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Leiderschapsexpert over HR:

HR-manager zorg dat je invloed krijgt!

INTERVIEW

Managementdenker Manfred Kets de Vries specialiseerde zich in HR thema’s als leiderschapsontwikkeling, bedrijfscultuur en human resource development, toch schreef hij nooit een boek voor HR managers. ‘Als een student een doctoraal in HR wil doen, raad ik hem dat af. Dan zeg ik: kies toch voor strategie.’ 

Het Parijse appartement van de van de Nederlandse managementgoeroe ligt midden in de populaire studentenwijk Quartier Latin, op nog geen tien minuten lopen van de beroemde universiteit Sorbonne. In het kleine appartement gaan de muren verscholen achter witte boekenkasten die rijken tot aan het plafond. ‘Ik heb hier geen ruimte meer voor boeken,’ verzucht Manfred Kets de Vries, en wijst naar de zwarte houten werktafel in het midden van het vertrek, waaronder de boeken zich  opstapelen. De kasten staan vol met boeken over psychologie, management en leiderschap. 

Kets de Vries volgde na zijn studie economie aan de Universiteit van Amsterdam een MBA en een doctors graad aan Harvard en verbleef vervolgens zeven jaar aan het Canadian Psychoanalytic Institute. Hij combineert sindsdien economische onderwerpen met psycho-analyse. Veertien jaar geleden kwam hij naar de prestigieuze business school Insead in Fontainbleau, op een uur reizen van Parijs. Daar bekleedt hij de Raoul de Vitry d’Aaucourt leerstoel in Leadership Development (voorheen: HRM) en geeft hij onder meer leiderschapsprogramma’s voor CEO’s.

· U schreef een kleine twintig boeken over bedrijfscultuur, human resource development en leiderschap. Toch schreef u nooit een boek voor HR managers. Waarom is dat?

‘P&o-ers zijn vaak gefrustreerde mensen. HR managers zijn wel bekwaam, maar HRM vormt in veel bedrijven een sluitpost. In plaats van strategische adviezen te geven over het inzetten van medewerkers moeten ze vaak nare dingen doen, zoals personeels- en salarisadministratie. De laatste tijd hebben ze ook nog eens de joker toegespeeld gekregen: zij zijn degene die medewerkers moeten ontslaan. Gelukkig zijn er bedrijven die anders zijn. In één van de beste bedrijven ter wereld, GE is HR een belangrijke post. Maar in veel bedrijven is het een soort dooie post waar je mensen parkeert waar je niets meer mee doet.’

Hij gaat naar de keuken om thee te zetten voor het bezoek (‘welke smaak wil je? Ik heb zo’n twintig soorten’), komt dan de kamer weer binnen en vervolgt: ‘Ik ben niet geïnteresseerd in salaris administratie, prestatiebeloning, selectiesystemen en dat soort dingen. Ik ben meer geïnteresseerd in een deel van HR dat door HR vaak niet gebruikt wordt. Wat moet je doen om een bedrijf kennisintensief te maken, talent in het bedrijf vast te houden en die te ontwikkelen, en hoe ontwikkel je leiderschap?’

· HR is het ondergeschoven kindje, zegt u. Hoe komt dat?

‘Dat heeft te maken met gebrek aan visie van de CEO en de Raad van Bestuur. Jack Welch deed dat bijvoorbeeld heel anders, General Electric had een trainingscentrum en daar was Welch iedere derde week, hij gebruikte dat als change center.’ 

· Hoe krijgt HR de aandacht van het bestuur?

‘Door niet als HR beginnen. Als iemand me vertelt dat hij een master in HR wil doen, zeg ik: doe het niet, doe een masters in strategie, of doe een MBA. Een master in HR is the kiss of death. Dan krijg je al een stempel op je voorhoofd en word je in een hokje gezet. Het klinkt misschien niet zo plezierig, maar het is de waarheid. Ik heb te maken met teveel gefrustreerde HR directeuren die niet goed gebruikt worden.’

· En als je al voor het vak hebt gekozen?

‘Het is nooit te laat om iets nieuws te leren. Of je krijgt de ruimte van de RvB om die functie te verbreden, of je gaat ergens naartoe waar je die ruimte wel krijgt.’ 

· Vind u wel dat HR een betere positie zou moeten hebben in het bedrijf?

Licht geïrriteerd: ‘Ja! Dat zeg ik, ik ben begonnen met te zeggen, de meeste functies van traditioneel HR kunnen weg. Maar de HR directeur is de high priest of the organization, de coaching, developing en change manager. Dat is waar de actie is. De traditionele functie van HR zie ik in de toekomst verdwijnen.’

