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1. Introduction

Mainstream human resource management (HRM) literature views HRM as crucial to organizational
performance, often referred to as the “black box” of HRM. A majority of studies indicate that HRM
improves performance through practices that enhance employee motivation, skills, attitudes, and
behaviors (Combs, Liu, Hall, & Ketchen, 2006; Kalleberg & Moody, 1994; Katou, 2008; Liu, Combs,
Ketchen Jr, & Ireland, 2007). This “best practice” HRM indicates a positive impact on performance
(Kuvaas & Dysvik, 2010). However, other studies indicate that the link between HRM and
performance remains unclear (Becker, & Huselid, 2006; Guest, 2011; Jiang, Takeuchi, & Lepak,
2013). Because the results of these studies remain somewhat inconclusive, recent studies have focused
on how HRM influences employee attitudes and behaviors, such as retention, commitment, and
satisfaction, emphasizing employee perceptions of HRM practices which are crucial in determining
HRM’s effectiveness (Bowen & Ostroff, 2004; Chang, 2005; Den Hartog, Boon, Verburg, & Croon,
2013; Nishii, Lepak, & Schneider, 2008; Van Beurden, Van De Voorde, & Van Veldhoven, 2021;
Wang, Kim, Rafferty, & Sanders, 2020).

Contrastingly, from a critical management studies (CMS) perspective, HRM faces an ongoing
struggle for legitimacy (Mahadevan & Schmitz, 2020). HRM has always involved attempts to be
taken ‘seriously’ and prove its value to line managers and executives (Heizmann & Fox, 2019;
Mahadevan & Schmitz, 2020; Ulrich, 2019). Legitimizing HRM requires legitimized knowledge,
which could help gain power in organizations (Foucault, 1980; Knorr-Cetina, 1999; Mahadevan &
Schmitz, 2020). However, HRM struggles to legitimize its claim to power because its boundaries and
knowledge are unclear. Traditionally, HRM’s claim to power was an operational role as personnel
department (Heizmann & Fox, 2019; Mahadevan & Schmitz, 2020; Wright, 2008), but has recently
become more strategic, responsible for strategic management and delegating tasks to support
functions, line managers, or employees. This shift in roles has blurred HRM’s boundaries, making it
difficult to legitimize its disciplinary knowledge and claim to power (Kaufman, 2014; Mahadevan &
Schmitz, 2020).

A mainstream perspective views “best practice” HRM as what is best for management and owners,
while CMS argues that HRM exploits vulnerable stakeholders, particularly employees (Bévort, Holck
& Mogensen, 2021). In addition to HRM’s struggle for legitimacy, HRM is often negatively perceived
by employees. Numerous papers criticize HRM (Paukert, Guay & Kim, 2021), most notably “Why
We Hate HR”, which describes HR as a bureaucratic force that limits creativity and hinders change
(Hammonds, 2005). Other articles reflect Hammonds’ (2005) opinion of HRM, highlighting HR
professionals as untrained, uneducated, and biased towards management interests over employees

(Bolsu, 2017; Cappelli, 2015; Daruszka, 2014; Feldman, 2015; Heathfield, 2018; Lipman, 2013).



Heathfield (2018) views HR professionals as dishonest and disloyal, while Daruszka (2014) mentions
HRM s legal obligation to follow up on complaints, meaning that confidentiality cannot always be
kept. This leads to certain perceptions of HRM, such as the “complaint department”, “principals
office”, “fun police”, or “firing department” (Bolsu, 2017). While HRM is viewed as adding little
value in a healthy economy, it is considered beneficial during labor issues by ensuring compliance
with legal protocols (Cappelli, 2015; Lipman, 2013). According to Paukert et al. (2021), these
negative perceptions are often based on stereotypes, misconceptions, or bad experiences, reflecting an

image of HRM as being beneficial and good for business. However, when critically reviewing these

statements, the idea that HRM prioritizes management interests and exploits employees is reinforced.

