
werkafspraken gemaakt worden met het (overigens kleinere, zie verderop) ‘corps’ aan 
IiP-adviseurs. 
 
 
Aanbeveling 7 
Waarborg dat IiP prioriteit gaat geven aan een branchegerichte benadering bij het verder 
verspreiden en implementeren van IiP. Leerclusterprojecten bieden hiervoor goede 
kansen. 
 
Achtergrond 
Hoewel niet in alle gevallen succesvol, zijn met een aantal leerclusterprojecten goede 
resultaten geboekt in die zin dat relatief veel arbeidsorganisaties in een branche zijn gaan 
deelnemen (bijvoorbeeld in de V&V-sector) of dat kleinere organisaties binnen een 
branche zijn bereikt (zoals het geval in de verhuizersbranche). Een belangrijk deel van de 
huidige IiP-deelnemers is via dergelijke projecten IiP gaan implementeren in hun organi-
satie. Het succes van deze projecten hangt nauw samen met een meer op de branche-
situatie toegesneden benadering en ondersteunende ‘tools’ alsmede het verlagen van de 
deelnamedrempel door financiële ondersteuning van IiP-trajecten. De deelnemers aan 
deze projecten tonen zich enthousiast over de aanpak. Dit uit zich onder meer in een 
klein aantal tussentijdse ‘uitvallers’. De succesvolle ervaringen die met leerclusterpro-
jecten zijn opgedaan, geven voldoende grond om hier naar de toekomst toe vooral de 
nadruk op te leggen.  



103 

Aanbeveling 8 
Vraag nadrukkelijk aandacht voor het verankeren van succesvolle ervaringen met leer-
clusterprojecten. 
 
Achtergrond 
Uit de gesprekken met ‘trekkers’ van leerclusterprojecten komt het beeld naar voren dat 
een vervolg op succesvolle projecten niet vanzelfsprekend is. Het verder verspreiden van 
de positieve ervaringen met IiP naar een grotere groep arbeidsorganisaties binnen de 
betreffende branches is niet bij voorbaat geborgd. In diverse branches bestaat dan ook 
onzekerheid of het leerclusterproject wel een vervolg krijgt en verder uitgedragen gaat 
worden. Om de leerclusterprojecten meer verankerd te krijgen in de branches – en op 
deze manier een grotere groep arbeidsorganisaties in deze branches te bereiken – zal 
niet een afwachtende houding moeten worden aangenomen. IiPNL zal – ondersteund 
door het ministerie – op een pro-actieve wijze en in een vroegtijdig stadium partijen in 
een branche moeten bewegen om IiP te verankeren in hun branche. 
 
 
Aanbeveling 9 
Bevorder een andere, meer efficiënte inzet van IiP-adviseurs. 
 
Achtergrond 
Hoewel arbeidsorganisaties strikt genomen niet verplicht zijn om externe, commerciële 
adviseurs in te schakelen, zien ze dit in de praktijk min of meer wel als een verplichting. 
Wat de inzet van deze IiP-adviseurs betreft – en daarmee de kosten hiervan voor 
deelnemende organisaties – is van een gelijkmatige verdeling over de verschillende 
fasen die arbeidsorganisaties doorlopen, geen sprake. Een belangrijk deel van de inzet 
van de adviseurs wordt gemaakt in de eerste fase, namelijk de oriëntatie op een IiP-
traject. Deze inzet neemt vervolgens af in de implementatiefase en is (vrijwel) nihil na het 
verkrijgen van de IiP-erkenning. Onder meer vanuit de assessoren komt het signaal dat 
adviseurs in de oriëntatiefase ook diensten verlenen die arbeidsorganisaties zelf ook 
zouden kunnen doen of die niet strikt noodzakelijk zijn voor een IiP-erkenning. Hoewel 
het voor sommige arbeidsorganisaties ‘aantrekkelijk’ zal zijn om alle werkzaamheden bij 
dit soort veranderingsprocessen door externen te laten uitvoeren, kan kritisch gekeken 
worden naar de intensiteit van de externe begeleiding door IiP-adviseurs. Vooral wanneer 
(potentiële) deelnemers meer instrumenten aangereikt krijgen om zelf analyses te doen, 
kunnen de kosten voor externe advisering in de eerste fase worden verminderd. 
Daarmee kan de drempel voor deelname aan IiP worden verlaagd. Door verderop in het 
traject adviseurs op cruciale momenten in te zetten kan worden geborgd dat de 
implementatie van IiP goed verloopt en ook geborgd blijft voor de langere termijn.  
 
 
Aanbeveling 10 
Overweeg om alsnog de ‘light-versie’ in te voeren als mogelijke ‘opstap’ naar een vol-
waardig IiP-traject. Hierdoor komt IiP voor een brede groep kleinere bedrijven alsnog bin-
nen bereik. 
 
Achtergrond 
In het verleden is al eens overwogen om een ‘light-versie’ in te voeren, om IiP meer 
toegankelijk te maken voor (een grote groep) MKB-ondernemingen. Met het argument 
dat dit strijdig was met de licentieovereenkomst is hieraan geen vervolg gegeven. Vanuit 
de huidige context – met veel minder deelnemers dan verwacht en een beperkt bereik 
onder MKB-ondernemingen – is er alle reden om de ‘light-versie’ opnieuw in overweging 
te nemen en in het contact met IiP-UK aan de orde te stellen. Het huidige IiP-traject 
vormt voor kleinere arbeidsorganisaties – zowel in tijd als in geld – een behoorlijke 
‘belasting’. Het toepassen van een dergelijke ‘light-versie’ van IiP zal dan niet (direct) 
leiden tot een formele IiP-erkenning, maar kan wellicht wel als mogelijke ‘opstap’ naar 
een volwaardig IiP-traject dienen. Zij die echter alsnog niet kiezen voor een officieel IiP-
traject, hebben dan wel bepaalde onderdelen van het gedachtegoed van IiP voor interne 
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doeleinden geïmplementeerd.  
 
 
Aanbeveling 11 
Maak in de marketing van IiP – en de onderliggende producten – meer onderscheid 
tussen profit en non-profit. 
 
