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Voorwoord

Toen ik begon met mijn onderzoek naar de kenmerken van de High Performance
Organisatie (HPO) had ik een aantal doelstellingen voor ogen. Ik had genoeg van
al die organisaties die mij slechte service verleenden en ik hoopte te ontdekken hoe
het beter kon. Ik had genoeg van al die ongetwijfeld goedbedoelde adviezen van
consultants over hoe organisaties zich konden transformeren naar een HPO —
zonder dat ze met enig bewijs en een goede onderbouwing kwamen. Ik wilde
daarom met een HPO-raamwerk komen dat een wetenschappelijk fundering heeft.
Ik wist dat het schaarste wat managers hebben, hun tijd en die van hun medewer-
kers is. Het te ontwikkelen HPO-raamwerk moest dus niet met een hele lijst verbe-
teringen komen, maar alleen met die zaken die daadwerkelijk het onderscheid
maken tussen matig en excellent presterende organisaties. Tot slot: het te ontwik-
kelen HPO-raamwerk diende praktisch bruikbaar te zijn. Managers moesten het
kunnen oppakken en aanpassen aan de eigen behoefte en aan de context van hun
organisatie. Ze moesten er daadwerkelijk mee aan de slag kunnen gaan.

Nu, jaren later, ben ik blij dat alle doelstellingen bereikt zijn. Het HPO-raamwerk
met de wetenschappelijke onderbouwing is er gekomen en er is veel enthousiasme
ontstaan rondom het HPO-gedachtegoed. Eind goed, al goed ... toch? Nou, niet
helemaal. Veel managers zijn weliswaar aan de slag gegaan met het HPO-gedach-
tegoed, maar dat betekent nog niet dat ze er succesvol mee zijn en dat ze er posi-
tieve verhalen over kunnen vertellen. Dat wil zeggen, tot dit moment, want met
grote vreugde begroet ik het boek High Performance 3.0 van Peter Stoppelenburg.
Peter heeft met High Performance 3.0 het eerste Nederlandse praktijkboek geschre-
ven over HPO. En Peter is niet zomaar een manager. Hij is Director High Perfor-
mance Organisation bij Essent N.V,, een teken dat deze organisatie en Peter zelf
het HPO worden en blijven zeer serieus nemen.

Peter heeft zich het HPO-gedachtegoed eigen gemaakt, heeft het naar zijn hand
gezet, zijn eigen sausje erover gedaan en de materie naar de context van de eigen
organisatie vertaald. Precies zoals ik het altijd bedoeld heb. Het HPO-raamwerk
geeft namelijk aan waaraan een organisatie aandacht moet besteden om HPO te
worden; het raamwerk schrijft niet voor hoe een organisatie dat moet doen. Dat
dient elke manager zelf op te pakken. Het mooie is dat Peter dat niet alleen gedaan
heeft, maar daar ook graag over wil vertellen.

Het woord ‘alleen’ in de vorige zin kan hierbij tweedelig worden opgevat; Peter ver-
telt in dit boek niet alleen over zijn eigen ideeén en ervaringen, maar laat ook
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mensen van vooraanstaande HPO-organisaties aan het woord komen. In een reeks
interessante praktijkverhalen vertellen deze mensen hoe ze met het HPO-gedach-
tegoed bezig zijn, elke dag weer, om hun klanten zo goed mogelijk van dienst te
zijn.

Het interessante aan het boek High Performance 3.0 is daarnaast dat Peter ook met
aanvullingen op het HPO-gedachtegoed komt. Het concept van de drie stadia op
weg naar de HPO is intrigerend en maakt het mogelijk om goedbedoelde activitei-
ten van managers (High Performance 1.0!) te onderscheiden van een ware excelle-
rende organisatie van wereldklasse (High Performance 3.0). De afbeelding in 2.5 is
daarmee de centrale figuur van het boek. Het is een goede kapstok voor Peter om
zijn acht elementen van High Performance aan op te hangen. Daarbij onderkent
hij dat de meeste organisaties niet volledig HPO zijn of kunnen worden, maar dat
er altijd wel onderdelen — of zelfs individuen — in de organisatie te vinden zijn die
als excellerend gekenschetst kunnen worden.

Ik hoop dat de story telling van Peter — een techniek waarop hij uitgebreid ingaat —
en de ‘praktische handreikingen uit eigen doos’ nog meer managers en organisa-
ties zullen aanzetten om aan de slag te gaan met het HPO-gedachtegoed. Dan
kijken we over een aantal jaren terug en zeggen we tegen elkaar: High Performance
3.0 heeft veel organisaties geholpen toe te treden tot de gelederen van de HPO’s!

Dr. André de Waal MBA

Academic director Center for Organizational Performance
Associate professor Maastricht School of Management
Auteur van Maak van uw bedrijf een toporganisatie!