1.1 Research goal and question
Blurred boundaries and disciplinary knowledge in HRM lead to an ongoing struggle for legitimacy.
HRM has evolved into a strategic organizational role, but must still prove its value to various
stakeholders (Mahadevan & Schmitz, 2020). This legitimacy struggle is further evident in employees’
negative perceptions, as HRM is seen to prioritize company and management interests over
employees’ (Daruszka, 2014; Hammonds, 2005; Heathfield, 2018), and to benefit organizations
mainly during labor issues (Cappelli, 2015; Lipman, 2013). A CMS perspective argues that HRM
consistently exploits vulnerable stakeholders, contrasting with the mainstream view that HRM is what
is best for management and owners (Bévort et al., 2021). Hitherto, a CMS perspective on HRM is
relatively limited in the academic field, this study aims to fill that gap by critically examining the
hidden assumptions and blind spots underlying HRM theory and practice (Mahadevan & Schmitz,
2020). As such, the aim of this study is to gain more insight into the value of HRM and its struggle for
legitimacy, leading to the following research question: “how do HR Professionals discursively

construct the value of HRM against the backdrop of discourses of legitimacy?”.

Capturing how HR professionals construct the value of HRM helps to better understand how HRM
legitimizes its claim to power, this requires delving into the meanings and beliefs of HR professionals.
Using a qualitative approach, semi-structured interviews were conducted with HR professionals from

various organizations to capture in-depth insights.

1.2 Relevance
Mahadevan and Schmitz (2020) emphasize the importance of a critical HRM perspective to uncover
hidden assumptions in HRM theory and practice. This study adopts a critical HRM perspective,
focusing on HRM’s value and image in organizations. While Francis and Sinclair (2003) explored
HRM discourses during organizational change, they called for more research on HRM perceptions

and experiences. This study contributes to critical HRM research by revealing how HR professionals



position themselves and create value while highlighting their legitimacy struggle. Furthermore, this
study offers practical implications for HRM. Identifying discourses related to HRM’s value and
legitimacy issues helps understand what constitutes this struggle and HRM aims to deliver value and

thus legitimize their power in the organization.

1.3 Outline

The outline of this thesis is as follows: the theoretical background of this study will be given in
chapter two. The third chapter focuses on the methodology of this study. The results will be discussed
in chapter four, followed by the discussion and conclusion in chapter five. The thesis concludes with a
list of references. Appendix 1 covers an overview of the respondents. In appendix 2 illustrative data of
each discourse is given. Appendix 3 covers data matrices for each identified category. Finally, the

interview guide can be found in appendix 4.



2. Theoretical background

This chapter will offer an overview of the existing theory. The most important concepts will be
explored and existing theories of these concepts are provided. This study is concerned with the
discourses in organizations regarding the value of HRM, seen through a critical perspective.
Therefore, the field of critical management studies (CMS) will be explored in greater detail first. This
is followed by elaborating upon a critical perspective in HR studies. Following the introduction of

CMS and a critical HR perspective are existing theories regarding the value of HRM.

2.1 Critical Management Studies
CMS emerged in the 1970s and gained global traction in the early 1990s. Willmott and Alvesson
(1992) were among the first to popularize this term, leading to a growing body of research adopting a
critical perspective (Fournier & Grey, 2000). CMS offers an alternative to mainstream management
theories, aiming to transform current practices by targeting these theories with a sense of skepticism
and is motivated by the social injustice and environmental destructiveness of broader social and
economic systems that managers and organizations serve and reproduce (Adler, Forbes & Willmott,
2007; Fournier & Grey, 2000; Willmott & Alvesson, 1992). The term ‘critical’ refers to a sense of
skepticism, questioning the aspects that are taken for granted in mainstream theories. CMS seeks to
uncover destructive patterns and structures that typically remain invisible, overlooked, ignored, or are
taken for granted. It provides a lens to analyze organizational dynamics, challenging conventional
theories, and advocating for more socially responsible management and leadership (Adler, Forbes &

Willmott, 2007; Willmott & Alvesson, 1992).

CMS has three key elements: challenging assumptions, reflexivity, and the connection between power
and knowledge. First, CMS questions assumptions that are taken for granted in mainstream
management, such as the idea that managers are experts due to their education and training. It portrays
these practices as institutionalized and questions their self-evidence (Willmott & Alvesson, 1992).
Second, reflexivity involves recognizing how researchers’ social positions and power-invested
language influence their accounts of management (Fournier & Grey, 2000; Willmott & Alvesson,
1992; Woolgar, 1988). Third, CMS examines how seemingly neutral knowledge can reflect and
reinforce asymmetrical power relations. This analysis is based on the Foucauldian understanding of
knowledge and power (Foucault, 1980; Willmott & Alvesson, 1992), as discussed by Mahadevan and
Schmitz (2020).