· U schrijft in uw boek ‘Op leven en dood in de directiekamer’ dat bedrijven een excellent p-beleid moeten hebben om zowel snel als flexibel te kunnen zijn.

‘Dat is waarschijnlijk slecht vertaald in het Nederlands, ik heb het niet zo geschreven. De taak van HR-management ligt voor mij sine qua non bij de lijnmanager. Die kan advies vragen aan de HR directeur. De taak van de HR manager is om de lijn hierin te trainen.’

· Dan komen we terecht in een vicieuze cirkel. De HR manager krijgt te weinig invloed van het hoger kader maar moet datzelfde kader wel gaan doordringen van het belang van HR.

‘Daarom moet de HR manager ook niet alleen HR manager zijn. Die moet ook strategisch denken. Teveel HR manager zijn alleen maar geïnteresseerd in systemen. Forget it, dat is niet waar de actie is. Je moet de taal van de RvB spreken.’

‘Het is hetzelfde met mensen die geïnteresseerd zijn in geneeskunde. Dan zeg ik: please, don’t become a nurse, if you can, become a doctor, get influence. Als je geïnteresseerd bent in administratie en systemen, oké, maar als je zegt: ik wil een bedrijf veranderen, dat is een andere zaak. De enige manier waarop je credibility krijgt is door lijnmanager te zijn geweest.’

Zijn Nederlands is inmiddels doorspekt met Engelse woorden, in 1966 verliet hij Nederland en trouwde een Zweedse. Zijn boeken schrijft hij in het Engels. Om te schrijven trekt Kets de Vries zich het liefst terug in zijn huis in Zuid-Frankrijk. Dan staat hij om vier uur ’s ochtends op om met een leeg hoofd aan de slag te gaan. ‘Ik heb gemerkt dat ik me niet prettig voel als ik een tijdje niets geschreven heb. Waarom ga ik schrijven? Vaak is dat omdat een student me een vraag stelt waar ik geen antwoord op heb, dan ga ik zitten om erover na te denken en schrijf een artikel.’ 

· U schrijft veel over het thema leiderschap. Hoe kun je als HR manager een leider herkennen? 

‘Mijn leiderschapsprogramma’s duren drie weken. Na de eerste week heb ik een idee wie ik zou aanstellen als ik een bedrijf had, en wie niet. In het geval van bedrijfsprogramma’s krijg ik niet zoveel tijd, gewoonlijk maar drie dagen, dan heb ik ook wel een idee wie sensible is en wie niet. De cursussen die ik geef kunnen ook als een assessment center gezien worden. De beste test is iemands verleden, hoe iemand functioneerde in zijn vorige baan, maar een AC is de next best thing. 

‘Er zijn veel consultancybureaus die zeggen dat ze een leiderstest hebben die voorspelt of iemand een goede leider is. Bestaat niet.  

‘De beste leiders zijn coaches. Een interessant gegeven: een indicatie van een goede coach is of hij geduldig is met zijn kinderen. Als hij daar ongeduldig mee is, ligt het vrij voor de hand dat hij ook geen goede coach zal zijn.’ 

· Hoe kom je daar als HR manager achter?

‘Bedrijven die het langst bestaan zijn universiteiten. Waarom? Ze hebben enorme aandacht voor selectie. Om assistent-professor te worden aan Insead ondergaat een kandidaat veertig interviews en geeft hij een presentatie waar nog eens twintig, dertig toekomstige collega’s naar kijken. Goede bedrijven besteden veel aandacht aan selectie. Fouten worden gemaakt in de selectie.’

‘Mijn dochter studeert binnenkort af aan Insead. Bij L’Orael heeft ze al zeven interviews gehad.’ 

· Wie zou de CEO moeten selecteren?

‘Eigenlijk zou dat de Raad van Commissarissen moeten zijn. Je moet nooit de fout maken om de vertrekkende CEO alleen de nieuwe CEO laten selecteren. Hij kan wel zijn stem laten horen. Maar de Raad van Commissarissen neemt vaak niet haar verantwoordelijkheid. Een goede RvC kijkt niet alleen naar de selectie, coaching en het ontslaan van de president maar kijkt ook naar de laag eronder, kijkt of er genoeg potentieel is. De RvC zou aan de HR manager moeten vragen of ze informatie kan geven over de high potentials in het bedrijf.’

· Welk bedrijf heeft volgens u wel een goed HR-beleid?

‘De beste bedrijven hebben in de eerste plaats een focus, mensen weten wat ze aan het doen zijn. Mensen hebben een voice, ze hebben het gevoel dat ze een verschil kunnen uitmaken. Het bedrijf is entrepeneurial, dat je het idee hebt dat je dingen uit kunt voeren. Dan volgen nog accountability, mensen nemen verantwoordelijkheid voor hun acties en een fair process, dat medewerkers het gevoel geeft dat het bedrijf eerlijk is. Novo Nordisk, Nokia dat soort bedrijven zijn daar voorbeeld van.’