Achtergrond 
In de huidige opzet en marketing van IiP wordt geen nader onderscheid gemaakt naar 
profit- en non-profitorganisaties. Dit terwijl elk van deze segmenten van de Nederlandse 
economie toch hun eigen dynamiek kennen. Uit de evaluatie blijkt dat vanuit de respon-
denten van non-profitorganisaties de nodige kritiek wordt geuit over de terminologie die 
bij IiP wordt toegepast. Deze is niet goed toegesneden op de non-profit. Meer differen-
tiatie op dit punt ligt voor de hand. Het voornemen van IiPNL om een speciale website 
voor de non-profitsector te ontwikkelen, is daarbij een goede eerste stap. Hiermee kan 
niet alleen de non-profitsector beter bediend worden, maar kan ook de marketing in de 
richting van de profitorganisaties beter toegesneden worden op hun situatie. 
 
 
Aanbeveling 12 
Bevorder dat de deelname aan IiP duurzaam blijft, door het aantal verplichte reviews te 
verminderen. 
 
Achtergrond 
Vanuit het oogpunt van inkomsten (uit certificeringen) dient alles op alles gezet te worden 
dat eenmaal gecertificeerde IiP-organisaties hun erkenning als Investor in People 
instandhouden. Een belangrijk afbreukrisico daarbij is dat na het verkrijgen van het IiP-
certificaat er jaarlijks een review uitgevoerd dient te worden. Hoewel voor deze review 
geen kosten in rekening wordt gebracht, wordt deze toch als tijdsintensief en daarmee 
‘belastend’ ervaren. Door tussen twee assessments niet elk jaar een review te houden 
maar één review anderhalf jaar na erkenning, kan bijgedragen worden aan meer 
organisaties die hun IiP-erkenning instandhouden.  
 
 
Aanbeveling 13 
Breng de informatievoorziening over de nieuwe IiP-standaard – in de richting van de 
adviseurs en de deelnemende organisaties – snel op gang. 
 
Achtergrond 
Vanuit IiP-UK wordt in 2005 een nieuwe IiP-standaard ‘opgelegd’. In de evaluatie is naar 
voren gekomen dat zowel onder de deelnemende arbeidsorganisaties als de commer-
ciële partijen de nodige onrust bestaat over het uitblijven van voorlichting over deze 
nieuwe standaard. Om te voorkomen dat deze onrust zich gaat vertalen in het ‘afhaken’ 
van deelnemende arbeidsorganisaties en potentiële deelnemers, zal de informatievoor-
ziening over de nieuwe iiP-standaard snel en voortvarend op gang gebracht moeten 
worden. 
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DOELMATIGHEID VAN DE UITVOERING 
 
Aanbeveling 14 
Bevorder vanuit het oogpunt van doelmatigheid dat het corps van erkende IiP-adviseurs 
wordt ingekrompen tot die adviseurs die bewezen hebben dat ze IiP succesvol hebben 
weten weg te zetten. 
 
Achtergrond 
Binnen het adviseurscorps is een klein aantal adviseurs verantwoordelijk voor het 
leeuwendeel van de IiP-trajecten. Dit betekent dat een grote groep erkende IiP-adviseurs 
(tot nu toe) niet of nauwelijks ervaring heeft opgedaan met het ‘toeleiden’ van arbeids-
organisaties naar IiP en het begeleiden van IiP-trajecten. Deze adviseurs hebben de 
nodige aandacht gevergd vanuit IiPNL. Vanuit het oogpunt van doelmatigheid valt aan te 
raden om een drastische inperking van het aantal in te zetten adviseurs na te streven. Dit 
zal namelijk vanuit IiPNL veel minder begeleiding en kwaliteitsbevorderende maatregelen 
vergen. Daarnaast kan IiPNL dan beter overzicht houden in de voortgang van de werving 
en de knelpunten die zich daarbij voordoen. Dit in overweging nemend zal de 
‘opschoningsacties’ zoals die tot dusver door IiPNL zijn uitgevoerd onder de IiP-adviseurs 
versneld en versterkt doorgezet moeten worden. Overigens hangt van de keuze van de 
beleidscontext af (zie aanbeveling 1) of volstaan kan worden met uitsluitend adviseurs 
die vooral vanuit de P&O-invalshoek opereren.  
 
 
Aanbeveling 15 
In het verlengde van een inkrimping van het adviseurscorps verdient het aanbeveling om 
meer flexibiliteit in de vereiste bijscholing van IiP-adviseurs ‘in te bouwen’. 
 
Achtergrond 
De IiP-adviseurs beoordelen de verplichte opleiding tot IiP-adviseurs als positief. Meer 
problemen hebben ze met de verplichte bijscholing na hun erkenning. In het verplichte 
programma van verdiepingscursussen wordt naar het oordeel van een deel van hen 
onvoldoende rekening gehouden met de (verschillen in) kennis en ervaringen van de 
individuele adviseurs. Vooral de meer ‘ervaren’ adviseurs ervaren sommige bijeen-
komsten als overbodig, omdat zij hierin niets nieuws aangereikt kregen. Met een veel 
kleiner adviseurscorps – zie aanbeveling 14 – kunnen de bijscholingsactiviteiten ook 
meer ‘op maat’ worden gemaakt wat intensiteit en inhoud betreft. Bij de inzet van uit-
sluitend de meer ervaren IiP-adviseurs zou dus niet strikt vastgehouden hoeven worden 
aan de jaarlijkse bijscholingsverplichting. 
 
 
OVERIGE 
 
Aanbeveling 16 
Start als EZ het overleg met de Ministeries van SZW en OCW over positionering van IiP 
in het kader van Leven Lang Leren.   
 
Achtergrond 
Op grond van de uitkomsten van deze evaluatie en de ervaringen met de recente samen-
werking met het EVC Kenniscentrum, zou naar de toekomst toe gestreefd moeten 
worden naar een herkenbare positionering van IiP binnen het actieplan van Leven Lang 
Leren. Het Ministerie van Economische Zaken dient hiertoe het initiatief te nemen in de 
richting van de ministeries die het voortouw nemen bij Leven Lang Leren (SZW en 
OCW). Een randvoorwaarde hierbij is overigens wel dat de resultaten van de samen-
werking tussen IiPNL en het EVC Kenniscentrum in het brancheproject voor de SW-
sector goed tegen het licht worden gehouden.  
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BIJLAGE I GERAADPLEEGDE SLEUTELPERSONEN EN PARTIJEN 
 
 
Naam sleutelpersoon       Naam organisatie 
Mevrouw J.M.A. Bakkenes      Ministerie van Economische Zaken 
De heer R. Duvekot        Kenniscentrum EVC 
De heer C. van Hest        voorzitter AIP 
De heer H. Hovestad        Syntens 
Mevrouw M. Jansen        SenterNovem 
De heer J. van Maren        IiPNL 
De heer M. van Marrewijk      Great place to Work 
De heer H.J.T. Nieuwenhuis      Ministerie van Economische Zaken 
Mevrouw C. Rijnbeek        Syntens 
De heer R.J. Stassen        INK 
De heer J. Strating         IiPNL 
De heer J. Teuwen         De Unie 
Mevrouw B. Verhoeven       Metaalunie 
De heer P.M. Waasdorp       Ministerie van Economische Zaken 
 
