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B ean 2o modieus begrip als human resouces managernent (HRM) is enige
rerughoudendheid geen ovarbodige fuxe. Hel aantal publikalies, iszingen, siu-
digreizen en conferanties op o gebled is overweldigend grool. De effectiore
biidrage van deze publiciteitssiroom aan de invoering en brukbaarheid van het

HE8M- concept binnen de egen i

geven. Gevieugelde lauzen als: HAM is

nisalia is ditwiis moaiik aan te
canirale as van managamant’,

HAM el de mans als bron, aigt als midde!’. HRM simwleert het ontdekien an
opwekken van synergie tussen individy en organisatie’, en ‘orgamsabes moe-
fen avenvioedig investeran in mensalijk polantisal’, vormen dan ook een ideale
voedingsbodern voor een Krilische houding.

Aagn do hand van et HAM-concept kan de
siropmyersneling in het danken over per-
sonealbalerd dudeijk worcen geillus
trgged. In PAO-kringen heeft men lange
tigd kunnen volsiaan mal esn ahwachiende
opsielling, waarbj men achiaral invuling
probesrde be geven aan baledssichiijnen
die wanuit kot etrategische niveay warden
aangegeven. Nisuwe cnhwikkelingsn hat-
ben de slatus guo versioord. De modeme
bedriffsvoenng vraagl om een meer sira-
tegische, anbciperende, proactieve en
sgrviceganchte costelling.

Effect zichtbaar maken

Imdn men aen dergalike verardering in
de opstelling becogt, zal esn concrate in-
vulling van de genoemde begrippen moe-
b plaatsvindan. Men kan verwachion dat
vanull hel managameant wordl gevraagd
om het affect van de investedingen in de
witale fastor mens’ no eindelijk eonsz zichl-
baar e maken. Dil in termen van toage-
voegde waarda, meenvaanda en return on
investment (M), In it artiel bedchien
we een gantal aspecten dal direct in ver-
band slaat med dit investenngsproses,
AlprEarst vingl U esn samenailing van
een tweslal recents studisdagen over hu
man FesOUrcEs management, waarby
vooral aandachl word] bestesd aan de
iepashaarneld van et begrip HRM in de
Mederlandse siluatie. Varvolgens gaan we
nader in op de begrppen MAMan capial
Qn rganEatonal capilzl Enkele knaipun-
len che sich voorgoen b het optmaal be
nuttan van cen dergelifhe invastanng wor
den gn’l‘.luﬂrﬂrd aan do hand van hat
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Hatf dosl van de Sudesdag Human résou-
cas managemenlidevelopment in de
Amerkaanse en Mededandse manspe-
mentpraktijk (Nederands Sude Centrum,
gecamber 1887), was hel beantwoondsn
van de wiaag: Wat valt er W leren van de
Ameriaanso theons en prakdijk op het oo

BiEd van Ruman Fesounoes mansemen
an development?. Dat wil zeggen welke
elemanlen = systemen @n lechniekan, ba-
sisveronderatelingan on leiteljk godrag
- mn &l dan niet overdraagbanr nase en
icepashaar binnen de Nededandse omgea-

Wi,

Yoar hat bagnp human 1esources manda:
Qe i op dit Mament geen eenduidige
armschipving voorhandan, Volgans ir, J.A
wan Hamal {GITP) bzt HAM da velgenda
karakienshoken:
- Human resources manegemant (HRM)
heraft batrakking op het funclionsren en oo
gnbwkkiling van mdividuen i relate fol
hel fupclioneren en de oniwikkelng van
der organisale,

HRM 5 eon onlosmakelijk onderdool

Figuur 1. De human résounces culluur in Nedertand on Amerika,
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van nel ntagraal managedmant;
= HRM vergl systematisch an mianss
aandacht van hat management,

Dk opsomming wekt de indmuk dat HRM
een srmnisbane schakel Hou 2§ in et opli-
maal funcionaren van san argarisatia. In
chr Medarlandsa praktijk wordt deze opvat-
ling zekar nigt coor alle managers ge-
deakd. Ben van da balangrijkste corzaken
i% gelegan in hat Tail dat ket van aarsorong
Amenkaanse Dﬂgﬂﬂ RUMaN FeSoUncns
munagement sterk gerichl is op hel den-
ken an handalen in termen van doelstelin-
gen, taakstallingen, accountabality, pay-oft
en dergefijke, waardoor de HRM-Masalie
niet zondar mear overdraagbear is op de
Mederlandse situglie. In liguur 1 wordt da
HR-culfuur ven MNederlant met die van
Amorika wergelesen, (Getaseard op de
presentelie van R, van der Meyden, Indi-
WErE),

