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Inleiding

Noodzaak tot een excellente HR-organisatie en de reis
ernaartoe

De arbeidsmarkt ontwikkelt zich momenteel razendsnel: er zijn chronische
tekorten aan zowel praktisch als theoretisch opgeleide medewerkers en deze
tekorten houden naar verwachting nog zeker twee decennia aan. Medewerkers
stellen steeds meer eisen aan een mogelijke werkgever: wat is hun bijdrage aan
de maatschappij en aan de duurzaamheidsagenda, wat zijn de prestaties op het
gebied van inclusie en diversiteit? En ten slotte: zijn er voldoende kansen voor
ontwikkeling, een loopbaan en een goede werk-privébalans?

Als medewerkers eenmaal gekozen hebben voor een werkgever en in dienst zijn
getreden, dan blijken zij minder gecommitteerd en loyaal aan de werkgever
dan hun ouders destijds aan hun werkgevers waren. Als de werkgever eerder
gemaakte beloften niet nakomt, dan schromen de net aangetreden medewer-
kers niet om over te stappen naar een andere werkgever. Organisaties in het
algemeen, en de HR-organisaties in het bijzonder, staan daarom voor enorme
uitdagingen. De Sociaal-Economische Raad (SER) concludeert in het rapport
Waardevol werk: publieke dienstverlening onder druk. Oplossingsrichtingen voor de arbeids-
marktkrapte uit 2023, dat veel HR-organisaties lijken te zijn overvallen door de
personeelstekorten en ontwikkelingen op de arbeidsmarkt. Er zijn onvoldoen-
de uitgewerkte en geimplementeerde praktijken voor het positioneren en profi-
leren van de organisatie in de veranderende arbeidsmarkt en voor het onboar-
den en inzetbaar maken en houden van medewerkers zoals millennials en de
generatie Z. Veel organisaties beschikken onvoldoende over een HR-visie of een
HR-beleid dat antwoord biedt op de uitdagingen die deze jonge generaties op de
werkvloer met zich meebrengen. Ook missen ze HR-ken- en stuurgetallen om
HR-trends en HR-processen te monitoren, om toekomstige personeelsontwik-
kelingen te voorspellen en om via scenario’s een passende strategie te ontwik-
kelen. Daarbij is inmiddels ook het inzicht ontstaan dat HR-organisaties niet
meer kunnen volstaan met een gemiddelde prestatie en impact om de uitdagin-
gen aan te gaan, maar is er een continu hoog presterende, excellente HR-organi-
satie nodig met een hoge aantoonbare impact op de medewerkertevredenheid
en wellbeing, op de strategische doelen van de organisatie en op de duurzaam-
heidsagenda van de organisatie. Deze constatering roept direct de vraag op
vanuit welke drijfveren en visie en met welke aanpak een HR-organisatie het
noodzakelijke excellente niveau kan ontwikkelen en duurzaam kan behouden.
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Ook rijst de vraag wat eigenlijk de kenmerken of bouwstenen zijn van een ex-
cellente HR-organisatie, welke bouwstenen het meest bepalend zijn voor het
excellente niveau en met welke bouwstenen een HR-organisatie het beste kan
beginnen. Ten slotte is niet altijd duidelijk waarover de HR-organisatie moet
rapporteren om de gewenste impact aan te tonen en om te ‘bewijzen’ dat het
excellente niveau is bereikt.

Dit boek poogt antwoorden te geven op deze vragen en kan daarom als inspira-
tie en leidraad dienen voor (HR-)organisaties die de noodzaak en ambitie voelen
om een excellente HR-organisatie in te richten met een hoge aantoonbare im-
pact. Allereerst worden in het eerste hoofdstuk de vier maatschappelijke ont-
wikkelingen geschetst die een excellente HR-organisatie noodzakelijk maken:
chronische tekorten op de arbeidsmarkt, de skills revolutie vanwege de verande-
ring van banen, de noodzaak tot leven lang leren en duurzame inzetbaarheid,
en ten slotte het veranderende commitment van de (nieuwe) medewerker. Ver-
volgens is er in het tweede hoofdstuk aandacht voor de impactdomeinen waar-
op de excellente HR-organisatie moet scoren en waarde moet creéren. Het gaat
dan om de ervaringen die de (aankomende) medewerker opdoet bij de candidate
en employee journey, de impact op de strategische doelen van de organisatie en
ten derde de impact op de duurzaamheidsagenda. Bij het laatste domein gaat
het onder meer om diversiteit en inclusie, maar ook om de bijdrage van de orga-
nisatie aan de maatschappij en aan klimaatdoelen.