 
DEELNEMENDE ARBEIDSORGANISATIES 
 
Naam arbeidsorganisatie    Internal Facilitator   Directie 
Agrocare Kwekerijen      dhr. B. Hanemaayer   dhr. P. v. Antwerpen 
Aequor          dhr. R. van Gurp 
Alpheios          mw. I. Drozdzok    dhr. S. Krol 
Banis Verhuizingen      mw. J.A.A. Coppens 
Basisschool de Appel      mw. D. Prop  
Chr. Basisschool de Hoeksteen   dhr. G. Alssema 
CWS           dhr. G. Voet      dhr. K. Koppens 
Dom Helder Camaraschool    mw. C. Bouter 
W. van Egeraat        dhr. R. Schroeijers 
Forbo-Flooring Krommenie    dhr. W. Hoeve     dhr. E.P. Beukema 
Gebroeders van Aarle BV    dhr. A. Christiaans 
Geijtenbeek         dhr. W. Geijtenbeek 
Hemmink Electro       mw. L. ter Haar     dhr. H.J. Hemmink 
IBN Kader         mw. B. Preijde     dhr. P. Vreeken 
Langfruit          mw. L. Duijvenstein   dhr. R. de Graaf 
LTP Alpha Omega Consult BV   mw. J. van Huët 
Management ATOL      mw. R. Laurila     mw. Z.A. Slagter 
Mercer Human Resource Consult.  mw. M.M.T. Guiver    dhr. F. Verschuren 
Mickey’s kinderdagverblijven    mw. B. van Turnhout    mw. R. Jensen 
Montapack         dhr. G.C.J. van Voorden 
Nijsen/Granico        mw J.M.H.Voesten    dhr. F. Deriks 
Numac Nederland       dhr. F. Snijders     mw. A. Adams 
Oranjehaeve Zorgcentrum    mw. C. Jansen     mw. M. Abel 
P&O services        mw. L. Groeneweg    mw. S. Koklu 
Rooker Plant         dhr. F. Plaisier 
RPCZ           mw. E. de Jaeger    dhr. J. Enink 
Schouten & Nelissen      mw. M. Zekhuis 
Stichting Akkoord       dhr. F. Derkx 
Stichting Bruggerbosch     dhr. J.T. Bosma 
Stichting GZZH        dhr. A.A. van Voorden 
Stichting Kindopvang de Wipneus  mw. M. Jacobs     mw. A. Boekwijt 
Stichting Rivierenland      dhr. P. van Diest 
Stichting St. Jacob       mw. N. Bosland     dhr. J. Peeters 
Stichting St. Joris       mw. M. Roose 
Stichting de Wielborgh     mw. C. Baas-Borsje 
Succes Schoonmaak      mw. J. Zuidhof     dhr. G. Veerman 
TNT Benelux        mw. C. Kaptein 
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TNT-Innight         dhr. R. de Graaf 
TPG Post         dhr. C.W. Ten Teije 
Van Kooy Groep       mw. S.G.M.S. Vriens   dhr. F. Verschuren 
Vapro OVP         mw. M.L. van der Laan 
Vergouwen Overduin BV     dhr. J. Jaspers 
Veros Metaalbewerking     mw. I. van het Hof 
Verpleeghuis de Egmontshof   dhr. A. Ronner     dhr. Den Uijl 
VES AGRO         dhr. F. van Oosten 
ViVium Zorggroep       mw. C. Roos     mw. H.C.M. Wüst 
Vroegop – Windig       dhr. P.J.M. van Kessel 
Werkg.ver. ZorgsectorTwente-Oost  dhr. A.J.B. Oude Nijeweme 
Zorgcentrum Jonker Frans    dhr. J. Minartz 
 
 
GERAADPLEEGDE NIET – DEELNEMENDE ARBEIDSORGANISATIES 
 
Naam arbeidsorganisatie      Naam contactpersoon 
& Samhout          dhr. E. Winter 
Amnesty Internationaal      dhr. J.K. den Bakker  
Axion Zorg & Wonen       mw. H. Engbers 
Bouwradius          dhr. J.P. van Oosterhout 
Campina Melkunie        dhr. A. J. Ooijen 
Dura Vermeer         dhr. A. Boot 
Endureance Partner in Hospitality   dhr. R. Versteeg 
Gemeente Haarlemmermeer     dhr. W. Bollen 
KIWA            dhr. H. Antvelink 
Kon. Volker Wessels Stevin NV    dhr. J. Leenhouts 
Koop Holding         dhr. K. Reenders 
Van Leeuwen Buizen Groep     mw. M. van Engelen 
Malinckrodt Baker Europe BV    dhr. W.J. Suithoff 
Randstad Nederland       dhr. W.M.M. van Leeuwen 
ROC Midden Brabant       dhr. C. van Hoof 
QIB            dhr. W. Bartol 
Varco BJ           dhr. D. Verbeek 
VNU Business Publications     dhr. W. Wittebol 
de Woningbouw        dhr. J. van Veen 
Zorggroep Waterweg Noord     dhr. Fellinger 
 
 
GERAADPLEEGDE ADVISEURS 
 
Naam organisatie        Naam adviseur 
Advancement Associates      dhr. W.E.A. Scheepers 
Area Consultants        dhr. T.W.A. Scholten 
Arsis Personeelsmanagement    dhr. R.L.A.B. van de Heuvel 
BCR Carrière Coaching      dhr. J. Pool 
Bilancia           dhr. J. Vrins 
BOB kennisoverdracht      dhr. B.A. Katan 
Bouwradius          dhr. J.P. van Oosterhout 
Camelot Talent Ontwikkeling BV   dhr. J.P.T. van Osta 
Change Care BV        dhr. O.C.J. Bresjer 
Heering Consultancy       mw. C.J.M. Heering-Reusen 
Hogra training         dhr. A. Holster 
Interaction Groep        dhr. P.J.M.H. Bongers 
IMK opleidingen        mw. I. van Koningsveld 
Impactum Apollo        dhr. B. Raap 
ITEM/Hanzeconnect       mw. M. Groenhuis 
Limburg Centrum voor P&O     dhr. B.G.J. van Raaij 
Pampus B.J.M. van       mw. B.J.M. van Pampus 
QMS Holland         dhr. A.H. Voerman 
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QND – Groep         dhr. P. Moerland 
Raymaakers van de Bruggen    dhr. R. van Raavenswaaij-Claassen 
Rood Consult         dhr. K. Rood 
Sovov            dhr. H.J.G. van Bussel 
Talentum           dhr. T. Meijer 
United Sense         dhr. H. Visser 
Vaarwerk Trajecten P&O      dhr. G.P.A. Vaarwerk 
Verenigde Amstelhuizen      dhr. M. Barendregt 
 
