METHODIEK

Van individuele leeropbrengsten naar Return on Investment

MD met rendement

In dit artikel wordt de praktijk van MD- en professionaliseringspro-

gramma’s getypeerd en geévalueerd met behulp van een begrippen-
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kader dat is ontleend aan twee bekende evaluatiemodellen.

Pieter van Bommel & Hennie Stegen

Steeds meer organisaties willen de opbrengsten
van MD- en professionaliseringsprogramma’s
meten. De opbrengsten kunnen worden vast-
gesteld op verschillende niveaus, waarbij de
bijdrage van dergelijke programma’s voor de
organisatie als geheel, uitgedrukt in financiéle
opbrengsten (Return on Investment, ROI), de
meest verregaande vorm is. In de praktijk komen
we meerdere varianten van MD- en professiona-
liseringsprogramma’s tegen, die op verschillende
wijzen zijn ontworpen en tot verschillende
soorten van opbrengsten leiden.

Allereerst gaan we in op het evalueren van MD-
programma’s aan de hand van het model van
Kirkpatrick en het model van Holton. Vervolgens
verkennen we de praktijk van MD- en professio-
naliseringsprogramma’s en beschrijven en analy-
seren we een viertal praktijkvarianten aan de
hand van de twee theoretische modellen. Aan-
sluitend gaan we kort in op een MD-programma
met hoog rendement, het Talentontwikkeling en
Professionaliseringsprogramma (TOP). We slui-
ten af met de conclusies.

Evalueren van programma’s

Het meten van de opbrengsten van MD- en
professionaliseringsprogramma’s is al jaren on-
derwerp van studie. Het meest gebruikte en
bekendste model is het ‘four level model’ van
Kirkpatrick (Kirkpatrick, 1976; Aguinis & Kraiger,
2009) (zie figuur 1). Dit model onderscheidt eva-
luatiecriteria op een viertal niveaus. Phillips
voegde later een vijfde niveau toe, het niveau van
Return on Investment (ROI), waarmee de
opbrengsten voor organisaties in financiéle resul-
taten kunnen worden uitgedrukt (Coopman et
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al., 2009). Het eerste niveau, het niveau van re-
actie, levert informatie op in hoeverre de deelne-
mer het programma aantrekkelijk vond. Op het
tweede niveau, het niveau van leren, wordt ge-
meten in hoeverre er waarneembare veranderin-
gen in vaardigheden, kennis en attituden van de
deelnemers zijn, buiten de context waarbinnen
men dit nieuwe gedrag moet laten zien. Op het
derde niveau, het niveau van gedrag, worden ver-
anderingen in het gedrag op de werkvloer geme-
ten. Het vierde en hoogste niveau van Kirkpatrick
richt zich op resultaten. Dit niveau meet de in-
vloed van het programma op het bedrijf. Het ni-
veau van Phillips is op te vatten als een vijfde
niveau, het niveau van Return on Investment. Op
dit niveau kunnen de economische opbrengsten
van het programma in heldere kosten-baten over-
zichten worden weergegeven.

Het model van Kirkpatrick gaat uit van een cau-
saal verband tussen de verschillende evaluatieni-
veaus: positieve reacties leiden tot beter leren,
wat vervolgens weer leidt tot een betere transfer
en uiteindelijk meer opbrengsten voor de organi-
satie (Bates, 2004).

In aanvulling op het model van Kirkpatrick
heeft E.F. Holton (1996) een uitgebreider model
ontwikkeld. In dit uitgebreide model wordt er,
evenals in het model van Kirkpatrick, van uit-
gegaan dat individuele leeropbrengsten een
belangrijke voorwaarde vormen voor individu-
eel presteren en dat individuele prestaties een
belangrijke voorwaarde vormen om prestaties
op organisatieniveau te kunnen realiseren.
Daarnaast zijn in het model van Holton diverse
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Figuur 1. De 4 evaluatieniveaus van Kirkpatrick’s model, aangevuld met het 5e niveau van Phillips (1997)
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transfervariabelen opgenomen, evenals verkla-
rende factoren in de organisatie, in de werkom-
geving en bij de individuele deelnemers (Bates,
2004).