2.2 Critical HR studies
A CMS perspective in HRM studies is often referred to as “critical HR studies’ and ‘critical HRM’
(Francis, Parkes & Reddington, 2014). However, while the existing body of research adopting a
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critical HR perspective is growing, it is still not as expansive as a critical perspective in other fields,

such as strategy, international business, and marketing (Adler, Forbes & Willmott, 2007).

Mainstream HRM studies frame HRM as a positive contribution to the organization (Paukert et al.,
2021; Combs et al., 2006; Kalleberg & Moody, 1994; Katou, 2008; Liu et al., 2007). According to
Bévort et al., mainstream studies accept that “best practice” HRM is what is best for management and
owners (Bévort et al., 2021), where “best practice” refers to the resources and opportunities that
organizations offer to improve motivation, skills, attitudes and behaviors (Kuvaas & Dysvik, 2010). A
critical HR perspective turns this point of view upside down and approaches this assumption with
skepticism. A critical HR perspective argues that HRM is about the exploitation of weaker
stakeholders, such as employees, in an organization (Bévort et al., 2021). Gill (2007) explains this
exploitation as using persuasive language to hide the true nature of work, which is to make employees
work harder and feel uncertain (Gill, 2007). This critical HR perspective can improve existing HRM

research by better understanding the role and impact of HRM in organizations (Bévort et al., 2021).

2.3 HRM’s ongoing struggle for legitimacy
As previously elaborated in the introduction of this paper, HRM continues to struggle for legitimacy,
seeking recognition from line managers and executives (Ulrich, 2019). Mahadevan and Schmitz
(2020) argue that HRM must possess disciplinary knowledge to be seen as legitimate. Possessing
disciplinary knowledge grants power in the organization (Foucault, 1980; Knorr-Cetina, 1999;
Mahadevan & Schmitz, 2020). If another actor has more disciplinary knowledge, they would be more
legitimized (Foucault, 1980; Knorr-Cetina, 1999). Mahadevan and Schmitz (2020) conclude that
HRM’s perceived roles depend on successfully legitimizing its knowledge claim. This is where HRM
struggles for legitimacy. Historically, HRM’s power stemmed from its role as a personnel department,
responsible for operational tasks regarding the workforce (Buyens & De Vos, 2001; Den Hartog et al.,
2013; Mahadevan & Schmitz, 2020; Wright, 2008). However, this role has shifted towards strategic
management. The introduction of e-HR, including self-service portals, transferred operational HR
responsibilities to line managers and employees, potentially risking humanness, autonomy, and well-
being (Francis, Parkes and Reddington, 2014). This shift blurred HRM’s professional boundaries.
HRM has transformed into a strategic organizational party actively involved in the strategic
management of organizations, responsible for aligning HR practices with organizational goals
(Kaufman, 2014; Mahadevan & Schmitz, 2020). This results in line managers having to comply with
new HRM-related responsibilities, which they describe as ‘tightening the iron fist of HRM’ (Francis,
2006; Francis et al., 2014).



To further explain legitimization issues for HRM, Mahadevan & Schmitz (2020) use Ulrich’s (1996)
Human Resource Business Partner (HRBP) model. According to Caldwell (2008) and Mahadevan &
Schmitz (2020), the business partner role is currently seen as the dominant role in HR departments.
The business partner has a seat at the strategic table, and works with selected managers by offering
them strategic HRM support (Pritchard & Fear, 2015). The business partner is not focused on the
operational HRM tasks of personnel management, these are instead shifted to line managers and HRM
service centers or even automated IT systems shifting the responsibility to employees themselves
(Keegan & Francis, 2010). Mahadevan & Schmitz (2020) mention this shift in roles and
responsibilities, from personnel management to a more strategic role. This shift might lead to
legitimization issues where employees show lower acceptance towards HRM because they feel that
they are perceived as less relevant. This perception translates that HRM lost its focus on employee
needs, as business partners are seen as representatives of management. This leads to conflicting
demands, and a perception that HRBPs prioritize the demands of management over those of

employees (Keegan & Francis, 2010; Mahadevan & Schmitz, 2020; Wright, 2008).