 
GERAADPLEEGDE OPLEIDINGSINSTITUTEN EN ASSESSOREN 
 
Naam organisatie        Naam contactpersoon 
BSI Management Systems     mw. drs. W.C.N. van Oeveren (assessor) 
Schouten & Nelissen       dhr. R.A. Renooij (opleidingsinstituut) 
TNO Certification        dhr. T.J.W. Cieremans (assessor) 
Vergouwen Overduin       dhr. H.J. Bouwknegt (opleidingsinstituut) 
 
 
GERAADPLEEGDE TREKKERS LEERCLUSTERPROJECTEN 
 
Naam organisatie        Naam contactpersoon 
Branchever. voor Erkende Verhuizers  dhr. P. Overvliet 
Ministerie van SZW       mw. H. van de Velde 
MOgroep           mw. J. Kalkman 
SOVOV           mw. B. van der Linden 
VAPRO – OVP BV        mw. M.L. van der Laan 
WLTO           dhr. P. van der Wilt 
 
 
GERAADPLEEGDE SYNTENS-ADVISEURS 
 
Naam Syntens vestiging     Naam Syntens-adviseur 
Alkmaar           dhr. T. Zeldenrust 
Amsterdam          dhr. N. van den Akker 
Arnhem            dhr. J. van de Werken 
Arnhem           mw. J. van Gerven 
Eindhoven          dhr. S. van Herpt 
Enschede          mw. A. van de Vegt 
Enschede          dhr. H. Rosink 
Groningen          dhr. F. Diephuis 
Meppel           dhr. J. Bakker 
Rijswijk           dhr. P. van der Sar 
 



112 



113 

BIJLAGE II BEKNOPTE BESCHRIJVING VAN DE LEERCLUSTERPROJECTEN 
 
In deze bijlage wordt aan de hand van korte beschrijvingen een beeld geschetst van de 
uitgevoerde leerclusterprojecten. De navolgende informatie is gebaseerd op verslagen 
van de betreffende projecten en – voor een deel van de leerclusterprojecten – ge-
sprekken met de betreffende uitvoerders. Over het project in de AGF hebben we geen 
informatie verkregen. Dit project is dan ook verder buiten beschouwing gelaten. 
 
 
I. De leerclusterprojecten in de profitsector 
 
Leerclusterproject in de metaal/metalectro 
Trekker:        Metaalunie/PKM 
Uitvoerder:      PKM 
Financiële ondersteuning: EZ-middelen 
Doel:        Toetsen toepasbaarheid van IiP in het MKB binnen de  
         metaalsector. 
Looptijd:        Oktober 2002 – december 2004 
Aantal deelnemers:   8 
Activiteiten: Individuele benadering potentiële deelnemers, organiseren 

workshops voor potentiële deelnemers, verspreiden informa-
tie over IiP (vakbladen, mailings, persberichten etc.), bevor-
dering ‘ambassadeursrol’ consulenten en PKM-adviseurs 
(via een minicursus), ontwikkelen branchespecifieke tools 
(vereenvoudigde branchespecifieke versie vragenlijst t.b.v. 
nulmeting, standaardprojectaanpak, IiP-presentatie, sterren-
schema als model voor competentiemanagement), work-
shops (verspreiden goede ervaringen IiP naar niet-deel-
nemers).  

 
Het project in de metaal is het eerste leerclusterproject dat van start is gegaan. Het doel 
van het leerclusterproject was het toetsen van de toepasbaarheid van IiP in het MKB 
binnen de metaalsector. De organisaties zijn via persoonlijke contacten met PKM of de 
Metaalunie benaderd voor deelname aan het project. Medewerkers van PKM en de 
Metaalunie zijn speciaal getraind om een ambassadeursrol voor het IiP-leerclusterproject 
te vervullen. Daarnaast zijn de organisaties via verschillende publicaties en oproepen in 
tijdschriften geïnformeerd over het IiP-leerclusterproject en de mogelijkheid tot deelname.  
 
Oorspronkelijk ging het om twee afzonderlijke projecten, één in de metaal en één in de 
metalektro. Doordat het op korte termijn niet mogelijk was om voor beide projecten 
afzonderlijk voldoende deelname te generen zijn de twee samengegaan. De deelnemers 
zijn op individuele basis ondersteund en hebben daarnaast deelgenomen aan ge-
zamenlijke bijeenkomsten om kennis en ervaringen uit te wisselen. Om het voor 
organisaties in de branche goed mogelijk te maken om het IiP-traject te volgen zijn 
branchespecifieke producten ontwikkeld, zoals een vereenvoudigde, branchespecifieke 
versie van de vragenlijst ten behoeve van de nulmeting en een sterrenschema als model 
voor competentiemanagement.   
 
Het project is over het algemeen goed verlopen. Eén deelnemer is inmiddels erkend. De 
andere deelnemers zitten momenteel nog volop in het implementatietraject. Er wordt 
vanuit trekkers van het leerclusterproject aan gewerkt om de goede ervaringen met IiP te 
verspreiden onder andere organisaties in de branche, door middel van het organiseren 
van workshops. Op die manier hopen ze dat meer organisaties met IiP aan de slag gaan.  
 
Het project heeft volgens de trekkers grote investeringen gevraagd van de Metaalunie en 
van PKM. De kosten van hun inspanningen zijn niet gedekt door de opbrengsten, dit als 
gevolg van de economische tegenwind. Toch heeft het project in hun ogen tot successen 
geleid. Zo is duidelijk geworden dat IiP als instrument goed toepasbaar is in de MKB-
bedrijven binnen de metaalsector en is een positieve bijdrage geleverd aan de 
beeldvorming omtrent IiP (IiP krijgt steeds meer belangstelling) en aan het belang dat in 
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de sector wordt gehecht aan het menselijke kapitaal. PKM en Metaalunie zullen ook in de 
toekomst het gebruik van IiP in de sector promoten en waar mogelijk ondersteunen.  
 