Holton onderscheidt drie vormen van opbrengs-
ten: leeropbrengsten voor het individu, individueel
presteren en prestaties op organisatieniveau. Deze
drie vormen van opbrengsten worden bepaald
door de volgende factoren:

1. Leeropbrengsten voor het individu worden be-
paald door leervermogen, leermotivatie en percep-
ties van de werkomgeving.

2. Individueel presteren wordt bepaald door de leer-
opbrengsten voor het individu en is verder afhan-
kelijk van de transfermotivatie (de motivatie om
het geleerde te gaan gebruiken in de werkom-
geving), het transferklimaat (de mate waarin de
omgeving het toepassen van het geleerde faci-
liteert en ondersteunt) en het transferontwerp
(de mate waarin het ontwerp zich richt op
transfer).

3. Prestaties op organisatieniveau worden bepaald
door het individueel presteren en zijn verder af-
hankelijk van het verwachte rendement van de
deelnemer en de organisatie, door gebeurtenis-
sen in de externe omgeving en door de mate
waarin het programma is afgestemd op de orga-
nisatiedoelen.

Wanneer we ons richten op prestaties op organi-
satieniveau blijken er dus meerdere factoren be-
palend te zijn: naast alle condities die ervoor zor-
gen dat deelnemers leren en kennis in de praktijk
gaan toepassen, zal een organisatie er pas aan-
toonbaar beter van worden indien het programma
aansluit bij de organisatiedoelen en wanneer de
verwachtingen over het rendement van het pro-
gramma, zo mogelijk in een helder kosten-baten
overzicht, kunnen worden geéxpliciteerd.
Hierna zullen we kijken naar de praktijk en pre-
senteren we vier varianten van MD- en profes-
sionaliseringsprogramma’s. Deze varianten zijn
op verschillende wijzen ontworpen en leiden tot
verschillende vormen van opbrengsten, van leer-
opbrengsten voor het individu tot toepassing
van het geleerde in de werkomgeving en tot aan-
toonbare opbrengsten voor de organisatie als
geheel.

Vier praktijkvarianten in MD- en
professionaliseringsprogramma’s

In de praktijk komen we een viertal vormen van
MD- en professionaliseringsprogramma’s tegen,
die we hieronder kort zullen beschrijven. We
zullen deze vier varianten het MD1, MD2, MD3
en het MD4 model noemen (figuur 2). Vervol-
gens worden deze vier varianten aan de hand van
het model van Kirkpatrick en Holton geanaly-
seerd.

Voorbeeld MDi1: Open MBA-opleidingen
in Nederland

De nadruk bij de open MBA-opleidingen in
Nederland ligt op individuele kennisverwer-
ving. Bedrijfskundige modules, zoals Marke-
ting, Strategic Perspectives, HRM en Finance,
worden aangeboden en deze kennis wordt
getoetst in tentamens. Docenten zijn experts
op hun vakgebied. Studenten krijgen hun
MBA-titel wanneer zij in staat blijken de aan-
gereikte kennis integraal toe te passen door
praktijkonderzoek te doen en een thesis te
schrijven over een strategisch vraagstuk in de
eigen organisatie. Deze thesis wordt begeleid
door een begeleider vanuit het bedrijf en een
docent van de opleiding. De beoordeling vindt
plaats door docenten van de MBA-opleiding.
Hierdoor kan het voorkomen dat een thesis
met voldoende wordt beoordeeld, terwijl de
thesis voor de organisatie geen of weinig toe-
gevoegde waarde oplevert.

