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IPB, INK of IiP?

drs. Tom Koot
Vele schoolorganisaties zijn op dit moment bezig met kwaliteitszorg. Er circuleren verschillende modellen, theorieën en methodieken in onderwijsland, die organisatieverbetering op het oog hebben. Het signaal dat we vanuit de praktijk veel opvangen is dat het overzicht daardoor kwijt dreigt te raken. In dit artikel willen we orde in de chaos scheppen door drie gangbare modellen te bespreken en te vergelijken met elkaar. Het betreft Integraal personeelsbeleid (IPB), Investors in People (Iip) en het INK-model
. Deze modellen zijn alle drie gericht op het duurzaam verbeteren van de bedrijfsvoering. Scholen zijn kennisintensieve organisaties.  De kwaliteit van scholen is grotendeels afhankelijk van de manier waarop zij met haar kennis omgaat. Onze centrale vraag is hoe die drie modellen daaraan bijdragen.

Dynamische tijd voor scholen

Schoolorganisaties maken de nodige ontwikkelingen door de laatste tijd. De ideeën over leren zijn drastisch gewijzigd en dientengevolge de rol van de leraar. De invoering van concepten als competentiegericht, zelfstandig en adaptief leren hebben ervoor gezorgd dat de leerling een actievere rol heeft gekregen in zijn eigen leerproces. De docent is niet meer de enige initiator maar faciliteert veel meer. Hij geeft niet meer hoofdzakelijk klassikaal les (de instructeurrol) maar coacht ook individuele leerlingen of kleine groepjes (de begeleiderrol). Om goed aan te kunnen sluiten op de verschillende leerstijlen en –wensen van leerlingen én veranderende wensen vanuit de arbeidsmarkt of het vervolgonderwijs, moeten leraren hun leermethoden flexibel toepassen. Leraren hebben ruimte nodig om dat te kunnen doen (tijd, mogelijkheden tot professionalisering, kennis delen etc.). Onvermijdelijk vraagt dit ook om een andere wijze van organiseren en aansturen door  het bestuur en management dan voorheen. Van het bestuur wordt een ontwikkelingsgerichte visie verwacht en het management krijgt een meer  coachende dan sturende rol. 

Kennisproductieve scholen

In deze dynamische context proberen schoolorganisaties uiteraard de kwaliteit van hun producten en processen te bewaken en waar nodig te verbeteren. Op verschillende manieren is men bezig met 'kwaliteitszorg'. Schoolorganisaties zijn kennisintensieve organisaties. Dat wil zeggen dat de 'kennis die in huis is' één van de belangrijkste succesfactoren van de organisatie is. En die kennis is altijd gerelateerd aan mensen. Mensen hebben immers kennis in hun hoofd, of weten relevante kennis te vinden of nieuwe kennis te ontwikkelen. Prestaties verbeteren of kwaliteit handhaven heeft dus sterk te maken met de manier waarop een organisatie met haar kennis en dus met mensen omgaat. Want het zijn de mensen die de veranderingen moeten realiseren.

Onder kennisproductieve schoolinstellingen verstaan we organisaties die bestaande kennis op een effectieve  manier gebruiken en tegelijk ook tijdig nieuwe kennis ontwikkelen. Wil een organisatie bestaande kennis effectief gebruiken dan moet zij inventariseren welke kennis aanwezig is, deze beheren en beschikbaar stellen aan medewerkers opdat zij de kennis adequaat kunnen toepassen. Het creëren van nieuwe kennis vergt voortdurend onderzoek, de vrijheid en mogelijkheid van professionals om nieuwe ideeën te ontwikkelen alleen en met anderen (zie voor meer Bruining e.a., 2001). 

 Modellen en methodieken bieden structuur

Terug naar de vraag hoe de modellen bijdragen tot een kennisproductieve schoolorganisatie. Organisaties zijn complexe verschijnselen die bestaan uit onderdelen van een verschillende orde. Er zijn mensen, er worden handelingen uitgevoerd, er zijn machines, procedures, een gebouw... en al die onderdelen hangen met elkaar samen. Wil een organisatie werken aan verbetering of verandering, dan is vaak de vraag waar te beginnen. Een model of een methodiek biedt dan uitkomst. Een model is een vereenvoudigde weergave van de werkelijkheid dat die werkelijkheid inzichtelijk en grijpbaar maakt, maar tegelijkertijd nooit de werkelijkheid zelf is en dus per definitie onvolledig. Op zich is dat niet erg zolang modellen als middel worden ingezet en niet als doelen op zichzelf. Een korte schets van de verschillende modellen:

INK-managementmodel

Het INK-managementmodel
  is geïntroduceerd als een methode om als organisatie te leren excelleren.
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Het model geeft schematisch de tien belangrijkste aspecten van een organisatie in hun onderlinge verband weer. Om goed sturing te kunnen geven aan de organisatie dient het management aandacht te besteden aan elk van de tien aandachtsgebieden. 