· Een thema dat u in uw laatst verschenen boek ‘Leiderschap Ontraadseld’ aansnijdt is dat bedrijven in deze tijd pas succesvol kunnen zijn als ze creatief zijn. Hoe kun je als bedrijf creatief zijn?

‘Bij creativiteit krijgen mensen het idee dat wordt toegestaan dat een aantal wilde mensen hun ideeën kwijt kunnen. Het moeilijke is nu juist om mensen accountable te maken, dat ze verantwoordelijkheid nemen. Als er alleen maar creativiteit is en geen accountability dan gooi je je geld weg.’

 ‘Ik gebruik vaak het acronym AIR; mensen hebben autonomie nodig. Het tweede is interactie tussen mensen van verschillende afdelingen. De design afdeling bij Bang & Olufsen had een aantal jaren geleden bijvoorbeeld nooit contact met de klant. Ik heb ze toen met de sales mensen laten praten. Als derde geloof ik in recognition, erkenning, dat je ook de juiste beloningssystemen invoert, en dan bedoel ik niet alleen maar geld. Als een groep van mensen resultaat boekt, bedank ze dan.’ 

· In uw boek schrijft u over een bedrijf dat een bonus uit keerde aan medewerkers die faalden en leerden van hun mislukking.

‘Dat was een Nederlandse organisatie, een bedrijf dat net was geprivatiseerd. Ze deelde een bonus uit voor mensen die innovatieve dingen proberen te realiseren en daarbij plat op hun gezicht waren vallen. Zo probeerde ze de conservatieve cultuur te veranderen.’

· En, hielp het?

‘Het was een eerste stap in de goede richting om in het bedrijf een meer ondernemende cultuur te krijgen.’

Een terugkerend thema in zijn werk is het ontwikkelen van medewerkers. Een taak die hij vooral neerlegt bij de top van de organisatie. ‘De Chief Learning en Coaching officer moet de Raad van Bestuur zijn. Als die erbij betrokken is, kan een MD-traject nuttig zijn, anders niet. Het idee dat een RvB constant bezig is met het ontwikkelen van een visie is bullshit, daar zijn ze misschien vijf of tien procent van hun tijd mee bezig, 90 procent van hun tijd besteden ze aan het proces.’ 

· Hoe ontwikkel je medewerkers?

‘Veel bedrijven nemen jonge mensen aan en laten ze dan wegrotten. De enige manier waarop ze wat kunnen leren is door ze een kans te geven om fouten te maken. Als je vraagt hoe iemand een leider is geworden, dan zeggen ze altijd hetzelfde. Toen ze jong waren kregen ze een post aangeboden in Timboektoe, mijn god wat waren ze bang, en mijn god, wat hebben ze een fouten gemaakt. Maar ‘my god, did I learn!’. Daar komt het op neer. Je kunt mensen beter fouten laten maken aan het begin van hun carrière dan als ze op een hogere positie zitten. Want normaliter zijn fouten vroeg in de carrière goedkoper dan later.’

‘Ik heb een programma ontwikkeld bij Nokia. De vraag was welke problemen de RvB slapeloze nachten bezorgd. Deze thema’s gaven we aan de high potentials. Goede bedrijven hebben een corporate universiteit waar belangrijke strategische beslissingen worden uitgepraat en opgelost. De HR directeur zou aan het hoofd moeten staan van dat center.’

- En hoe leren mensen?

‘Niet van een lezing. Je zult een ding of twee dingen onthouden, verder gaat het het ene oor in, het andere uit.

Mensen leren door self assessment, ik ben groot voorstander van 360 graden feedback ondanks de tekortkomingen daarvan. Je leert door action learning en door shadowing, dat ervaren leidinggevenden jonger potentieel als een soort assistent laat meelopen.

‘Bij een aantal leadership-programma’s op Insead krijgen deelnemers een persoonlijke coach en een persoonlijk ontwikkelplan. Ze komen niet om meer kennis op te doen, maar om emotionele intelligentie op te doen. In bedrijven doe ik vaak coaching in teams van vijf tot tien mensen. Als jij in die groep zegt te gaan stoppen met roken, en alle mensen horen dat, dan heb je minder kans dat iemand je een sigaret aanbiedt. Ik probeer een ‘transitional space’ te creëren waar alle mensen hebben een aandeel in jouw verandering.’

· U bent fan van 360 graden feedback-tools?