Similar to the study by Mahadevan and Schmitz (2020), Heizmann and Fox (2019) note that HR
managers also struggle for legitimacy and power in organizations. HR Professionals face difficulty
establishing themselves as a significant contributor to organizational outcomes, especially facing trust
issues with line managers and top management (Heizmann & Fox, 2019; Legge, 1995; Wright, 2008).
Currently, the HRBP discourse is most prominent in the field of HRM, inspired by Ulrich’s (1996)
HRBP model discussing four key roles of HRM (Heizmann & Fox, 2019; Keegan & Francis, 2010).
However, line managers frequently resist the HRBP model despite increasing emphasis on managerial
interests within HRBP discourse. Line managers showed issues and resistance in accepting HRM as a
partner, resulting in a view that HR is a servant of management, the business and merely a cost center,
adding little value to the firm’s operations (Heizmann & Fox, 2019). This is caused by the different
roles defined in the HRBP model. The ‘service provider’ role shows increased emphasis on the
business, in which HRM is subject to the power of the line and following top down orders. HRM as
‘strategic partner’ struggles to gain traction because previous operational tasks are delegated to line
managers while advocating that HRM is a supporting role to assist line managers in managing their

team (Heizmann & Fox, 2019).

Also contributing to HRM’s legitimacy issues, is the image that HRM has (Paukert et al., 2021).
Paukert et al. (2021) refer to the many different negative opinions about HRM. There are numerous
articles in business magazines like Harvard Business Review and Forbes echoing a negative image of
HRM. “Why We Hate HR” is one of the main articles constituting a negative image (Hammonds,
2005). Hammonds (2005) describes HRM as a necessary evil, enforcing rigid rules, resisting

creativity and impeding change. Critiques suggest HR professionals lack business acumen and their
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work experience and education are insufficient (Feldman, 2015; Hammonds, 2005; Heathfield, 2018).
HR professionals are also often critiqued of serving employer interests instead of employee interests.
During disputes HRM usually sides with the employer, reinforcing its image as untrustworthy and
disloyal to employees while advocating that they serve employee interests (Bolsu, 2017; Daruszka,
2014; Feldman, 2015; Hammonds, 2005; Heathfield, 2018). Bolsu (2017) captures the opinions
mentioned above in certain stereotypes. HR is seen as the fun police, not allowing certain activities.
This leads to employees having to “watch out for HR”. HR is also seen as the firing or complaint
department, associating HR with several negative aspects of business. Lipman (2013) and Cappelli
(2015) mention the positive contribution of HR for organizations during disputes or labor issues. HR
makes sure legislation is followed thus mitigating potential legal risks, but once again favoring the

organization instead of employees.

There are several implications that can be made from this theoretical background. HRM faces an
ongoing struggle for legitimacy, caused by different underlying factors. Traditionally seen as
operational, HRM has shifted towards a strategic role, aligning HR practices with organizational goals
which is reinforced in its image of serving employer interests. This has blurred the boundaries of the
HRM profession, and combined with its image of representing management, conflicts between
managers and HRM arise, further complicating the struggle for legitimacy. This struggle for
legitimacy is deeply rooted in the organization, and therefore difficult to assess. Critical HR studies
adopt a CMS perspective, which helps assess the underlying power dimensions contributing to this
legitimacy struggle by highlighting the exploitation of employees and critiquing the notion of “best

practice” HRM, which states that HRM is beneficial for management and owners.
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3. Method

This section of the paper will focus on the methodology of this research. It starts with the research
approach, followed by the underlying epistemology. After this, the proposed data collection
techniques and data analysis methods are described. Concludingly, the quality assessment is
described.

3.1 Research approach
To gain a better understanding of how HR professionals discursively construct the value of HRM, a
qualitative approach was chosen to delve deeper into these constructions, allowing for close
examination of the phenomenon (Aspers & Corte, 2019) and investigation of shared meanings and
beliefs (Bleijenberg, Van Engen & Lansu, 2022; Flick, 2007). These constructions represent shared
meanings and beliefs, making a qualitative approach suitable for gaining new insights (Fairhurst &
Putnam, 2004). Given the focus on HRM professionals’ discursive constructions of the value of HRM
and limited existing knowledge in this regard, this study follows an interview study design with the
main objective of gathering qualitative data from respondents to explore their experiences,
perceptions, and beliefs. This results in a comprehensive understanding of their subjective experiences
and contextual factors, allowing for rich qualitative insights (Creswell, 2017). This approach was
chosen due to the limited availability of critically oriented HRM studies and discursive constructions

of the value of HRM, making the study exploratory in nature, aiming to provide new insights.