Binnen de aandachtsgebieden wordt een onderscheid gemaakt tussen de organisatiegebieden en de resultaatsgebieden. In de vijf organisatiegebieden, de linker helft van het model, wordt weergeven hoe de organisatie is ingericht, gelet op de visie en de doelen van de organisatie. Ook wordt hier informatie aangereikt in welke richting de organisatie zich zou kunnen verbeteren. De organisatiegebieden dagen het management uit om uitgaande van een heldere missie en visie (‘Leiderschap’), een duidelijke strategie (‘Strategie & beleid’) te kiezen en daarbij passende doelen te formuleren, zowel voor de inzet van personeel (‘Management van medewerkers’), geld, kennis en gebouwen (‘Management van middelen’) als voor de inrichting van processen (‘Management van processen’). 

De vier resultaatsgebieden (de rechter helft van het model) geven weer wat de beoogde of bereikte resultaten zijn van de organisatie. De gedachte hierbij is dat een organisatie altijd resultaten bereikt voor een bepaalde doelgroep. Dat kunnen zijn: klanten, leveranciers en samenwerkingspartners, de eigen medewerkers, de maatschappij, het bestuur en de financiers (bijv. de overheid) van de organisatie. Het INK model stelt dat de organisatie voor elk van deze doelgroepen moet bepalen welke resultaten het voor die doelgroep wil behalen (welke waardering). Oftewel: in welke mate wil de organisatie tegemoet komen aan de wensen/ verwachtingen/ behoeften van de verschillende doelgroepen? Keuzes zijn hierbij onontbeerlijk, het is namelijk onmogelijk om aan de wensen van alle doelgroepen te voldoen. De vier resultaatsgebieden bieden een structuur om voor de verschillende doelgroepen relevante prestatie-indicatoren of maatstaven te kiezen, aan de hand waarvan vervolgens behaalde resultaten gemeten kunnen worden. 

Gemeten resultaten en evaluatiegegevens dienen altijd te worden meegenomen bij het formuleren van nieuw beleid. Dit komt aan de orde in het tiende aandachtsgebied , ‘verbeteren en vernieuwen’. 
Integraal personeelsbeleid 

Integraal Personeelsbeleid is een manier van denken over personeelsbeleid die zich kenmerkt door verschillende vormen van integratie (zie ook het schema hieronder). Verticale integratie wil zeggen dat de inzet, kennis en bekwaamheden van medewerkers zijn afgestemd op de organisatiedoelen. Horizontale integratie wil zeggen dat de verschillende personeelsinstrumenten en –gebieden (in-, door- en uitstroom van personeel) op elkaar zijn afgestemd. Functionele integratie wil zeggen dat alle betrokkenen vanuit hun eigen functie een bijdrage leveren aan het realiseren van het personeelsbeleid (handboek Ipb, 2001). De kracht van IPB zit in het realiseren van de samenhang tussen deze vormen van integratie. Het gaat, met andere woorden, om het in samenhang inzetten van de  verschillende personeelsinstrumenten om de organisatiedoelen te realiseren. Het is geen  methodiek maar een  concept dat verrijkt is met verschillende instrumenten in de loop der tijd (zoals een quick scan, competentiebeschrijvingen, gespreksleidraden etc.) Volgens IPB is het ontwikkelen van de medewerkers in het belang van de organisatie ontwikkeling. Organisaties geven zelf inkleuring aan hun personeelsbeleid en kunnen het concept gebruiken om het integrale karakter te toetsen of vorm te geven. 
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Investors in people

Investors in People (IiP) is een methodiek waarmee een organisatie op een gestructureerde manier het leren en ontwikkelen van haar medewerkers kan organiseren, in lijn met de doelen van de organisatie. Gestructureerd wil in dit geval zeggen dat de organisatie werkt volgens 4 basisprincipes:

· Commitment: bij de leiding is daadwerkelijk de wil óm in mensen te investeren en dit wordt ook door iedereen zo beleefd

· Planning: die wil uit zich in concrete plannen en acties

· Actie: het blijft niet bij plannen maar ze worden uitgevoerd zoals bedoeld

· Evaluatie: er wordt gekeken of de activiteiten tot de gewenste resultaten hebben geleid 