‘Ik weet dat 360 graden feedback zijn zwakke kanten heeft, maar het is nuttig. In bedrijven die redelijk gezond zijn, en niet teveel in transformatie zitten is het geen slechte foto-opname. Ik heb zelf een 360 graden-leiderschapstest ontwikkeld voor mijn leiderschapscursussen aan Insead, die test is in het Nederlands al uitgekomen en wordt nu in het Engels online gezet. In mijn 360 heb ik ook een aantal vragen aan het einde: wat moet deze persoon blijven doen? Wat verder ontwikkelen? En wat stoppen met doen? Daar komen vaak de meest interessante dingen uit.’

· 360 graden feedback is ook een instrument om de bedrijfscultuur aan te pakken? 

‘HR moet zorgen dat ze de juiste mensen aantrekt, die in de bedrijfscultuur passen, dat ze mensen socialiseert en dat die waarden ook geleefd worden. Door 360 graden feedback kun je zien in welke mate iemand volgens de waarden leeft. Daarna moet je wel iets met de uitkomsten doen, een programma opzetten waarmee je mensen verder helpt, bijvoorbeeld door coaches ter beschikking te stellen.’

· Heeft ieder bedrijf niet min of meer dezelfde waarden?

‘Dat is een goede opmerking. Ik maak wel eens een grapje in mijn CEO-seminarium. Dan gooien we alle waarden in een pot en trek ik er eentje uit en zeg ik: welke waarde is dat? Van welk bedrijf? 

Je moet jezelf de Titanic-vraag stellen. Stel dat heel het bedrijf op de Titanic zit en over een uurtje ten onder gaat, en je hebt een bootje met vier plaatsen. Wat voor mensen plaats je in dat bootje om de DNA van het bedrijf te handhaven? Waarin maakt het bedrijf een verschil in de wereld? Vaak weten we dat niet. De makkelijkste manier om daar achter te komen is door outsiders te vragen. Vraag mensen die je zojuist hebt aangenomen in welke mate het nieuwe bedrijf anders is dan het vorige, en mensen die vertrekken waarom ze vertrekken. En ook klanten en leveranciers: hoe is dit bedrijf anders dan anderen?’ 

- Hoe kun je de bedrijfscultuur aanpassen?

‘Je kunt een bedrijfsatmosfeer creëren waar mensen veel plezier hebben. Het belangrijkste zijn drie metawaarden: fun, love en meaning. Fun gaat erover dat mensen in het bedrijf plezier hebben, love heeft te maken met het gevoel een gemeenschap te zijn, dat je kleine units creëert, en derde is meaning, dat je werk een groter doel heeft dan alleen sigaretten maken. Mensen werken voor geld, maar zijn bereid om voor een hoger doel te sterven. Maar vaak is het makkelijker om mensen te ontslaan dan om mensen te proberen te veranderen.’ 

Kader: Cv

Kets de Vries haalde zijn doctorandus-titel (economie) aan de Universiteit van Amsterdam, vele jaren geleden, en vervolgde zijn studie aan Harvard (MBA en DBA) en aan het Canadian Psychoanalytic Institute in Canada. Sindsdien combineert hij psycho-analyse met economie. Veertien jaar geleden werd hij, nadat hij hoogleraar was geweest aan Harvard en McGill University, professor aan Insead, met een universiteit in Fontainbleau en Singapore. Daar is hij houder van de Raoul de Vitry d’Avaucourt Stoel in HRM, wat hij onlangs omvormde in ‘Leadership Development’. Aan Insead geeft Kets de Vries verschillende leiderschapstrainingen voor CEO’s, senior consultants en HR professionals. Kets de Vries schreef daarnaast zo’n twintig boeken die allemaal in het Nederlands zijn vertaald, waaronder ‘De neurotische organisatie’, ‘Op leven en dood in de directiekamer’ en meer recent ‘Leiderschap ontraadseld’. Onlangs verscheen zijn Leiderschapstest bij uitgeverij Nieuwezijds. Daarnaast is Kets de Vries ook (co-)auteur van meer dan 200 artikelen en adviseert hij bedrijven op HR-onderwerpen.

Streamers:

· ‘De laatste tijd heeft HR ook nog eens de joker toegespeeld gekregen: zij zijn degene die medewerkers moeten ontslaan.’

· ‘Een master in HR is the kiss of death.’

· ‘De HR directeur is de high priest of the organization, de coaching, developing en change manager.’

· ‘De Raad van Commissarissen zou aan de HR manager moeten vragen of ze informatie kan geven over de high potentials in het bedrijf.’

· ‘Veel bedrijven nemen jonge mensen aan en laten ze dan wegrotten.’

· ‘Stel dat heel het bedrijf op de Titanic zit en over een uurtje ten onder gaat, en je hebt een bootje met vier plaatsen. Wat voor mensen plaats je in dat bootje om de DNA van het bedrijf te handhaven?’

