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André de Waal en Robert Goedegebuure

Aan welke managementtechnieken kunnen managers hun schaarse tijd en middelen 
toevertrouwen? Managers willen immers enige zekerheid hebben dat de gekozen
techniek daadwerkelijk zal helpen. Nieuw empirisch onderzoek levert die zekerheid 
nu grotendeels voor het HPO-raamwerk. 

ORGANISATIE

De grote vraag bij managementonderzoek is: wat ver-
oorzaakt eigenlijk wat? Immers, als twee fenomenen 
vaak samen optreden – correlatie – betekent dat niet per 
se dat het één het ander veroorzaakt – causaliteit. Deze 
vraag geldt zeker bij het beoordelen van de effectiviteit 
van de inmiddels vele technieken die voorhanden zijn 
om een organisatie om te vormen tot een High Perfor-
mance-organisatie (HPO). Uit langjarig onderzoek bij 
twee organisaties blijkt nu dat de businessunits die de 
Waal's HPO-raamwerk consciëntieus en met discipline 
toepasten betere prestaties behaalden dan de units die 
dit niet deden, terwijl voor alle units de omstandigheden 
hetzelfde waren. Daarmee is aangetoond dat managers 
die het versterken van de factoren uit het HPO-raamwerk 
integreren in hun dagelijkse praktijk ervan mogen uit-
gaan dat hun resultaten blijvend zullen verbeteren. 

OORZAKELIJKHEID: WAT VEROORZAAKT WAT?

Een kwestie die onderzoekers van de effectiviteit van 
managementpraktijken al lange tijd bezighoudt is 

welke richting de oorzakelijkheid – causaliteit – uit-
gaat: veroorzaken bepaalde managementpraktijken 
betere organisatieresultaten, of is het gemakkelij-
ker voor beter presterende organisaties om bepaalde 
managementpraktijken over te nemen? (Bloom e.a., 
2013). Voor veel managementtechnieken worden po-
sitieve correlaties met organisatieprestatie gevonden, 
maar dat is niet genoeg om met stelligheid te kunnen 
beweren dat het toepassen van een bepaalde techniek 
tot betere prestaties zal leiden in plaats van anders-
om. Het kan zelfs het geval zijn dat er sprake is van 
wederzijdse oorzakelijkheid, waarbij er ‘feedback’ op-
treedt: de managementpraktijk en organisatiepresta-
tie beïnvloeden en versterken elkaar in een soort loop. 
Overigens belet deze causale dubbelzinnigheid veel 
consultants en goeroes er niet van te beweren dat hun 
technieken en modellen, indien goed toegepast, de or-
ganisatieprestatie zullen verhogen terwijl in realiteit 
veel van deze geproclameerde ‘wonderkuren’ op zijn 
hoogst een kortdurend positief effect hebben (Parnell 
e.a., 2012). 
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HET HPO-ONDERZOEK

Over een periode van tien jaar zijn voor het samenstel-

len van het HPO-raamwerk 290 wetenschappelijke en 

managementpublicaties op het gebied van high per-

formance en excellentie bestudeerd om daaruit de 

kenmerken voor high performance te halen (De Waal, 

2013). Deze kenmerken werden getest met behulp van 

een wereldwijd uitgezette HPO-vragenlijst die door 

3.200 respondenten bij 1475 organisaties werd inge-

vuld. Op basis van de onderzoeksresultaten werd de 

volgende definitie vastgesteld voor de High Perfor-

mance-organisatie (HPO): een HPO is een organisatie 

die significant betere resultaten behaalt dan verge-

lijkbare organisaties, over een periode van tenminste 

vijf jaar, door zich op een gedisciplineerde manier te 

concentreren op datgene wat echt belangrijk is voor 

de organisatie. Statistische analyse van de verzamelde 

data toonde vervolgens aan dat er 35 kenmerken zijn 

die een directe relatie hebben met prestaties van de or-

ganisatie. Deze kenmerken werden vervolgens in vijf 

groepen van HPO-factoren ondergebracht. Scoort een 

organisatie op deze vijf factoren hoger dan haar peer 

group, dan doet zij het financieel en niet-financieel be-

ter dan die peer group. 

