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Phoers konslieaos in 2610

OVERLEVEN

De overbekende Dave Ulrich schetste vier rollen van p&o. Maar door automatisering en

outsourcing is het onwaarschijnlijk dat het p&o'ers zijn die in 2010 deze rollen nog zullen

spelen. Tenzij ze heel hard aan hun competenties gaan schaven.

Ulrich onderscheidt de volgende vier p&o-rollen: verandermanager,
strategische partner, administratieve expert, relatiemanager. Het is
vrijwel de enige erkende profielschets van p&o'ers. Maar het lijkt
erop alsof het model Ulrich aanpassing behoeft. Want de p&o-rollen
mogen dan onverkort valide zijn, de p&o‘ers als traditionele beoefe-
naars passen er steeds slechter in.

Door automatisering, outsourcing en integratie van management
belandt het vak in toenemende mate buiten het domein van de
p&o'ers. De rol van p&o'er verandert in die van makelaar/inkoper, die
de vragen en signalen van de organisatie inventariseert en vertaalt
naar een passende (re)actie. Richting de lijn verandert zijn rol steeds
meer in die van een adviseur, die zijn kennis en ervaring cverdraagt,
gevraagd en ongevraagd adviseert en zich op den duur overbodig
maakt. Ook komt het steeds meer voor dat p&o‘ers zich bekwamen
in het trainersvak.

Maar zijn p&o'ers uit het juiste hout gesneden om de veranderings-
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slag in hun vak goed te doorlopen? Hun overlevingskans hangt af
van hun competenties, De belangrijkste aan veranderen gerelateer-
de competentie is het hebben van zelfinzicht . ‘Een sturende rol
vervullen bij veranderingen vraagt om veel zelfkennis! schreef Jo
Krillin zijn boek Omgaan met veranderen."Wie ben ik eigenlijk, wat
zijn mijn voorkeuren, mijn sterke en zwakke punten en waarom heb
ik sommige zaken niet tijdig zien aankomen? Door tijd te besteden
aan het verdiepen van het zelfinzicht ontstaat er ruimte om een
visie te ontwikkelen die dicht bij uzelf ligt. U leert zo ook de weer-
standen die bij mensen vaak voorkomen te verklaren en deze te
gebruiken om een adequate veranderingsstrategie te ontwikkelen!
Kritisch naar jezelf kijken in tijden van veranderingen, dat zouden
ook p&o'ers moeten doen.

Maar wat zijn nu precies de veranderingen waar p&o‘ers aan bloot
staan? In Personeelbeleid een overzicht van de ontwikkelingen per
rol.

Tekst Jacco van den Berg, Van den Broek & partners en Bert Goos, Online Talentmanager
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Administratieve expert
De traditionele afdeling Personeelszaken hield zich bezig met

personeelsheheer. De afgelopen jaren worden steeds meer van
deze taken geautomatiseerd en geoutsourced. Binnen p&o kijkt
men nog steeds met een schuin oog naar automatisering. Het
onderwerp was en is in de opleiding sowieso geen issue. De tijds-
geest is echter dermate veranderd dat 66k p&o haar toegevoegde
waarde moet gaan aantonen. Het voeren van een administratie
behoort net zo min als de kantine, schoonmaak en beveiliging tot
de kernactiviteiten. De p&o-functie verzakelijkt omdat menig
managementteam een meer bedrijfsmatige benadering en invul-
ling van zijn p&o-activiteiten eist. In vele organisaties heeft dit
ertoe geleid dat allerlei administratieve taken geautomatiseerd
zijn en leidinggevenden en medewerkers hun oor bij een shared
service center te luister kunnen leggen voor een weetje, Diverse
hr-software zorgt voor meer tijd en tools om de toegevoegde
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waarde van p&o kwantificeerbaar en aantoonbaar te maken. Inte-
graal management doet de rest.

Relatiemanager

QOok de rol van relatiemanager die vooral luistert naar en anticipeert
op vragen van medewerkers, en die gesprekspartner is op het ge-
bied van persoonlijke ontwikkeling, is aan erosie onderhevig. Al
jaren is men in organisaties bezig p&o in de lijn te krijgen. Managers
worden dan ook steeds meer aangesproken op hun rol van integraal
manager en coach en ontwikkelaar van menselijk talent. Werving en
selectie is inmiddels al uitbesteed en bureaus die als opleidings-
makelaar fungeren schieten als paddestoelen uit de grond. Deze
bureaus kiezen niet alleen voor de klant de beste trainingsbureaus,
maar regelen ook de accommodatie, nodigen de deelnemers uit en
hoesten maandelijkse managementinformatie op die één op één
doorgespeeld kan worden naar het management team. Het is het
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Octogram p&o-adviseur

