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TEN GELEIDE

Human Capital is een van de meest bekende economische benaderingen voor mensen in organisaties en dan met name in ondernemingen. Historisch gezien handelde het hier voornamelijk over de financiële opbrengst van medewerkers in de maakindustrie. Tegen minimale kosten maximale opbrengsten per medewerker nastreven en daarmee voor het geheel maximale winst realiseren voor de continuïteit van de onderneming. In de loop van de tijd is deze benadering meer losgelaten. Meer en meer ontstond het inzicht dat medewerkers zich, individueel en gezamenlijk, verder moesten ontwikkelen ten bate van de onderneming.

Gekscherend wordt wel eens aangegeven dat iedere medewerker de complexiteit van de organisatie verhoogt met 1,5 in plaats van de ‘gewenste’ 1. Die halve punt zit in het feit dat je van de medewerker niet alleen de werkkracht in de organisatie hebt, maar ook de niet-rationele kant van de medewerker erbij krijgt. In ondernemingen komt deze kant van de medewerker steeds meer in beeld en begint het realisme daarvan toe te nemen. Dit is overigens niet de ‘softe’ kant van de onderneming, want de ‘totaal mens’ wordt in de organisatie betrokken met de verantwoordelijkheid die daarbij hoort. Zo wordt niet alleen de werkkracht en prestaties van medewerkers beoordeeld, maar ook het gedrag, karakter, inzet en collegialiteit.

Dit nieuwe onderzoek van Stichting Management Studies (VNO-NCW) is er in geslaagd om op een intrigerende en gelaagde wijze de verschillende dilemma’s die het investeren in menselijk kapitaal met zich meebrengt, vanuit casestudy’s te vertalen naar hanteerbare paradoxen voor de praktijk.

Met de handvatten, die de auteurs op basis van het wetenschappelijk praktijkonderzoek ‘Human Capital: Chefsache’ hebben weten te beschrijven, heeft Stichting Management Studies aangetoond dat haar doelstelling, het laten onderzoeken van relevante managementonderwerpen voor de bestuurspraktijk van bestaande bedrijven, is bereikt. Het bestuur is de onderzoekers Ruurd Baane, Ronald Ulrich, Amber Valk, Freek Peters en Gabriël Anthonio zeer erkentelijk voor hun geleverde prestatie. Ook de begeleidingscommissie heeft op zeer actieve wijze aan deze studie bijgedragen.

Ik wens u veel ‘Human Capital’ toe.

Harry van de Kraats

Voorzitter Stichting Management Studies


INLEIDING

‘Voetballen is simpel. Maar het moeilijkste wat er is, is simpel voetballen.’

Voetballer en coach Johan Cruyff verwoordde het beeldend. Wat evident is, is niet altijd gemakkelijk te realiseren. Dat geldt ook voor het aantrekken, ontwikkelen, motiveren en behouden van menselijk kapitaal. Het belang van human capital voor het succes en het concurrentievermogen van ondernemingen is onmiskenbaar. De motor van de economie en de maatschappij draait steeds meer op dienstverlening, creativiteit, samenwerking, innovatie en kennisontwikkeling. En dat is mensenwerk. Voor steeds meer ondernemingen zijn medewerkers, ondanks de digitalisering en de opkomst van robotisering en Artificial Intelligence (AI), de bepalende óf de beperkende factor voor de kwaliteit en continuïteit van het primaire proces. Het is dus niet vreemd dat de nadruk steeds meer op menselijk kapitaal komt te liggen als ‘onderscheidend vermogen’ om strategisch en competitief voordeel te kunnen behalen.1 Zeker als je bedenkt dat medewerkers niet alleen het belangrijkste kapitaal zijn, maar vaak ook de grootste kostenpost. Hoe je optimaal invulling geeft aan de inzet van menselijk kapitaal, is een strategische vraag voor de leiders van ondernemingen.

Human capital is de belangrijkste asset voor de onderneming

Veel leiders beweren dat menselijk kapitaal de belangrijkste asset is voor de onderneming. Net zoals op het eerste oog in het voetbal geldt ook hier dat de werkelijkheid iets minder simpel is dan dat die lijkt. Het gaat erom de juiste mensen met de juiste vaardigheden in de juiste posities te binden, te boeien en te behouden en hun talenten optimaal te benutten. Dit was aan het begin van deze eeuw de conclusie van onderzoeker Jim Collins in zijn boek Good to Great.2 Daarin volgde hij in een langjarige studie hoe ondernemingen transformeerden van ‘goed’ naar ‘geweldig’. Een belangrijke constatering was dat de juiste mensen aan boord hebben het allerbelangrijkst is (‘first who, then what’) en dat CEO’s en andere leiders hierin een cruciale rol spelen. De afgelopen decennia is er veelvuldig onderzoek gedaan naar het belang van human capital voor ondernemingen.3 De uitkomsten liggen goeddeels in lijn met de conclusies van Collins.

Het benaderen van human capital als een strategische kernopgave mag daarmee evident lijken, de realiteit laat zien dat veel leiders binnen ondernemingen toch ook blijken te worstelen met de invulling daarvan.4 Zij ervaren in de veelheid van opgaven bij uitstek lastige dilemma’s op het gebied van human capital. Voordat we hierop nader ingaan, is het goed om eerst vast te stellen wat we onder human capital verstaan en waarom het van belang is bij dit thema stil te staan.

Wat is human capital?

De grondlegger van de human capital-theorie is de Amerikaanse econoom Gary Stanley Becker. Zijn theorie uit 1964 gaat ervan uit dat medewerkers niet als kostenpost moeten worden beschouwd, maar als investering. Hij definieert human capital als: ‘de kennis, vaardigheden, competenties en andere vermogens die individuen bezitten en die waardevol zijn op de arbeidsmarkt’.5 Naast deze individuele insteek wordt human capital ook beschouwd als een kenmerk van organisaties, zoals blijkt uit de volgende definitie: ‘de samenstelling van talenten, vaardigheden en kennis van het personeelsbestand van een bedrijf’.6 De gedachte is dat menselijk kapitaal de productiviteit van een onderneming kan vergroten, maar ook kan devalueren, bijvoorbeeld door verwaarlozing en veroudering van het menselijk kapitaal. Human capital wordt als een ‘intangible asset’ gezien. Medewerkers zijn een wezenlijke asset, maar geen economisch eigendom van de onderneming. Tot slot wordt human capital vanuit maatschappelijk perspectief beschouwd als een belangrijke pijler voor een economisch sterk ontwikkelde samenleving.7

Een risico van het benaderen van medewerkers als human capital is dat dit een eenzijdige kijk geeft op de waarde van mensen. Mensen zijn naast een productiefactor namelijk ook een gewaardeerde collega, familielid, vriend of mantelzorger. Door mensen uitsluitend te beschouwen als ‘kapitaal’, kan deze benadering de relatie tussen werkgever en werknemer reduceren tot een puur economische uitwisseling. Daarom is het belangrijk om menselijke aspecten, zoals motivatie, betrokkenheid, arbeidsvreugde en loyaliteit ook tot uitdrukking te laten komen in het begrip human capital. Tegen deze achtergrond is in dit boek een brede definitie van human capital gekozen: ‘De totale verzameling van kennis, vaardigheden, ervaringen, sociale netwerken, diversiteit, motivatie, welzijn en potentieel van medewerkers, waarmee zij zowel op persoonlijk als op collectief niveau waarde creëren.’