64K programma

De Amerikanen zien mensen meer als
ein produkhe'actor dia oplimaal benut
moet winrden (hal pay-off-aonken). i e-
derland lag hel accanl woonal op het 2ong-
an bohoaraapact (het lewke-dingan-woers-
da-mensan-danken), Het is dan ook niet
verwondarick dat hed Amenkaanse HAM-
concept niet evenin de Nederlancse crga-
rigalias Kan wardan overgeplant. Ons in-
Ziereg draig? hier net rsico el mesn v
okl in #en soorigell|ke dscussie als in
hot begin van de jaren tachtg werd go
voand over Ral Invodsed van  culludr
yraemda Japanse  managementtech-
nigkgn in de Nededandse organisatias.
Het wertalen van Amerikaanse HAN-COM-
cegten naar ce Maderlandse prashijk ver-
I:mm heden 180 dage nog niet problesem-

FG M Post, manager porsonal dovelop-
mert Bij MCR, dead verslag van de knel-
pamiben & optrdden bij da intraducte van
het Amerikaanse 64K programma (B4k
= B4,000 madawerkars), dat gericht is op
het werbeteran van o8 kwali@en van oo
medenark{sthes an het banullen ervan
birnen de bediffevoering. Hij iNustroarde
dal im.ﬂnring van dif Programms bin-
nen de Mecerancse situatie - waar men
gewend i5 aan een meer individusel ga-
richie aanpak — de nodige problemen te-
weeg hesft gebrachi.

Foutenoultuur

De richting wadarin de crgansatie zich ant-
wikkalt is in de Amenkaanse visie op HRM
(TA.G. Bruinsma, MN.V. Struktongroeg)
bepalend voor het personselbelsid. Ex-
terne regedgeving vervuli een wezenlik
rrinchi birlangrijke functie dan in Neder-
land {zie fguuwr 1), D& verticale en hodnzon-
tale corrmunicatie en loddback nermen
aen cenfrale plaats N en zijn sterk per-

sonsgenchl In lq-gnnsl.nllmg ol MNeder-
land, waar vooral een ‘Touten-Cultwur
heerst, worden successen en legenvallers
in de becriffsvoering met grole openheid
gar de orde gesteld Ce eigen verant-
woardelijkhesd in hat wark wordt sterk be-
natrukl. Er wonlt dan ook grofe woards
toegekend aan eigen intabal, creativitat
an een positiel-kntische nstelling. Samean-
wearking Dnnen leamvarband wordt bevos-
derd en de woorstellen voor hel oplogsen
win probleman, dis door de leama naar
WOren Worgen getachl, wonden door het
MANSZeMAant S&reus 1N Oversveging geng-
man,

Bovendien wordt veel sandacht basiaed
aan het molsanin van de madewarkars.
Het halen van afgesproken taakstelingan
fungier a5 ean belangril mestpunt voor
becorceling en bDeloning. Do mansges
heelt binnan zijn egen udgel sen grole
make van handelingsvijheid, cok waar hat
fasl om bl BHSREN van I:uj:mnl:hrq in-
spanningen en prestaties. In Nededand 15
higrean nog nauwelijks sprake.
Resumerend kan worden gesteld dat het
Amerikaanse HAM-concept op ondede-
kg alwilkl van oo in Mederland gebruike-
ke lajk op het leiding geven aan mansen.
Het iz schter de vraag of alle kernebaman-
ien van de Amenkaanse HRAM-benadering
Hander mger overdraaghaar zijn op de Ne-
derlandse siluatie. Enige terughoudend-
Fuzid lijd 0p Zijn plazts. Of zoels . J A, van
Haimel (GTP) het formubesrce: Van Amae-
rm vl veal @ laran an weinig e kopé-

ran

HRM en produktiviteit
Produktiviteit heaft betrakking cp e rele
bes fusgan oulpul on ingud. Haet batrelt de
varnouding fussen INgazete middelen @n
o damruit voorkomends goedeien en
crston. In hat algomoon is de bjdrage
van HRM aan hal wirbateran van da pro-
cukfiviteil onduigelg. De Kassiske go
Ciggon waarop hel HRM is gencht (trai-
ning en opleiding, beloning, stimulecing
viin creabeve processen, walibeiispro-
gramma’s, personcolivoorziening) leveran
ghpchis oon indirocts bjdrage aon hot vor
hogen van de produktivilet van de argani-
s=iie.

