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Advies

Weg met de heilige huisjes
HR en de excellente organisatie

DOOR ESTHER MOLLEMA EN ANDRE DE WAAL

Organisaties moeten steeds sneller en beter gaan werken.
Maar kan een organisaties dat blijvend voor elkaar krijgen?
Cruciaal is niet de financiéle koers, maar juist de HR-strategie.
Het gedrag van mensen bepaalt of een organisatie in staat is
een High Performance Organization (HP0) te worden. De hoog-
ste tijd om kennis te maken met de vijf onderscheidende fac-

toren van een HPO.

ganization is een organi-

satie die zowel op financi-
ele als niet-financiéle para-
meters beter presteert dan
concurrenten of vergelijkbare
organisaties uit dezelfde sec-
tor, voor een periode van ten-
minste 5 tot 10 jaar.

Een High Performance Or-

Onderscheidende pijlers HPO's

Welke voorwaarden zijn no-

dig om een HPO te creéren?

Vijf pijlers onderscheiden de

HPO van andere organisaties:

1. Het management van een
HPO combineert integriteit
en coachend leiderschap
met snelle besluitvorming.

2. Een HPO betrekt iedereen
intensief bij de organisatie
via een open cultuur en
dialoog gericht op acties
naar betere prestaties.

3. De langetermijnfocus van
een HPO geldt voor de
klanten, leveranciers en
partners, maar vooral voor
het management en de
medewerkers.

4. Een HPO onderscheidt zich
in de markt en werkt con-

tinu aan het verbeteren en
vernieuwen van de be-
drijfsprocessen,  diensten
en producten.

5. De medewerkers van een
HPO zijn divers, complemen-
tair en flexibel, en ze kunnen
goed samenwerken.

HR als coach

De zachte factoren van wel-
eer zijn dus de succesdragers
van nu geworden. Ongrijp-
bare zaken als leiderschap,
dialoog voeren en vertrou-
wen blijken de factoren om
sneller en beter te worden.
De rol van HR lijkt daarom
onmisbaar. P&0’ers en HR-
managers moeten een leiden-
de rol op zich nemen in het
HPO-proces. Dit kan op twee
manieren. In sommige orga-
nisaties beseft de top van de
organisatie dat oude manage-
menttechnieken niet meer
werken: ze hebben niet ge-
noeg opgeleverd. Deze leiders
zien zichzelf als de sleutel om
een organisatie te bouwen
waarin vertrouwen en pres-
taties samengaan.

Nutteloze heilige huisjes

Veelal vertrouwen organisaties — en ook P&0%ers — op bekende strategieén en
tactieken om hun organisatie beter te laten presteren. Verschillende heilige huis-
jes dragen echter helemaal niet bij aan het creéren van een HPO. Dat geldt onder

meer voor de volgende tactieken:

« Het organisatieontwerp blijkt geen directe relatie te hebben met de resultaten

van een HPO.

- We besteden ten onrechte te veel aandacht aan het onderwerp empowerment.
- Het adopteren van de‘me too™strategie werkt averechts om een HPO te worden.
- Hoge bonussen en het veel tijd en geld investeren in slecht presterende mede-

werkers werkt ook niet.

(atoon: Arend van Dam

HR kan hier de rol van coach
op zich nemen. Hierdoor ont-
staat een sterke vertrouwens-
band tussen HR en de leiding,
waarbij beide steeds meer
gaan samenwerken om het
juiste HPO-gedrag te creéren.
Het gaat dan niet langer over
instrumenten en  kosten,
maar over de eigen bijdrage
aan het resultaat.

HR als aanjager

Het inzicht dat het anders
moet in organisaties, ontstaat
niet altijd bij iedereen op het-
zelfde moment. Vooral de lei-
ding heeft vaak angst de be-
kende weg los te laten. HR
kan ook hier de veranderin-
gen die leiden tot een HPO
aanwakkeren. Veel kleinscha-
lige HPO-projecten tonen aan
dat ander gedrag vaak heel
goed kan worden gecreéerd.
HR gaf in die gevallen leiding
aan het proces om tot HPO-
inzicht en actie te komen.
Een voorbeeld van een HPO-
inzicht dat door HR in gang is
gezet is een organisatie die
steeds internationaler ging
werken. De ‘top 200'-leiders
waren echter nog voorname-
lijk Nederlandse mannen. HR
voorzag dat de samenstelling
van de leiding moest veran-

deren en wilde dat leiders van
de top 200 zelf hun beperkin-
gen gingen inzien. Een jaar
lang presenteerde HR in ie-

dere meeting twee slides
waarop de kenmerken van de
top 200-leiders stonden en
waar de uitdagingen van de
komende 15 jaar te lezen wa-
ren. Na meer dan twintig pre-
sentaties, stond er tijdens een
belangrijke meeting iemand
op en zei: ‘Ik heb er genoeg
van om te horen dat wij alle-
maal veel te veel op elkaar
lijken. Tk begrijp natuurlijk
ook dat wij veel meer diversi-
teit in onze top moeten bin-
nenhalen. Kunnen jullie als
HR ons helpen dat echt te
doen?’ Na de lange aanloop-
fase stond de top 200 open
voor andere talenten dan
waarvoor ze voorheen oog
hadden.

De afgelopen jaren neemt HR
steeds vaker een leidende rol
aan in de transitie naar een
HPO-organisatie. Hiervoor is
als eerste een gedegen kennis
van de organisatie en van de
kenmerken van High Perfor-
mance Organizations van be-
lang. Een HPO-diagnose
ondersteunt HR om de HPO-
prioriteiten in de dagelijkse

In elk nummer van P&0actueel be-
handelt een gerenommeerd advies-
bureau een actueel thema op eenvan
volgende terreinen: werving & selec-
tie, ontwikkeling, beloning & arbeids-
voorwaarden, e-HRM, strategisch
P&0 en arbeidsomstandigheden.

praktijk vast te stellen. Het is
vaak een uitstekende eerste
stap om echt met HPO aan de
slag te gaan.
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