In deze definitie gaat het zowel om de waardecreatie voor de individuele medewerker als om de waardecreatie voor de onderneming. Daarmee wordt een breder perspectief gekozen dan de mens als productiefactor en wordt expliciet aandacht besteed aan de mogelijke spanningen tussen de verschillende waarden die mensen willen realiseren. We gebruiken de termen ‘human capital’ en ‘menselijk kapitaal’ afhankelijk van de context door elkaar en deze hebben in dit boek dezelfde betekenis. Waar we spreken over medewerkers wordt dit begrip breed opgevat en omvat het ook andere groepen mensen die op basis van verschillende arbeidsrelaties deelnemen aan de arbeidsmarkt en werkzaamheden verrichten voor ondernemingen, zoals uitzendkrachten, gedetacheerden, zelfstandigen en freelancers.

Loont investeren in human capital?

Uit wetenschappelijk onderzoek blijkt overduidelijk dat ondernemingen die effectief investeren in human capital, substantiële meerwaarde kunnen creëren. Hoogleraar Organisatie- en Human Resource Management Jaap Paauwe refereert onder andere aan drie wetenschappelijke metastudies naar meer dan 1.000 onderzoeken die in de afgelopen decennia zijn uitgevoerd over de relatie tussen human capital, HRM-praktijken en performance.8 Performance wordt hierbij in de vroegere studies in eerste instantie gezien als financiële performance met indicatoren als winst, omzet en ‘return on investment’ (ROI). In meer recente studies wordt deze scope verbreedt naar criteria op het gebied van legitimiteit, fairness, inclusiviteit, duurzaamheid, sociale zekerheid, kwaliteit van leven en een maatschappelijk aanvaardbare verdeling van de opbrengsten van het werk. Uit de metastudies komt naar voren dat de performance van een onderneming samenhangt met de inzet van menselijk kapitaal en de organisatie van het werk. Productiviteit, kwaliteit, creativiteit en efficiëntie worden mede bepaald door human capital en HRM-gerelateerde activiteiten die eerder in de waardeketen hebben plaatsgevonden, zoals leiderschap, bieden van professionele autonomie, ontwikkelmogelijkheden, recruitment, waardering en beloning, en de werkomgeving. Deze activiteiten laten een positief effect zien op ‘outcomes’, zoals medewerkerstevredenheid, organisatiebetrokkenheid, welzijn, werkgeluk, sociale veiligheid, vertrouwen, erkenning en waardering, een lagere intentie tot verloop, minder ziekteverzuim en minder ervaren stress. Die outcomes hebben weer een positieve impact op de performance van de onderneming (productiviteit, kwaliteit, klanttevredenheid, omzet of winst, marktaandeel et cetera).

Rekening houdend met de specifieke context (zoals type sector, land en organisatiegrootte) kan met stevigheid worden geconcludeerd dat een effectieve inzet van human capital bijdraagt aan een betere business-performance, meer welzijn voor medewerkers en het creëren van maatschappelijke meerwaarde. Op veel onderdelen is inzichtelijk gemaakt wat hierbij de specifieke relaties zijn. Op andere onderdelen is nog sprake van een ‘black box’, terwijl de opbrengst wel duidelijk is.9 Uit onderzoek blijkt overigens ook dat investeren in menselijk kapitaal ook schaduwkanten heeft en niet altijd tot een betere performance leidt. Het kan ‘te veel van het goede zijn’, er kunnen onbedoelde neveneffecten optreden en goedbedoelde initiatieven kunnen ook verkeerd uitpakken als ze verkeerd worden ingezet.10 Daarmee is de vraag van belang wat een effectieve inzet van human capital is. In dit onderzoek zullen we die vraag aan de hand van inzichten uit de literatuur en praktijkcases onderzoeken.


Een recente studie uitgelicht

Een interessant voorbeeld over de effecten van investeren in human capital en de impact op businessresultaten is een in 2023 door McKinsey uitgevoerde internationale studie onder 1.800 ondernemingen.11 In dit onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen ondernemingen die primair ‘performancegedreven’ zijn, ‘primair people’-gedreven ondernemingen en ondernemingen die gericht zijn op een combinatie van beide (aandacht voor ‘people + performance’). Resultaten laten zien dat primair performancegedreven ondernemingen (sterk gericht op goede financiële resultaten, winstgevendheid en aandeelhoudersrendement behalen) gemiddeld genomen goede bedrijfsprestaties laten zien, zeker als het over het kortetermijnresultaat gaat. De primair ‘people focused’- ondernemingen blijken goed te scoren op organisatiebetrokkenheid van hun medewerkers, het creëren van een positieve werkomgeving en het motiveren van werknemers door groeikansen. Het ontbreekt hen echter aan ingrediënten om de geïnvesteerde inspanningen om te zetten in effectieve bedrijfsresultaten; zo zijn zij minder gericht op resultaat en innovatie. Bedrijven die zowel gericht zijn op performance als op people, slagen er ongeveer anderhalf keer meer dan de performancegerichte ondernemingen in om jaar na jaar tot de topcategorie van bedrijfsprestaties te behoren. Deze bedrijven behalen voor elke dollar die ze investeren in menselijk kapitaal ongeveer 30 procent hogere omzetgroei dan de vooral op performance gerichte bedrijven. Daarnaast realiseren ze de helft van de winstvolatiliteit. Een belangrijk geheim is dat de ‘performance + people’-gerichte bedrijven jarenlang reserves opbouwen in de vorm van loyaliteit, betrokkenheid en innovatief vermogen, doordat zij structureel in hun mensen hebben geïnvesteerd. Dit zijn langetermijninvesteringen die moeilijk door concurrenten te kopiëren zijn. Zij hebben bovendien meer interne middelen om op terug te vallen wanneer het economisch lastig wordt. En ze scoren goed op aantrekkelijkheid naar de arbeidsmarkt, hebben lage uitstroompercentages en een hoge medewerkerstevredenheid.



Tussen droom en daad

Veel leiders binnen ondernemingen ervaren dat medewerkers in toenemende mate de flessenhals vormen die bepaalt of zaken wel of niet lukken, en die bepaalt of de kwaliteit en continuïteit van hun primaire proces in het geding komen. Er is een tendens waar te nemen dat ondernemingen in toenemende mate kiezen voor een medewerkergerichte benadering met oog voor een bredere waardendefinitie.12 Bij deze bredere waardendefinitie draait het niet alleen om het behalen van rendement uit de inzet van medewerkers, maar ook om het bijdragen aan de persoonlijke doelen van medewerkers. Termen als de ‘employee experience’ en ‘werkgeluk’ duiken steeds vaker op.13 Een vraag die hierbij opkomt, is of er sprake is van een duurzame trend – of zelfs een paradigmashift – die past bij de maatschappelijke vraagstukken en opgaven van deze tijd. Of dat het vooral gaat om een reactie op de krappe arbeidsmarkt, waarbij de waargenomen trend – het centraal stellen van hun medewerkers door ondernemingen – weer omgebogen wordt zodra de arbeidsmarkt ruimer wordt.