De eerste en belangrijkste HPO-factor is de kwali-

teit van het management. Managers van een excellente 

organisatie worden gekenmerkt door integriteit, be-

sluitvaardigheid, actiegerichtheid, prestatiegericht-

heid, effectiviteit, zelfverzekerdheid en een sterke 

leiderschapsstijl. Ze zijn zogenoemde High Perfor-

mance Individuals (HPI’s): personen die zich in al hun 

handelen en hun manier van werken laten leiden door 

principes van klantgerichtheid, kwaliteitsdenken en 

voortdurende verbetering, waardoor ze anderen inspi-

reren om samen uitstekende prestaties te behalen. De 

tweede HPO-factor is de aanwezigheid van een open en 

actiegerichte organisatiecultuur. Een excellente organi-

satie stimuleert een interactieve interne communica-

tie (‘een open dialoog’) tussen organisatieleden, zodat 

vrije en continue verticale en horizontale informatie-

uitwisselingen plaatsvinden. De derde HPO-factor is 

de langetermijngerichtheid van de organisatie: continu-

iteit op de lange termijn gaat bij een HPO altijd vóór 

winst op de korte termijn. De vierde HPO-factor is 

continue verbetering en vernieuwing. De excellente orga-

nisatie heeft een strategie waarmee ze zich duidelijk 

onderscheidt van concurrenten. Daarbij vernieuwt 

en verbetert de organisatie voortdurend haar proces-

sen, producten en diensten om die unieke strategie te 

kunnen realiseren. De vijfde en laatste HPO-factor is 

de kwaliteit van de medewerkers. Medewerkers van een 

HPO willen verantwoordelijk worden gehouden voor 

hun resultaten, en willen geïnspireerd worden om uit-

zonderlijke resultaten te behalen. 

Een organisatie kan haar eigen HPO-‘gehalte’ bepa-

len door de zogenoemde HPO-diagnose uit te voeren. 

Voor deze diagnose vullen managers en medewerkers 

de HPO-vragenlijst in, waarbij ze aan de hand van een 

schaal van 1 (zeer slecht) tot 10 (uitstekend) aangeven 

hoe goed hun organisatie presteert op de 35 HPO-

kenmerken. Vervolgens kunnen de gemiddelde scores 

voor de vijf HPO-factoren worden bepaald en in een 

grafiek worden uitgezet. Uit deze grafiek kan worden 

afgelezen of de organisatie al een HPO is (de gemid-

delde HPO-score is dan minimaal 8,5) en ook aan welke 

kenmerken moet worden gewerkt om de kwaliteit van 

de organisatie te verhogen. De HPO-scores kunnen 

desgewenst nader worden verklaard met informatie 

verkregen tijdens interviews, waarna alle resultaten 

kunnen worden bediscussieerd tijdens één of meer 

workshops met managers en medewerkers. Tijdens 

deze workshops kan een actieagenda worden opge-

steld met daarin de activiteiten die de organisatie zal 

ondernemen om HPO te worden.