Leerclusterproject in de verhuizersbranche 
Trekker:  SAVAM (nu bekend onder de naam Organisatie voor Erken-

de Verhuizers)  
Uitvoerder:      SAVAM 
Financiële ondersteuning: EZ-middelen + een bijdrage van SOOB (opleidingsfonds) 
Doel: Ondervinden en onderzoeken hoe de IiP-methodiek als ver-

beterinstrument voor verhuisbedrijven bijdraagt aan het op-
lossen van (HRM-)knelpunten en wat de (positieve) effecten 
kunnen zijn op aspecten als arbeidsproductiviteit en -satis-
factie (+ nog een aantal (sub)doelstellingen zie beschrijving 
hieronder). 

Looptijd:        November 2002 – begin 2005 
Aantal deelnemers:   11 
Activiteiten: Start- en leerbijeenkomsten voor deelnemers, branche-

specifieke training voor Internal Facilitator, overige branche-
specifieke producten (bijvoorbeeld vragenlijst nulmeting, for-
mat diagnosefase en actieplan), publiciteit en informatie-
verspreiding over IiP-traject. 

 
Het project in de verhuizersbranche is gestart in november 2002 met een eerste groep 
deelnemers. Met het IiP-project hoopte de SAVAM – de brancheorganisatie voor de 
verhuizers – een zevental doelen te bereiken. Het ging daarbij enerzijds om doelen die 
tijdens de projectperiode bereikt zouden moeten worden (concrete doelstellingen ten 
aanzien van het aantal deelnemende organisaties en het te behalen aantal erkenningen, 
het vormgeven van leercluster), anderzijds om doelen die (ook) op de langere termijn 
binnen de branche gerealiseerd zouden moeten worden. Tot de laatste groep doel-
stellingen ging het onder andere om het onderzoeken hoe de IiP-methodiek als 
verbeterinstrument voor verhuisbedrijven bijdraagt aan het oplossen van (HRM-) 
knelpunten en wat de (positieve) effecten kunnen zijn op aspecten als arbeids-
productiviteit en -satisfactie. Ook was het doel het zorgdragen voor meer aandacht voor 
HRM binnen de branche en het zorgdragen voor een verbetering van het imago van de 
branche. Bovendien zijn concrete uitspraken gedaan over het aantal organisaties in de 
branche dat in de komende 4 tot 6 jaar ook met IiP aan de slag zou moeten gaan (10% 
van alle aangesloten verhuisbedrijven) en is tot doel gesteld om branchespecifieke IiP-
instrumenten te ontwikkelen om het gebruik van IiP in de branche te stimuleren.  
 
Omdat SAVAM snel met het leerclusterproject wilde beginnen is in 2002 met een eerste 
groep deelnemers gestart (zeven deelnemers). Organisaties die zich later hebben 
aangemeld zijn (in een tweede groep van drie deelnemers) in 2004 aan het traject 
begonnen. Eén organisatie heeft los van de beide groepen het IiP-traject doorlopen. Via 
publicaties in het maandblad van de SAVAM en door middel van bijeenkomsten zijn de 
aangesloten organisaties op de hoogte gebracht van het leerclusterproject rond IiP. 
Organisaties die geïnteresseerd bleken, zijn vervolgens bezocht door twee externe 
projectleiders (IiP-adviseurs) van het leerclusterproject. De Internal Facilitators van de 
deelnemende organisaties hebben gezamenlijk de IF-training gevolgd. Deze training was 
specifiek aangepast op de verhuisbranche en er waren modulen toegevoegd (b.v. over 
het opstellen en uitvoeren van interviews ten behoeve van de nulmeting). De training is 
gedeeltelijk met geld vanuit het opleidingsfonds SOOB ontwikkeld. Vervolgens zijn de 
deelnemers op individuele basis ondersteund (IiP-adviseur) en hebben ze via 
leerbijeenkomsten kennis kunnen opdoen en ervaringen met anderen kunnen uitwis-
selen.  
 
De deelnemers uit de eerste groep zullen in 2005 een assessment aanvragen. Eén 
organisaties is inmiddels erkend. Voor de deelnemers uit de tweede groep, die momen-
teel nog aan het begin van het traject zitten, zal het assessment in 2006 plaatsvinden. 
Het loopt over het algemeen goed. De meeste organisaties hebben reeds de eerste 
positieve effecten van IiP ervaren. Wel duren de trajecten langer dan verwacht, onder 
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andere als gevolg van de economische teruggang waardoor ze minder tijd en geld 
beschikbaar hebben om in IiP te steken.  
 
Binnen het leerclusterproject is het ook gelukt om branchespecifieke IiP-instrumenten te 
ontwikkelen zoals branchespecifieke trainingen voor IF’s, nulmetingen en formats voor de 
diagnosefase en het opstellen van het plan van aanpak. De meeste van de gestelde 
doelen zijn inmiddels behaald. Voor sommige doelen is het nog te vroeg om echt 
uitspraken te kunnen doen. Zo is het nog niet mogelijk om te zeggen of het imago van de 
branche door IiP is verbeterd en kunnen nog niet goed uitspraken worden gedaan over 
de mate waarin verhuisbedrijven het goede voorbeeld volgen en ook met IiP aan de slag 
gaan. Op basis van het leerclusterproject wordt wel vastgesteld dat IiP een zinvol 
instrument is dat tot positieve effecten leidt in organisaties. Verwacht wordt dat er zeker 
organisaties zijn die met gebruik van de branchespecifieke instrumenten de stap tot IiP 
zullen nemen.  
 
Leerclusterproject in de glastuinbouw 
Trekker:        WLTO en Bilancia 
Uitvoerder:      WLTO en Bilancia 
Financiële ondersteuning: EZ-middelen  
Doel:        Laagdrempelig aanbieden van IiP-trajecten in glastuinbouw 
Looptijd:        Oktober 2002 – december 2004 
Aantal deelnemers:   7 
Activiteiten:      Studieclubbijeenkomsten, informatiebijeenkomst (ervaringen 
         verspreiden onder andere organisaties), publicaties in   
         tijdschriften, branchegerichte IiP-producten (nulmeting  
         toegespitst op branche). 
 