Ondanks het besef dat human capital voor veel ondernemingen een van de belangrijkste sleutels is voor business-succes, is de realiteit ook dat er nog vaak licht zit tussen wat leiders zeggen en in beleid verkondigen over het belang van mensen, en wat zij in de dagelijkse werkpraktijk laten zien. Visie, beleid en praktijk sluiten lang niet altijd op elkaar aan. Volgens Gary Hamel, hoogleraar Strategisch management aan de London Business School, nemen veel leiders human capital niet écht serieus en hebben zij hierdoor een groot probleem. Om de ernst hiervan aan te geven, stelt hij dat veel bedrijven ziek zijn (zelfs ‘verkankerd’). In zijn boek Humanocracy pleit Hamel voor een rigoureuze overgang van bureaucratie naar ‘humanocratie’.14 Ondernemingen zouden prioriteit moeten geven aan vernieuwing in het denken over en omgaan met menselijk kapitaal. Leiders zijn volgens hem aan zet om hier werk van te maken. Dit beaamt Barbara Kellerman, hoogleraar Leiderschap aan de Harvard Kennedy School, die slecht leiderschap ziet als ‘een sociale ziekte met desastreuze gevolgen voor mensen en hun prestaties, wat we maar blijven accepteren’.15 Dit wordt geïllustreerd door de volgende voorbeelden die we tijdens deze studie tegenkwamen.

•Leiders beweren dat mensen de belangrijkste asset zijn, maar tegelijkertijd sturen ze primair op geld.

•Leiders benadrukken het belang van betrokkenheid en loyaliteit van mensen, maar tegelijkertijd leggen ze risicodragerschap en zelfredzaamheid vrijwel volledig bij mensen zelf neer.

•Leiders zeggen dat gemeenschapszin en samenwerking vanuit een gezamenlijke ambitie belangrijk zijn, maar tegelijkertijd sturen ze op individuele verantwoordelijkheid en persoonlijke targets.

•Leiders zeggen dat teams regelruimte moeten hebben om vanuit vakmanschap de goede dingen te doen, maar tegelijkertijd leggen ze steeds meer regels en compliance-voorschriften van bovenaf op en neemt de controle eerder toe dan af.

•Leiders weten vanuit data en onderzoek steeds meer over wat goed en gezond voor mensen is, maar tegelijkertijd lukt het ze niet om het niveau van stress en verzuim te laten dalen.

•Leiders zeggen dat iedereen ertoe doet, maar tegelijkertijd voelen veel mensen zich niet gezien of ervaren ze aan de zijkant te staan.

Deze voorbeelden maken duidelijk dat de manier waarop menselijk kapitaal in de praktijk wordt ingezet, lang niet altijd aansluit bij de door de ondernemingen geformuleerde ambities en het beleid op papier. In de literatuur wordt hiervoor een aantal oorzaken aangedragen. Ten eerste richten veel ondernemingen zich op korte-termijnresultaat en efficiëntie, waarbij de aandacht voor en investeren in medewerkers ondersneeuwt.16 De realiteit is dat investeren in medewerkers concurreert met vele andere belangen binnen de onderneming. Financiën, technologie, marketing, innovatie of risicobeheer krijgen vaak prioriteit als het gaat om aandacht, tijd en geld. Een tweede oorzaak is dat een omslag naar meer aandacht voor menselijk kapitaal een andere focus en andere manieren van denken en handelen vraagt van leiders. Risico is daarom dat het bij mooie plannen blijft en er in de praktijk weinig verandert.

Duurzaam werk maken van menselijk kapitaal is een langetermijnproces. Het effect van veel investeringen in medewerkers en HRM-interventies is pas op langere termijn zichtbaar. Er vloeit op het blote oog niet direct bloed uit als je het nu even niet doet, maar de valkuil is dat het niet duurzaam investeren in menselijk kapitaal de organisatie langzaam kan uithollen. In dit licht geven managers vaak aan het gevoel te hebben dat ze hun energie in de verkeerde zaken (moeten) steken. Door operationele druk is er een chronisch tijdtekort voor échte aandacht voor mensen.17 Een derde oorzaak is dat het initiëren, bedenken en implementeren van nieuwe initiatieven op het gebied van human capital-vraagstukken vaak wordt belegd bij de afdeling of directie Human Resources (HR). Dit doet afbreuk aan het strategische en urgente belang van human capital voor de business en de aandacht en daadkracht die nodig is om initiatieven van papier naar praktijk te krijgen.18 En last but not least zijn leiders zelf vaak ook niet het toonbeeld van het gewenste gedrag of de gewenste beweging. Zij ontberen niet zelden de noodzakelijke peoplemanagement- en coachingskwaliteiten om het goede gesprek met hun medewerkers aan te gaan.19 Zeker als er menselijke ingewikkeldheid om de hoek komt kijken. Als het erop aankomt, kiezen veel leiders ervoor met een boog om de menselijke imperfectie, groepsdynamisch gedoe en worstelingen die gepaard gaan met onderlinge verschillen tussen mensen en samenwerkingsissues, heen te lopen, of deze weg te organiseren.20

De bedoeling van dit boek en voor wie dit boek is bedoeld


[image: ]



Dit boek biedt een kompas voor leiders (bestuurders, managers en CHRO’s) van ondernemingen die effectief willen omgaan met de complexe en strategische human capital-vraagstukken waarmee ondernemingen in deze tijd te maken hebben. Bij het omgaan met deze vraagstukken dienen leiders steeds weer opnieuw positie te kiezen in complexe spanningsvelden. Dit boek biedt handvatten om tot de juiste afwegingen te komen en te kijken welk (voorbeeld)gedrag daarbij effectief is. Deze handvatten zijn gebaseerd op wetenschappelijke kennis én op praktijkinzichten. De praktijkinzichten zijn gestoeld op de ervaringen van leiders uit 12 onderzochte ondernemingen die hun zoektocht bij de verschillende afwegingen voor dit boek wilden delen.

In dit boek staat de rol van leiders van ondernemingen centraal. Daarmee gaan we minder in op het specialistische HRM-perspectief, de uitvoerende peoplemanagementrol van het middenmanagement en het team- of individuele medewerkersperspectief. Al deze spelers hebben natuurlijk een belangrijke rol in het ‘human capital-ecosysteem’ binnen de onderneming (figuur 1). Human capital-vraagstukken zijn dus niet alleen een zaak van het bestuur en het hogere management van ondernemingen. Leiderschap is in belangrijke mate gedistribueerd en gedecentraliseerd en het belang van informeel leiderschap is tenminste even groot als het belang van de formele leiders. Het aanpakken van de human capital-uitdagingen van ondernemingen vraagt de inzet van allen. Maar de visie, de rolinvulling en de keuzes van de beslissers in de onderneming zijn bepalend voor het functioneren van dit ecosysteem en het samenspel tussen de spelers daarbinnen. Door het formuleren van de koers, de kaders en het organiseren van condities en randvoorwaarden richten de leiders de inzet van het middenmanagement, de medewerkers in teams en (HR-)professionals bij human capital-vraagstukken. Als dit goed gebeurt, wordt voorkomen dat de aandacht voor human capital te afhankelijk is van de waan van de dag, de affiniteit van individuele leidinggevenden of de positie van de afdeling HR binnen de onderneming. Daarmee is dit boek niet alleen een kompas voor leiders, maar ook een inspiratiebron voor managers, (HR-)professionals, medewerkers, onderzoekers, adviseurs en andere denkers over human capital-vraagstukken.


