Tekst Teun van Aken

Zijn de HRD’ers het spoor bijster?
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Voorstel voor een strategische professionele keuze

Wat zijn de fundamenten van het HRD-vakgebied? En welke
normatieve en strategische keuzes maken we als beroeps-
groep? Dat zijn de fundamentele vragen die in dit artikel aan
de orde komen. De aanleiding daartoe zijn recente publicaties
over de belangrijke kernactiviteiten van HRD, zoals het mini-
themanummer van Opleiding & Ontwikkeling (2005, 5) en het
themanummer van het nieuwe tijdschrift Develop (2005, 1). De
verwarring over de fundamenten van het vak lijken groter dan
ooit. Dit artikel gaat op zoek naar een ordening en eindigt met
een voorstel voor een strategische professionele keuze.

Inleiding

Jarenlang schrijven, congresseren en spreken wij over instru-
mentering van HRD, over trends in ons vak, over de identi-
teit van ons beroep en niet in het minst over de naamgeving
van de beroepsbeoefenaar. Dat is goed en nuttig, zeker als het
zicht op de fundamenten van ons beroep en de ontwikkelin-
gen daarin meer zichtbaar of verbeterd worden en we mee
ontwikkelen met de tijdgeest. Over dat laatste twijfel ik echter
ernstig. Talentenbeleid, opgekomen halverwege de jaren tach-
tig van de vorige eeuw, door de economische crisis vervangen
door no-nonsense-denken en ideeén over ‘terug naar de lijn’,
vervolgens herleving van functioneringsgesprekken, dat later
competentiemanagement werd en zelfs een heuse hype, ver-
volgens min of meer gelijktijdig de kortstondige opleving van
het instrumentarium rondom gedrag en prestatie, aangeduid
met human performance improvement. Competentiemanage-
ment won met voorsprong en zelfs in CAO’s ligt nu het recht
op Persoonlijke of Competentie Ontwikkelingsplannen (vaak
POP’s of COP’s genoemd) vast.

Maar het begint weer te ‘jeuken’. De grenzen van competen-
tiemanagement worden bereikt, de effecten stellen teleur, de
bureaucratisering ligt op de loer, en zie daar, de roep om ta-
lentmanagement is weer terug. Schiet dat wel op? We zijn als
het ware terug bij AF en ontvangen geen € 20.000.

Zijn de Nederlandse HRD’ers het spoor bijster? Daar ziet het
wel naar uit naar mijn mening. En ik ben de enige niet, getui-
ge de ‘verzuchting’ van de redactie van Develop in de epiloog:
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ons werk die meer zicht kan geven op het spoor waarop we
ons bevinden. Ik doe dit niet op basis van veel onderzoek,
maar op basis van veel veredelde eigen ervaring, de basis im-
mers van (te) veel publicaties in ons vakgebied. Deftig kan
dit dan wel de verstehende methode heten, maar laten we dit
artikel maar beschouwen als een bijdrage aan de discussie, en
vooral als een voorstel voor een promotieonderzoek.

Minithemanummer Opleiding & Ontwikkeling

In het minithemanummer van O&O draait het om een vier-

tal HRD-managementconcepten: competentiemanagement,

performancemanagement, prestatiemanagement en talentma-
nagement. In drie bijdragen wordt daarop ingegaan:

- Een verslag van een rondetafelgesprek door Linthorst en
De Waal (2005), waarin het vooral gaat over de relatie tus-
sen competentiemanagement en prestatiemanagement en
waarin verkend wordt of het eerste onderdeel is van het
tweede.

- Een bijdrage van Van Beers (2005), waarin verondersteld
wordt dat performancemanagement, competentiemanage-
ment en talentmanagement drie zijden van één medaille
zijn.

- Een bijdrage van Schoemaker (2005), waarin talent, compe-
tentie en prestatie een complexe driehoeksverhouding heb-
ben.