The study was conducted by using abductive reasoning, blending deductive and inductive approaches
to theory development (Myers, 2019). Abductive reasoning allowed the researcher to shift between
empirical and theoretical dimensions to generate new insights into the discursive constructions
(Myers, 2019; Lipscomb, 2012). It was suitable for this study because the existing body of research
regarding this topic provided a general direction for the data collection process. Collecting the data
followed an inductive approach, aimed to provide new insights regarding the discursive constructions

of the value of HRM.

3.2 Epistemology
This study’s epistemological foundation, guided by social constructivism, shapes its approach to
understanding HRM discourses (Guba & Lincoln, 1994). Social constructivism is particularly suitable
for understanding the discourses surrounding the value of HRM. Context is vital for understanding
these discourses, as they reflect respondents’ beliefs about the value of HRM, shaping their reality.
Within social constructivism, reality is socially constructed through interactions and context is seen as
a crucial factor (Cassell & Symon, 2012). Researchers can influence the research process and findings

within constructivism because interpretations are constructed based on the participants’ meanings and
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beliefs. This means that findings of constructivist research are not totally objective, which requires

awareness from the researcher during the study (Al-Saadi, 2014).

3.3 Data collection
Data was collected by interviewing 11 HR professionals (four women and seven men, aged between
24 and 63) from different organizations — see appendix 1. Durations varied from 37 minutes to 1 hour
and 6 minutes. Seven HR professionals were interviewed online, and four HR professionals face-to-
face. Some respondents were interviewed online due to the respondent’s preferences or personal
agenda limitations. Interviewing professionals from multiple organizations facilitates gathering varied
and in-depth meanings and beliefs, and thus different discourses. Semi-structured interviews were
used where some questions were formed in advance but flexibility is retained. Flexibility in
questioning allowed for emergent insights from the data, particularly valuable given the limited
existing information on discourses regarding the value of HRM (Myers, 2019). Interview questions
followed logically from the available literature in the theoretical background. New questions emerged
during the interview, which uncovered interesting insights relevant for answering the research
question. A major advantage of these interviews was that they allowed respondents to talk freely and
cover as much detail as possible (Myers, 2019; Fischer & Julsing, 2014). An interview guide
(appendix 4) was created to ensure all interviews follow the same pre-formulated questions. The
interviews were held in Dutch, which promoted detailed responses. The quotes in this paper are
translations of the original interview excerpts, but have been translated as close to the original
expressions as possible. The respondents are personal contacts of the researcher and were approached

by directly messaging them.

3.4 Data analysis
The data analysis followed logically from the data collection. Each interview was transcribed
verbatim. Data analysis was an iterative process, going back and forth between the empirical data and
literature. The first step was to determine which categories the data generated, and how these were
related to the research question (Phillips & Hardy, 2002). Three categories were identified, HR tasks,
HR images, HR goal. First, the transcripts were coded using these categories and interview guide,
resulting in codes such as manager support, compliance, and organizational needs. These codes gave
an overview of what was important for determining the value of HRM. In a second step, the
transcripts were coded again without determining prior categories to identify potentially new topics.
Some codes were aligned with the first step, but additional categories were found: differing interests,
ambiguity, and HR professionals. This resulted in the category HR goal being split up among HR
tasks, HR images, differing interests, and ambiguity, as these were more fitting and specific categories

regarding the topics of HR goal. For an overview of each category, see appendix 3.
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To further analyze the interviews, critical discourse analysis (CDA) was applied. Discourses are a
process of creating meaning through talk and text, which are used to construct someone’s reality
(Oswick, 2012). Discourse analysis is used to delve deeper into how meanings and thus realities are
constructed through talk and text (Bleijenbergh, 2012; Oswick, 2012) where CDA focuses on the
realities that are created and how these influence power (Oswick, 2012; Phillips & Hardy, 2002).
CDA involves three aspects that need examination; the language, the processes of text production, and
the context of the discourse (Oswick, 2012). The transcripts were read and listened to again and
important sections were highlighted. CDA was used to analyze what the respondent said, how they
said it and what that implied, while the job profiles of the respondents were used as the context. CDA
allowed me to understand how the individual respondents created the value of HRM from their own
point of view. Their discursive constructions were compared with those of other respondents, to create

and visualize common and differing understandings of the value of HRM.