Figuur 1. Human capital-ecosysteem
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Onderzoeksvragen

In dit boek wordt een drietal vragen beantwoord.

1.Wat zijn actuele ontwikkelingen die ten grondslag liggen aan de toenemende aandacht voor human capital binnen ondernemingen en welke uitdagingen brengen deze ontwikkelingen met zich mee?

2.Met welke spanningsvelden en paradoxen op het gebied van human capital worden leiders van ondernemingen geconfronteerd?

3.Hoe kunnen leiders productief omgaan met deze paradoxen, zodat menselijk kapitaal maximaal bijdraagt aan (financiële en niet-financiële) waardecreatie voor zowel de onderneming als de medewerkers?



Opzet van het onderzoek

Het fundament van het boek is een onderzoek in opdracht van Stichting Management Studies. Aan dit onderzoek is door twaalf Nederlandse ondernemingen uit zowel het private als het (semi)publieke domein deelgenomen. Ondernemingen die proberen human capital in te zetten op een manier die zowel mens- als resultaatgericht is vanuit de overtuiging dat deze perspectieven een elkaar versterkend effect hebben. De vertegenwoordigers van deze ondernemingen waren bereid hun ervaringen, afwegingen, dilemma’s en inzichten hierover te delen. Zowel waar het gaat om hun successen als om de zaken waar ze tegenaan lopen. We hebben gekozen voor case-organisaties met een spreiding over verschillende branches. De ondernemingen die hebben deelgenomen aan het onderzoek zijn:


1. Alliander

2. Asito

3. dsm-firmenich Nederland

4. Heembouw

5. KPMG Nederland

6. Kruidvat

7. Ministerie van Defensie

8. Randstad Nederland

9. Reinier de Graaf ziekenhuis

10. TNO

11. Coöperatie VGZ

12. VodafoneZiggo



Naast interviews met vertegenwoordigers van de case-organisaties hebben we een uitgebreide literatuurstudie gedaan en is gesproken met een aantal wetenschappers en ervaringsexperts op het onderzoeksterrein. Het onderzoek heeft plaatsgevonden in de periode van mei 2023 tot en met juli 2024.

Opbouw van het boek

In hoofdstuk 1 staan we stil bij het veranderende speelveld rond de wereld van werk en de implicaties daarvan voor human capital binnen ondernemingen. Hiervoor wordt een conceptueel model gepresenteerd die uitgaat van vier dimensies en acht afwegingen. De afwegingen gaan gepaard met spanningsvelden die in de praktijk het karakter van paradoxen hebben.

Vervolgens werken we in hoofdstuk 2-5 de vier paradoxen – performance, management, propositie en potentieel – uit op basis van literatuuronderzoek en nemen we een kijkje in de keuken van de praktijkcases. Per paradox gaan we in op twee centrale afwegingen waarmee leiders worden geconfronteerd. Voor iedere afweging wordt aangegeven hoe de leiders van de twaalf onderzochte ondernemingen omgaan met de spanningsvelden die zich daarbij voordoen en hoe ze die (proberen te) overbruggen. De vier paradoxen en de acht onderliggende spanningsvelden geven samen een beeld van de (complexiteit van) strategische opgaven voor leiders van ondernemingen op het gebied van human capital-vraagstukken en de samenhang tussen deze vraagstukken en tussen de oplossingen die daarvoor worden gekozen.

In hoofdstuk 6 geven we aan hoe je als leider praktisch aan de slag kunt met de inzichten uit dit boek en hoe je de uitkomsten uit de verschillende hoofdstukken aan elkaar kunt verbinden. Aan het eind bieden we een assessment-tool, waarmee je als leider(schapsteam) voor je eigen onderneming kunt bepalen welke afwegingen het belangrijkst zijn om mee aan de slag te gaan, en hoe je hier als leider in dialoog met collega’s samen richtinggevende keuzes in kunt maken.



MANAGEMENTSAMENVATTING

Uit het onderzoek komt allereerst naar voren dat human capital in toenemende mate bepalend is voor het succes van ondernemingen. Vraagstukken op dit terrein krijgen steeds meer een strategisch karakter, omdat ze direct of indirect impact hebben op het verdienmodel, de bedrijfsvoering, en de kwaliteit en continuïteit van het primaire proces. Door maatschappelijke, economische en politieke ontwikkelingen, structurele krapte op de arbeidsmarkt, een veranderende arbeidsmoraal en veranderingen in de manier van werken en organiseren wijzigt het speelveld voor ondernemingen. Deze ontwikkelingen schetsen de toenemende diversiteit, diffusiteit, onvoorspelbaarheid en complexiteit waarmee ondernemingen geconfronteerd worden. Instrumentele HR-oplossingen volstaan vaak niet meer. Doordat human capital-opgaven steeds minder losgezien kunnen worden van bredere strategische afwegingen, kunnen leiders de aanpak daarvan niet overlaten aan de afdeling HR, het middenmanagement en aan medewerkers zelf. Zij hebben hier zelf een leidende en koersbepalende rol in. Human capital is ‘chefsache’ en hoort thuis op de bestuurstafel.

Vier dimensies van human capital en acht leiderschapsafwegingen

Uit het onderzoek komen vier dimensies van human capital naar voren waarop leiders in onderlinge samenhang afwegingen moeten maken. Deze dimensies zijn met elkaar bepalend voor het creëren van de juiste condities die medewerkers in staat stellen om waarde te creëren voor de onderneming, voor zichzelf en voor de maatschappij. Per dimensie speelt een aantal afwegingen waar leiders mee worden geconfronteerd bij een optimale inzet van menselijk kapitaal in hun onderneming.


Figuur 2. Human capital-dimensies en leiderschapsafwegingen
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Leiderschapsafwegingen met een grote human capital-impact








	1. Performance

	1.Wat is ons verdienmodel en onze visie op waardecreatie?

2.Hoe zien we de rol en betekenis van mensen bij het realiseren van onze doelen?




	2. Management

	3.Hoe besturen we onze onderneming en organiseren we het werk?

4.Wat is onze visie op leiderschap en hoe vullen we ‘people-management’ in?




	3. Propositie

	5.Wat bieden we mensen zodat zij graag bij ons komen en willen blijven werken?

6.Hoe geven we de contractuele arbeidsrelatie met onze mensen vorm?




	4. Potentieel

	7.Hoe kijken we naar talent en maken we gebruik van de kwaliteiten van mensen?

8.Hoe zorgen we voor een optimale inzet en duurzame ontwikkeling van medewerkers?






Voor deze afwegingen zijn geen pasklare antwoorden voorhanden. Context, ambities, businessuitdagingen en waarden spelen hierin een belangrijke rol. Keuzes maken brengt spanningsvelden met zich mee, die in de praktijk het karakter blijken te hebben van een paradox.