In geen van de bijdragen worden alle vier de HRD-concepten
besproken, doch drie dan wel twee ervan. Voorts worden niet
alle door de auteurs gehanteerde kernbegrippen formeel gede-
finieerd. Van Beers geeft nog de meeste definities, maar defini-
eert niet de term talent, en wel de term talentmanagement. En
daar waar definities worden gegeven, zijn ze niet aan elkaar
gelijk. Daardoor worden de samenhangen tussen de begrip-
pen niet goed geéxploreerd.

Door de definitiekwestie heen loopt nog een ander vraagstuk.
Dat heeft te maken met de oriéntatie van waaruit wij ons werk
willen doen. Die vraag wordt in het minithemanummer van
O&O in de drie bijdragen op verschillende manieren gesteld.
- Bij Linthorst en De Waal luidt die vraag: gaat het om inspan-
ning of resultaat? En nog breder: gaat het om ontwikkeling,
gedrag of resultaat? En er wordt gediscussieerd over kritieke
(niet kritische) succesfactoren met betrekking tot resultaat
en kritieke succesfactoren met betrekking tot inspanning,

geval van het laatste: hoe combineren we dat dan in de prak-
tijk. De auteurs neigen naar mijn gevoel naar een keuze voor
het eerste: een mensvak. Hiermee kom ik bij de vraag naar
het fundament van ons vak, waaraan het themanummer van
Develop was gewijd.

Themanummer Develop: HRD: Trend & Fundament

De redactie heeft de startuitgave van Develop gebruikt om met
elkaar en met andere deskundigen na te denken over de nabije
toekomst van ons vak en om te zoeken naar de fundamenten
van ons beroep, lees ik in de proloog. Ik ga niet op alle bij-
dragen in, maar beperk me tot de epiloog en het verslag door
Olga Koppenhagen van een workshop scenario-ontwikkeling,
onder de titel ‘HRD in 2010’. Tk doe dat, omdat juist deze twee
bijdragen volgens mij de kern van het themanummer betref-
fen en omdat vooral in deze teksten het meest duidelijk naar
voren komt dat we het spoor bijster raken of reeds zijn.

Om te illustreren dat we het spoor bijster zijn, gebruik ik een

aantal citaten uit de epiloog, geschreven door de redactie van

Develop (Dekker, Poell, Van der Klink & Verheyen, 2005). Hier

en daar becommentarieer ik die citaten.

- ‘...moeten HRD-processen in handen zijn van HRD-specia-
listen of juist van de werknemers en leidinggevenden, waar-
op de meeste HRD-inspanningen zijn gericht?’ (pag. 83). Ik
bespeur hier de gevolgen van de merkwaardige keuze die
P-mensen in de jaren tachtig van de vorige eeuw wilden
maken onder het motto ‘P terug naar de lijn’. Ik schreef lang
geleden al (Van Aken, 1986) dat met een dergelijke keuze in
de toekomst de personele functie zou verdwijnen. En elders
(in Vinke & Simonis, 1998) verwonderde ik me er al over
dat ‘F’, ‘M’ en T (respectievelijk Financién, Marketing en
Informatie) zoiets nooit hebben bedacht van zichzelf.

- ‘Eén van de meest essentiéle vragen is wat er dan overblijft
van de identiteit en eigenheid van het HRD-vak. Een vraag
die in meer bijdragen door de tekst heen zweemt, maar ei-
genlijk nergens goed wordt beantwoord.” (pag. 83). Had ik
dat antwoord als lezer van dit nieuwe tijdschrift eigenlijk
niet mogen verwachten?

- En na de constatering dat HRD de ambitie heeft om aan
maatschappelijke vraagstukken bij te dragen (o.a. bepleit
door Kessels en Van Noort) constateert de redactie: ‘Al met
al weten we nog bar weinig over hoe HRD deze maatschap-
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Figuur 1: Scenario’s Develop.

pelijk functie het beste kan stimuleren.’ (pag. 83). Terwijl
die ambitie er toch al heel wat jaren ligt (NVvO, 2002).