Bilancia – als adviesbureau met IiP-adviseurs – heeft in 2002 WLTO benaderd met de 
vraag of ze gezamenlijk een brancheproject zouden willen opzetten in de glastuinbouw. 
Bilancia wist van het bestaan van de door EZ beschikbaar gestelde middelen en zocht 
naar een branche om een leerclusterproject in de starten. WLTO was geïnteresseerd. IiP 
vonden zij een zinvol instrument en een dergelijk leerclusterproject bood de mogelijkheid 
om organisaties op een laagdrempelige manier een traject te laten starten. WLTO heeft 
organisaties persoonlijk benaderd voor deelname. Uiteindelijk zijn zeven organisaties het 
traject gestart met ondersteuning van Bilancia en WLTO. Met behulp van de EZ-middelen 
konden de organisaties de kosten voor de ondersteuning voor een belangrijk deel 
betalen. 
 
Naast een persoonlijke begeleiding (Bilancia- en WLTO-adviseurs) namen de organi-
saties deel aan maandelijkse studieclubbijeenkomsten. In deze studieclub bespraken de 
deelnemers gezamenlijk de voortgang van IiP in hun organisaties en konden ze 
ervaringen uitwisselen. Deze bijeenkomsten hebben – volgens WLTO – een belangrijke 
meerwaarde gehad voor het slagen van project. Door de ‘gezamenlijke’ aanpak van het 
IiP-traject konden de deelnemers van elkaar leren en konden ze gezamenlijk werken aan 
het oplossen van eventuele problemen. Doordat ze gelijk opgingen in het traject waren 
organisaties meer bereid om vaart te houden in het traject (ze willen niet achterblijven bij 
de collega’s) en werd de kans op tussentijdse uitval verminderd. Naast de organisatie 
van studieclubbijeenkomsten is tijdens het project tijd besteed aan het aanpassen van de 
IiP-producten aan de wensen van de branche. Zo bleek het taalgebruik in de documenten 
met betrekking tot de nulmeting niet aan te sluiten en was het herschrijven in begrijpelijk 
Nederlands wenselijk.      
 
Uiteidelijk heeft het project geresulteerd in een vijftal erkenningen. Twee organisaties 
bevinden zich nog in de commitmentfase. De trajecten zijn over het algemeen goed 
verlopen. Wel is het traject mede door de slechte economische situatie als zwaar 
ervaren. Zonder financiële ondersteuning zou de drempel om te starten met IiP voor 
organisaties te hoog zijn. Daarom zou het ook naar de toekomst toe wenselijk zijn als het 
via dergelijke projecten mogelijk zou zijn om de drempel naar deelname te verlagen. Dan 
zal er zeker in de branche belangstelling zijn voor deelname.      
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Leerclusterproject in de procesindustrie 
Trekker:        VAPRO-OVP 
Uitvoerder:      - 
Financiële ondersteuning: - 
Doel:  Toetsen of IiP een zinvol instrument is voor de proces-

industrie. Ervaringen met IiP verspreiden binnen de sector. 
Looptijd:        Start september 2003, begin 2004 stopgezet  
Aantal deelnemers:   Geen 
Activiteiten: Individuele benadering potentiële deelnemers. Verspreiden 

informatie over IiP in vakbladen en via congres. 
 
In 2003 is VAPRO-OVP – de brancheorganisatie voor de procesindustrie – benaderd 
door IiPNL met de vraag of ze interesse hadden in een leerclusterproject. Volgens de 
geraadpleegde persoon namens de VAPRO-OV leek IiP een zinvol instrument dat goed 
zou kunnen worden benut door de bedrijven in hun achterban. VAPRO-OVP heeft 
daarom besloten om een contract met IiPNL af te sluiten voor het starten van een leer-
clusterproject. Vanaf september 2003 is de werving van deelnemers gestart. Daartoe zijn 
organisaties in de branche persoonlijk benaderd vanuit VAPRO-OVP. Naast de hier-
boven genoemde activiteiten heeft VAPRO-OVP ook besloten om zelf IiP te implemen-
teren in hun organisatie, mede als voorbeeld voor andere organisaties in de branche.  
 
Uiteindelijk bleek een dertigtal bedrijven in potentie interesse te hebben voor IiP. Het is 
echter niet gelukt om minimaal vijf bedrijven bereid te vinden om ook daadwerkelijk in 
een leerclusterproject aan de slag te gaan met IiP. Het IiP-instrument zelf was volgens 
VAPRO-OVP daarbij niet het knelpunt. Verschillende bedrijven zagen IiP zeker als goed 
instrument. Het project moest in echter te snel worden gestart en had in de beleving van 
de bedrijven een te korte doorlooptijd. Het project moest namelijk direct gestart worden 
en binnen een jaar worden afgerond. Het was voor de meeste bedrijven niet mogelijk om 
op zo’n korte termijn een dergelijk grootschalig project in te voeren. Andere zaken 
hadden op de korte termijn prioriteit. Door het gebrek aan deelname is in samenspraak 
met IiPNL besloten om het project niet in uitvoering te nemen en de middelen alsnog vrij 
te maken voor andere geïnteresseerde branches. 
 
VAPRO-OVP verwacht dat een aantal bedrijven uit de achterban in de toekomst alsnog 
interesse zal hebben in werken met IiP. Ze moeten er echter op een voor hen juist 
moment en in een voor hen passend tempo mee kunnen beginnen. Zelf werkt de 
organisatie toe naar de IiP-erkenning. Hun eigen ervaringen willen ze gebruiken om 
andere organisaties voor te lichten over IiP en de toepassingsmogelijkheden in de 
procesindustrie. 
 
 
II. De leerclusterprojecten in de non-profit 
 
Leerclusterproject in de V&V-sector 
Initiatief:       Sociale partners binnen de V&V-sector 
Trekker:        SOVOV in samenwerking met het Sectorfonds Zorg 
Uitvoerder:      SOVOV 
Financiële ondersteuning: Sectorfonds Zorg (inmiddels opgeheven) 
Doel:  Toetsen bruikbaarheid IiP als instrument voor organisaties in 

V&V-sector om te komen tot strategisch personeelsbeleid. 
Ervaringen met IiP verspreiden binnen de sector. 