Hanteren van paradoxen

Kenmerkend voor een paradox is dat er twee dominante perspectieven zijn die elkaar lijken uit te sluiten, maar in werkelijkheid met elkaar verbonden zijn. Je kunt niet kiezen voor een van de perspectieven zonder dat dit effect heeft op de andere. Teveel nadruk leggen op één kant brengt valkuilen met zich mee. Het is zoeken naar een juiste balans. De keuzes zijn niet statisch en kunnen in de tijd veranderen.

De kunst als leider is om een juiste mix te vinden van bruikbare ingrediënten van beide kanten, die in combinatie met elkaar een optimaal recept vormen, een synthese. Zo ontstaan win-winoplossingen die recht doen aan de complexiteit van human capital-vraagstukken.


Figuur 3. Model synthese van perspectieven
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Vanuit de literatuurstudie in dit onderzoek zijn de vier paradoxen en de onderliggende spanningsvelden beschreven (performance-paradox, management-paradox, propositie-paradox en de potentieel-paradox). Vervolgens is per spanningsveld een synthese opgesteld en is op basis van het praktijkonderzoek gekeken hoe leiders van twaalf onderzochte ondernemingen hier invulling aan geven en welke inzichten dit oplevert. De belangrijkste uitkomsten staan hieronder schematisch weergegeven.

1.Performance-paradox. Hierbij gaat het om de visie op waardecreatie en de rol, het belang en de betekenis van medewerkers bij de realisatie daarvan. De opgave is te komen tot financieel gezonde bedrijfsresultaten vanuit de intrinsieke verbondenheid van medewerkers die een persoonlijk betekenisvolle maatschappelijke bijdrage leveren. De volgende twee afwegingen liggen hieraan ten grondslag.


1. Wat is ons verdienmodel en onze visie op waardecreatie?
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Inzicht 1.Oprechte purpose is een magneet voor talent en een vliegwiel voor bevlogenheid

Inzicht 2.Geen missie zonder marge

Inzicht 3.Mensgerichtheid is belangrijk in de balans tussen ‘goed zakendoen’ en ‘goede zaken doen’

Inzicht 4.Leiders hebben een belangrijke buffer- en filterrol naar medewerkers




2. Hoe zien we de rol en betekenis van mensen bij het realiseren van onze doelen?
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Inzicht 5.De meerwaarde van onderlinge verbondenheid

Inzicht 6.Mensen willen zijn waar het bruist

Inzicht 7.Mensgericht betekent niet ‘mensgezwicht’

Inzicht 8.Goed werkgeverschap vraagt ook goed werknemerschap



2.Management-paradox. Bij deze paradox gaat het om de manier van organiseren en leidinggeven vanuit het gekozen besturings- en organisatiemodel. De uitdaging is om te komen tot een toekomstbestendige onderneming waarin medewerkers vanuit vertrouwen en vakmanschap bijdragen aan kwalitatief hoogwaardige prestaties, en waarbij tegelijkertijd risico’s worden gemanaged en verantwoording en compliance wordt gewaarborgd. De volgende twee afwegingen liggen hieraan ten grondslag.


3. Hoe besturen we onze onderneming en organiseren we het werk?
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Inzicht 9.Organiseer rond mensen en teams zodat zij de sterkste schakel zijn en niet de zwakste

Inzicht 10.Lokale regelruimte werkt averechts zonder duidelijke richting, kaders en rolverdeling

Inzicht 11.Ruimte bieden is ook investeren in het leerproces en in hulpstructuren

Inzicht 12.Samen vormgeven aan het werk en de organisatie motiveert en optimaliseert




4. Wat is onze visie op leiderschap en hoe vullen we ‘peoplemanagement’ in?
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Inzicht 13.Vertrouwen vormt de basis, ondersteund door gerichte controlemechanismen

Inzicht 14.Medewerkers in teams floreren bij uitstek in een psychologisch veilige omgeving

Inzicht 15.Peoplemanagement is een kritische factor waar niet op gemarchandeerd mag worden

Inzicht 16.Ondersteun leidinggevenden om ruimte te creëren voor de menselijke kant



3.Propositie-paradox. Hierbij gaat het om de invulling van het werkgeverschap en de aantrekkelijkheid van de onderneming om medewerkers aan zich te verbinden en te behouden. De opgave is een aantrekkelijke mix te creëren van organisatorische beheersbaarheid, rechtvaardigheid en collectiviteit met oog voor verschillen in individuele wensen, behoeften, achtergronden en (werk)voorkeuren van mensen, in zowel arbeidsvoorwaarden als contractvorm. De volgende twee afwegingen liggen hieraan ten grondslag.


5. Wat bieden we medewerkers zodat zij graag bij ons komen en willen blijven werken?
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Inzicht 17.Individuele wensen mogen de belangen van het team en de onderneming niet in de weg staan

Inzicht 18.Luister goed naar wensen en behoeften van mensen en bied overzichtelijke keuzeopties

Inzicht 19.Geld is belangrijk, maar waardering zit juist ook in zachte elementen

Inzicht 20.Neem de behoeften van (nieuwe) generaties serieus en vermijd onderlinge tegenstellingen




6. Hoe geven we de contractuele arbeidsrelatie met onze medewerkers vorm?
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Inzicht 21.Hoe vaster het werk, hoe vaster de verbintenis

Inzicht 22.Investeer in betrokkenheid en faciliteiten voor collega’s in de flexibele schil

Inzicht 23.Externe samenwerkingen en partnerships zijn een belangrijke bron voor potentieel

Inzicht 24.Bied kwetsbare groepen gelijke kansen en zoek naar mogelijkheden



4.Potentieel-paradox. Hierbij gaat het om de visie op talent en op de inzet en ontwikkeling van mensen bij de uitvoering van het werk. De opgave is om de continuïteit en de kwaliteit van het werk op korte en langere termijn te garanderen vanuit een match met persoonlijke kwaliteiten, drijfveren, ambities en (ontwikkel)ambities van mensen. De human capital-afwegingen hierbij zijn de volgende.


7. Hoe kijken we naar talent en maken we gebruik van de kwaliteiten van mensen?
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Inzicht 25.Potentieel is meer dan het cv; belang van skills neemt toe naast diploma en ervaring

Inzicht 26.Duidelijkheid over taken en rollen als basis om talent de ruimte te geven

Inzicht 27.Door het benutten van elkaars ‘eigen-aardigheden’ worden verschillen productief

Inzicht 28.Optimaal rendement uit talent: potentieel inzetten als concurrentiewapen




8. Hoe zorgen we voor een optimale inzet en duurzame ontwikkeling van medewerkers?
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Inzicht 29.Investeren in kwaliteiten voor de toekomst is even belangrijk als presteren in het hier en nu

Inzicht 30.Ontwikkelen werkt het best vanuit intrinsieke motivatie en dicht bij de werkpraktijk

Inzicht 31.Van de comfortzone naar de leerzone: activeren van een ‘growth mindset’

Inzicht 32.Regie over de eigen loopbaan gaat niet zonder perspectief vanuit de werkgever



Aan de slag als leider

Tot slot is gekeken hoe leiders van ondernemingen met de inzichten uit dit boek praktisch aan de slag kunnen. Daarbij staat het vruchtbaar gebruikmaken van paradoxen om te komen tot nieuwe, evenwichtige oplossingen centraal. Er worden drie aangrijpingspunten onderscheiden, waarop je als leider actief je rol kunt pakken.