In deze eerste praktijkvariant (MD1I) staat het
cognitief leren centraal. Kenmerkend voor open
opleidingen is dat het leren plaatsvindt buiten de
eigen werkplek en er geen rekening wordt gehou-
den met de organisatorische context waarbinnen
het geleerde moet worden toegepast. In MD1 blij-
ven de nagestreefde opbrengsten beperkt tot het
evaluatieniveau van reactie en het niveau van
leren, volgens het model van Kirkpatrick (figuur
1). Aanvullend hierop laat het model van Holton
zien dat leeropbrengsten worden bepaald door het
leervermogen en de leermotivatie van de deelne-
mers. De motivatie om het geleerde in de praktijk
ook te gaan gebruiken, de transfermotivatie vol-
gens Holton, wordt niet aangesproken omdat
transfer in MD1 niet of nauwelijks wordt gefaci-
liteerd, noch in het ontwerp van de opleiding,
noch door het treffen van transferbevorderende
maatregelen in de organisatie. Hierdoor is de op-
leiding niet gericht op het verbeteren van het
functioneren van de deelnemer, waardoor ook de
organisatie als geheel er niet beter van wordt.

Voorbeeld MD2: Incompany

MD-programma voor de gemeente Zwolle
In 2006 is gestart met een MD-programma voor
alle leidinggevenden van de Gemeente Zwolle.
Dit modulaire programma is ontwikkeld in sa-
menwerking tussen de afdeling HRM van de
Gemeente en Hogeschool Windesheim. Vaar-
digheidstrainingen en kennisoverdracht wis-
selen elkaar af, voor coaching en intervisie op
de werkplek is de nodige ruimte vrijgemaakt.
Er wordt gebruikgemaakt van interne deskun-
digen, er is ondersteuning vanuit de lijn, en
deelnemers werken ter afsluiting aan een Mees-
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terstuk, waarin zij een actueel management-
vraagstuk uit de eigen organisatie analyseren,
oplossen en presenteren. Het Meesterstuk
wordt beoordeeld door docenten van de Hoge-
school. Bij de eindbeoordeling kan het voorko-
men dat het Meesterstuk volgens de docent
voldoet aan de kwaliteitseisen, maar onvol-
doende aansluit bij de cultuur en strategische
koers van de organisatie, waardoor de aanbeve-
lingen niet altijd worden overgenomen.

In deze tweede praktijkvariant gaat het om incom-
pany MD- en professionaliseringsprogramma’s,
die voor één enkele organisatie worden ontwik-
keld. Kenmerkend voor incompany programma’s
is maatwerk, er wordt aangesloten bij de organi-
satiedoelen, er wordt casuistiek uit de eigen orga-
nisatie gebruikt en het management wordt bij de
uitvoering van het programma betrokken, als be-
geleider en coach van de deelnemer en soms ook
alsinterne docent. Het programma bevat een aan-
tal kennis- en vaardigheidsmodules, die vooraf
worden vastgesteld. In aanvulling op het leerpro-
gramma wordt met behulp van Persoonlijke Ont-
wikkelingsplannen (POP’s ) geoefend in de werk-
omgeving, waarbij men wordt gecoacht door de
eigen leidinggevende. De nagestreefde opbrengs-
ten zijn in het model van Kirkpatrick op het twee-
de evaluatieniveau, het niveau van leren, en in
beperkte mate ook op het derde niveau, gedrags-
niveau, omdat in deze variant de organisatie meer
bij het leerproces van de deelnemer is betrokken.
Volgens het model van Holton wordt de transfer
vooral gerealiseerd door de beinvloeding van het
transferklimaat, waardoor de transfermotivatie
van de deelnemers toeneemt omdat ze worden
uitgenodigd om geleerde kennis en vaardigheden
in hun eigen werkomgeving te gaan toepassen.