De causaliteitskwestie wordt steeds belangrijker. Mana-
gers worstelen namelijk met de vraag aan welke manage-
menttechnieken ze hun schaarse tijd en middelen moe-
ten toewijzen. Bij die toewijzing zouden ze tenminste een 
zekere mate van zekerheid willen hebben dat de gekozen 
techniek daadwerkelijk zal helpen. Het is echter moeilijk 
causaliteit aan te tonen tussen managementtechniek en 
organisatieprestatie omdat er nogal wat variabelen zijn 
die dat laatste kunnen beïnvloeden. Dit verklaart waar-
schijnlijk waarom er inmiddels veel academische studies 
zijn verschenen waarin wel correlaties maar geen causali-
teiten zijn aangetoond tussen verschillende fenomenen. 
Dit is ook het geval bij de Waal's HPO-raamwerk. Sinds 
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de ontwikkeling van dat raamwerk zijn er verscheidene 
studies verschenen waarin een positieve correlatie wordt 
aangetoond tussen het toepassen en versterken van de 
factoren uit dat raamwerk en de prestaties van een or-
ganisatie (De Waal & Chachage, 2011; De Waal & Frijns, 
2011; De Waal & Haas, 2013; De Waal & Meingast, 2011; 
De Waal e.a., 2009; De Waal e.a., 2015; Godfrey, 2010; Yu-
suph, 2010). Geen van deze studies toonde echter speci-
fiek de richting van de oorzakelijkheid aan tussen het 
HPO-raamwerk en de organisatieprestatie. Daarom werd 
het dringend tijd om een onderzoek uit te voeren naar 
de causaliteit tussen beide, zodat organisaties al dan niet 
met een gerust gevoel deze belangrijke management-
techniek kunnen (gaan) toepassen.

TWEE HPO-IMPLEMENTATIES IN DE TIJD

Om causaliteit te kunnen aantonen, moet de onder-
zoeksaanpak ‘voorspellend’ zijn; dit vereist dat er data 
uit tenminste twee tijdsperioden worden verzameld 
(Volberda e.a., 2013). Daarom is dit een longitudinaal 
onderzoek, waarin met behulp van de HPO-diagnose 
data werden verzameld bij twee organisaties – een Ne-
derlandse dienstverlener en een Brits technologiebe-
drijf – op twee verschillende tijdstippen, met een tus-
senpose van achttien maanden. Bij elke organisatie 
werden twee afdelingen gevolgd die na de eerste HPO-
diagnose hadden ingestemd met de 
implementatie van het HPO-raam-
werk en het versterken van de HPO-
factoren, door te gaan werken aan de 
aandachtspunten afkomstig uit de 
HPO-diagnose. De implementatie en 
het gebruik van het HPO-raamwerk 
werden bij elke afdeling  over een 
periode van anderhalf jaar gevolgd. 
In die tijd vonden geen andere ver-
betertrajecten plaats bij de betref-
fende afdelingen en ook hun organisationele omstan-
digheden waren hetzelfde: alle afdelingen gebruikten 
dezelfde systemen en procedures en waren onderhevig 
aan dezelfde organisatiecultuur. Daardoor was interne 
benchmarking mogelijk omdat de afdelingen goed ver-
gelijkbaar waren.

Het servicebedrijf

Het Nederlandse bedrijf, actief in de service-industrie 
(‘Service’), was een gemiddeld presterend bedrijf dat 
HPO wilde worden. Service had 1500 medewerkers die in 
zeven afdelingen werkten, alle met dezelfde processen, 
systemen en procedures zoals hetzelfde jaarlijkse bud-
getteringsproces, dezelfde maandelijkse en kwartaalrap-
portages, en hetzelfde jaarlijkse beoordelings- en belo-
ningsproces. Tijdens de eerste HPO-diagnose werden 
de  managers en medewerkers van Service uitgenodigd 
de HPO-vragenlijst in te vullen, waarna verscheidene in-
terviews werden gehouden. Doel van de interviews was 
om ‘het verhaal achter de HPO-scores’ te verkrijgen en 
om de werkprocessen en cultuur van de afdelingen beter 
te begrijpen. Na de diagnose besloot het management-
team dat elke afdeling moest meedoen aan een transfor-
matie naar HPO door te werken aan de aandachtspunten 
afkomstig uit de diagnose. Echter, elke afdeling had de 
vrijheid om dit op haar eigen manier te doen. Het on-
derzoek richtte zich op de twee afdelingen met de meest 
uiteenlopende HPO-scores na de tweede diagnose: ver-
koopafdeling D1, verantwoordelijk voor de marketing en 
verkoop van producten aan klanten; en stafafdeling D2, 
belast met de ondersteuning van het managementteam 
met specialistische adviezen. Figuur 1 laat de HPO-resul-
taten van beide afdelingen zien. 