Op de studiesonfeenlie Produktivitait an
human resowces managament (Centm
Frodukinmeitsonterzoak Imformatiear-
beid, decembar 19897) slond het bevorde-
ren wan bal produkiBeve YErmMagen van
mansen an ohgaEnisaties cantraal. Pral. dr
Jdal, van Dijck (KUBCGP) poneerde ean
vijitzl wragen dig kenmarkend Zin voor de
huidige benadening van het begrip HRM,

I. Ben ik in het HR-Deleid vOOnwaarcen-
scheppand, anticiparend bezig mel de
knrmproblemean on do cokomstkanzen
van di andarmaeming? (stratagic thinking).

2, Denken we i samdechangen van lech-
nische, organisatorische, sociale B men-
selijke factoren en verandaringen? (inle-
gratie c.q. systeemoenadering, of kiest
men voar kel derken in “schotien' tussen
e specifiphy lunclionele gebiesen).

3 Vragen wa ons al — metan we, avalue-
ron wao via indcaboren ¢.q. anabyses — da
Bidrage van i|'|!;_|'.#u1r||r||_e;|nn op ket tarrain
WEM MUMEn fesourtes aan besleerbaar
belaid, adaptie, produktivitest en dergelijxe
van de ondememing? Yooral de vraag :
‘als ik het niet gedaan rou hebben, 7 is
van groal belang,

4. Zijn wo maostschappelijs veraniwoord
bacrig, hinten deels veranderénde nonmen
en codes? Hierbl is de wissehlworking s
san de organisatie en samenleving in rela-
tie 1ot rechbvaarciging en kansen-gadik-
hiesd van belang.

& Spulen managers (op strategisch en
opertiones] niveau) een aclievs, crea-
tienve, sturende rol? Ondormoomen 2ij mal
mansan?

Eigen doelstellingen

Vooral puni drie biedt nogal wal pay-off
polentigel in hed algermsen is het mana-
gemanl besl berend personeslaldelingen
huat woordesl van de wijfel te gowven inzake
hun bijdraga aan het verhogen van da affi-
clency, effectiviteit en kwaliled! van een ar-
ganizatie. Echier de eizen die de verschil-
lerde sftakeholdess aan parsoneelsafde-
lingen stellen zijn vaak 1Bgensmgeig. Hier.
door gnatast et gevaar dat het HRM een
arana word! waar ¢o vorschillende stake-
holders de eigen doststelingen op elkaar
trachiten te bavechien. Ot heett i gevolg
dit by het evalueran van de aflectviteit
van de HR-functie discrepantes Kunnen
onistaan tussen de beoordelngsresulta-
len wan che verschillends slaksholders in
de orgarisalie.

Tewi & Milkeveoh (1987) stolen dal di st
viteitan-mix van da HR-functie afgestemd
moat warden o de behoelen en wer-
wachtingen van de verschilende belang-
mebbndan in de crganisatis. Wij zijn sch-
fer van mening dal alereerst cubdeijkiheld
mcet worden werschall over de afbake-
ning van hel inhoudelijke tzakdomain van
de PAO-unctie, Nadat 8¢t is bepaald kan
worden vastgestesd walke bijdrage da
PEO-functie man de werschilande doal-

slellingen van de betrokken stakeholders
kan leveran

M.G, Kl (directour porsonoclazakon
Rank Xerox) dlustresndes dal da afactiviteil
van het gevoerde baleid kan wordan alge-
lezan aan de resuliaten |stuwrgegevens)
die op grond van onderzoek (intriews en
enjuées) ajn wersregen, Door het belas
e toulsen aan de wensen van de vermes
klanten {manasgers en megdewerkers) kun:
nen  knelpunten  worden opgespoord.
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Caze Enelpunten gesen inzicht op welke
punilen bijsteling van het gevearde beled
gewenst en noodzakelik is. Men dent er
echter voor te waken dat de verechillande
QPR RKSACTVIIBINEN = MIGRNGgS, pro-
Echgroepan, hel alnemen van enguéles
@n interviows, agsossmeont conber aobhibo-
for = miel o veel ¢ in beslag zullen ne-
men (de bekende B0-20 regal.

Het mzicht cal naasi produkikcwalitadt,
wingigevendheid en lexbiided human rg-
sourcas aen kritische succesfactor ks, is
heden ten dag wipwel onamstreden. Dit
bebekent dal hel invesiarean n menselijk
kaodtaal sen balangrik bealuitiormngs-a-
sug is by het vasistallen van de [aarijkes
budgelien. Het Zijn juist de ganchie inves.
teringen in human resources cie organisa-
thees ean kwalitatienre voarsprong geven en
daarmes van fundamenteed belang zijn
voor het concumenend vanmogen. [mmera:
‘Organigations do not think, make decsi-
ons, or allocate resources, people do', (U1
rich 1886}

Human capital

De discusse over hel investeringsbelzig
in human rasturces i meestal sangijdig
geficht op de gemankie [porsoncallkos-
ten. Bi| het opmaken ven de jgamekening
wardt woorel aandacht bestesd aan loon-
kesten an argansafiekosten, Irvestarin-
en in mensan 2ijn gebasesnd op de mpali-
ciate varangersteling dat herdoor da per-
formance van de QrpEragate o posilse
zin zal wordan baim ged.