Voorbeeld MD3: MBA van Business School
Nederland

De open executive MBA-opleiding van Busi-
ness School Nederland is ingericht volgens de
principes van Action Learning. Dit betekent
dat vraagstukken uit de organisatie van de
deelnemers het uitgangspunt van het leertra-
ject vormen en dat de theorie direct in de prak-
tijk toegepast wordt. Naast het werken aan
projecten en het reflecteren op de theorie,
worden bedrijfskundige inleidingen aangebo-
den en worden managementvaardigheden
getraind, gericht op de projecten waar men
aan werkt. Toetsing vindt plaats aan de hand
van projectbeoordelingen. De opleiding wordt
afgesloten met een thesis over een strategisch
vraagstuk binnen de eigen organisatie. De be-
oordeling van de thesis vindt plaats door do-

centen van de MBA-opleiding in samenspraak
met het management van het deelnemende
bedrijf, waarbij afstemming op de strategische
koers, praktische haalbaarheid en toepasbaar-
heid belangrijke beoordelingscriteria zijn.

De derde praktijkvariant (MD3) bestaat uit open
én incompany programma’s, voor één of meer-
dere organisaties, waarbij de oriéntatie op transfer
centraal staat. Het ontwerp van dergelijke
programma s is gestoeld op de principes van Ac-
tion Learning. Dit betekent dat de inhoud van een
dergelijk programma niet bij voorbaat vaststaat,
maar dat vraagstukken uit de organisatie het uit-
gangspunt voor de inhoud vormen, in plaats van
andersom zoals in MDI en MD2 het geval is. Dit
betekent dat deelnemers leren om praktijkvraag-
stukken te analyseren en op te lossen, waarbij de
theorie ondersteunend is aan het leren in de werk-
omgeving. Deze programma ‘s worden gekenmerkt
door het expliciet geformuleerde transferontwerp.
In deze praktijkvariant zijn de nagestreefde op-
brengsten volgens Kirkpatrick op het derde niveau,
het gedragsniveau (figuur 1) en in beperkte mate
ook op het vierde niveau van Kirkpatrick, het ni-
veau van resultaten op organisatieniveau. Aanvul-
lend verklaart het model van Holton dat het leren
én het individueel presteren toenemen omdat er
sprake is van een sterk transferontwerp en een
gunstig transferklimaat, met als gevolg een hoge
transfermotivatie. Door het verbeterd individueel
presteren, kunnen er ook aanwijsbare opbrengsten
voor de organisatie als geheel zijn.

Voorbeeld MD4: Talentontwikkelings- en
professionaliseringsprogramma DSM
Voor DSM Nederland is - met ondersteuning
van een extern bureau - een talentontwikke-
lings- en professionaliseringsprogramma
(TOP) ontworpen. Het TOP is ontworpen voor
vakprofessionals tot en met middenkaderni-
veau en is bedoeld om een expliciete bijdrage
te leveren aan de strategische doelen van de
organisatie. TOP richt zich op het professiona-
liseren van de gehele werkomgeving. Oplei-
den s slechts een onderdeel van het program-
ma. Consultancy (strategieontwikkeling) en
opleiden (HRD) zijn in TOP onlosmakelijk
met elkaar verbonden. Gezamenlijk wordt er
gewerkt aan een business case, waar verwor-
ven inzichten in managementprocessen en
getrainde vaardigheden worden ingebracht.
De afsluiting van het programma is te zien als
een tussenevaluatie van de business case. Alle
betrokkenen zijn uitgenodigd en presenteren
de (individuele- en business) opbrengsten tot
nu toe en kijken vooruit naar de te verwachte
resultaten en effecten op de langere termijn.
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Rendement

MD4 MD1: Individueel leertraject buiten

context eigen werksituatie

MD2: Individueel leertraject met inbreng
van casuistiek uit eigen praktijk
MD3: Incompany maatwerkprogramma

voor individu volgens de principes van
‘Action Learning’