Een HPO scoort gemiddeld een 8,5 (De Waal, 2013). Met 
scores van 6,1 respectievelijk 6,4 waren de afdelingen D1 

en D2 duidelijk nog geen HPO. Zij 
moesten daarom aandacht gaan be-
steden aan het versterken van hun 
HPO-factoren, en dan vooral Conti-
nue Verbetering en Vernieuwing en 
Langetermijngerichtheid. 

Voor D1 waren de aandachtspun-
ten: simplificatie van de verantwoor-
delijkheidsstructuur; betere uit-
voering en onderlinge afstemming 
van processen en taken; en betere 

samenwerking met andere afdelingen om een succes-
volle uitvoering van de klantgerichte strategie mogelijk 
te maken. Bij D2 ging het om betere samenwerking en 
ondersteuning van de operationele afdelingen; betere sa-
menwerking met externe stakeholders; en het verder ver-
beteren, simplificeren en afstemmen van de processen. 

ALS TWEE FENOMENEN 
VAAK SAMEN 

OPTREDEN BETEKENT 
DAT NIET PER SE DAT 
HET ÉÉN HET ANDER 

VEROORZAAKT
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FIGUUR 1. DE HPO-SCORES VOOR D1 EN D2, EERSTE EN TWEEDE DIAGNOSE
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De tweede HPO-diagnose werd anderhalf jaar later uitge-
voerd, op dezelfde manier als de eerste diagnose. Daarbij 
werden ook de financiële en niet-financiële resultaten 
van beide afdelingen verzameld. Figuur 1 laat de scores 
zien van deze tweede diagnose. In de figuur is duidelijk te 
zien dat D1 een hogere HPO-score heeft behaald (van 6,1 
naar 7,0) dan D2 (score hetzelfde gebleven). Ook de orga-
nisatieprestaties van D1 waren flink verbeterd, in tegen-
stelling tot die van D2. Een lineaire 
regressieanalyse werd uitgevoerd op 
de HPO-data van beide diagnoses en 
de financiële en niet-financiële resul-
taten over de tijdsperiode van ander-
half jaar. Deze analyse liet zien dat het 
verschil in HPO-scores en organisa-
tieprestaties tussen beide afdelingen 
significant was. Dat wil zeggen dat de 
verschillen niet op toeval berusten: 
D1 presteerde daadwerkelijk beter 
dan D2. Interviews onthulden dat de HPO-transformatie 
het enige verbeterinitiatief gedurende de voorbije ander-
half jaar was geweest; er waren geen eigen afdelingsiniti-
atieven ondernomen. Er was echter wel een verschil in de 
ernst waarmee het afdelingsmanagement de HPO-trans-
formatie had aangepakt. Bij D1 was rond het moment van 
de eerste diagnose, anderhalf jaar eerder, een nieuw ma-
nagementteam aangetreden. Dit team nam de HPO-aan-
dachtspunten uiterst serieus en ging er voortvarend mee 
aan de slag. Het resultaat was een hogere medewerkers-
tevredenheid, omzet en winstgevendheid. Dit in tegen-
stelling tot het management van D2, dat nagenoeg geen 
opvolging gaf aan de HPO-aandachtpunten. Dit creëerde 
frustratie bij de medewerkers van de afdeling, die steeds 
meer wrevel kregen over de leiderschapsstijl van hun ma-
nagement. Bij D2 was het resultaat een lagere medewer-
kerstevredenheid en een algemeen gevoel van berusting, 
en toenemende onvrede bij de operationele afdelingen 
over de kwaliteit van de ondersteuning door D2. Uit de 
tweede HPO-diagnose kon worden geconcludeerd dat de 
afdeling die specifieke aandacht besteedde aan HPO be-
tere resultaten behaalde. 