HOOFDSTUK 1

Aanleiding en inleiding

Met het idee voor dit boek liep ik al een tijdje rond, maar de realisatie raakte pas
goed in een stroomversnelling toen Thomas Blekman mij vroeg een gasthoofdstuk
te schrijven over High Performing Organisaties, voor zijn boek over Corporate
Effectuation. Ik raakte hierdoor dermate geinspireerd dat ik het hele verhaal over
hoe je nu een organisatie tot High Performance brengt, met lezers wilde delen.
Mijn verhaal gaat er in het kort over dat organisaties zich zowel moeten bezighou-
den met de ‘wat’-vraagstukken (wat willen we als organisatie bereiken) als met de
‘hoe’-vraagstukken (hoe gaan we onze doelstellingen bereiken). ‘Wat'-vraagstukken
worden vooral geregeerd door de ratio, ‘hoe’-vraagstukken meer door emotie of
intuitie. Het is mijn overtuiging dat de meeste organisaties zich vooral op de ratio
richten en zeer taakgericht zijn. Ze doen veel te weinig met emotie en intuitie en
zijn daardoor niet genoeg mensgericht.

Dat is ook de mening van Gary Hamel, momenteel een van de meest vooraan-
staande en invloedrijke denkers op het gebied van management, en auteur van
onder andere Future of Management (2007). Hamel betoogt dat managementinno-
vatie gericht op mensen van doorslaggevend belang is als competitief voordeel: je
kunt niet optimaal concurreren als je niet het allerbeste uit je mensen haalt. Je
kunt geen bedrijf neerzetten dat gebouwd is voor de toekomst (‘Fit for the Future’)
als het niet gebouwd is voor mensen (‘Fit for Human Beings’). Ook management-
technieken moeten met hun tijd meegaan, want bedrijven die deze technieken niet
veranderen — hij spreekt vooral over rationele managementtechnieken, zoals con-
trole mechanismen, businesscases, strakke budgetten en dergelijke — blokkeren
het aanpassingsvermogen en het innovatieve denken van hun mensen.

‘Fit for Human Beings’ of ‘gebouwd zijn voor mensen’ is exact wat ik voor ogen
heb met High Performance 3.0.
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— HIGH PERFORMANCE 3.0 —

1.1 Wat is een High Performing Organisatie (HPO)

Het fenomeen van de High Performance Organization (HPO) is in de afgelopen
jaren steeds meer in de belangstelling komen te staan. Het is een management-
techniek die focus geeft en bedrijven echt beter kan maken. Onder uiteenlopende
schrijvers en goeroes bestaat echter weinig overeenstemming over wat een HPO-
organisatie nu exact is, of wat de elementen zijn die een organisatie tot een HPO
maken.

Een gangbare definitie van André de Waal (2008) luidt: ‘High Performance Orga-
nisaties [...] zijn organisaties die op zowel financiéle als niet-financiéle parameters
beter presteren dan hun concurrenten |[...] of vergelijkbare organisaties [...] over een
tijdsperiode van ten minste vijf tot tien jaar.” Het gaat hier dus om langere termijn
en een vergelijking met de concurrentie (benchmark).

Dit is een nuttige definitie voor de eindtoestand, maar hij zegt niets over ‘de weg
ernaartoe’. Daarom geef ik hier de voorkeur aan mijn eigen definitie:

‘Een High Performance Organisatie 3.0
vindt zichzelf keer op keer opnieuw uit
om meer business en
persoonlijke groei te bewerkstelligen.’

De kern is in dit geval dat een bedrijf zichzelf vernieuwt zodat de business en de
mensen die er werken zich voortdurend blijven ontwikkelen; bedrijf en medewer-
kers hebben het vermogen om uitdagingen te overwinnen, zich aan te passen en
om te leren, waardoor vernieuwing ontstaat. Deze definitie geeft de doelstelling
beter weer. Wie dit goed doet en zodoende de doelstelling dichterbij brengt, reali-
seert uiteindelijk resultaten die zowel in financieel als in niet-financieel opzicht
beter zijn dan die van vergelijkbare organisaties. In hoofdstuk 2 beschrijf ik High
Performance 1.0, 2.0 en 3.0 verder.

111 Het zijn de mensen die het doen

De pijlers van High Performance en de invulling ervan zijn het onderwerp van dit
boek. Hoewel een aantal elementen (klant, leiderschap, cultuur en dergelijke) en
principes van High Performance vaak worden genoemd en de meeste principes
zelfs open deuren lijken, blijkt het in de praktijk toch vaak zeer moeilijk om ze
operationeel te krijgen. Dat is niet zo verwonderlijk, want ieder bedrijf, iedere afde-
ling en ieder individu zal zelf moeten uitvinden wat wel en wat niet werkt in de
eigen, specifieke context. Hier bestaat geen ‘one size fits all’, en al helemaal geen
alomvattend receptenboek.

Dat blijkt ook wel uit de mislukking van verbeterprogramma’s die vele bedrijven
begonnen en waarbij ze zich dachten te baseren op de principes van High Perfor-
mance. Sommige gingen zelfs nog verder en noemden het een ‘transformatiepro-
gramma’, wat de lading en verwachtingen nog groter maakte.