1.Regievoering op het ‘human capital-ecosysteem’ om te zorgen voor een robuust fundament

Dit draagt er zorg voor dat de aandacht voor menselijk kapitaal in de onderneming geborgd is en niet te afhankelijk wordt van individuele affiniteit, lokale context en de waan van de dag. Voor leiders betekent dit:

•Bewustzijn creëren en agenderen van human capital als bepalende factor voor waardecreatie.

•Eindverantwoordelijkheid pakken voor de strategische human capital-agenda, inclusief opdrachtgeverschap over de realisatie daarvan.

•Duidelijkheid scheppen over de governance op het gebied van human capital en de juiste randvoorwaarden creëren voor adequate roluitvoering van de spelers in het ‘human capital-ecosysteem’.

•Zichtbare sturing op de uitvoering van de people-managementrol door leidinggevenden.

•Fungeren als back-up voor HR bij het ontwikkelen en uitvoeren van HR-beleid.

•Bewaken dat er op een mensgerichte wijze invulling wordt gegeven aan reorganisaties en bezuinigingen.

2.Rolinvulling en (voorbeeld)gedrag in de dagelijkse praktijk

Naast dat leiders zelf ook leidinggevende zijn, vervullen zij ook een nadrukkelijke signaal- en voorbeeldrol in de onderneming. Op basis van de inzichten uit de cases komen de volgende gedragsaspecten naar voren:

•‘Verbindingsofficier’ tussen buiten- en binnenwereld. Als leider heb je een belangrijke rol in het verbinden van de logica van de aandeelhouders, financiers, toezichthouders en klanten én de logica van de professionals op de werkvloer. Hierbij zijn empathie tonen, mensgerichtheid, helder communiceren en de rug recht houden wanneer het spannend wordt, belangrijke vaardigheden.

•Hoeder van de sociale gemeenschap als professionele thuisbasis. Als leider speel je een sleutelrol bij het voorleven, bewaken en versterken van het collectieve DNA, en het stimuleren en faciliteren van een hechte gemeenschap van medewerkers. Hierbij zijn het enthousiast vormgeven van de gewenste cultuur, gemeenschapsvorming en investeren in een aantrekkelijke werkomgeving van belang.

•Advocaat van de menselijke maat. Als leider ben je pleitbezorger voor een rechtvaardig werkklimaat dat mensen uitdaagt om het beste uit zichzelf en anderen naar boven te halen. Hierbij is van belang ervoor te zorgen dat humane behoeften, zoals gezond en veilig werk, eerlijke vergoedingen, een faire behandeling en perspectief op werkzekerheid, in het beleid en in de praktijk tot uitdrukking komen.

•Choreograaf van de beweging die mensen en de organisatie verder ontwikkelen. Als leider creëer je beweging. Je stimuleert medewerkers waardevoller te worden in hun huidige rol en je weet individuele kwaliteiten en ambities van mensen te verbinden met het toekomstige werk. Hierbij is het van belang om nog ongebruikt potentieel te mobiliseren door medewerkers op een positieve manier te prikkelen.

3.Omgaan met de paradoxale human capital-spanningsvelden

De derde, nog relatief onbekende rol van leiders bij de aanpak van human capital-opgaven is leidinggeven aan het omgaan met paradoxen en het overbruggen van de daaraan verbonden schijnbare tegenstellingen. Handreikingen om dit in de praktijk te brengen zijn:

•(Zelf)reflectie en metapositie innemen. Periodiek uit de actie van het moment stappen
om de bredere context en onderliggende patronen te kunnen onderzoeken.

•Taal geven aan de spanningsvelden. De spanningsvelden die ervaren worden benoemen en beschrijven, om op een constructieve manier de vinger op de zere plek te leggen.

•Ongemak toelaten. In staat zijn om te gaan met complexiteit en onzekerheid en ruimte geven aan de spanning en de weerstanden die hiermee gepaard kunnen gaan.

•Verrassende perspectieven inbrengen of toelaten. Verruimen van het eigen denkkader en dat van anderen door andere ideeën en zienswijzen binnen te brengen (transdisciplinariteit).

•En-en-denken. Verschillende perspectieven verbinden tot nieuwe combinaties van – ogenschijnlijk – tegengestelde perspectieven.

•Organiseren van de dialoog. Het gesprek organiseren over de onderkende spanningsvelden, deze bespreekbaar en hanteerbaar maken en samen komen tot nieuwe keuzes en oplossingen.

•Communicatie over aanpassingen. Om verwarring te voorkomen is het belangrijk om mensen mee te nemen in koerswijzigingen rond human capital en deze te verbinden aan het hogere doel ervan.





1. HUMAN CAPITAL-OPGAVEN VOOR LEIDERS
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Speelbal of zelf aan de knoppen




De manier waarop je als leider(schapsteam) bij de aanpak van human capital-opgaven acteert, kan niet los worden gezien van de bedrijfsomgeving. Veel ondernemingen opereren op een dynamisch en complex speelveld. Je zou dit veld kunnen zien als een flipperkast. Je bent continu bezig obstakels te omzeilen en doelen te raken. Is de ene uitdaging getackeld, dan dient de andere zich alweer aan. Een pas op de plaats maken is lastig, de bal blijft rollen en er zijn regelmatig meerdere ballen in het spel, zowel kansen als bedreigingen. De mate van onvoorspelbaarheid is groot. Alertheid en wendbaarheid zijn essentiële vaardigheden om in het spel te blijven. Timing is cruciaal. Het vermogen om te anticiperen en op het juiste moment te acteren kan het verschil maken tussen winnen of verliezen. De opgave als leiders is om – samen met collega’s – zelf aan de knoppen te blijven in plaats van de speelbal van de omstandigheden te worden.



We starten dit hoofdstuk met een beknopt overzicht van een aantal belangrijke ontwikkelingen die bepalend zijn voor de inzet van human capital binnen ondernemingen en de opgaven die dit voor leiders met zich meebrengt. Wat betekent dit voor de invulling van je rol? Waar kun je op sturen en waar moet je op anticiperen of reageren?



Ontwikkeling 1: Schuivende panelen en tikkende tijdbommen



Maatschappelijke, economische en politieke ontwikkelingen hebben direct en indirect effect op het werk en daarmee op de inzet van human capital.




Figuur 4. Schuivende panelen en tikkende tijdbommen
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Bronnen 21, 22, 23, 24



De businesscontext wordt complexer, veranderlijker en minder goed te overzien en te voorspellen. Ondernemer en arbeidsmarktexpert Geert-Jan Waasdorp gaf tijdens een interview aan dat de belangrijkste ‘gamechanger’ op human capital-gebied voor ondernemingen op dit moment het risico is op het uitbreken van een derde wereldoorlog. Anderen benadrukken de gevolgen van de transitie naar een meer duurzame en circulaire economie als katalysator voor verandering. In beide gevallen is er sprake van een disruptieve verandering. Naar welke ontwikkeling je ook kijkt, maatschappelijke, politieke en economische uitdagingen zijn voelbaar voor medewerkers en stellen je als leider voor keuzes die naar de werkvloer doorsijpelen. Waar de één kansen en mogelijkheden ziet, ervaart de ander juist risico’s en bedreigingen.