Het technologiebedrijf

Het Britse technologiebedrijf (‘Technology’) was ook een 
gemiddeld presterend bedrijf dat een HPO wilde wor-

den. Technology had vijfduizend medewerkers op twaalf 
locaties verspreid over heel Groot-Brittannië. Het bedrijf 
leverde in elke regio dezelfde technologische diensten 
en gebruikte overal dezelfde processen, systemen en 
procedures. Net als bij Service werden over een periode 
van anderhalf jaar jaar twee HPO-diagnoses uitgevoerd. 
Figuur 2 laat de resultaten daarvan zien voor twee loca-
ties, L1 en L2, die beide ten tijde van de eerste diagnose 

ongeveer dezelfde HPO-scores en lo-
catieresultaten hadden.

Ook hier werd een regressieanaly-
se uitgevoerd om te evalueren of het 
verschil in HPO-scores en financiële 
en niet-financiële resultaten signi-
ficant was, wat inderdaad het geval 
bleek te zijn. De score van L1 steeg 
van 6,95 naar 7,14 terwijl die van L2 
daalde van 6,25 naar 6,02. Dit zijn 
weliswaar kleine maar niet op toeval 

berustende verschillen. Bij geen van de beide locaties 
waren er in de achttien maanden tussen de eerste en de 
tweede diagnose andere verbeterinitiatieven uitgevoerd 
dan de HPO-transformatie. 

Uit interviews bleek wederom, net als bij Service het 
geval was, dat het grote verschil tussen beide locaties 
kon worden verklaard uit de manier waarop het ma-
nagement was omgegaan met de HPO-aandachtpunten. 
Het management van L1 had de aandachtspunten, na 
aanvankelijke aarzeling, alsnog opgepakt. Bij L2 daaren-
tegen, een notoir gesloten locatie die weinig interactie 
had met andere locaties, had het management een ‘not 
invented here’-houding ingenomen en besloten door te 
gaan met ‘business as usual’, zoals men het er formu-
leerde. Bij deze locatie klaagden medewerkers over een 
gebrek aan leiderschap en een gebrek aan ontwikkelmo-
gelijkheden, waardoor ze wrokkiger werden tegenover 
hun management. Het gevolg was dat de prestaties van 
de beide locaties uit elkaar begonnen te lopen: L1 ging 
steeds meer diensten leveren tegen een hogere winst-
marge, terwijl L2 weliswaar hetzelfde aantal diensten 
kon leveren, maar dit deed met steeds meer moeite en 
fouten, waardoor de winstmarge flink afnam. Ook hier 
werd duidelijk dat de locatie die de meeste aandacht be-
steedde aan de verbetering van de HPO-aandachtpunten 
een betere prestatie behaalde. 

VEEL VAN DE 
GEPROCLAMEERDE 

‘WONDERKUREN’ 
HEBBEN OP ZIJN 

HOOGST EEN 
KORTDUREND POSITIEF 

EFFECT
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FIGUUR 2. DE HPO-SCORES VOOR L1 EN L2, EERSTE EN TWEEDE DIAGNOSE
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WAT MAAKTE HET VERSCHIL?

De uitgangssituaties van de afdelingen D1 en D2 bij Ser-
vice waren identiek, net zoals dat het geval was voor de 
locaties L1 en L2 bij Technology. Het enige verbeteriniti-
atief tijdens de geëvalueerde tijdsperiode was de imple-
mentatie van het HPO-raamwerk. In beide organisaties 
beïnvloedden interne en externe ontwikkelingen de af-
delingen respectievelijk de locaties op dezelfde manier. 
Het enige verschil tussen de afdelingen/locaties was 
de toewijding waarmee het management de HPO-aan-
dachtspunten oppakte. Dit  verschil bleek doorslagge-
vend te zijn voor de divergentie in organisatieprestaties. 
Daarom is uit dit onderzoek duidelijk geworden dat de 
oorzakelijkheid loopt van het invoeren van het HPO-
raamwerk naar betere organisatieprestaties, met als be-
langrijke voorwaarde dat het management de discipline 
moet hebben om voortvarend aan de 
slag te gaan met de verbetering van 
de HPO-aandachtpunten. 