10
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Laten we eens een voorbeeld bekijken van hoe zulke programma’s vaak aangepakt
worden.

Er wordt een corporate clubje in het leven geroepen dat zich een aantal maan-
den gaat beraden op de vraag hoe het bedrijf kan verbeteren. Vervolgens
maakt het een uitgebreid plan, de druk wordt opgevoerd en de plannen
worden met een bijna militaire precisie voorbereid en tot executie gebracht.
Dit is het aloude voorbeeld van ‘We moeten en zullen verbeteren door het
bedrijf te veranderen’, met als illustratie de cartoon die aankondigt dat de ver-
andering over twee weken om exact kwart over twaalf gaat plaatsvinden. De
menselijk factor is gemakshalve buiten beschouwing gelaten.

Het falen van dit soort verbeterprogramma’s is veelal te wijten aan de aanpak,
maar ook aan de mensen die leiding geven aan de verandering. Vaak worden
er consultants ingeschakeld als experts met verstand van zaken. Uiteraard zijn
er tal van consultants die meerwaarde hebben, maar er zijn er ook die scher-
men met ‘best practices’, terwijl dat niets anders dan toekomstige branche-
gemiddelden zijn. Als je High Performance wilt realiseren, moet je juist beter
zijn dan je directe concurrentie. Dat bereik je niet door een methode te volgen
die gebaseerd is op htin best practices. Ze kunnen je hooguit inspireren en
helpen om een goede start te maken, maar uiteindelijk gaat het erom dat je
zelf je eigen best practices creéert. Mijn overtuiging is dat je een bedrijf alleen
van binnenuit — dus door je eigen mensen — beter kunt maken, want alleen
daar kent men de organisatie.

Er zijn ook voorbeelden van verbeteringsprogramma’s waarin wel degelijk naar de
menselijke factor gekeken wordt. Helaas bevatten deze naast een werkstroom ‘cul-
tuurverandering en menselijk gedrag’ vaak ook nog zo'n vijftien andere stromen.
Het probleem met dit soort uitgebreide programma’s is dat ze moeilijk als een
geheel uitvoerbaar zijn en weer het punt missen: verandering heeft echt maar op
één grootheid betrekking, namelijk de mens. Er verandert helemaal niets binnen
een organisatie als de interactie tussen mensen niet verandert. Die moet centraal
staan, omdat de menselijke factor elke verandering moet waarmaken; alle andere
factoren dienen slechts ter ondersteuning. Natuurlijk moet een bedrijf een duide-
lijke strategie hebben, een goede marketingpropositie, goede processen en een
goed performancesysteem, maar het zijn uiteindelijk de mensen die het doen. Een
cliché? Uiteraard! Maar als dat zo duidelijk is, waarom zijn er dan zo weinig bedrij-
ven die dit ook daadwerkelijk voor elkaar krijgen? Het zijn de mensen die het doen,
niet meer en niet minder.

De rode draad van mijn pleidooi is dat een HPO 3.0 alleen gerealiseerd kan
worden door de rationele ‘wat’-vraagstukken te verenigen met ‘hoe’-vraagstukken,
waarin de nadruk ligt op het menselijke aspect: ‘hoe’ doen we dingen hier, ‘hoe’
gaan we met elkaar om. Dit blijft voor veel organisaties, maar ook voor teams en

11
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individuen moeilijk, dus ligt hier nog een zee aan kansen om te verbeteren! Je ziet
dat waar dit nog fout gaat, organisaties niet in staat zijn echt vooruit te komen.

walthoe

Ik verbaas me erover dat de meeste veranderings- en verbeterprogramma’s nog
steeds vaak in de trant zijn van wat ik hierboven beschreef. Ik heb niet de pretentie
de wijsheid in pacht te hebben; dit boek is vooral bedoeld om met een veelheid aan
praktische voorbeelden en verhalen de lezer te inspireren en ideeén te geven. Uit-
gangspunt is dat ieder bedrijf zijn eigen weg moet vinden. De aangereikte model-

len en voorbeelden dienen ter inspiratie en kunnen helpen om die weg te vinden.

Zelf werk ik al vele jaren met de managementmethode ‘Lean Six Sigma’ (wat vol-
gens mij een aantal High Performance-elementen bevat), met Change Manage-
ment en andere High Performance-principes. Ik heb dit in verschillende rollen en
vanuit verschillende invalshoeken gedaan: als controller, als manager van een
transformatieprogramma en ook als de general manager die veranderingen initi-
eerde en doorvoerde. Door schade en schande heb ik geleerd hoe je zoiets nu
eigenlijk aanpakt en wat je moet doen om High Performance te realiseren.

