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HRM 
Internationaal
In deze rubriek gaat  
de Gids voor Personeels
management in op 
 artikelen of boeken over 
ontwikkelingen op het 
gebied van HRM, die 
 recent in de buitenlandse 
vakwereld zijn versche
nen. We publiceren hier 
een Nederlandstalige 
 samenvatting en/of 
 analyse. Het complete, 
vaak engelstalige artikel 
is, wanneer rechtenvrij 
en van toepassing, te 
 lezen op gidsonline.nl.
De rubriek wordt ver
zorgd door de adviseurs 
van Bright & Company | 
HR Strategy uit Maarssen.

HRM Internationaal

I l lustratie :  Mysontuna

HR leert tellen!
WIe nIet kan Meten, Moet nedeRlaag toegeven

In een analyse van meerdere, internati-
onale publicaties wijst de auteur in deze 
rubriek HRM Internationaal op het aan 
belang winnend fenomeen van HR-ana-
lytics. Dit is een methode om de inspan-
ningen van HR meetbaar en vooral ook 
voorspelbaar te maken. Complexe patro-
nen in personele data worden bloot-
gelegd en gebruikt voor analyse.

A ls Dave Ulrich iets roept, dan is dat 
voor de meeste HRprofessionals 
reden om de oren te spitsen. Zijn 

vaak vernieuwende inzichten en ideeën 
hebben hem gebracht tot wat hij is: de all 
time goeroe op het vakgebied van HR. 
Maar zelfs een goeroe moet wel eens on
derkennen dat hij er naast zit… Ulrich was 
altijd fervent aanhanger van de zogenaam
de HR-metrics school, waarin het analyse
ren van ‘resultaten uit het verleden’, als ba
sis voor het in gang zetten van nieuwe 
HRactiviteiten, centraal staat. Maar nu is 
hij tot het inzicht gekomen dat deze me
tricsbenadering is verworden tot een doel 

op zich, waarin de nadruk te eenzijdig ligt 
op het verzamelen van data. En dat is in 
een steeds sneller veranderende organisa
tiecontext niet langer toereikend. HRbe
leid moet geënt zijn op feiten en zoveel 
mogelijk ‘voorspelbaar’ zijn in zijn effec
ten. Of anders gezegd, investeringen moe
ten zoveel mogelijk zekerheid bieden op 
rendement. ‘HRanalytics’ is een nieuwe 
benaderingswijze die daarop aansluit. HR
analytics is een methodiek die het met be
hulp van geavanceerde dataanalyse mo
gelijk maakt om al in een vroeg stadium 
te voorspellen wat het resultaat is van in
vesteringen in HR. Niet door sec data te 
verzamelen, maar door deze data diep
gaand te analyseren, zodat correlaties en 
trends kunnen worden aangetoond. HR
analytics maakt het mogelijk om complexe 
patronen te ontdekken in personele data 
(zoals medewerkertevredenheid, engage
ment, prestaties, cultuur, opbouw, ver
loop, verzuim etc.) en is daardoor vooral 
interessant voor kennisintensieve organi
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Woord :Patr ick Houtkamp

Project oxygen
Google heeft altijd een vrij simpele 
kijk gehad op management: laat men
sen vooral met rust. Ze vragen vanzelf 
wel om hulp als dat nodig is. Het zijn 
tenslotte informatietechnologen die 
zelf hun weg wel vinden en zich mel
den bij hun manager als ze er niet 
meer uitkomen. De diepgaande IT 
kennis van die manager  is tenslotte 
vaak de reden dat hij manager is ge
worden. Maar ook bij Google is men 
erachter gekomen dat het zo niet (lan
ger) werkt. Via dataanalyse en het 
prioriteren van informatie kwam het 
‘peopleanalytics’ team van Google 
erachter dat medewerkers technologi
sche expertise bij hun chef het laagst 
waardeerden uit een lijst van acht ei
genschappen van effectieve managers 
bij Google… ‘What employees valued 
most were even-keeled bosses who 
made time for one-on-one meetings, 
who helped people puzzle through pro-
blems by asking questions, not dicta-
ting answers, and who took an interest 
in employees’ lives and careers.’ Is het 
echt zo simpel? Ja en nee. Dat ‘aan
dacht voor de mens achter de mede
werker’ motiverend werkt, is niet iets 
om van achterover te vallen. Maar als 
gevalideerde uitkomst van een proces 
van ‘kwantitatieve’ dataanalyse is het 
zeker wél opmerkelijk. Daarbij gaat 
het – in het geval van Google – over 
gegevens van het eigen personeelsbe