3.5 Ethics

Ethical considerations have been addressed during this study. Respondents were informed about the
voluntary participation and purpose of the study before participating. Information by which the
respondents could be identified was not shared. Fictitious names were used, as were general job titles
and organizational descriptions. Identifiable information was redacted from the transcripts. Researcher
confidentiality was upheld and sensitive information was not disclosed. Participants had the right to
withdraw from the study at any time. Permission to record and transcribe the interviews was sought,
transcriptions are archived while recordings will be deleted. Adherence to these ethical considerations

throughout the study ensured academic integrity.

3.6 Quality assessment
Within subjective research like constructivism, assessing the researcher’s interpretations is crucial.
Guba and Lincoln (1994) propose trustworthiness and authenticity criteria. Trustworthiness criteria
include credibility, transferability, dependability, and confirmability. Credibility was ensured by using
the same interview guide and summarizing responses to ensure correct interpretation. Regarding
transferability, evidence for my interpretations are provided so readers can apply the results to their
own contexts. Dependability involves the stability of data overtime (Anney, 2014), and was addressed
by recording interviews, summarizing them, and documenting my decisions. Complete confirmability
is unattainable due to the inherent subjectivity of the data, but transparency is maintained by
documenting the thought process. Authenticity criteria include fairness, ontological, educative,
catalytic, and tactical authenticity (Guba & Lincoln, 1994). Fairness was ensured by interviewing

respondents and allowing them to express their opinions. Ontological authenticity was ensured by
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asking critical questions, requiring respondents to critically reflect on their beliefs. Respondents were
curious about the results and will receive a copy of this study, contributing to educative authenticity.
Catalytic and tactical authenticity are not guaranteed, as the study did not aim to provide concrete

action points.

3.7 Reflexivity
Within CMS and discourse analysis, reflecting on my position as research and the impact of my
biases, assumptions, and choices during the study is essential. Reflexivity helps understand how my
perspectives shaped this study and its outcomes (Willmott & Alvesson, 1992). My personal
experience with this topic, particularly as someone new to HRM, influenced my approach and interest
in legitimacy struggles for HRM. This interest, while motivating, could have reinforced existing
biases. Additionally, I have work experience with some respondents, this resulted in creating a
positive interview environment and rich data, but my personal relationship might have caused me to
overlook other relevant dimensions. To mitigate these biases, I remained open to new insights,
engaged with diverse perspective, challenged my initial assumptions, and critically analyzed various

opinions.

Methodological choices, including the theoretical background, guided my focus on legitimacy
struggles and power relations, providing valuable insights but also risking overlooking other
perspectives. To address this, I documented my research choices and repeatedly reviewed the findings
by listening and reading. This process helped me better understand both the content and context of

responses, leading to valuable insights and continuous reflection on my thought process.
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4. Results

This study is concerned with how HR professionals discursively construct the value of HRM in order
to gain insights into the struggle for legitimacy of HRM. HR professionals were asked about their
responsibilities, image of HRM, HRM’s goal, their contributions to the organization, and challenges
they face. In-depth examination of the beliefs and experiences of the respondents helped in generating
various discursive constructions of the value of HRM and its struggle of legitimacy. When analyzing
the interviews, it became clear that HRM is a broad area of expertise. The position, responsibilities,
and organization of respondents influenced the way they discursively construct the value of HRM.
This is why the position and organization is made clear in the portrayed quotes. This results section
follows logically from the previously identified categories, which have been altered slightly in order
for a logic and more coherent storytelling. Additional illustrative data of discourses can be found in

appendix 2.

4.1 Balancing different interests
An important aspect of HRM is to align organizational interests and employee interests and find a
balance between both, which is noted by Noah (HR Manager in a small manufacturer) and Kate (HR
Business Partner in a large international tech-organization). According to Kate, people are an
organization’s most valuable asset, requiring precise attention. She notes that HRM plays a connecting

role in balancing these interests.

Kate (W, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): you have a connecting role in the employee-
area, our core business are the people. [...] If you want to focus on the most valuable thing in the company, you need an
HRM person. [...] As HRM person, you’re always on that edge. As a human being, you might tend more towards the
individual, so towards the employee. But as an HRM person, you are a representative of the company. So I think that’s a

fantastic challenge and an art, connecting both of those.

Noah (M, 25, HR Manager, small manufacturer): I believe HR should represent the interests of the organization, but
also the interests of the employee. Being able to make clear to an employee why the company is doing something, and
making clear to the company why the employee needs something. Yes, I think that’s very important for HR to find that

balance so that it benefits the company and employee.