1.2 Acht High-Performance-elementen

Ik onderscheid acht High Performance-elementen. Ieder element is het onderwerp
van een hoofdstuk in dit boek:

1 Inspirerende strategie,

Klantbeleving,

Innovatie,

Maatschappelijk verantwoord ondernemen,
Faciliterend leiderschap,

Mensen en winnaarsmentaliteit,

Vloeiende processen,

cOoN vV b Wb

Performancecultuur.
In mijn jarenlange praktijk blijkt dat dit de elementen zijn die effect sorteren om te

komen tot High Performance. Dit is geen ‘rocket science’; het gaat om allemaal
bestaande modellen, toepassingen en praktijken. Wat wel nieuw is, is dat ik zelf de

12
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verbindingen heb gelegd, en in de praktijk zelf heb ervaren wat het beste werkt, bij
welke dosering het team het beste functioneert en wat voor mij persoonlijk de
beste ingrediénten zijn om het beste uit mijn leiderschap te halen. De sleutel is
een geintegreerde benadering, gedreven door passie en focus, waarbij de mens
centraal staat.

Binnen de groep van acht elementen van High Performance moet je steeds goed
nadenken ‘wat’ je wil doen, maar vooral ‘hoe’ je dat wil doen. Stel jezelf een duide-
lijk doel, ga ervoor, wijk niet af van prioriteiten en neem ‘harde’ besluiten als dat
moet. Allemaal dingen die je kunt leren, maar dan moet je wel je eigen leerervarin-
gen initiéren, creéren, begrijpen en daarnaar handelen.

High Performance gaat over verandering, want om beter te worden en te excelleren
moet je per definitie veranderen. Vaak kom ik mensen tegen voor wie het allemaal
te snel gaat en die het allemaal veel te ambitieus vinden om de verandering snel en
effectief door te voeren. Ik geef daarop altijd hetzelfde antwoord: ‘Ze bouwen ruim-
teraketten in drie jaar, waarom zouden we dan het bedrijf niet in drie jaar naar
High Performance kunnen leiden?’

1.3  Drie niveaus van High Performance

Een andere dimensie die ik met dit boek wil toevoegen, is dat ‘High Performance
3.0’ gaat over drie niveaus: High Performance van het individu, van het team en
van de organisatie. Dit geeft dus een verdieping van het geheel terug naar de
samenstellende delen: niet alleen werken aan de organisatie, maar ook aan je team
en vooral ook aan jezelf.

De meeste voorbeelden en boeken over HPO’s beoordelen organisaties op de ver-
schillende High Performance-elementen en beschrijven organisaties die op alle
fronten High Performing zijn. De realiteit is echter dat er maar weinig organisaties
zijn die op élle niveaus en in alle geledingen een volledige HPO-speler zijn. Een
aantal bedrijven munt uit in één of een aantal elementen van High Performance,
of heeft ‘slechts’ een businessunit die volledig High Performing is. Een verbeter-
programma hoeft niet per se organisatiebreed te zijn; ook op unitniveau, teamni-
veau of individueel niveau kun je werken aan High Performance. Er kunnen dan
‘pockets of change’ ontstaan die als een olievlek door de rest van het bedrijf gaan.

1.4  High Performance uit de praktijk

Om inspiratie op te doen en een zo interessant mogelijk perspectief te bieden, heb
ik mijn ideeén van High Performance besproken en getoetst in de praktijk. Ik heb
in dit kader een groot aantal mensen van zeer uiteenlopende bedrijven gesproken
over de thema’s waarmee zij bezig zijn op het gebied van High Performance. Ik heb
hen gevraagd als coauteur op te treden en hun verhalen te delen. Hun verhalen zijn
in dit boek opgenomen als ‘praktijkcases’ bij de verschillende hoofdstukken.

13
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Je kunt mijn boek vergelijken met een lappendeken: ik begon met het framework
van acht elementen van High Performance en gaandeweg het traject werd het een
deken waarop de coauteurs de acht elementen hebben ingekleurd en tot leven
gebracht.

AT 7

Essent

4 :
Supermarkten é/lnterpohs

Ik pretendeer asoluut niet dat de bedrijven die de revue passeren een volwaardige
HPO 3.0 zijn. Dat heb ik niet onderzocht. Ik durf wel te beweren dat ze op het
deelgebied in kwestie uitblinken. De praktijkcases verrijken dit boek met verschil-
lende invalshoeken. Ze dragen bij aan meer herkenning, temeer daar ze opzettelijk
een dwarsdoorsnede zijn van de meest uiteenlopende branches.

De bottomline blijft dat iedereen de weg naar High Performance zelf moet uitstip-
pelen. High Performance is als een ontdekkingstocht; je kunt ideeén van anderen
krijgen, maar je zult je eigen tocht moeten creéren. Conform het oude Chinese

gezegde: ‘The path is made by walking.’

De tocht is een leerervaring, we gaan leren om te excelleren.