Daarna worden in de hoofdstukken 3 tot en met 13 de 9 1/2 bouwsteen uitge-
werkt, die in samenhang met elkaar opbouwen naar de gewenste excellente
en impactvolle HR-organisatie. Het gaat dan om: de excellente HR-visie en
-besturing, de employer brand, de candidate journey, de employee journey en
de employee experience, de eigen regie van medewerkers en managers op HR,
het HR service delivery process, het HR-technologie-ecosysteem, de inrichting
van Centers of Expertise (COEs) en de benodigde voorspellende HR analytics.
Er is géén complete 10° stap opgenomen, omdat die volledigheid en gereedheid
suggereert. Een excellente HR-afdeling bedrijft echter topsport en werkt con-
tinu en toegewijd aan het onderhouden én behouden van de premium positie.
Het dertiende hoofdstuk beschrijft daarom de componenten van het veran-
deringsproces en de reis om het excellente niveau te bereiken en duurzaam te
borgen en om relevante stakeholders te betrekken. Om organisaties hierbij te
ondersteunen zijn in het veertiende hoofdstuk enkele assessments en volwas-
senheidsmodellen opgenomen. Hiermee kunnen (HR-)organisaties bepalen
wat hun huidige niveau en impact is, welke bouwstenen mogelijk al beschik-
baar zijn en over welke cultuur de organisatie beschikt om als basis te kunnen
fungeren voor het te ambiéren excellente niveau.
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De inzichten, modellen en aanpak in het boek zijn gebaseerd op recent weten-
schappelijk onderzoek naar kenmerken van high performing en high impact
excellente HR-organisaties. Daarnaast zijn er ervaringen en lessen opgenomen
die ik de afgelopen 25 jaar als organisatieadviseur heb opgedaan bij mijn klan-
ten, die ik heb geholpen bij het optimaliseren en toekomstklaar maken van hun
HR-organisatie. Maar mogelijk nog leerzamer, relevanter en inspirerender zijn
de tien praktijkcasussen die in het boek zijn opgenomen. Het gaat hier om casussen
van HR-organisaties de net begonnen zijn aan het bouwen van een excellente
HR-organisatie (gemeente Pijnacker-Nootdorp), die al enige jaren onderweg zijn
en al enkele bouwstenen ontwikkeld en geimplementeerd hebben (Maastricht
UMCH+), of organisaties die in de pers zijn erkend als onderscheidende excellente
werkgever (AFAS Software). Ten slotte zijn er casussen van organisaties die een
excellent niveau bereikt hebben en ook in staat zijn gebleken om dit niveau al
jaren te behouden. Deze organisaties durven het ook aan zich via externe onaf-
hankelijke organisaties, zoals het Top Employer Institute, Great Place to Work of
Beste werkgever van Nederland (Effectory), te laten auditen en certificeren. Het
gaat dan om organisaties zoals Achmea, consulting bedrijf AethiQs, stichting
Alzheimer Nederland, De Nederlandsche Bank, ISS Facility Services en super-
marktketen Lidl.

Gezien het belang van deze praktijkcasussen, besluit het boek met een review
op de casussen: wat waren voor de betrokken organisaties de aanleidingen voor
het streven naar een excellente HR-organisatie, welke aanpak is gekozen voor
de reis naar een excellente en onderscheidende positie, welke HR-bouwstenen
hadden de meeste impact op het bereikte excellente niveau en wat merken de
HR-klanten van het hoge niveau? Tot slot worden de lessen en adviezen samen-
gevat die de betrokken HR-bestuurders hebben geformuleerd voor hun collega’s
die ook ambities hebben om een excellente HR-organisatie in te richten.



Maatschappelijke ontwikkelingen stellen HR-organisaties
voor grote uitdagingen. Het wordt steeds lastiger om

medewerkers te werven, te binden en te boeien. Met
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HR-organisaties kunnen niet meer volstaan MaaStricht UMCy

met matige processen en ouderwetse systemen.
Sollicitanten, medewerkers en bestuurders

verwachten excellente dienstverlening in de vorm van
intuitieve systemen, maximale klantfocus en voorspellende
rapportages.

Dit boek reikt je 9»2 bouwsteen aan voor het ontwerpen

en inrichten van een toekomstbestendige, impactvolle en
excellente HR-organisatie. 9% bouwsteen in plaats van 10,
omdat 10 perfectie en volledigheid suggereert. Immers,

een excellente HR-organisatie bedrijft topsport en werkt
continu en vol toewijding aan een verblijf aan de top. En dat
werk is nooit af!
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