Looptijd:        December 2001 – december 2004 
Aantal deelnemers:   32 
Activiteiten: Brede informatievoorziening richting organisaties in doel-

groep. Leernetwerken (bijeenkomsten Internal Facilitator), 
workshops voor Internal Facilitators, directies, P&O-functio-
narissen en IiP-adviseurs. Ontwikkelen virtuzorg (digitaal in-
strument waarmee organisaties leren werken aan compe-
tentiemanagement). Conferenties (verspreiden ervaringen 
naar niet-deelnemers). Laten uitvoeren van effectmetingen. 
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Het initiatief om te komen tot een leerclusterproject is gekomen vanuit de sector zelf. Al in 
2001 is besloten om via een proefproject de bruikbaarheid te toetsen van IiP als 
instrument om het strategisch personeelsbeleid vorm te geven in organisaties binnen de 
sector. De uitvoering werd uitbesteed aan SOVOV, die veel ervaring heeft met projecten 
in de zorg. Het Sectorfonds Zorg droeg zorg voor financiële ondersteuning om voor 
instellingen de drempel tot deelname aan het project te verlagen. Elke deelnemende 
instelling kreeg een vastgesteld bedrag. Oorspronkelijk werden middelen beschikbaar 
gesteld voor 24 deelnemers. Door een breed scala aan wervingsinspanningen – gericht 
op instellingen die al bewust zijn van het belang van een goed personeelsbeleid – is een 
veel grotere deelname gerealiseerd (namelijk 32 instellingen).  
 
De opzet van dit project was dat elke deelnemer afzonderlijk en naar eigen inzicht IiP 
vorm zou gaan geven in de eigen organisatie. Daarbij werden ze ondersteund door de 
IiP-adviseurs (waarvan de kosten voor rekening kwamen van het sectorfonds) en door 
gezamenlijke activiteiten als leernetwerkbijeenkomsten en workshops. Zo konden de 
deelnemende instellingen hun kennis over IiP vergroten en ervaringen uitwisselen met 
collega-deelnemers.  
 
De IiP-trajecten in de deelnemende V&V-instellingen zijn over het algemeen goed 
verlopen. Een belangrijk deel van de deelnemers heeft inmiddels het hele IiP-traject 
succesvol doorlopen en de erkenning weten te behalen. De overige deelnemers werken 
– op één instelling na – op dit moment nog gericht naar erkenning toe. Volgens de 
projectuitvoerder is de financiële ondersteuning (vrij) cruciaal geweest voor dit succes. 
Zonder deze bijdrage hadden veel instellingen geen middelen gehad (of vrij kunnen 
maken) om bijvoorbeeld een IiP-adviseur in te schakelen. Naast een directe financiële 
bijdrage heeft SOVOV ook gewerkt aan een verlaging van de kosten van het IiP-traject, 
door in overleg met IiPNL de kosten voor het assessment naar beneden te laten 
bijstellen.  
 
Ook is in het project aandacht besteed aan het overdragen van de ervaringen van de 
deelnemers naar andere organisaties. Om naar andere organisaties goed te kunnen 
uitdragen wat IiP voor hen kan betekenen zijn twee onderzoeken uitgevoerd naar de 
effecten van IiP.  
 
Het enige knelpunt dat zich heeft voorgedaan is dat het Sectorfonds Zorg als partner 
wegviel (omdat dit fonds door de sociale partners is opgeheven), waardoor het project vrij 
plotseling kwam stil te leggen. Wanneer de sociale partners weer een dergelijk fonds in 
gaan stellen, kan het tot een mogelijk vervolg van dit leerclusterproject leiden. 
 
Leerclusterproject in de kinderopvang 
Initiatief:       Sociale partners in de kinderopvang 
Trekker:        MOgroep 
Uitvoerder:      Roseboom Advies (IiP-adviseurs) 
Financiële ondersteuning: Sectorfonds Welzijn (inmiddels opgeheven) 
Doel: Genereren van informatie over de bruikbaarheid van IiP als 

middel om het personeelsbeleid in de kinderopvang te 
verbeteren en te professionaliseren. 

Looptijd:        Augustus 2003 – januari 2004/Augustus 2004 – begin 2005 
Aantal deelnemers:   7 
Activiteiten: Individuele benadering potentiële deelnemers. Beschikbaar 

stellen van IiP-adviseurs, periodieke bijeenkomsten voor 
Internal Faciliators. Onderzoek naar effecten van IiP. 

 
Zoals hiervoor al opgemerkt kon ook de kinderopvang als non-profitbranche niet worden 
opgenomen in het leerclusterprogramma waarvoor vanuit het Ministerie van EZ financiële 
middelen beschikbaar werden gesteld. De branche heeft echter vanuit eigen initiatief een 
leerclusterproject op poten gezet. Om deelname aan het project te stimuleren, heeft ook 
de kinderopvang gezorgd voor financiële ondersteuning. Deze ondersteuning werd ge-
boden door het Sectorfonds Welzijn. Net als in andere branches hoefden de deelnemers 
(een deel van) de kosten voor het inschakelen van een adviseur niet zelf te dragen. 



118 

Daarnaast vond ondersteuning plaats via periodieke bijeenkomsten voor Internal Faci-
litors, die bedoeld waren voor de overdracht van kennis over IiP en de onderlinge 
uitwisseling van ervaringen bij het implementeren van IiP in de instellingen.  
 
In tegenstelling tot de andere leerclusterprojecten is het project voor de kinderopvang in 
twee fasen uitgevoerd. In eerste instantie was besloten om het project te beperken tot het 
doorlopen van de eerste fase van het IiP-traject, namelijk tot aan het opstellen van het 
Plan van Aanpak. Tussen de sociale partners bestond namelijk een verschil van mening 
over de wenselijkheid van IiP. De meeste sociale partners wilden wel graag een IiP-
project starten, één van hen was hiervan echter geen voorstander. Als compromis werd 
besloten tot een IiP-project in beperkte vorm. Na de eerste projectfase bleek echter dat 
een dergelijk kort project te beperkt was. De meeste deelnemers waren op basis daarvan 
‘op weg geholpen’, maar nog onvoldoende in staat om zelfstandig verder te gaan. Om de 
IiP-activiteiten bij de deelnemers een nieuwe impuls te geven, is uiteindelijk door sociale 
partners toch besloten om een tweede fase te ondersteunen, waarin de volgende 
stappen in het IiP-traject werden begeleid. Zes organisaties hebben in de tweede fase 
een groot deel van het traject kunnen doorlopen en hoeven na afronding van het project 
alleen nog de laatste stap naar erkenning te maken. Eén organisatie is inmiddels erkend. 
 