14



HOOFDSTUK 2

High Performance 3.0
framework

In het vorige hoofdstuk heb ik acht elementen van High Performance geintrodu-
ceerd. De essentie daarvan is dat een organisatie als een integraal systeem moet
worden gezien: de acht elementen moeten in balans met elkaar zijn. Als je aan het
ene element draait, heeft dat gevolgen voor het andere. Een bedrijf ‘dat zichzelf
opnieuw uitvindt’ houdt dus rekening met alle acht elementen. Bij een innovatief
product past wellicht een andere klantbenadering, een andere nuance in leider-
schap of een andere cultuur. Meedraaien van het ene element met het andere kan
geleidelijk gaan of in een kort tijdsbestek. De kern is dat het bedrijf op alle elemen-
ten vernieuwing nastreeft en de grenzen van de mogelijkheden opzoekt: het lijkt
op ‘the new frontier’ uit sciencefictionserie Star Trek, zoals bedrijf, teams en mede-
werkers zich bewegen naar High Performance 3.0.

© Josh Berglund

21 Hoe ver nog?

In hoofstuk 1 schreef ik dat High Performance nagestreefd kan worden op drie
niveaus: dat van individu, team en organisatie. Een combinatie van de definitie van
High Performance en de drie dimensies van organisatie, team en individu levert
nu het volgende plaatje op.
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Om High Performance te bereiken moet je op drie niveaus aan de slag
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Vrijwel altijd krijg ik de vraag: ‘Hoe weet je nu of je een HPO-bedrijf bent?’ Ik denk
dat iedereen voor zichzelf uit moet maken wanneer zijn organisatie High Perfor-
ming is; iedereen moet daar zelf een definitie voor maken en de parameters bepa-
len die laten zien of de organisatie eraan voldoet. Uit veel onderzoeken over High
Performance komen zulke conclusies als: ‘al jaren nummer een in klanttevreden-
heid’, ‘overtreft concurrentie op financieel gebied’, ‘meeste patenten’, of ‘beste
werkgever van de sector’. Dat zijn allemaal belangrijke zaken om scherpe doelstel-
lingen neer te zetten, mensen in beweging te krijgen en bevestigd te krijgen dat je
goed bezig bent. Maar mijn kanttekening is dat je je niet alleen moet laten leiden
door analyses, KPI's (Key Performance Indicators) en de rationele kant van de
zaak. Er is ook een relationele of emotionele kant. Ik pleit ervoor om die kant veel
meer te benoemen en te gebruiken. Daarvoor moeten leidinggevenden ook andere
zintuigen aanspreken dan alleen hun verstand. Soms loop ik een bedrijf binnen,
spreek ik mensen en krijg dan het gevoel: ‘Dit klopt gewoon, dit is het helemaal.
Mijn klantervaring klopt, enthousiaste medewerkers, mooi gebouw, prachtige pro-
ducten, kortom: alles klopt!’

Of andersom natuurlijk. Laat ik een voorbeeld geven uit eigen ervaring.

Ik was twee jaar directeur van een shared service center. Het shared service
center was nog niet zo lang geleden gevormd,

de processen liepen nog niet best, de

motivatie was laag en de performance \

was onder het gemiddelde. Toen ik op de ‘“ z z .METER
eerste dag binnenstapte voelde ik meteen -

een bijzonder laag energieniveau op de e A 'Y _
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afdelingen; er werd hard gewerkt maar er werd weinig gepraat en gelachen, de
stemming was eigenlijk vlak, er heerste een grauwe sfeer. Dat beeld stond in
mijn geheugen gegrift. We hebben vervolgens met het hele team twee jaar
keihard gewerkt om de performance te verbeteren, we hebben een echte trans-
formatie ingezet en die was succesvol: we konden laten zien dat onze kosten
significant gedaald waren, onze klanttevredenheid omhooggeschoten was en
de medewerkerstevredenheid was verbeterd tot de hoogste binnen de organi-
satie. Toen ik na die twee jaar voor het laatst over de afdelingen liep, was er
een soort gezoem te horen; er werd nog steeds keihard gewerkt maar ook veel
gepraat en gelachen. Het klopte, het systeem dat shared service center heette
klopte, in de zin dat alle puzzelstukjes nu in elkaar pasten zodat er ook een
soort hartslag was; het energieniveau was overweldigend. Dit was voor mij het
ultieme gevoel dat we met z'n allen het pad waren in geslagen naar High Per-
formance.

2.2 High Performance betekent continue verandering
Een bedrijf dat zichzelf steeds opnieuw moet uitvinden, is onderhevig aan conti-

nue verandering. Als het zich daaraan wil aanpassen of, beter nog, de verandering
in gang wil zetten, kan het de dingen niet blijven doen zoals ze het altijd heeft

gedaan. Dan kom je er niet, dat is wel duidelijk. Het bedrijf moet

veranderen, en de medewerkers moeten veranderen. Alleen zo
kun je jezelf steeds opnieuw uitvinden.

Door de jaren heen ben ik in aanraking gekomen met

een aantal veranderingsprincipes en heb ik ervaren dat

deze werken. De volgende principes zijn belangrijk:

« Verandering is het doorbreken van bestaande patronen.

« Verandering is continu en dynamisch, er is geen begin en
geen eind aan.