=

Het profiel van de p&o'er uit het onderstaande octogram scoort sterk
op het mensgerichte kwadran: en is een echte helper en teamspeler.
Daarnaast sterk analytisch onderlegd. Deze eigenschappen geven aan
dat het persoonlijke profiel goed past in de administratieve expertrol en

als relatiemanager, cus intern gericht. lemand die graag de vakexpert is

en zaken goed kan borgen. Ock wijst het profiel op een langetermijn-
denker die veel tijd besteedt aan het maken van langetermijnplannen
en nadenxt over zijn strategische rol, maar die minder pragmatisch en
operationeel is (lage score op presteerder) en kan blijven hangen in het
denkprocas. Bovendien heeft deze persoon weinig affiniteit met de rol

van verandermanager en is geen onderhandelaar om een initiérende
rol te spelen in veranderingsprocessen, gelet op de lage scores op de
pionier en netwerker.

managementteam en niet p&o die de beslissing nemen om training
en opleiding te outsourcen. De integraal manager doet ook hier een
flinke duit in het zakje. Als hij/zij verantwoordelijk is voor de profes-
sionele ontwikkeling van zijn medewerkers, dan ook graag de be-
voegdheid om zelf zaken te doen met partijen.

Steeds meer organisaties spreken medewerkers aan op hun verant-
woordelijkheid voor hun eigen ontwikkeling en marketing en leve-
ren faciliteiten om aan hun employability te werken. De medewer-
kers vinden hun weg, zij kunnen op allerlei persoonlijke ontwikkel-
platforms zelf testen invullen, collega's om 360-graden feedback
vragen en gebruik maken van de diensten van een van de talloze
loopbaanadviesbureaus om als sparringpartner op te treden bij
ontwikkelingsvragen. P&o is bereid intervisiesessies te organiseren.
Ook op de taakgebieden werving, selectie en opleiden zullen de
komende jaren door invoering van e-hrm steeds meer handelingen
en processen via internettechnologie worden overgenomen. Het
werven en aantrekken van medewerkers, e-recruitment, door mid-

del van banensites heeft al een behoorlijke viucht genomen.
E-assessment en e-learning staan nog in de kinderschoenen maar
zullen in de toekomst een grote viucht nemen en de p&o'er werk uit
handen nemen. Maar er komt een nieuwe rol bij voor p&o: die van
makelaar.

Strategische partner

De Belgische hoogleraar Daniel Vloeberghs geeft aan dat de p&o-
manager een echte businesspartner moet worden. Dat betekent
betrokkenheid bij het uitzetten van de strategische richting op
lange termijn voor de organisatie, het ontwerpen van de organisatie
en het ontwerpen van gedragsbeinvlioedende systemen. Wil p&o als
strategische partner overleven dan moet zij uiteraard kunnen mee-
praten op strategisch niveau. Zij stelt zich bij het strategische over-
leg pro-actief op, vertaalt de gekozen beleidslijn naar tactisch en
operationeel niveau en biedt op dat niveau haar dienstverlening
aan.Voor de integraal managers is op intranet van alles geinstal-
leerd. Als p&o alle gegevens goed inklopt, kan p&o maandelijks
eenduidige cijfers aan het managementteam overleggen.

De ervaring leert dat een strategische partner een ondernemer
moet zijn met een brede achtergrond, met kijk op processen. Het
zijn niet per definitie ervaren p&ders. In het artikel Non-professionals
nemen pé&o over in Personeelbeleid nummer 6 van 2003 gaat in zijn
geheel over zij-instromers (marketeers, inkopers automatiseerders,
et cetera) die het vak overnemen en zagen aan de stoelpoten van
de zittende p&o'ers. Hoewel er dus een kans bestaat voor p&o om
als strategische partner te overleven, is deze transformatie zeker
geen uitgemaakte zaak voor p&o'er.

‘Het is het managementteam en niet p&o dat
de beslissing neemt om training en opleiding

te outsourcen.”