Both respondents mentioned the importance of connecting the interests of both parties and finding a
certain balance in this. Kate refers to people as the “most valuable thing” in the company, implying
their importance to the organization’s success. Contrastingly, she notes that HR professionals are
representatives of the company, thus possibly focusing more on their interests than those of
employees. Noah is more nuanced, he however mentions the organization first and employees second,

possibly also favoring the interests and benefits for the organization.
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Kate and Peter (Director HR in a large healthcare institution) think HRM should listen to the needs
and interests of employees, and to see what is possible within the limitations of the organization’s
capabilities. This requires HR professionals to be skilled in showing employees why the organization
makes certain decisions, and showing the organization why employees need something, as previously
mentioned by Noah. However, listening to what employees want does not always equal in giving

them what they want, which is sometimes expected by employees according to Kate and Peter.

Kate (W, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): What you see is that people..., [organization
z] is known as a very good employer and company that is doing well. So then people have questions like, “hey, I've
seen this coach in Sweden, is [organization z] going to reimburse that?” Uhm, no! We have a lot of development

programs, but it’s not like I’ve found somebody for €500 an hour and the company will pay for it.

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): The employees are the point of focus, but it literally says in our

strategic plan, “the employee as point of focus does not mean that we do everything you [employee] want”.

When analyzing these quotes by Kate and Peter, they imply that the organization does not always
honor demands of employees. Kate gives an example of development activities. Employees often
think that because the organization is doing well, they get to do whatever they want, which is not the
case. Peter mentions that within their strategic vision the employees are the “point of focus”, this
however does not equal in the organization doing everything the employees want them to do. Both
respondents might tend more towards the organization instead of employees. Ethan (HR Manager in
multiple restaurants) further reinforces this view by stating that employees can do things out of

personal interest, as long is this benefits the organization.

Ethan (M, 26, HR Manager, medium restaurants): We promote that everyone can be themselves in our organization.
That we encourage, as HR, that people can grow from within our organization and that we really look at the specific
qualities of people, so not necessarily only looking for a crew, trainer, and manager, but also if we want to develop
something new. Such as social media, then we look to see if anyone’s interested in that to establish that team, what are

their qualities? Would you want to contribute to that? [...] So really looking at the qualities of our staff.

Ethan mentioned that employees who want to pursue personal interests get the opportunity in his
organization to do so. However, these personal interests need to deliver certain benefits to the
organization, also implying a possibly stronger focus on the organization. Within these statements a
discourse of balancing organizational and employee interests is identified. HR professionals aim to
balance both interests to ensure optimal collaboration between the organization and employees. HRM
plays a connecting role in this process. However, employee needs are granted only when they deliver
value to the organization. This raises the question of for whom HRM actually is, is it there for the

employees or does is serve the organization?
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4.2 HR Tasks

During the interviews, respondents were asked about HRM’s tasks. It became apparent that HRM
encompasses many different tasks, which can be differentiated in operational and strategic tasks.
Operational tasks consist of personnel administration, such as drawing up contracts and maintaining
employee files. Other operational tasks include communicating, answering employee questions,
payroll mutations, salary payments, absenteeism registration and supervision, supervising or
intervening with conflict solving, and various recruitment activities. Strategic tasks include advising
management, supporting and coaching managers, organizational design, and employee development.
Kate mentions that HRM’s responsibilities depend on the organization’s size, culture, and manager
capabilities, which is also reflected in other interviews. In smaller organizations, HRM’s focus is seen
as more operational while in larger organizations HRM is usually divided into an operational- and

strategic department.

Kate (W, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): when you sent me that inquiry about the
importance of HR, I thought yes, what does HR mean to you? So I did think something of that question, honestly.
Because I thought, recruitment is a piece of HR, but that is totally different. Is that important too? Yes! I think you
always have to look at the size of a company, and look at what HR expects from managers for example. [...] we have

our size to our advantage, so the luxury of having multiple HR departments. Not every company has that.

Kate said that HRM is very broad and covers many facets, such as recruitment. She also mentioned
“what does HR mean to you”, implying that everyone has a different view of HRM. Peter, Gabriel
(Director HR in a large international manufacturer), and James (Recruitment Business Partner in a
large international manufacturer) mentioned the importance of all HRM tasks, and mentioned that
basic administrative tasks, such as employee administration, contracts, salary payments, and paid time
off (PTO), are prerequisites for the success of HR departments. These tasks should be managed well
and executed flawlessly. Peter, Gabriel, and James explicitly name salary payments as a crucial task
that is a prerequisite of being taken seriously by managers and employees. HR departments would

lose their credibility if salary payments are incorrect according to James.