De sleutel tot het succes is het continu verbinden van de doelen van de organisatie met de ambities en mogelijkheden van de mensen die er werken. Belangrijk is de wijze waarop de inzet van de mensen wordt gewaardeerd.  Aan de hand van de Iip-standaard wordt systematisch nagegaan wat de doelen, middelen, verantwoordelijkheden en resultaten zijn van de bedrijfsprocessen (Iipnl) 

Overeenkomsten IiP, IPB en INK

Alledrie de modellen hebben continue organisatieverbetering op het oog.  Het INK is, zoals gezegd, inhoudelijk gezien het meest brede model en is ook vooral een besturingsmodel. De gehele organisatie en alle resultaatgebieden worden meegenomen in het bepalen en verbeteren van kwaliteit. Ipb en Iip gaan er bovenal van uit dat het structureel en continu aandacht besteden aan ontwikkelingsgericht personeelsbeleid, over langere periode een groter economisch rendement oplevert. De focus van Iip is hierbij specifiek gericht op het leren en ontwikkelen van medewerkers, terwijl Integraal personeelsbeleid zich op alle vlakken van personeelsbeleid richt (zoals werving en selectie, arbobeleid).

Zowel INK, Iip als IPB noemen een professionele interactie tussen bestuur, schoolmanagement en medewerkers een belangrijke succesfactor. De verantwoordelijkheden zijn als volgt te verdelen:

- Het bestuur levert input vanuit de omgeving van de school, dienen het (integraal) personeelsbeleid te verankeren en te bewaken en toe te zien op de kwaliteit en professionaliteit van het schoolmanagement. 

- Medewerkers dragen de verantwoordelijkheid voor hun eigen loopbaan, hun professionele ontwikkelingen voor hun bijdrage aan het realiseren van de doelen van de school. 

- Schoolleiders dragen zorg voor een open cultuur van afstemming en communicatie binnen de school en dienen de afstemming te borgen.

Centraal in de modellen staat de relatie tussen doelen en inzet van mensen. Voor het voeren van effectief personeelsbeleid is het hebben en kunnen toepassen van personeelsinstrumenten een belangrijke voorwaarde. De effectiviteit van de personeelsontwikkeling en daarmee van de organisatie ontwikkeling  staat of valt met de kwaliteit van de toepassing ervan. Met andere woorden het effectief en efficient omgaan met kennis is voorwaardelijk voor de groei van de organisatie.

Onderlinge verschillen 

De modellen onderscheiden zich op de wijze waarop zij de organisatieverbetering op de agenda zetten en realiseren. 

Investors in people is een praktijkgericht instrument voor constante verbetering van de organisatie en de medewerkers. Het biedt een systematiek (de Iip-standaard) om structureel en systematisch vorm te geven aan het leren en ontwikkelen van medewerkers. De organisatie bepaalt zelf de inhoud. De Iip-standaard richt een organisatie op de volgende aspecten (T. Koot, 2003):

· het benadrukken van het belang van een directe koppeling tussen leer- en ontwikkelingsactiviteiten en de organisatiedoelstelling;

· het zorgen voor een stevig commitment bij de directie en andere leidinggevenden;

· het systematisch nagaan wat de doelen, middelen en verantwoordelijkheden zijn voor de diverse leer- en ontwikkelingsactiviteiten.

· het zorgdragen dat de middelen die voor leren en ontwikkelen beschikbaar worden gesteld effectief gebruikt worden.

De organisatie kan op basis hiervan haar vorderingen meten en maatregelen nemen om het rendement van het verbeterproces te vergroten.

Het ink-managementmodel is een model voor ‘totale kwaliteit’, eigenlijk een ondernemingsmodel in brede zin. Het bestaat uit negen aandachtsgebieden die in hun samenhang bepalend zijn voor het succes van een organisatie. Alle kwaliteitsprincipes worden bij het Ink-model volledig geïntegreerd in het ondernemersbeleid. Ter vergelijk: Iip richt zich op één aspect van totale kwaliteit, namelijk: de aspecten die betrekking hebben op een deel van het personeelsmanagement, i.c. het ontwikkelingsbeleid van medewerkers. Binnen het INK-model vinden we Iip-aspecten terug in de aandachtsgebieden personeelsmanagement, leiderschap en beleid en strategie. De maatstaven voor 'Waardering' in het INK-model (zie schema pag.2) kunnen vergeleken worden met de indicatoren van Iip op het deelaspect van personeelsmanagement. Het INK-model is veel meer een model dat voor de ondernemers aangeeft waarop zij bij hun bedrijfsvoering (waaronder personeelsmanagement) moeten letten. Iip heeft meer aandacht voor de wijze waarop het management tot een goed ontwikkelingsplan komt.  