« Verandering is integraal onderdeel van de activiteiten; het werken
zelf is verandering in actie.

« Verandering kan alleen NU plaatsvinden. Je kunt over toekomstige
veranderingen praten, maar alleen nu verandering laten plaatsvinden.

« Verandering vindt plaats door samenwerking met mensen. Mensen
ondersteunen wat ze creéren.

« Verandering is alleen mogelijk als iedereen weet hoe dat aangepakt moet
worden en als iedereen openstaat voor nieuwe zaken.

« Verandering is bedoeld om een doelstelling waar te maken en businessimpact
te genereren.

« Endebelangrijkste: VERANDERING BEGINT BIJ JEZELF.
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Deze principes vormen als onderdeel van mijn overtuigingen het fundament van
dit boek. Ze komen op veel plaatsen impliciet en expliciet terug. Vooral het laatste
punt spreekt me aan.

Ik weet nog dat ik een aantal jaren geleden een verandermanagementoplei-
ding volgde op Nyenrode. Ik zat daar met een dertigtal managers die in hun
bedrijf vrij hoog in de boom zaten. De docent opende met de volgende woor-
den: ‘De grootste blokkade voor verandering zijn jullie; jullie topmanagers
praten altijd over hoe anderen moeten veranderen. Nou, ik zeg het nogmaals:
de grootste blokkade voor verandering zijn jullie en als jullie niet bereid zijn te
veranderen gaat er per definitie niets in jullie bedrijven veranderen.” Inder-
daad: verandering begint bij jezelf.

2.3 Drivers om te winnen

Ik herhaal nog eens mijn definitie van een HPO 3.0: een High Performance Orga-
nisatie vindt zichzelf keer op keer opnieuw uit om meer business en persoonlijke
groei te bewerkstelligen. Deze definitie geeft actiegerichtheid aan: ‘keer op keer
weer opnieuw uitvinden’ en ‘groei van de business’. Actiegerichtheid spreekt
mensen aan en wakkert hun intrinsieke motivatie aan. Intrinsieke motivatie is een
onmisbaar ingrediént: om High Performing te worden moet er een wil zijn om te
winnen, een wil om de beste te zijn. De organisatie moet bestaan uit medewerkers
met de wil om te winnen, gretig om zich daarvoor verder te ontwikkelen.

Naast intrinsieke motivatie kunnen ook andere factoren, andere ‘drivers’, de wil
om te winnen versterken. Dat kunnen interne drivers zijn, zoals interne strubbelin-
gen, de winstgevendheid die onder druk komt te staan, of processen en administra-
tie die niet echt op orde zijn.

Vaak zijn er ook externe drivers voor verandering: een ontzettende druk op de
marges door marktomstandigheden, een fusie of overname, internationalisering,
de concurrentie, klanten die meer verwachten, technologie die verandert of zulke
factoren als de overheid en klimaatverandering. Ook hier geldt het oude cliché: stil-
stand is achteruitgang. Goed is niet meer goed genoeg, om te overleven moet je
gaan excelleren.

Bij de meeste bedrijven spelen alle drie de drivers (intrinsieke motivatie, interne
drivers en externe drivers) een rol. Vaak is het een mix. Er zijn bijvoorbeeld veel
klachten van klanten, interne processen zijn deels debet aan deze klachten en het
managementteam heeft de ambitie om de beste te worden. Een HPO 3.0 zorgt
ervoor dat het bedrijf zich keer op keer moet uitvinden. Als het die ambitie wil ver-
wezenlijken, zal men zich continu moeten veranderen en verbeteren.
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2.4 Hoezo High Performance 3.0 ?

Zoals gezegd moest ik bij High Performance 3.0 sterk denken aan Star Trek, met
‘The new frontier’. We gaan op zoek naar de grenzen van onze mogelijkheden.

Ik heb veel mensen van de meest uiteenlopende bedrijven gesproken over High
Performance, en ik heb ook vaak op congressen gesproken over het onderwerp.
Elke keer valt het me weer op dat mensen er nogal licht over denken. Ik krijg vaak
feedback in de trant van: ‘Dat doe ik ook’, ‘Dat doet mijn bedrijf ook.” En inder-
daad, het is geen ‘rocket science’. Dat neemt niet weg dat uitvoering en implemen-
tatie vreselijk moeilijk zijn en dat de meeste trajecten gewoon mislukken en niet
opleveren wat men ervan verwacht had. Als ik diezelfde mensen wat meer vragen
stel, hun vraag of ze dit nou echt allemaal zelf ook doen, zakken ze meestal door
het ijs.

Een van mijn vragen is hoe de inrichting van het kantoor eruit ziet en waar de
manager zit (en met manager bedoel ik in dit geval de hogere echelons). Ik vraag
dat omdat ik er heilig van overtuigd ben dat het in elke organisatie grotendeels
draait om de communicatie. Communicatie kan alleen goed en makkelijk plaats-
vinden bij een open kantoorinrichting; per definitie niet in een kantooromgeving
die bestaat uit kleine kantoortjes in een lange gang die je het gevoel geven dat je
rondloopt in een soort cellencomplex.