Verandermanager

Meer dan ooit liggen er kansen voor p&o om invulling te geven aan
hun rol van verandermanager. Organisaties zijn de afgelopen jaren
door externe ontwikkelingen ingrijpend veranderd en deze trend
zet zich onverminderd door. Bax noemt vier factoren die onze sa-
menleving en arbeidsorganisaties ingrijpend hebben veranderd en
zullen blijven veranderen: econcmische, institutionele, technologi-
sche en sociaal culturele. De economische laagconjuctuur van de
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afgelopen jaren heeft geleid tot forse personele inkrimpingen in
veel bedrijven door te bezuinigen op die activiteiten die niet tot de
kernactiviteiten behoren. Steeds meer bedrijven in de maakindu-
strie, maar ook dienstverleners, besteden productiewerk uit naar
lagelonenlanden. Institutionele factoren die grote invioed hebben
zijn de verschuiving van relevante politieke besluitvorming van Den
Haag naar Brussel, veranderende arbeidsverhoudingen, globalise-
ring van economische processen in het arbeidsrecht en dergelijke.
Sociaal-culturele factoren die hun invloed hebben doen gelden zijn
de individualisering, toegenomen mobiliteit, verstedelijking, de
multiculturele samenleving, een gestegen participatie van vrouwen
in het arbeidsproces, toename aantal hoger opgeleiden en behoefte
aan flexibiliteit en zingevend werk.

Globalisering biedt enorme kansen voor expansie en groei van ex-
port, maar maakt het ook gemakkelijker om werk dat een factor 10
tot 40 goedkoper is naar elders te verplaatsen. Technologische ver-
nieuwing in de micro-electronica en telematica hebben grote gevol-
gen gehad voor alle vormen van industriéle productie en voor de
wijze waarop dienstverleners hun producten tegenwoordig aanbie-
den. Invoering van internettechnologie heeft geleid tot veel nieuwe
diensten en functies, maar ook het overbodig worden van een grote
hoeveelheid administratieve-, verkoopondersteunende en baliefunc-
ties. De rol van p&o als veranderaar wordt in veel organisaties inge-
vuld door een interimmer of voor deelgebieden ingehuurde gespeci-
aliseerde externe consultants. Zo is in menige organisatie een traject
voor management development gesneuveld omdat p&o onvoldoen-
de aansluiting zocht en vond bij de organisatiestrategie. Veel p&o'ers
zijn niet opgewassen tegen eigenwijze lijnmanagers.

Agoog

Dan de werkelijkheid. Waar liggen de kansen voor p&o'ers? De
meeste van hen die werken als agoog, missen een business oriénta-
tie, hebben weinig weet van ken- en stuurgetallen en beschikken
over beperkte bedrijfskundige kennis. Wil een p&o‘er ook in 2010
actief zijn in de hr, dan is het wel noodzaak te gaan werken aan de
ontwikkeling van de competenties van een makelaar, adviseur, ver-
andermanager en/of strategische partners. Ga als p&d'er een tijdje
aan de slag als marketingmanager die werkt met budgetten, onder-
handel met menig stakeholder die antennes heeft voor allerlei in-
terne en externe ontwikkelingen.

Net als bij elke deskundige die merkt dat aanpassing nodig is, staan
ook p&o'ers voor de vraag of zij geschikt zijn voor nieuwe rollen en
taken. Dat kunnen zij testen bij zichzelf, bijvoorbeeld met behulp
van het octogram. Dat is een instrument waarmee zij antwoorden
kunnen krijgen op vragen over wie zij zijn in de kern van hun per-
soonlijkheid en welke richting zij het best kunnen inslaan om hun
veranderde rol vorm te geven. Het octogram meet persoonseigen-
schappen, attituden en voorkeurstijlen die onderliggend zijn aan
het gedrag van een persoon, die bij iedereen terug te vinden zijn en
waar bij functievervulling een beroep op wordt gedaan. De testcon-
structeurs Tjoa en Goos hebben zich bij het construeren van dit
octogram laten leiden door het concurrerende waardenmodel van
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Robert Quinn. Zij hebben de door hem beschreven leiderschaps-
stijlen vertaald naar persoonlijkheidstrekken. Wetenschappelijk
onderzoek toont aan dat deze trekken of eigenschappen te cluste-
ren zijn naar acht met elkaar samenhangende persoonlijkheidsty-
pen of stijlen. Deze acht stijlen geven aan op welke wijze p&o'ers
tenderen zich te gedragen in het werk.

‘Het voeren van een administratie behoort
net zo min als de kantine, schoonmaak en

beveiliging tot de kernactiviteiten van p&o.

Het octogramprofiel sluit aan op de door Ulrich beschreven rollen
voor p&o-adviseurs, Ulrich geeft aan dat van een p&o-adviseur vier
rollen worden gevraagd waarop, afhankelijk van de fase van ontwik-
keling in de organisatie, een beroep wordt gedaan. Het octogram-
orofiel geeft aan in welke mate die rollen passen bij de adviseur en
welke goed ontwikkelbaar zijn en welke niet. Een verandermanager
dient goed te scoren op pionier en netwerken. De strategische part-
ner moet scoren op presteerder en strateeg. De administratieve
expert moet scoren op verankeraar en analyticus en de relatiemana-
ger ten slotte moet scoren op teamplayer en helper. ®
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