Ontwikkeling 2: Schaarste als het nieuwe normaal



De vooruitzichten zijn dat er voorlopig structureel te weinig menskracht is om het werk te kunnen uitvoeren. Volgens het Global Risks Report 2024 van het World Economic Forum is arbeidsmarktschaarste zelfs risico nummer 1 voor de BV Nederland.25 Dit risico wordt nog ernstiger ingeschat dan thema’s als recessie, energietekorten en geopolitieke spanningen. Volgens een raming van De Nederlandsche Bank neemt de beroepsbevolking tot 2040 jaarlijks gemiddeld met zo’n 13.000 personen toe. Dit zouden er ruim 110.000 moeten zijn om de groei van economie en welvaart op het huidige niveau te houden.26




Figuur 5. Schaarste als het nieuwe normaal
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Bronnen 27, 28, 29, 30



Het schaarstevraagstuk speelt breed, is hardnekkig en neemt de komende jaren in omvang eerder toe dan af. Onderzoek wijst uit dat er op korte termijn geen eenvoudige oplossingen zijn.31 Dit maakt het een uitdagende hersenkraker. Voor veel ondernemingen is het een kunst om nu en in de komende jaren kwaliteit, continuïteit en groei te kunnen waarborgen én tegelijkertijd zorg te dragen voor een aanvaardbare werklast voor medewerkers. Het vraagt van jou als leider creatieve en wellicht onconventionele oplossingen.



Ontwikkeling 3: Veranderende arbeidsmoraal



De verbondenheid tussen mensen en ondernemingen verandert van karakter. De traditionele verhouding tussen werkgever en werknemer is steeds minder vanzelfsprekend. Vast wordt meer flex en flex meer vast.32 Naast de traditionele loondienstconstructie manifesteren medewerkers zich meer als ondernemer (zzp’er) of bieden zichzelf of hun diensten aan via (online)platforms in de deeleconomie.33 Dit heeft gevolgen voor loyaliteiten, maar ook voor rechtszekerheid. Daarnaast veranderen opvattingen over de betekenis van werk, onder andere bij jonge generaties.




Figuur 6. Veranderende arbeidsmoraal
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Bronnen 34, 35, 36, 37



Deze transitie die zich zowel buiten als binnen ondernemingen voltrekt, vraagt van jou als leider dat je begrijpt wat er zich afspeelt in de boven- en onderstromen op de werkvloer en de arbeidsmarkt, en dat je kunt intunen en inspelen op de veranderende opvattingen en voorkeuren van medewerkers. Een aandachtspunt hierbij is de verbinding zoeken tussen de behoeften en werkwaarden van verschillende generaties.38



Ontwikkeling 4: Manier van werken en organiseren verandert



Om zich staande te houden in de uitdagende businesscontext zien veel ondernemingen zich genoodzaakt om niet alleen producten en diensten te innoveren, maar ook de interne organisatie te vernieuwen. De governance, processen, werkwijzen en samenwerkingsvormen worden aangepast aan nieuwe realiteiten.




Figuur 7. Manier van werken en organiseren verandert
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Bronnen 39, 40, 41, 42



De wijze waarop het werk wordt georganiseerd en de onderneming wordt ingericht, raakt medewerkers direct in hun dagelijkse werkuitvoering. Als leider moet je zoeken naar een ‘fit’ tussen ontwikkelingen in de markt, het ‘workdesign’ en de impact daarvan op medewerkers. De flexibele inzet en het ontwikkelvermogen van mensen en daarmee de wendbaarheid en het verandervermogen van de onderneming om zich snel aan te passen aan veranderende omstandigheden, speelt hierbij een belangrijke rol.



De implicaties van het dynamische speelveld voor leiders



De genoemde ontwikkelingen schetsen de toenemende diversiteit, diffusiteit, onvoorspelbaarheid en complexiteit waarmee ondernemingen worden geconfronteerd. Dit wil overigens niet zeggen dat alles even dynamisch, beweeglijk en adaptief wordt. Maar de bredere tendens is onmiskenbaar.43 Leiders ervaren dit ook en nemen maatregelen om hierop te acteren. De ervaring leert dat deze oplossingen lang niet altijd toereikend zijn om de complexiteit het hoofd te bieden.




Voorbeeld over de complexiteit van het personeelstekort44

In een onderneming wordt de inzet van technologie als een belangrijke sleutel gezien voor het oplossen van personeelstekorten. Ondanks diverse technologische innovaties blijkt dat de tekorten niet afnemen en de ervaren werkdruk hoog blijft. Geconstateerd wordt dat er tegelijkertijd sprake is van snelle vergrijzing. Bovendien is door de groei van de onderneming extra personeel nodig en is er ook nog eens sprake van verloop van personeel door de hoge werkdruk. En bovenop dit alles blijkt dat de inzet van technologie ook het onbedoelde effect heeft dat er extra tekorten ontstaan aan technisch personeel, waardoor het personeelsprobleem alleen nog maar groter wordt.





Dit voorbeeld laat zien dat in de huidige tijd eenvoudig een ingewikkelde kluwen kan ontstaan van issues en interventies die bedoelde effecten teweegbrengen, maar regelmatig ook onbedoelde en onvoorziene effecten. De opgaven die hieruit naar voren komen worden ook wel ‘wicked problems’ genoemd.45 Als leider moet je je in toenemende mate tot deze complexe werkelijkheid kunnen verhouden. Veel van de huidige reeds toegepaste (HR-)maatregelen beslaan slechts een deel van de oplossing (een stuk van ‘de olifant’). De complexiteit en de wisselwerking tussen verschillende ontwikkelingen vergroot de noodzaak om zicht te hebben op de brede omgevingsfactoren en -ontwikkelingen en oog te hebben voor de meervoudigheid ervan. Alleen door samen te werken en perspectieven te combineren, kan een completer begrip worden verkregen van de olifant als geheel. Dit doet tegelijkertijd ook een beroep op het vermogen die complexiteit met gezond verstand praktisch hanteerbaar te maken (holistisch én aards). Ook in schijnbaar onoplosbare situaties moeten praktische keuzes worden gemaakt.
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Van ‘of-of’- naar ‘en-en’-denken