- ‘Het vakgebied zal zijn body of knowledge systematisch ver-
der moeten ontwikkelen, waarvoor wetenschappelijk (en
toch praktijkrelevant) onderzoek van levensbelang is.” (pag.
85). Alsof er niet heel veel onderzoek is en wordt gedaan.
De regelmatig geuite kritiek op het vakgebied is juist dat
er van wetenschappelijk onderzoek geen gebruik wordt ge-
maakt.

- En dan de wat mij betreft meest opvallende uitspraak: ‘Er
is geen dominant paradigma’ (pag. 86). Terwijl ik wel dege-
lijk bespeur, net als in het themanummer van Opleiding &
Ontwikkeling, dat er een voorkeur onder de verschillende
bijdragen ligt: de op de mens en de werkgemeenschap ge-
oriénteerde visie. Behalve bij de managers die in dit num-
mer aan het woord zijn: zij kiezen voor integratie van HRD
in de lijn en het performanceperspectief, laten we zeggen,
de bedrijfskundige benadering (pag. 84).

Scenario’s Develop
Een boeiend artikel was de beschrijving van een scenario-
discussie, waarin twee redactieleden met enkele prominente
HRD’ers op verkenning gingen naar ‘HRD 2010’ (Koppenha-
gen, 2005). Zij ontwikkelden een viertal scenario’s, waarvan
ik de essentie weergeef in figuur 1.

Alle deelnemers aan de discussie waren het erover eens dat
de scenariomethode een interessante manier is om het vakge-
bied eens op afstand te bekijken. En ook dat het niet duidelijk
is welke kant het op zal gaan, waarbij ook hier de voorkeur uit
lijkt te gaan naar de scenario’s A en B. Kortom: net als in Op-
leiding & Ontwikkeling veel beelden, veel termen en weinig
keuzes. En wat mij betreft kwamen de fundamenten van het
vak niet echt helder tevoorschijn.

In de beide volgende paragrafen ga ik proberen wat meer
zicht te krijgen op het spoor waarop HRD zich bevindt. Tk
doe dat eerst door een aantal definities aan te scherpen van
de kernbegrippen waar het in Opleiding & Ontwikkeling over
ging, zodat de materie weer overzichtelijk wordt. Ten tweede
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neem ik de vier scenario’s nog eens onder handen, want de te-
genstelling ‘ontplooiing los van het werk’ versus ‘functionele
aanpassing’ vind ik niet scherp genoeg. Daarna zal ik in de
slotparagraaf een morele professionele keuze voorstellen.

Enige definities

Laat ik beginnen met het geven van wat ik relevante definities
vind van de meest gehanteerde termen in het minithemanum-
mer van Opleiding & Ontwikkeling. Ik geef geen overzicht van
alle definities die er zijn (zie hiervoor onder meer het thema-
nummer van Opleiding & Ontwikkeling van september 2004,
jaargang 17, nr. 9). Ik geef definities die zo dicht mogelijk lig-
gen bij de betekenissen in Van Dale Groot Woordenboek der
Nederlandse Taal en definities die naar mijn taxatie het meest
voorkomen. Daarmee blijf ik ook redelijk dicht bij de defini-
ties van Van Beers (2005), die de termen naar mijn gevoel nog
het meest scherp en eenvoudig uit elkaar houdt.

Talent: een natuurlijke begaafdheid of bekwaamheid. Talent
is daarmee een persoonskenmerk, een bezit van het individu.
Van dat bezit kan het individu in meer of mindere mate ge-
bruik maken. De van oorsprong calvinistische connotatie van
talent is dat het gebruiken en ontwikkelen van talenten niet
in de eerste plaats het eigen belang dient of het individu siert.
Talenten zijn duurzaam naar hun aard.