Hierbij moet worden opgemerkt 
dat causaliteit eigenlijk niet voor de 
volle honderd procent wetenschap-
pelijk kon worden aangetoond. De 
organisatieomstandigheden van 
de afdelingen/locaties verschilden 
weliswaar niet van elkaar, maar 
het is denkbaar dat de persoonlijke 
omstandigheden van de managers van die afdelingen/
locaties wél van elkaar verschilden. Deze persoonlijke 
omstandigheden konden in het onderzoek niet worden 
meegenomen, waardoor voor eventuele effecten van 
deze omstandigheden op de uitkomsten niet kon worden 
gecontroleerd. We hebben echter de oorzakelijkheid bij 
twee zeer verschillende organisaties (verschillende lan-
den, verschillende sectoren, verschillende groottes) kun-
nen evalueren. Daarom kunnen we wel met redelijke ze-
kerheid stellen dat in de praktijk de causaliteit van HPO 
naar organisatieresultaat zal gaan, en niet andersom.

Deze studie laat ook zien hoe belangrijk de betrok-
kenheid van het management is voor een succesvolle 
HPO-transformatie. Enkele recente studies ondersteu-
nen deze laatste uitkomst. In een van die onderzoeken 
werd gekeken naar de prestatieverschillen tussen twaalf 
faciliteiten van een zorginstelling. De twee belangrijkste 

oorzaken van die verschillen bleken te zijn de kwaliteit 
van het management en de manier waarop managers 
hun medewerkers wisten te inspireren door middel van 
communicatie en dialoog (Wolf, 2008). Het belang van 
managementbetrokkenheid blijkt ook uit een onderzoek 
van Gostick & Elton (2012). Zij zagen slecht presterende 
afdelingen transformeren naar goed presterende afde-
lingen nadat managers van de goede afdelingen naar de 
slechte waren overgestapt om deze alsnog te veranderen 
in goede afdelingen. Dat het vermogen van het manage-
ment om verbetertechnieken voortvarend en met disci-
pline in te voeren doorslaggevend is, bleek ook uit een 
onderzoek naar de redenen voor het succes van vooraan-
staande organisaties (Foss & Klein, 2014).

De hier beschreven studie heeft zowel theoretische als 
praktische implicaties. Om onze theoretische kennis over 
de effectiviteit van managementtechnieken te verhogen, 

blijkt gedegen longitudinaal onder-
zoek een goed hulpmiddel. We stellen 
dan ook voor dat andere management-
technieken hier eveneens aan worden 
onderworpen. Dan kunnen we zeker te 
weten komen dat deze technieken niet 
een kortdurend positief effect heb-
ben dat weer wegebt, maar dat ze echt 
kunnen bijdragen aan de verbetering 
van organisaties (Axson, 2010). 
De praktische implicatie is tweele-

dig. Ten eerste blijkt het HPO-raamwerk daadwerkelijk 
een goede techniek en startpunt te zijn dat door mana-
gers met een gerust hart kan worden gebruikt om hun 
organisaties te transformeren naar hoog-presterende 
organisaties. Ten tweede weten managers nu nog beter 
wat er van hen wordt verlangd en hoe belangrijk hun rol 
is tijdens het verbeteren van hun organisaties. Kies als 
manager daarom met overtuiging voor het ontwikkelen 
van een HPO en ga er dan voortvarend en vooral gedis-
ciplineerd mee aan de slag. Daarmee wordt de kans op 
een succesvolle implementatie van het HPO-raamwerk 
het grootst en leidt deze vrijwel zeker tot het optimale 
resultaat: het worden en blijven van een HPO!
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