Bij het komen tot keuzes zul je als leider geconfronteerd worden met situaties waarin conflicterende krachten, ideeën en belangen spelen. Binnen dergelijke spanningsvelden bestaan er tegenstrijdige beelden over oplossingen. In de praktijk leidt dit vaak tot dilemma’s. Gaan we snel kosten reduceren of juist innoveren? Gaan we onze organisatie organisch veranderen of pakken we juist ambitieus door met een masterplan? Gaan we jong talent opleiden of nemen we ervaren mensen aan? Er blijkt nooit één ideaal antwoord te zijn en elke oplossing heeft weer ongewenste neveneffecten. Volgens organisatiefilosoof en onderzoeker Ivo Brughmans is er in het huidige managementdenken een diepgewortelde neiging om die spanningsvelden om te zetten in of-of-keuzes. Veel beslissers zijn gewend om te denken in dualiteit, waarbij het één het ander uitsluit. Met als effect dat er rond vraagstukken kampen met voor- en tegenstanders kunnen ontstaan. Na verlammende discussies volgt een eenzijdig besluit dat wellicht goed voelt omdat er duidelijkheid wordt geboden. Maar in de uitwerking geeft de oplossing vaak maar beperkt antwoord op het onderliggende probleem en doet deze geen recht aan de complexiteit van het vraagstuk. Het leidt tot wikken en wegen. De gekozen oplossing kan in het begin goed werken, omdat het de nadelen van de vorige eenzijdige beweging compenseert. Maar vaak blijkt dat de nadelen van de oplossing na verloop van tijd gaan opspelen. Dit leidt op een gegeven moment tot een tegenbeweging, waar weer radicaal de andere richting wordt opgestuurd. In veel gevallen leidt dit tot suboptimale oplossingen en een verspilling van energie, tijd en geld. De vraag is of leiders rond complexe vraagstukken niet beter wat meer tijd kunnen nemen om in elk geval een deel van het grotere plaatje (de olifant) te bezien en van daaruit met samenhangende oplossingen te komen. Uitzoomen, onderzoeken en reflecteren stellen je in staat om verbanden te zien en op zoek te gaan naar meer creatieve manieren om verschillende perspectieven van een vraagstuk met elkaar te verbinden. In plaats van een compromis (1+1=1,5), kan de uitkomst dan leiden tot een wederzijdse versterking (1+1>2). Dit is een andere manier van probleemoplossing die uitgaat van het en-en-denken.46



Paradoxaal leiderschap als antwoord op complexiteit rond human capital



Deze zogenaamde en-en-stroming was tot voor kort klein in vergelijking tot de hoofdstroom van of-of-keuzes maken. Maar de relatief eenvoudige, voorspelbare en controleerbare wereld waarin het of-of-denken mogelijk was, verdwijnt in rap tempo. In de managementliteratuur is er steeds meer interesse voor het paradoxdenken. Managementdenkers als Paul Hersey en Kenneth Blanchard (situationeel leiderschap), Robert Quinn (persoonlijk meesterschap), Fons Trompenaars (managementdilemma’s) en Manfred Kets de Vries (organisatieparadoxen) hebben aangetoond dat effectief leiderschap wordt gekenmerkt door en-en-denken en stijlflexibiliteit.47 Brughmans werkte dit en-en denken verder uit in de principes van paradoxaal leiderschap. 48 Basisprincipe is dat beide tegengestelde kanten onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn en elkaar oproepen. Ze zijn beide nodig om balans te houden en om tot een productief resultaat te komen. Elke kant heeft een kracht maar kan ook, indien deze wordt verabsoluteerd en bij ontbreken van de nodige tegenkracht, doorschieten en disfunctioneel worden. Zo biedt bijvoorbeeld een strategie van organisch veranderen de mogelijkheid wendbaar in te spelen op wat er gebeurt en wat er nodig is, maar kan deze doorschieten in vrijblijvendheid en wispelturigheid. Een strategie van planmatig veranderen daarentegen maakt het mogelijk om de druk en het verandertempo hoog te houden, maar deze kan doorschieten in rigiditeit en drammerigheid. Brughmans geeft aan dat het omarmen van paradoxen op het eerste gezicht oncomfortabel kan aanvoelen, omdat het in zekere zin contra-intuïtief is en in strijd met een lineaire logische manier van denken. Paradoxen dwingen tot nadenken op een ander niveau. Aan het begin is het niet duidelijk hoe het precies zit; het dwingt je als leider tot reflectie en het onderzoeken van de complexiteit. Op wat voor manier werken krachten op elkaar in? Wat is de verhouding tussen beide? Hoe hangen ze samen? Hoe kan het best recht worden gedaan aan beide kanten?




Een voorbeeld van paradoxaal denken in de context van organiseren49

De vraag hoe centraal of decentraal een onderneming moet worden aangestuurd, is te zien als een paradox. Centralisatie leidt tot standaardisatie, uniformiteit, meer formalisering en regelgeving en rechtsgelijkheid. Daardoor verdwijnt de aandacht voor specifieke situaties en uitzonderingen. Mensen die werken in centraal aangestuurde organisaties ervaren vaak dat ze in een mal zitten en zoeken een uitweg door het ontwikkelen van eigen gewoontes, bypasses en het verzinnen van oplossingen die in hun ogen recht doen aan de specifieke situatie. Naarmate een onderneming meer centraal wordt aangestuurd, ontstaan er dus meer lokale initiatieven. Andersom, naarmate een onderneming meer decentraal georganiseerd is, ontstaat er wrijving over de grote verscheidenheid aan werkwijzen. Er ontstaat behoefte aan eenduidigheid. Decentralisatie en centralisatie hangen dus met elkaar samen. Door te kiezen voor een van beide wordt voorbijgegaan aan deze samenhang. Meestal komen de consequenties van een dergelijke eenzijdige keuze na verloop van tijd als een boemerang terug.





Tegemoet treden van human capital-vraagstukken vanuit paradoxaal denken



Gezien de eerder geconstateerde diversiteit, diffusiteit, onvoorspelbaarheid en complexiteit van human capital-vraagstukken is in dit onderzoek gekozen om gebruik te maken van het gedachtegoed van het paradoxdenken en te bekijken hoe dit leiders kan helpen bij het effectief inzetten van human capital binnen de eigen onderneming. Belangrijk bij paradoxdenken is het zien van het geheel: de samenhangende aspecten die bepalend zijn voor de uitdagingen van bedrijven bij het aanpakken van human capital-vraagstukken. De ‘totale olifant’ kan nooit overzien worden, maar je kunt wel een beter en breder beeld creëren van de verschillende onderdelen en de samenhang daartussen.



Om leiders hierbij te helpen hebben we een model voor human capital-opgaven ontwikkeld, waarin we vier dimensies (performance, management, propositie en potentieel) onderscheiden. In hun onderlinge samenhang geven zij een overzicht van de context waarbinnen leiders keuzes moeten maken, en de context en condities moeten creëren waarbinnen medewerkers en teams vanuit betrokkenheid en met plezier bij kunnen dragen aan waardencreatie voor zichzelf, de organisatie en de maatschappij.




Figuur 8. Human capital-dimensies
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Per dimensie hebben we de belangrijkste afwegingen geïdentificeerd die leiders moeten maken bij het formuleren van antwoorden op de human capital-opgaven voor hun onderneming. In de volgende hoofdstukken zijn deze afwegingen beschreven als spanningsvelden, die het karakter hebben van een paradox. Hieronder zijn deze spanningsvelden samengevat, waarbij voor beide ‘perspectieven’ de dominante kenmerken worden weergegeven.




Performance-paradox
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Management-paradox
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Propositie-paradox
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Potentieel-paradox
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