Competentie: bevoegdheid tot handelen, waarvoor een samen-
stel van kennis, vaardigheden en persoonskenmerken (waar-
onder talenten) benodigd is voor het succesvol verrichten van
een specifieke taak. Competenties zijn daarmee taakgebon-
den en gedefinieerd vanuit het perspectief van de organisatie
waarin of waarvoor die taak moet worden verricht. Compe-
tenties zijn daarmee veel minder duurzaam dan talenten.
Prestatie: het doen vervullen van een taak, de eerste beteke-
nis in Van Dale. Anders gezegd: gedrag waarmee beoogde re-
sultaten tot stand worden gebracht. Ik gebruik prestatie hier
dus niet in de betekenis van de inspanning die geleverd moet
worden om dat gedrag te vertonen, het presteren. En ook niet
in de betekenis van het resultaat zelf. De term ‘toegevoegde
waarde’ duikt hier vaak op, om aan te geven dat de handelin-



gen van het individu waardevol moeten zijn voor de organi-
satie en meer moeten opleveren dan ze kosten. Prestatiebelo-
ning in zuivere vorm, is het belonen van het gedrag op basis
van de waarde van de opbrengsten. Voor het leveren van een
prestatie zijn specifieke competenties nodig.

Performance: het optreden van een individu ten behoeve van
het realiseren van zekere doelstellingen. Daarmee is perfor-
mance een ruimer begrip dan prestatie. Performance is sterk
persoonsgebonden en gebaseerd op talenten en persoonlijke
competenties. Een goede performance is meer dan een goede
prestatie contextgebonden, omdat het een zekere chemie tus-
sen situatie en individu vereist.

Ik voorzie nu elke term hierboven van de toevoeging manage-
ment, hoewel ik in veel gevallen liever de term beleid zou
gebruiken. Beleid heeft meer de connotatie van bereiken van
doelstellingen ten behoeve van het succes van de organisatie
en management meer de connotatie van beheersen ten behoe-
ve van doeltreffendheid en doelmatigheid van de organisatie.

Talentmanagement: het zo goed mogelijk verwerven, ontwik-
kelen en inzetten van talenten ten behoeve van de arbeidsor-
ganisatie als werkgemeenschap. Dat laatste moet er wat mij
betreft bij, omdat inzetten van talenten niet louter uit eigen
belang geschiedt, maar moet bijdragen aan het goed functi-
oneren van de organisatie als geheel. Daar waar individuen
talenten bezitten, die niet goed bruikbaar zijn voor de arbeids-
organisatie, zal gezocht moeten worden naar mogelijkheden
buiten de organisatie, omdat het vanuit de gemeenschapsge-
dachte verspilling is om duurzame talenten onbenut te laten.
Competentiemanagement: het in kaart brengen en ontwikke-
len van competenties ten behoeve van een zo adequaat mo-
gelijke functievervulling van mensen in arbeidsorganisaties.
Waar talentmanagement vertrekt bij de kenmerken van het in-

dividu en de mogelijkheden exploreert voor inzet daarvan, ook
tot over de grenzen van de arbeidsorganisatie, daar vertrekt
competentiemanagement bij de functievereisten en worden
individuen geacht daaraan te voldoen, dan wel zich die eigen
te maken. Competentiemanagement en talentmanagement
overlappen elkaar gedeeltelijk, aangezien competenties onder
meer persoonskenmerken bevatten, waaronder talenten.
Prestatiemanagement: het beinvloeden van menselijk gedrag
in termen van het bereiken, in stand houden of verbeteren
daarvan met het oog op het bereiken van overeengekomen re-
sultaten. Hierbij hoort een stelsel van meetinstrumenten om
vast te stellen of de resultaten er daadwerkelijk zijn in termen
van de afgesproken kwaliteit en kwantiteit, alsmede een stel-
sel van feedback-, belonings- en sanctie-instrumenten ten be-
hoeve van de beinvloeding van gedrag. Prestatiemanagement
omvat daarmee competentiemanagement, en dus een deel
van talentmanagement.

Performancemanagement: het inrichten, handhaven of verbe-
teren van de context waarin mensen moeten presteren op zo-
danige wijze dat van competenties van mensen zo goed moge-
lijk gebruik kan worden gemaakt ten behoeve van het succes
van de organisatie als economische eenheid. Performancema-
nagement bevat daarmee onderdelen van de vorige drie.