stand. Kortom, het wordt gezien als 
tastbaar bewijs binnen de eigen con
text en daardoor ook makkelijker ge
accepteerd. 
In het Oxygen project hebben de 
Googleexperts op basis van zo’n hon
derd variabelen (zoals beoordelingen, 
engagementonderzoeken, functione
ringsverslagen, medewerkerevalua
ties, tevredenheidsmetingen etc.) dui
zenden observaties van managers en 
medewerkers in kaart gebracht en 
hebben zij gezocht naar patronen en 
verbanden. Op basis hiervan hebben 
zij hypothesen opgesteld, die zijn ge
toetst in aanvullende interviews met 
managers. Vervolgens zijn de resulta
ten geanalyseerd en gecodeerd en te
ruggekoppeld aan de medewerkers. 
Door middel van communicatie, maar 
ook via de integratie in uiteenlopende 
ontwikkelprogramma’s. 
Google neemt HRanalytics zeer seri
eus. Prasad Setty, vice president peo
pleanalytics and compensation, zegt 
het als volgt: ‘We want to understand 
what works at Google rather than 
what worked in any other organizati-
on.’ Google heeft naar eigen zeggen 
niet de ambitie om via dataverzame
ling en –analyse een alomvattende 
‘rekenregel’ voor succesvol manage
ment te ontwikkelen. Het gaat er 
vooral om dat informatie beschikbaar 
is en dat managers zich ervan bewust 
worden en leren begrijpen wat wel en 
wat niet werkt.

saties, waar (de kwaliteit van) mensen cen
traal staat in de waardecreatie. Je zou den
ken: waarom wordt daar nu pas mee 
gestart? Het eenvoudigste antwoord is: 
omdat het, met de brede toepassing van 
ERP en HRinformatiesystemen, nu pas 
mogelijk is geworden. Deze systemen heb
ben er – weliswaar met vallen en opstaan 
 voor gezorgd dat informatiestromen bin
nen organisaties zijn gestandaardiseerd 
en meer toegankelijk zijn gemaakt. Daar
mee is een fundament van personele in
formatie beschikbaar gekomen dat een 
ongekende schat aan informatie bevat.

garanties. HR-analytics heeft de be-
lofte in zich om de HR-discipline een be-
weging te laten maken naar voorspelbare 
resultaten - ‘garanties voor de toekomst!’ - 
die daadwerkelijk het verschil maken. 
Door inzicht te verschaffen op grond van 
feitelijke personele data, zicht krijgen op 
de impact van de inspanningen. En dat is 
iets waar zelfs een Ulrich tot voor kort al-
leen maar van kon dromen. Maar is het 
werkelijk zo simpel? Nou nee. Het analy-
seren en duiden van trends, het bieden van 
inzicht en het leggen van verbanden  tussen 
ontwikkelingen, doen een beroep op com-
petenties die van huis uit niet overvloedig 
aanwezig zijn bij de HR professional, to put 
it mildly... Maar niet getreurd. HR staat er 
– althans in de opvatting van Ulrich – niet 
alleen voor. Nee, HR-analytics is bij uitstek 
een thema dat in wisselwerking met het 
lijnmanagement moet worden opgepakt. 
Zij zitten immers bovenop de business en 

weten als geen ander welke informatie re-
levant is voor succesvolle deployment van 
mensen binnen de organisatie. 
Maar toch, de bal ligt in eerste instantie wél 
bij HR. HR komt er niet mee weg door te 
stellen dat HR niet te vergelijken is met fi-
nance of marketing omdat het ‘over men-
sen gaat’. Luk Smeyers, autoriteit op het ge-

HRmanager gezocht. 
HRervaring niet gewenst.

bied van workforce metrics, is er zeer stellig 
in: ‘(…) als het standpunt dat wij aanne-
men de niet-meetbaarheid van HR is, dan 
denk ik dat we onze nederlaag beter kunnen 

toegeven (…). Zonder metingen kunnen we 
niet weten of we vorderingen maken en of 
de vele menselijke investeringen enig verschil 
maken. En om dit te doen, hebben we nieu-
we competenties nodig.’ Natuurlijk zullen 
er HR professionals zijn die de slag kun-
nen maken (én al hebben gemaakt), maar 
feit is dat HR-Analytics echt een andere 

deskundigheid vraagt. En dus andere men-
sen. Of zoals Smeyers het prikkelend zegt: 
‘HR manager gezocht, HR ervaring niet ge-
wenst.’ En dat is een beeld dat nog best 
even wennen zal zijn, denkt u niet?
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