Human capdal wonrdt daor Flamholkz
& Geds (1984) gedefinieerd als oe kennis,
vaardigheden esn arcaring die het parso-
nipal bazil en in do toakomst zich aigen
Fou HURnER maken, Als men spreakl ower
human capital ligt een vergeliking mel de
financigel-ecorcmische invalshoek weor
de hand, DI Wigangspunt vinden we hot
meast nadrukkalix terug by da human re-
sourca  accouning-benadenng  (HAAQ).
Dz Beoogt de hurnan résouncas financ-
eal ia waardaren an daze e relaisren san
da andarnemingsresuliaten.

Dere benadering ondenind nogal wal kri-
tiek; 'HRA iz promising more than & deli
vess' en '.al present. the HRA movement
has run aground dus 10 he Ecultes Gs.
socigted with operaticnally defining a rela-
tively soff concept: the valus of lhe buman
worker (Greer & Cascio, 1987, p.583). Het
i dvedend dat ale fe waards van ha! aan-
waziga mensalijk kKapitaal niet e bepalken
5. hat financiee] rechbvaardigen van ean
human-capitalinvestening de nodige pro-
blernan op zal laveran.

Tomee (19846) heell een model onbwikkald
om bhel investeningsproces in - menselig
kapilaal voor de organisabe zichibaar ta
maken. Cver bat protes hoe Buman sa-
sources finencieel gewaardeerd moeten

1 2

Hurman Furran
Capital Chpanizationa
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Figuwr 2. Het human capital - organiza-
tional capital spectrum.

wiprden dot de duliur (hidaas) geen wil-
spraak. Hij hanteer het human capital
. grganizational capital spactium. e -
guiur 2.

Een investenng i organizalional capital
hereil batrakking op de aameanding van
micdedan mel &5 exphciet doel: hel varba-
teren van dis unieke orcensalpnsche g5-
PN wWilarmiee arganisalies zich in posi-
beve zin kunnen onderscheidsn, Dat wil
LeggE: Ca firme-specifc investmant in-
creases productivity morg in the firm doing
it thar otheds.' (Tomaer, 1988, p.244)_ In-
vestaingan in human resources hebban
als G0 Se kennis, vaardigheden, arvaring
en perscaniqioe nret van modawerkers to
varbetaren ¢.q. te verhogen. Tussen deze
twied wlerslen (orgamzational capial en
human capital) Devindl 2ich &6 'grifs’ g-
bied, mamalijk irvestenngan dis baida ale-
manflan in Fich varanigon,

Tomer onderschesdt drig ciganisatio-spe-
cifieke produktisfactoren die worden bein-
viged door human cagilal - organizatioral
capital investeringen, te waten:

* Technologie = investenngen in matho-
Jen en technieken die bnnen de bedrijls-
procassan wordan bosgepasl.

* Madawerkistiars

" Organisatie = de spacifieke kenmerkan
#B0 een arganisate die de ondedinge n-
lalies beinvigeden. Bijvoorbesld formeie
ol inforrmele sociale netwarken.

in Piguedr 3 wardan de uman - ofganizahg-
nal Gipdlal investeringen gerelatessd aan
de speciteke produktiefactaren.

Godragsvarandering
Ad 1 figuer 2) human capital mvashanmsg.
Human capial invesenngen Ign oaver-

Figuur 3. Een overzichl van de human
organizational capital  investeringen
per produktiefactor,

3 4 !
|
Cuanizaticonal Crganizetional |
Haman Capital
Capital

brakelik aan de medewerker el gesop-
pald, Bijworheald een trainng in hat ge-
bruikan van een inlommatiesysieem of hid
laren hanteren wvan spacilieks produk-
Belechhighen. Invesledingen m mensan
melen in die zin kwelsbagr worden ge-
achi, wan imvesteringen in kennis, vaar-
digheden en ervaring unnen wellichl miet
hat warvachla randomant oploverar ak
mansen o ofganicatie varlaten al andor-
zijds ‘uitvallen' (zie figuur 3, punt A ol B).
Ad 4 [hguur 2} orgamzationa-capifal in-
vesianng.