MDA4: Incompany maatwerkprogramma
voor individu en zijn team(afdeling;
projectteam) inclusief borging transfer

middels consultancy-ondersteuning in de

Investering
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In de vierde praktijkvariant van MD- en
professionaliseringsprogramma s staat niet al-
leen de oriéntatie op transfer centraal, maar kun-
nen de nagestreefde opbrengsten voor de organi-
satie in financiéle termen worden uitgedrukt
(ROI). In deze variant gaat het om incompany
programma s, waarbij de eigen werkomgeving de
leeromgeving vormt en waarbij afspraken over
financiéle opbrengsten contractueel worden vast-
gelegd. In MD4 herkennen we het vierde niveau
van Kirkpatrick, het niveau van resultaten en het
ROI-niveau van Phillips (figuur 1). Een ander on-
derscheidend kenmerk van MD4 is dat niet alleen
het lerende individu (talentontwikkeling) leert
effectiever te handelen, zoals in MDI tot en met
MD3 het geval is, maar dat de gehele werkomge-
ving leert beter te handelen. Volgens het model
van Holton wordt in deze variant voldaan aan alle
voorwaarden om aantoonbare opbrengsten voor
de organisatie te kunnen behalen. De transfermo-
tivatie van de deelnemer is hoog, omdat het leren
op de werkplek plaatsvindt; het transferklimaat
is krachtig omdat leidinggevenden en collega’s
samenwerken aan de realisatie van de business
case; en het programma is ontworpen vanuit een
gerichtheid op transfer. Verder is sprake van een
duidelijke afstemming tussen organisatie- en pro-
grammadoelen en zijn vooraf de verwachtingen
over het financieel rendement van het program-
ma geéxpliciteerd en contractueel vastgelegd.

In figuur 2 worden de vier praktijkvarianten ge-
presenteerd in een vorm waarin een blok ‘leerom-
geving’ en een blok ‘werkomgeving’ met elkaar

MD1 MD2

zijn verbonden, waarbij in MD1 deze verbinding
uiterst zwak is en MD4 wordt gekenmerkt door
de continue terugkoppeling tussen leer- en werk-
omgeving. MDI tot en met MD3 zijn gericht op
het lerende individu, terwijl MD4 niet alleen fo-
cust op individuele leeropbrengsten, maar ook op
transfer en op de ontwikkeling van de gehele
werkomgeving, waardoor opbrengsten in finan-
ciéle opbrengsten kunnen worden uitgedrukt.
Hierna zullen we MD4 nader beschrijven, waarbij
we kort stil zullen staan bij de ontwerpprincipes
van het TOP programma en de eerste evaluaties
van TOP kort de revue laten passeren (Nijhuis,
2010).

Het TOP programma

Ontwerp van TOP

De ontwerpprincipes zijn door Bonekamp et al.
(2010) uitgebreid beschreven. De kern van TOP
wordt gevormd door de principes van Strategy
Deployment, een visie om op een rationele en
doelmatige wijze de strategie te vertalen in pro-
cessen, waarop vervolgens alle systemen en acties
worden aangesloten. Deze visie is gebaseerd op de
best practices van het gehele DSM-concern en
(inter)nationaal literatuuronderzoek. Hierna is de
verbinding gelegd met de gangbare werkwijzen,
taal en systemen binnen DSM. Met deze kern
wordt een krachtige afstemming bereikt met de
strategische doelen van het bedrijf. Deze afstem-
ming krijgt in TOP concreet vorm door het werken
met een business case, die een centrale plek
inneemt gedurende het gehele traject. Deze
business case kan op diverse niveaus worden ge-
formuleerd (project, keten, afdeling, fabriek, busi-
nessunit) en kent een opdrachtnemer en een
opdrachtgever. Deze opdrachtgever kan de eigen
leidinggevende zijn, maar ook een hogere mana-
ger. Voorafgaand aan het werken aan de business
case wordt vastgelegd wat de opdrachtgever wil.
De opdrachtnemer zal een aantal opties moeten
uitwerken op basis van slaag- en faalfactoren, en
aangeven wat de consequenties van die opties
zijn. Vervolgens worden afspraken over de op-
brengsten van de business case in een contract
vastgelegd. Een gevolg van deze werkwijze is dat
de verwachtingen over en weer van alle bij de
business case betrokken actoren expliciet worden
gemaakt. Kenmerkend voor TOP is dat talentont-
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Figuur 2. Vier praktijkvarianten van MD- en professionaliseringsprogramma’s
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wikkeling nauw is gekoppeld aan de ontwikkeling
van de directe werkomgeving van de deelnemer.
Dit kan een project-, een lijn- of een ketenomge-
ving zijn. Het programma spitst zich toe op de
rollen die worden vervuld binnen de huidige func-
tie in de drie typen werkomgevingen. In een zo-
genaamd ‘Leer-Presteer’-dossier wordt vastgelegd
aan welke prestatiedoelen de deelnemer gaat wer-
ken, welke competenties daarvoor nodig zijn en
welke hij of zij nog verder dient te ontwikkelen.
Tegelijkertijd wordt aangesloten bij de reguliere
beoordelingscyclus, waardoor de beoordeling een
valide beeld geeft van de beoordeling van de deel-
nemer, als medewerker én als deelnemer aan het
TOP programma. De afronding van het TOP pro-
gramma is te zien als een tussenevaluatie over de
ROI tot dusver en een prognose voor de verdere
opbrengsten op langere termijn. Uiteindelijk doel
van het professionaliseringstraject is dat op ter-
mijn de gehele organisatie dezelfde expertkennis
gebruikt en dezelfde ‘taal’ spreekt.