Voor alle deelnemende instellingen in deze branche geldt volgens de informant dat hun 
deelname een positief effect heeft gehad op het ontwikkelingsproces en tot zichtbare 
resultaten heeft geleid. Zonder de financiële ondersteuning zou volgens deze respondent 
tweederde van de deelnemende instellingen IiP niet hebben geïmplementeerd. Vanuit de 
deelnemers is wel de nodige kritiek over de aanpak van het project gekomen. De opzet 
heeft voor veel onzekerheid gezorgd (over doorgaan tweede fase) en de korte door-
looptijd van met name de tweede fase heeft een grote druk gelegd op de deelnemende 
instellingen. 
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BIJLAGE III  AANVULLENDE SCHEMA’S 
 
 
Schema’s bij hoofdstuk 7 
 
Schema III.1 Overzicht van de manier waarop het oordeel van de Internal Facilitator en dat van de 

directies over de effecten van IiP op de organisaties zich ten opzichte van elkaar ver-
houden 

 
Effect IF positiever 

dan directie
IF oordeelt 

gelijk aan 
directie

Directie 
positiever 

dan IF 

Totaal

Betere communicatie over visie en strategie 
(N=20) 

20% 55% 25% 100%

Samenhang en structuur in P&O-beleid (N=20) 20% 55% 20% 100%

Meer aandacht voor competentieontwikkeling 
(N=21) 

17% 57% 33% 100%

Uitbreiding van het aantal P&O-instrumenten 
(N=21) 

19% 57% 24% 100%

Afstemming P&O-beleid op organisatiedoelen 
(N=20) 

15% 55% 30% 100%

Meer rendement van de opleidings- en 
ontwikkelingsinspanningen (N=19) 

26% 53% 21% 100%

Het opzetten van een strategisch P&O beleid 
(N=21) 

29% 71% - 100%

Grotere inzetbaarheid van het personeel 
(N=12) 

8% 83% 9% 100%

Meer investeren in opleiding en ontwikkeling 
van medewerkers (N=19) 

21% 68% 11% 100%

Beter imago van de organisatie (N=14) 7% 79% 14% 100%

Cultuur is meer veranderingsgezind (N=14) 29% 64% 7% 100%

Meer inzicht in innovatievermogen van 
organisatie (N=13) 

15% 77% 8% 100%

Betere arbeidsmarktpositie van de organisatie 
(N=12) 

- 83% 17% 100%

 
 
Schema III.2 Overzicht van de manier waarop het oordeel van de Internal Facilitator en dat van de 

directies over de effecten van IiP op de medewerkers zich ten opzichte van elkaar ver-
houden 

 
Effect IF positiever 

dan directier
IF oordeelt 

gelijk aan 
directier

Directie 
positiever 

dan IF 

Totaal

Betere onderlinge communicatie (N=19) 11% 79% 10% 100%

Grotere motivatie van ’t personeel (N=16) 25% 44% 31% 100%

Meer betrokkenheid van de medewerkers 
(N=17) 

18% 47% 35% 100%

Beter interne samenwerking (N=17) 23% 65% 12% 100%

Grotere tevredenheid bij personeel (N=13) 15% 62% 23% 100%

Betere arbeidsverhoudingen werkgever en 
werknemer (N=15) 

27% 60% 13% 100%

Medewerkers dragen meer ideeën aan voor 
verbeteringen (N=9) 

45% 33% 22% 100%

Grotere bereidheid cursussen of opleidingen te 
volgen (N=14) 

14% 86% - 100%

Minder ziekteverzuim (N=6) 17% 83% - 100%

Minder verloop onder ’t personeel (N=6) 17% 66% 17% 100%
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Schema III.3 Overzicht van de manier waarop het oordeel van de Internal Facilitator en dat van de 
directies over de effecten van IiP op de economische prestaties zich ten opzichte van 
elkaar verhouden 

 
Effect IF positiever 

dan directie 
IF oordeelt 

gelijk aan 
directie

Directie 
positiever 

dan IF 

Totaal

Verbetering in het productieproces de 
dienstverlening of de zorgverlening (N=7) 

29% 71% - 100%

Een grotere arbeidsproductiviteit (N=9) 11% 89% - 100%

Betere kwaliteit van het product of de dienst 
die wordt geleverd (N=8) 

13% 87% - 100%

Betere economische bedrijfsresultaten (N=7) - 100% - 100%

Besparingen (N=9) - 100% - 100%

Meer klanten (N=8) - 100% - 100%

Een toename van de werkgelegenheid (N=9) 11% 78% 11% 100%

 
 
Tabellen bij hoofdstuk 8 
 
Schema III.4 Begrootte, toegekende en gerealiseerde EZ-bijdrage per jaar 
 
Projectjaar EZ-bijdrage 

volgens 
oorspronkelijk 
businessplan

EZ-bijdrage 
volgens bijgesteld 

businessplan

EZ-bijdrage 
volgens de 

subsidiebrieven

Gerealiseerde EZ-
bijdrage volgens 

accountants-
verklaringen

nov. 1999-ultimo 2000 966.030 (966.030) 966.030 964.462
2001 609.409 (703.333) 703.333 703.333
2002 567.364 979.571 708.630 737.217
2003 342.857 900.493 928.584 928.584
2004 82.333 651.527 836.560  714.583
Totaal 2.567.993 4.200.954 4.143.137 4.048.179
 
Bron: Businessplannen, EZ-subsidiebrieven en accountantsverklaringen 
 
 
Schema III.5 Begrootte, toegekende en gerealiseerde inkomsten per jaar 
 
  Inkomsten 

volgens 
businessplan 

1999 

Begroot 
aandeel 

businessplan 
1999

Inkomsten 
volgens 

businessplan 
2002-2004*

Begroot 
aandeel 

businessplan 
2002-2004**

Realisatie 
inkomsten* 

Gerealiseerd 
aandeel in 

projectkosten
**

nov 1999-ultimo 2000 92.117 13% (182.632) - 182.632 16%
2001 132.958 18% (274.730) - 274.730 28%
2002 200.571 26% 218.700 19% 204.567 23%
2003 484.183 59% 212.675 23% 105.780 13%
2004 829.964 91% 334.266 36% 220.394 23%
Totaal 1.739.793 - 1.223.003 - 988.103 -

*  Excl. inkomsten Mixed-project, die door EZ niet als subsidiabel wordt gezien omdat dit project volledig wordt 
gefinancierd door SZW (en buiten de EZ-begroting wordt gehouden). Incl. sponsorbijdragen en rente-
vergoeding (beide niet begroot). 

**  Aandeel berekend op de bijgestelde gerealiseerde projectkosten. Hierbij zijn additionele opdrachten voor 
extra marketinginspanningen en leerclusterprojecten buiten beschouwing gelaten, omdat deze voor 100% 
gefinancierd zijn door het ministerie. 

 

Bron: Jaarrapporten IiPNL, diverse jaargangen   