Met mijn definities heb ik geprobeerd deze gecompliceerde
materie uit elkaar te rafelen en weer in elkaar te zetten. Dit
lost in elk geval enkele kwesties op, zoals de vraag of het drie
zijden van een medaille zijn of dat er sprake van een drie-
hoeksrelatie zou zijn. Blijft nog over de oriéntatiekwestie: is
ons beroep een mens- of een managementvak.

Aanscherpen van de scenario’s
Ik signaleerde hiervoor al dat zowel de auteurs in Opleiding &
Ontwikkeling als in Develop de neiging hebben te kiezen voor
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de mensgerichte benadering. In figuur 1 in zijn dat de scena-
rio’s A en B. Maar scherp wordt die keuze in beide tijdschrif-
ten niet. Laat ik proberen de keuzes wat scherper tegenover
elkaar te zetten.

Zonder dat de gesprekspartners in de rondetafelbijeenkomst
in Develop dat met zoveel woorden zeggen: de verticale as
in figuur 1 is eigenlijk de tegenstelling tussen het Europese
denken (ook wel Rijnlandse denken) aan de ene kant, dat ge-
richt is op duurzaamheid, en aan de andere kant het Anglo-
Amerikaanse denken, gericht op winst (zie o.m. Kalff, 2004
en Van Aken & Reynaert, 2004). Maar ook de horizontale as in
figuur 1 vind ik niet scherp genoeg. De tegenstelling functio-
nele aanpassing tegenover ontplooiing los van het werk klinkt
wat mij betreft niet lekker. Volgens mij moet het gaan om ont-
wikkelingen op de gemeenschap of de organisatie gericht en
ontwikkelingen gericht op het individu. Dit drukt volgens mij
de tegenstelling beter uit. Ik heb de scenario’s uit Develop (zie
figuur 1) in figuur 2 aangescherpt. De benamingen van de on-
dernemingen heb ik op één punt gewijzigd: van financiéle on-
derneming heb ik marktgerichte onderneming gemaakt. Voor
markt, winst en onderneming kan in het geval van non-profit
organisaties ook gelezen worden respectievelijk doelgroep,
kostenefficiéntie en arbeidsorganisatie.

In de vier scenario’s heb ik de besproken kernbegrippen
een plaats gegeven, naast een aantal andere termen. De
opsomming pretendeert niet volledig te zijn, maar het geeft
wel een beeld welke instrumentering van HRD/HRM past in
welk scenario. En dat kan helpen om een keuze te maken,
gesteld dat we dat zouden willen. De vraag naar de mens-
oriéntatie of de managementoriéntatie krijgt naar mijn gevoel
nu meer reliéf. Natuurlijk zijn de grenzen tussen de vier sce-
nario’s niet scherp, maar ruwweg zou je kunnen zeggen dat
de kwadranten A en D tezamen HRD-activiteiten zijn en de
kwadranten B en C tezamen P&O-activiteiten. En ik beschouw
alle vier de kwadranten tezamen als HRM-activiteiten, zoals
ik elders ook al eens HRM als verzamelbegrip heb bepleit (Van
Aken, 2002). In de volgende paragraaf doe ik een voorstel voor
een keuze.