De manager speelt hier een belangrijke rol. Want ik geloof er ook heilig in dat een
manager tussen zijn of haar mensen moet zitten. Als je een faciliterend manager
wilt zijn (en dit is een van de kenmerken van een High Performance-manager) dan
moet je weten wat er speelt en leeft onder de medewerkers. Er is maar één manier
om daar achter te komen, en dat is de hele dag met die mensen bezig zijn. Hoe
kan dit nu beter dan door gewoon tussen de medewerkers te gaan zitten? Een
manager die mij vertelt dat hij een ‘people-manager’ is terwijl hij de hele dag opge-
sloten in zijn kantoor naar spreadsheets zit te turen, is in mijn terminologie geen
High Performance-manager.

Zelf heb ik deze omslag ook moeten maken, en eerlijk gezegd was het in het
begin helemaal niet zo eenvoudig om als manager dag in dag uit tussen je
mensen te zitten. Niet omdat ik nou mensenschuw was, maar omdat ik jaren
in een ‘cel’ opgesloten heb gezeten; niet uit vrije wil maar omdat het systeem
nu eenmaal zo was. Als je dan van de ene op andere dag besluit om van je
kantoor een vergaderzaaltje te maken en je een bureau aan een bureaublok
pakt, dan is dat een verandering in optima forma. Zowel voor jezelf als voor
de medewerkers.

Vaak krijg je dan meer problemen en issues over je uitgestort, mensen zijn
soms ook wat stiller als de baas erbij zit, maar het went aan beide kanten.

Na verloop van tijd ga je het appreciéren, word je veel meer onderdeel van het
team en word je gezien als primus inter pares. Alleen op die manier kun je
connectie maken.
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Dus het is misschien een simpele, kleine vraag, of we dat nu echt doen als bedrijf
of, nog belangrijker, als medewerker, maar het laat goed zien dat het bij High
Performance om de (menselijke) details en de diepte gaat.

2.5 Het pad omhoog

Ik onderscheid verschillende stadia van High Performance. Ieder stadium wordt
gekenmerkt door een eigen manier van werken, aansturing en verandermethodiek.
Deze stadia vallen samen met de drie verandermethodieken beschreven door Row-
land en Higgs (2008):

1 Directief door de top bepaald en uitgerold, met gebruik van een standaardma-
nier om verandering voor elkaar te krijgen — HP 1.0.

2 Masterful: de top stelt kaders waarbinnen medewerkers vrij veranderingen
kunnen doorvoeren. Er is veel aandacht om vaardigheden te vergroten op
persoonlijk, team- en organisatieniveau — HP 2.0.

3 Emergent: de veranderingen worden door medewerkers zelf geinitieerd en
uitgevoerd, waarbij het management slechts een aantal ‘regels’ meegeeft als
leidraad voor het handelen — HP 3.0.

De weg naar High Performance heeft verschillende stadia
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Tijd

Het succes van High Performance 1.0 kan op de korte termijn zeer groot zijn,
maar is op de lange termijn zeer beperkt, eenvoudigweg omdat het niet geborgd is.
Een organisatie kan veel langer succesvol uit de voeten met High Performance 2.0.
Als een organisatie vervolgens evolueert naar High Performance 3.0, dan is een
situatie ontstaan waarbij het High Performance-gedachtegoed in het DNA van de
medewerkers is opgenomen.
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HOOFDSTUK 12

Ga je mee?

Mijn geschreven reisgids naar High Performance zit er bijna op. In hoofdstuk 2
heb ik het High Performance-model met de acht elementen laten zien: inspire-
rende strategie, klantbeleving, innovatie, maatschappelijk verantwoord onderne-
men, mensen en winnaarsmentaliteit, faciliterend leiderschap, vloeiende proces-
sen en performancecultuur. In hoofdstuk 2 toonde ik het groeimodel dat uit drie
stadia van High Performance bestaat, namelijk High Performance 1.0 (directief),
2.0 (masterful) en 3.0 (emergent). Daarover wil ik graag nog drie dingen kwijt. Ik
wil graag nog mijn ‘eigen’ wijze lessen vertellen met Peters post-its; dit is eigenlijk
High Performance 1.0. Ik vertel daarmee wat ik heb geleerd en wat ik wil delen.
Ten tweede doe ik een voorstel hoe je zelf aan de slag kan binnen het High Perfor-
mance-framework: dit is eigenlijk een voorbeeld van High Performance 2.0, aange-
zien ik een framework geef en daarmee de grenzen aangeef waarbinnen de lezer
zelf een invulling kan geven, in de hoop dat dit boek aanzet tot activeren. Ten derde
zou ik graag willen weten hoe jij invulling geeft aan High Performance 3.0 zodat
we daarvan kunnen leren en het gedachtegoed van High Performance 3.0 naar een
volgend niveau kunnen brengen, oftewel creéren.