Ean verandanng van dé farmade anganisa-
TESIFUCIUUR IMBHCESN &6 YWBIEnaemng in
g8 WijDe waarsp de communicatiegroces-
gon on da formelo on informele rolaties
ugsen de verschillends medawarcars an
afdelingen gestaltte krigen. Een OnJaniza-
tignal capdal invastaring is gerichl op het
varanderen van de (fornede) onganisa-
bestructuwr, waarmes aen affecheve G-
dragsvarandanng van ce medewerkers
wardt bedoged. Aangenomen dal de msce-
workers zich zonder problemen kunmen
aangassen aan de versnderence omatan-
digheden. zou hat unciionann van de ar-
gansatie op deze wijze postiel beinvioed
worden, Jodoande is er sprake van aen
Tuivers' organizasonal capital nveste-
nng. cmdat de gpewenste produktieve vear-
betering slechls door verandering van ds
arganigatiesiruciuur word bewerksieligd.
Socalicats, opleldings- en trainngepas.
gramma’s sgalen i dit Ejzondare geval
geen ol wan belekenis. Hat opstappen
van gen mecdewerker heeft dan ook nau-
waliks inviced op de baten wan de ge-
pleegds Imaesiading (2e hguer 3 punt F),

Directe bijdrage
A 2 ffguur 2] human-grganzatonal capr
fal investertng. Fulke irvesierngen be-
agen verbelering van de sgecifiske atin-
butin aks kennes, vaadegheden an enva-
ring van medewerkers, die ean direcle bi-
drage levaran aan het bater doan functio-
FErEn win de organisatke, BEwocrbeekl bt
bairndoeden van beslaands waarden, op-

Produklicfactoren

* Technalogia
* hadewerkens

* Drganigalia
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valingen &9, van MeuwkomEs yia inko-
ductizprogramma’s. In Sguur 3 wordt een
o capral invesiering gaplaatst onder
Cof - indien de organisatie sterk athanke-
fijie 15 van [nformatiejtechnologie — onder
A

Ad 3 {hguur 2} orgarezaficnal-twman capi-
fal imvaatammng

Een ongamizatanal-human capital investe-
ring is erop gencht [uiske, voledge gege-
wans en informatie over dé huidige mada-
WEFKEFSDODUIEND Mo warkrijgen. o it
worden vaslgesleld aan welke sisen de
toakomstiga porsonsalformats moet vol-
dean Oa waag welke informatie msed
wordan varzamedd is alhankelijk van de
wansen van, de lolae organsate en be-
paalie ondandalen ¢.q. afdefingen van da
ORpEREETE, iBdar mel sen egen siboul-
uursubsEmast.

Om pon deze wenaon Wegemoet e komen
maakt men gebruik van forrmele en ndor-
mele gegevens en informatke, In esrste an-
stante i ean crganizatcnal-human capi-
al irvesteing orgamisatie-spectliek, De
imormatie over de gewenste medewsr-
kers i bjna direcl af be lekden wit de karak-
teristichan van de organisatie. 2k figuur 3,
punt C ol F.

Invesiaringen die gerichi ajn op verbete-
rifg van hed functicnenen van d& organisa-
fig — kwaligits-, produkinviaits-, eflicandy-
an afectiviteitsprogramma’s - zijn meed
inZCHbER So0r i vorschdlgnds invesie-
ringsbeslissingan toe be rekenen aan de
wergchillande fypen human capilal die in
hel human capital arganzabonal spee-

frum zign opgenomen. Se figuur 2.

Organizational learning

Als we spreken ower human capral 2n in-
vesleringen hiarin, neigt man er al snal iog
wilslutend to denkoen in termen von oplei
ding, training, loopbaanontwikkeling, ma-
negement developmant en beloningssys-
tamaliakan, Ineesterngen m deza instru-
menten leveren echier allaen bl M-
male rendement op aks deze voldoende
Zijr ingpasd in hel organisiorische keer-
aysleam.

Leren heefl betrakking Op edf paooes,
wiarksj — door hel anatyseran en interpre-
BEhEn van dfvanngen = handelen & be-
sluitwerming worden verbeterd, In princize
koimt beren dus naar 0D B8N Drocss wWaarni)
oen bopaalde uilgangssitunie wordl ver-
geleken mel  een  gewensile  siuabe
inorm). Door verpelljing van de ledalijoe
sifuatie met da normsitiatie kan hat nog te
ovarbruggen vierschil worden vasigesied.
Vervolgens moet worden bepaald wat de
beste albamatieven zjn om de normsibua-
e echber te Denatersn. Bij leren & ér dus
per dalinilie sprake van sen leedbeck pro-
cas,

Cvganizational learming healt betretking
Of het lenen Daren sin Ranissnsche

10

corisl. Organisates beschousen wi n
dil xacer zowel als doslgeoridnletrde -
menwarkingsverbanden, als opan sysle-
el ik o wiksalwdrking staan mel hun
omgeving.