Evaluatie

Arthur Nijhuis (2010) van de Universiteit van
Maastricht heeft recentelijk in zijn evaluatiestu-
die van het TOP programma geconcludeerd dat
TOP voor DSM aantoonbaar rendabel is: binnen
een jaar zijn de investeringskosten ruimschoots
terugverdiend. Uit de analyses wordt verder dui-
delijk dat TOP de kloof overbrugt tussen leren en
werken en dat het TOP programma een positieve
invloed heeft op de kennisontwikkeling in de or-
ganisatie. Managers, leidinggevenden en deelne-
mers zijn tevreden over de resultaten die worden
bereikt. Managers zien vooral dat de investerin-
gen zichzelf terugverdienen, leidinggevenden
zien dat deelnemers bekwamer zijn, meer initia-
tiefnemen, productiever en meer betrokken zijn.
De deelnemers zelf geven aan meer kennis en in-
zicht te hebben gekregen, waardoor ze hun rolin
de werkomgeving beter kunnen invullen, er meer
zelfvertrouwen is gegroeid en de dialoog met col-
lega’s en leidinggevende betekenisvoller is gewor-
den. Het model van Holton laat zien dat het ex-
pliciteren van verwachtingen over het rendement
van het traject invloed heeft op het werkelijk be-
haalde rendement. Soms blijkt dat verwachtingen
van het management over de inhoud en het nut
van het programma niet altijd even helder zijn,
omdat men meent dat TOP een traditioneel talent-
ontwikkelingsprogramma is dat de deelnemers
individueel doorlopen. Op dit gebied zijn er nog
enige uitdagingen voor DSM om de kenmerken
en de opbrengsten voor de organisatie van het
TOP programma beter te communiceren.

Tot slot

In het voorgaande hebben we gezien hoe er van-
uit een tweetal modellen (het Four Level Model
van Kirkpatrick en het Evaluation Research &

Measurement Model van Holton) verklaringen
kunnen worden gevonden voor het rendement
van MD- en professionaliseringsprogramma’s op
het niveau van de organisatie.

Wanneer de vier gepresenteerde varianten met
elkaar worden vergeleken dan valt op dat de
meerwaarde van MD4 ten opzicht van de drie
andere praktijkvarianten zit in het expliciteren
van de verwachtingen van alle bij het programma
betrokken actoren en de duidelijke link met de
strategische doelen, die tot uitdrukking komt in
het werken aan een van de strategische doelen
afgeleide business case. Een ander kenmerk is dat
MD4 zich niet enkel richt op het lerende indivi-
du, maar op de gehele werkomgeving, waardoor
de transfer van theorie naar de praktijk wordt
geborgd. De contractueel vastgelegde betrokken-
heid van de lijn en het samen met collega’s wer-
ken aan de business case zorgen voor een krachtig
transferklimaat, waardoor het rendement voor
de organisatie hoog is. ®
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