Invoeringswijze 

Integraal personeelsbeleid kent als enige geen voorgeschreven invoeringsmethodiek, waardoor vele verschuillende invoeringspraktijken mogelijk is. In de loop der tijd zijn vele praktijkvoorbeelden beschikbaar gekomen waardoor algemene lijnen te onderkennen zijn. Veelal begint een IPB-traject met een vertaling van organisatiedoelen in noodzakelijke organisatie- en individuele competenties. Verschillen in aanwezige en benodigde competenties bij medewerkers of teams worden in kaart gebracht en hiaten worden weggewerkt door bijvoorbeeld persoonlijke ontwikkelingsplannen uit te voeren, de werving en selectie aan te passen of door de interne mobiliteit te verhogen. Het personeelsinstrumentarium wordt tegen het licht gehouden en op elkaar afgestemd. De focus blijft telkens gericht op mensen datgene laten doen waar zij goed in zijn en waar zij affiniteit mee hebben. 

INK en IiP kennen wel een invoeringsmethodiek en de wijze waarop beide systemen in een organisatie worden ingevoerd zijn vergelijkbaar (Gaspersz, 2000). Beide systemen maken gebruik van een enquête en geven daarbij aandacht aan de mate waarin het personeel de organisatie waardeert. Het INK-model is daarbij wederom breed en heeft betrekking op leiderschap, beleid en strategie, personeelsmanagement, middelenmanagement en management van processen. De enquête die wordt gehouden bij Iip richt zich specifiek op efficiënte bedrijfsvoering van de organisatie.

Naast het feit dat de oriëntatie van het INK-model breder is dan Iip, zit het grote verschil in de vorm en invoering tussen beide benaderingen in het feit dat IiP vrij normatief is (Gaspersz, 2000). Bij Iip worden organisaties door een (externe) adviseur naar de Iip-norm begeleid, volgens een vaststaande procedure. Uiteindelijk vindt er een toets plaats tegen die Iip-norm, zodat bepaald kan worden of de organisatie voor het Iip-certificaat in aanmerking komt. Na een bepaalde periode verloopt het certificaat en moet de organisatie opnieuw aantonen dat het nog aan de eisen van Iip- voldoet. INK laat de organisatie veel meer vrij in de wijze waarop zij het model gebruikt en de wijze waarop zij verbeteringen tracht te realiseren. 

Concluderend 

De drie verschillende benaderingen staan niet los van elkaar. Organisaties die IPB hebben ingevoerd en/of het Iip-keurmerk al hebben behaald, hebben voor het INK–model hun zaken op het gebied van opleiding en ontwikkeling al behoorlijk op orde. Een deel van de stappen richting totale kwaliteit hebben deze organisaties al gezet. Daarnaast hebben deze organisaties zich het onderwerp kwalteitszorg, voor wat betreft de personeelskant, eigen gemaakt. Er is sprake van wederzijdse synergie, beide modellen hebben een andere invalshoek en vullen elkaar daardoor goed aan.  

Wat bij alle drie duidelijk naar voren komt is dat de missie van de organisatie helder dient te zijn en vertaald naar een visie en doelen. 

In deze tijd van elkaar opvolgende veranderingen in scholen, ligt de nadruk op het effectief omgaan met kennis. In het begin van dit artikel gaven we reeds aan dat de kennisproductiviteit van scholen een erg belangrijke succesfactor is. In dit licht bezien ligt het voor scholen voor de hand om te kiezen voor Iip of IPB, omdat deze zich specifiek focussen op het omgaan met medewerkers en (hun) kennis. Omdat IPB geen voorgeschreven methodiek kent, is de kans voor scholen wat groter dat het proces verzandt. Iip geeft scholen wat dat betreft meer handvatten en structuur, al was het alleen maar om het feit dat de externe adviseur dient als 'stok achter de deur'.  
Tom Koot

Senior adviseur KPC  Groep

Juli 2009






� INK staat voor Instituut Nederlandse Kwaliteit, de organisatie die het kwaliteitszorgmodel heeft ontwikkeld.


� Het ink-model is gebaseerd op het EFQM-model dat door een aantal grote Europese topondernemingen is ontwikkeld eind jaren 80.
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