Men Zow dan van organizatonal lsaming
kurnen spraven als organisatics arin sla-
gen door Anahses en inlerpratale &o orga
nisatisprocessen by te sturen en g verbe-
ey, qua kwalibgdl, efecliviieit, afficiency
an flaxibiileit. Hel gaal hiemy dan 2owed
om het hel funchoranen van de marma an
ERIEME SySledsmproaEssen.,

Boulding [Kramer en De Sl 1982) heeh
gen typologe ontwikkedd waarmes wer-
sChilence So0rtin Syslemen Kunnen wor-
den gerangschikt naar de maie van com-
plexitiel. Binnen de negen niveaus van
complexiteil vallen Organisanes ongder op
aysbaman mat een hoge compaxien (n-
vaau 8). Hal zijn per definlia de medewed-
kars o lungeren als eanning agenl vodr
grganizatiog,

Gegeven het feil dat ce alznnua:ﬂ-:ﬂ me-
dewerkers hun sigen gedragsmoliaven en
idessn hebban ower de pang van zeken
binnen organisaties. is het oo 2ch niet 2o
varwondarlijk dat het management vool
B an anarpa besiond] aan hel Bawerk-
steligen wan organisatorische symenge.
Dy srachi van de onganisabe ligt immens in
gebundelde samemyverking

Waak Krjgt o straver de concrete vorm
van el inperken van de gu-drugu.'.rriihuilj
van de rmedewerkors. Door maatregelon
op hat viak van da gedragsregularing (toe-
nchl, conirole, sanctie- en slandaardisa-
tiestruciuran) tracht men 1e beredkan, dat
e pardformance van de medeweardars in
Iph wWORE getracht mel g Delaidsintenties
van hel manageimeni,

Verlengstuk

Dere mkadonng van oo gedragsmhes
van de medewarkers healt zelfs vaak esn
odanige warm aangenomsan dat alle re-
gelcapaciel van ce medewsrkars volle
dig aan bancean wordt gedegd. DR hestt on-
dar pndere tod govelg, dok op organisato-
fdeh Anndiu alleen door held hedrachiske
managamant wordt gelesrd. Medewer-
kers worden immers geacht zich uitslui-
tend baryg e houden mel de uitvoering
van de voorgeschreven warkzaarmmneden
081 ekt ertoe dat medewerkers (van het
management]  aPwijkends  melerenteka-
gors opbouwon, Gegeven hot verband
buasan WaAFREming &n gedrag @ hel op
vooehand duideljk dat, naarmaie de wer-
schillen fussen de relareneekators sber
kar uiteanopen, de doalgeonénieende sa.
mgmwiEking nnen organsabes wondt
cndenmijnd.

Varast aon aysieamrvise gonrbdencord
wordt de mengalijke factor hiermes gere-
cuceard ol ean warengsiuk van het tach:

MSCH  SySISemMOniwers 7 Mmen  van
Baulding wordt hat funchoneran van men-
Sién als hal wang van hel achiste tod hed
tweede uurwerkniveau gereducesrs. Ka-
raktensbek woor dit tweede syslesmni-
weau i de (ulira)Slabilitil, Een voordesl
van dergoljke systemen is dal ze oncer
omvarandadijke cmstandigheden (caters
paribug) alipd o0 op een exact voorspal
bare wijze funclicnenen,

Oinder veranderlijve omstandigheden ech-
ter siaal het voordadl van uunserk-5ysie-
man {hun ulira-sEbEliel) onmidcellik om
in gpn nadesl Esn wurwerksysteam vol
daed immess alleen order de condilies
WEAF = in hit Sysieemoniwem - rekening
mea is gehouden.