Normatieve professionele keuze

De vraag is allereerst of het professionals past om een keuze
voor één of meer van deze scenario’s te maken. Want zoals
valt te zien, is die keuze niet waardevrij en derhalve een po-
litieke keuze. Volgens mij is het zo dat hoe je het ook wendt
of keert, professionals willen altijd iets tot stand brengen dat
niet alleen voortvloeit uit hun professionaliteit, maar ook uit
hun persoonlijke drijfveren, dankzij hun persoonlijke passie.
‘Zonder passie zijn professionals niet professioneel’, aldus
Middel (2004). Anders gezegd, het werk van professionals
heeft altijd normatieve implicaties (Kunneman, 1996). Dat be-
tekent overigens niet dat alle professionals in een beroepsdo-
mein dezelfde keuze maken, maar wel dat ze zich niet kunnen
onttrekken aan de morele dan wel politieke implicaties van
hun keuze.
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Dit gezegd hebbende, stel ik voor dat wij als HRD/HRM’ers
ons vak beschouwen als een mensvak, waarmee ik aansluit
bij wat ik waarneem in ons beroepenveld en in de hier be-
sproken tijdschriften. Ik kom daarop, omdat ik als kernver-
antwoordelijkheid voor ons beroep zie het leveren van een
bijdrage aan de kwaliteit van het sociale subsysteem van een
arbeidsorganisatie, zoals de controller, om maar een andere
adviseur van management te noemen, verantwoordelijk is
voor de kwaliteit van het financiéle subsysteem. Zij zijn niet
respectievelijk verantwoordelijk voor werknemers of voor uit-
gaven, maar wel voor een goed functionerende organisatie op
hun terrein. Voor de HRM’er betekent dit dus in hoge mate
verantwoordelijkheid voor de sociale cohesie van de organi-
satie, voor de kwaliteit van de werkgemeenschap derhalve.
En juist die kwaliteit is door de amerikanisering en economi-
sering ernstig beschadigd, zoals we dat overal om ons hebben
kunnen zien gebeuren. Bedrijven zijn vaak arena’s geworden,
de hoogte van mentaal verzuim is niet te schatten, vertrou-
wen in management is bedroevend laag, conflicten lossen we
niet op maar we gaan de ziektewet in, en protocollen komen
in de plaats van goed leiding geven.

Ook elders heb ik gepleit voor maatschappelijke verantwoor-
delijkheid van onze beroepsgroep, onder meer door het door-
geslagen denken in termen van marktwerking en concurrentie
een halt toe te roepen (Van Aken, 2003).

Kortom: ik stel voor definitief en professioneel te kiezen voor
het Europese denken, waarin arbeidsparticipatie in dienst
staat van zowel individuele ontplooiing als van de gemeen-
schap. Ook macro-economisch gezien is dit een uitstekend te
verdedigen keuze. De Wetenschappelijke Raad voor het Re-
geringsbeleid (WRR) geeft in twee achtereenvolgende spraak-
makende rapportages (WRR, 1990 en 2000) als belangrijkste
argument voor arbeidsparticipatie niet een economisch, maar
een sociaal motief. Ik citeer: ‘Arbeid is een belangrijke vorm
van maatschappelijke participatie. Individuen leveren via
arbeid een belangrijke bijdrage aan de instandhouding en
verdere ontwikkeling van het samenstel van sociale relaties
waaruit de maatschappij bestaat.” Arbeidsparticipatie is daar-
mee voorwaarde voor burgerschap bij de toenemende indivi-
dualisering van de samenleving. Arbeidsorganisaties zijn der-
halve als dragers van de maatschappelijke cohesie. Ook in die
zin een belangrijk argument voor het gemeenschapsdenken
tegenover de economisering van de samenleving.

Slotwoord
Als wij als beroepsgroep een maatschappelijke functie willen
vervullen, zoals Kessels en Van Noort in Develop bepleiten en
hetgeen al jaren ook de ambitie is van organisaties als NVO2
en NVP, dan kan een heldere keuze niet langer uitblijven. Als
wij werken aan sociale cohesie in arbeidsorganisaties en an-
deren doen dat in wijken, dorpen en steden, of op scholen en
universiteiten, dan zijn we een heel eind verder. Want hoe
kunnen we anders aan onze overheid, aan de politiek, duide-
lijk maken waarom we gesprekspartner willen zijn? Dan moe-
ten we wel iets te melden hebben dat bijdraagt aan de opbouw



van onze samenleving. De voorgestelde normatieve keuze is
daarmee tevens een strategische keuze.
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schrift ligt, is de discussie daarmee niet afgelopen. Integendeel. We hopen dat het een aanzet is tot een verdere gedachtewisseling over ‘de

rol, het fundament en de identiteit van human resource development’. Wij willen in elk geval de redactie van Develop opnieuw uitnodigen

voor een reactie. Bij de voorbereidingen voor dit nummer bleek voor hen de tijd te kort om in te gaan op het artikel van Van Aken. Die uitno-
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