12.1 Peters post-its

Dit zijn de belangrijkste lessen die ik geleerd
tijdens mijn reis naar High Performance 3.o.
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12.2 Activeren

Met dit boek heb ik de lezer hopelijk aan het denken gezet en verder inzicht en
bewustzijn gegeven. Dit is een absoluut noodzakelijke voorwaarde om naar de vol-
gende fase te gaan, namelijk activatie. Het antwoord op de vraag wat we nu doen
met het gestelde op voorgaande pagina’s en wat dat betekent voor mij, mijn team
en mijn organisatie. Aangezien verandering bij jezelf begint stel ik voor dat je aller-
eerst kijkt hoe jij, je team en je organisatie ervoor staan met als kader het High
Performance-framework: wat zijn jouw post-its?
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12.3 Creéren

Ik mag dan wel als auteur op de omslag staan, maar dit boek is tot stand gekomen
dankzij de hulp van ruim dertig mensen. Naast de coauteurs hebben ook anderen
veel input, verbeteringen en ideeén aangedragen. Het is karakteristiek voor High
Performance 3.0 dat mensen betrokken en geinspireerd raken en dat ze met elkaar
zaken verbeteren en creéren.

Mijn idee is dat dit hoofdstuk niet het einde van het boek is, maar het begin van
High Performance 3.0 zoals ik dat bedoel. In hoofdstuk 11 heb ik de ‘open space’-
interventie beschreven. Ik nodig nu de lezer, jou dus uit voor mijn virtuele ‘open
space’. Zoals beschreven lijkt dat een beetje op een markt en is er geen agenda.

Op de website www.highperformancecompany.nl kun je een ‘offer’ (ik heb iets
te bieden) of een ‘request’ (ik heb iets te vragen) plaatsen. Het gaat erom van elkaar
te leren, ideeén te delen en oplossingen voor problemen te vinden zodat High
Performance 3.0 echt tot leven komt. We kunnen dan samen de reis vervolgen en
het fundament voor High Performance 3.0 versterken.
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als organisatieadviseur en vennoot gewerkt bij Arthur Andersen en Holland Con-
sulting Group. André is door Managementboek.nl geselecteerd als een van Hol-
landse Meesters in Management, tien mensen die het managementdenken in
Nederland het meest hebben beinvloed tijdens het laatste decennium.

André is gepromoveerd aan de Vrije Universiteit van Amsterdam. André heeft
meer dan 250 artikelen en 24 boeken op de gebieden van prestatiemanagement en
organisatieverbetering op zijn naam staan, waaronder Maak van je bedrijf een topor-
ganisatie! De vijf pijlers voor het creéren van een high performance organisatie.
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Ook managementtechnieken moeten met hun tijd meegaan, want bedrijven die niet
veranderen blokkeren het aanpassingsvermogen en het innovatieve denken van hun
mensen. High Performance Organization (HPO), een relatief jonge management-
techniek, geeft focus en laat zien hoe je bedrijven écht beter kunt maken.

High Performance 3.0 is het eerste Nederlandse praktijkboek over het HPO-
gedachtegoed en brengt de wetenschappelijke fundering samen met praktische
toepasbaarheid. In het boek onderscheidt Peter Stoppelenburg acht High Per-
formance-elementen die noodzakelijk zijn om te komen tot een High Performance

Organisatie:

« Inspirerende strategie « Faciliterend leiderschap

« Klantbeleving » Mensen en winnaarsmentaliteit
« Innovatie « Vloeiende processen

« Maatschappelijk verantwoord ondernemen « Performancecultuur

Door in de juiste balans te werken met deze acht high performance pijlers leren
managers en professionals ver boven de middelmaat uit te stijgen, te motiveren en
tot nieuwe ideeén, kansen en oplossingen te komen. High Performance dus vanuit
de organisatie, het team en vooral ook vanuit jezelf.

‘Een High Performance Organisatie 3.0 vindt
zichzelf keer op keer opnieuw uit om business en
persoonlijke groei te bewerkstelligen.’

Co-auteurs van Jumbo Supermarkten, Interpolis, Landal
Greenparks, Quooker, Desso, KPN, Essent, Ernst & Young,
Ciber, De Beukelaar en Douwe Egberts hebben meege-
werkt aan de totstandkoming van dit boek.

“Over een aantal jaren kijken we terug en zeggen we tegen
elkaar: High Performance 3.0 heeft onze organisatie geholpen
toe te treden tot de gelederen van de HPOs!"

— Dr. André de Waal MBA Academic director Center for
Organizational Performance

“Essent heeft de weg naar high performance een aantal jaren geleden ingezet. Bij
het lezen van dit boek herkende ik veel van de elementen waar wij momenteel mee
bezig zijn, maar het gaf ook nieuwe inzichten en inspiratie om de reis met nog meer
energie voort te zetten”. — Peter Terium, CEO Essent

Zie ook www.highperformancecompany.nl
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