De condities &7 OMSandigheen wiknon-
der organizaties de laalste jaren moeten
opereren N echier aan woondunends
verandonng ondornavio, owel op com
manceal als op techrolsgech temain. Or-
ganisalies dee oncer dargelike omstendsg-
heden krampachbg 3an 00 uurweksys-
team-architectvur vasthouden, kunnen
higrdoor in de gevaranzone terscht ko-
rere. Een extra probleem &, dal el ma-

CPI-Literatuurstudie

Hat Centrum Produkiiviedsonder-
Eoek Informaticarbald haalt ean i-
harafuivoverZiohl gepubiceara over
frat anderwarp fiman resource mo-
nagemant gn produktiviied. o de

getiike. In dora sludle slaal de rela-
fig fUsgen AUTTGN FRSOURCE MAfa-
gomenl en produktivitall cantraal,
MNaclal de huidige onfwikkelingen op
het gebisd van HAM aan de ords
2jin gesteld — mat aandachi voor de

maring van F 16250 op bankrake-
ning 522580527 Loy, Stichiing
Cantrum  Produktiviaiisondarzoek
Irfarmatiearheid,
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negemeant plotsaling wondl getonlnanleerd
mat een veolheid san veranderings- en
sturinggimpulsen wear de basturings-in-
Trastructuur nést op ingarichl i, Er onlstaa)
dan en verlammende situatie, waar ean-
ieder passiel wach op stunng van het ma-
nagomaont dat wordl lamgalagd doar mlar-
matig-crvarlond &n ovelbeasting  Bowven-
dien zign elders bénnen CSe arganizatie
geen vaardighaden ontwikkeld om creatiel
in te spelen op e stustie. Erger nog, de
medeweskiars 2in ar juist op gesondilio-
neerd om vooral niel o2 Bass van elgen
verantwoordelijkbesd e handelan.

Aanpassingsvermogen

Woar had benvarkahnlligen van arganisatarn-
gehe flexibditelt en hat verbateren van hed
pEnpassingsvermogen van de organisalie
agn veranderends omstandighaden, is net
noodzakelijs dat juist sen gencht invesio-
ringsbeleid wondl gevoend ken aangen van
de human resoursos.

Hit relatiewe bedong van de factor mens
wood hed anpanisatansche Sysheem wond
in Tiguur 4 geilusiresrd.

sin, Blijken de mogelgkhadan »oor osgani-
zatignal leaming ta bokseran. Waar deze
gaps optradan an néet wordsn opgelost re-
suleert ol volgens Argyris en Schon
(1878) in disfunctionele ‘eerprocessen die
aftreuk doen aan de sameanwerking ben-
nan organisaties. Dit gaat par dafinita lan
keste wan da doslgedehbhesd

Argyris en Schon wijzen encp, dal onice-
Gankelijkhiid e onbesprockbaarhen, on-
zekarheid en ambiguieit van informatie en
ean inadequale visie hoe arbaidsprocas-
880 MOSMEN Woroen aigewikkeld, funpe-
ren als bron van ontwrichlend arseidsoe-
drag.

Symiplomean hisrvan zijn detensied gedrag,
ean geprecocunetrdhd mod Bahiising,
annockze regelgeving en disfunctanes! e-
rer. Cif laatste bebekent dat mansen sta-
tegiedn cntwikkeben om zich te onttrekiken
aan varantwoordelijkhecan en het omazak
b vian cle Derslaance regels en proceu-
rea. Op hat niveau von grocpon of afdeln-
gen naemt dit vaak de gestalle man wan
obslnucle.  tegenwerking.  oneigenlijke
competite en dergelije,

Figuur 4. Relatieve belang van de factor mens veor het organisaterizcha systeam.
Bron: Wan Laanen, Baayens, Puister 1986 [aangepasie versia),

1) Mansen (+) & MiddeEnstiuciour (+) see=> Cubput;
2) KMenzen (+) & Middelrsinciur (—) ====> Cutput;
A) Mangen (—) & Middelnaiructour {+) =ee=> Output:
4} Mangan (=) & Middelansiructuur (=) sss=5 Chutput:

goed
recgdif
arnvaldoonds
minimaal

Hat redaliews bolang van de lactor mens
komi hierin 10f wedrukking, dat bakwame
an goed gemdaliveerde medowoerkers dia
allgen lumnan baschikkan owes sloehto
middeden, in principe befer zullen preste-
ren dan onbelwame en ongamostiveands
medewerkers die wel Zijn oagerust mot
goede midcelen.

ioor hei werbeleran van hal functicnanan
van organisatios Kan nags onre menng
nigt wonden wvolslasn mel do klassishe
‘cursusjea-banadering'. Hiarbj wordt hot
probleem van de re-aniry Emmars mis-
kend, Dat wil Zeggen dat ais mensen van
een cpleiding terug keren op de werkplak,
vaak Dlijkt dat ar sprake is van gen virbe-
terng van de faclor mens (mens +, zie
fagauw 4, maardat de corspronkalijks mid-
detensireciuur ongewizgd it Als we de
gedachienliin van Tomer (1588} volgen s
higr epdake wan ean human capital inves-
tering die nigt is Ingehad in sen crganizat-
onal capital vigee,

Wil ar sprake zijn van orgenizational kear-
ning, dan zal ean aantal rganisalonschd
FaRVOOPNARIGEN venull moelen woe-
den, Discrepanties tussen de sirategische
beleidsonhwikkaling, de verisling van dit
belaid in lactsche maatregelon en do
wizn waarop hel tactiszhe baleid besag
krigt in operationese besturingsprocas-

Risicomijdend

Kemprobiesm nieni] is dal indivituen de
opgedans Brvarngen niat mesr Aanwan-
dan woor het vorboteon van hat railan an
railen van de crg:niu:ﬂi-. MAAr juis! Aamr
wapen on mopeljkneden zosken waar-
mee ze zich ten opzichle van de orgenisa-
tie kunnan verichansen (de houding van,
i carmie Tit ef nigt meer mes). Dal dit bedt
bol ean verregaands male van ongansalo-
rische suboplimalisalic moge  duidelj
zijr. Bavendien hebboan desgolje ontwk-
kalngen een zaf-verslerkend karaktor,
waardoor ean nagatel  multiplac-afec
ontstaal.

Een kbelangrijke voorwaarde voor hat fe-
gengaan van dergelijke dislunctionela
[rocassen i3 volpens Argyng en Schom:
hel scheppen van een organisatonisch kli-
maat waarbinnan hel mogelijk is de ach-
torkgponda visias van hat uitgedragen ba-
leid, @ inctEcha sysieamanchifesher an
de feitelijxe gang van zaken in hul onder-
linge samarhang bor discussia 16 siallen,
En deze waar nodig te loetsen op hun
doalmatighsid. tegen het licht van e or-
ganismoniscne doelsigllingen,

Vanuil esn dergelijke gezichlshoek zijn
ondar mear do volgonde zokan wan ba-
lang. Wan diend zich e realsansn dat veal
wan de eorder aangeduide dslunclionele
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processen Fich ook afspelen op fopnivaadu
binnen organisalios, Vak worden mana-
gers geprikkeld hun positie op elkaar e
bavachten. Omdat veal managers wordan
afgerekend op RanSprakelijkned voor de
gang van zeken en niel op hun venani-
woordelgkhoid, s hol afschuiven wvan
lstige rsicovalle problemen oan Tackek’
die vaak in de praklijk kan worcen aange-
roflen, Hal gevolg hiarvan is, dal rsico-
maiend gedrag wordt bevorgerd waar-
door het regalmatig voorkomt dat, hoswsl
problemen terdege wordan gesignaleond,
nigmsang - vanwegE sl risecs van een al-
gang - bereid is deze aan te pakkan.
Een anders vorm van vermijdingsgedrag
dia waak wordt gehanlaard ks de oniwikke-
kng van padanige complexe sirsciunen en
commaunicatialijnen, dat fouten kunnen
winden Wegeschronden Gan Rl Srocesd
Omdat iegersen gan bepaside mate van
gedealids  verantwoordelijkbeid  draiegl
voor dil proces ken dan nigmand voor de
spasifike uitkomeslan wordan aangespro-
kan

Bij een compléxe normabevoorzianing
zijm per definitie veel nisbronnen aamwe-
zig an is de kans groot dat twszen an bin-
ren de verschilende [agen on Slaions
BEn ohaanvaarchear niomatieveries op-
resdt. Dw consecuenties spralen voor
zich.

Directe invioad

D Karakigristioken van rlomaleneocas-
sen zijn bepalend voor de kwalibedt van or-
ganizational learning. Informate, of juist
ca atwezigheid van inlormaie en de con-
clusies des weiknemars hisrsan verbin-
don, habbon oan directe inviced op da
wijze wasrop arbeidsprocdsten verlopin.
Een slachis inormateviorsiening - of
geldt zowel woor ce formele als voor da
informela infunnaliap{mnn = loifl @r
ol dal:

1) eBn organisatonsche leerachiarstand
onkstaal die ten kosle gaal van het adap-
Bova vanmogen van da oginssat;

2) man contra-productiel, de werkearde
dingan, keart.

J) men op 1efmin o8 polentia verbest voor
het leren van nieuwe zaken, wat ten kosta
gaal van hel creatiensg vermogen;

4) e Inspanningen mMoelen worden gele-
werd voOor Unbeanming,

Yanuit een invesleringscogpurt betekent
dit niat aleen dat beschikbare rmiddalen
arrsasldsends worden bent, maar dal bo-
vendien exira Kasban moaten worden ge-
madaki woor hel Disuren van o nge-
rogsie disfunclionele processen. Boven-
dian wondan hisrdoor ook mogeligheden
w0 Ml realiseren van rencement onger-
graven.
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