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): So, that operational and reactive part, that is a very valuable
basic thing, I think. Because, if you don’t organize that well, yeah, you’re completely gone. What I usually say, if your
salary isn’t right, or that your paycheck can’t be explained by the payroll office or if your leave days are not right or
you’ve submitted your leave request and it is granted incorrectly or something. Yes, this is very important for you as an

employee.
James (M, 55, Recruitment Business Partner, large international manufacturer): If salary is not paid on time, and I’ve

experienced this within an organization, then I actually think HR is better of packing their bags. If you can’t pay salary

on time to people, then what else do you want? How do you want to gain trust of employees to do anything HR related,
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right? So you have to get the basic administration right. The vacation days employees have, the holiday allowance, that

is an open door of course, isn’t it? But this sometimes is not organized well.

In these excerpts, a discourse of basic HR administration is recognized, highlighting the need
successful administration as basis for other HRM activities. Peter notes that salary payments and PTO
are crucial to the employee, which is why they should be organized properly. If they are not, “you’re
completely gone”, meaning that no further value can be added by HRM. James makes a similar
statement, saying that HRM “loses credibility and trust” when salary payments and PTO are not in
order. He considers this an “open door”, thus implying that this administrative task is simple to do
right. Both Peter, Gabriel, and James imply that these administrative tasks are a prerequisite for the

success of HRM in organizations, without them, HRM would not deliver value.

Next to the cruciality of these administrative tasks, HRM serves as a supporting role for the managers
in an organization. This strategic task focuses on providing managers with the right tools and coach
them to perform managerial tasks, such as having (difficult) conversations and improving team
performance. Gabriel mentioned that managers play a crucial role in conveying HRM towards
employees, showing that collaboration between both parties is crucial in determining the success of
HRM in the organization. Alice (HR Officer in a small international transportation organization) notes
that HRM supports managers in legal matters, consulting them in what to do and making sure

legislation is followed.

Gabriel (M, 62, Director HR, large international manufacturer): A manager determines, to a very large extent, how

employees experience all these wonderful things that we do at HR, and they can also just screw things up, so to speak!

Alice (W, 27, HR Officer, small international transportation): For some managers it is easy to hand a case over to me.
Then I will figure out what and how it is legally, that kind of stuff. [...] Usually this involves legal matters, notice
periods and things like that. Then they [managers] say, ah well, that is not that important. Yes it is!

Interestingly, Gabriel notes that managers can also “screw things up”, referring to the HR practices
they are responsible for. Implying a crucial need for well-trained managers that know how to
implement employee-related managerial tasks. Alice mentions that managers do not necessarily see
the importance of following legislation, it is up to her to solve legal cases in the organization and also
gatekeep these processes. She is regularly involved in showing managers the importance of following
legislation and making them do their tasks. Noah, Kate, Madison (HR Officer in a medium
international technology organization), and Ethan, among other respondents, mention that HRM
supports these managers in performing these managerial tasks by coaching them and providing them

with the right tools. Noah, Kate, and Ethan mention “supporting and coaching managers in having

19



difficult conversations” with their employees, which is something that managers struggle with

according to Noah.

Noah (M, 25, HR Manager, small manufacturer): So we notice that these individuals [managers] have a lot of difficulty
with conversations, such as a sick leave conversation, addressing employees on their behavior, conversation techniques.
We are now busy on giving these individuals training in that, because you deal with absenteeism, how do you deal with

conversation techniques, things like that.

Kate (W, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): Yes, I coach and guide them in how to

conduct a difficult conversation with employees, for example.

Madison (W, 32, HR Officer, medium international tech-organization): We recently hired two new managers, and we
have done a sort of short manager onboarding by walking them through what is expected of them in terms of HR related
managerial tasks. In the future we hope to create a sort of manager program, so that new managers who grow into this
position or come from outside of the organization have a better idea of what is expected of them as a manager, what do

they have to consider, what do you have to do, things like that.

When analyzing these excerpts, Kate positions HRM as a coach for managers, focusing on personal
guidance in having difficult conversations. Madison and Noah provide certain training for managers.
Madison aims to develop a training for new managers to show them what is expected of them, and
what employee-related tasks they need to do. She implies that managers in her organization still need
to learn what HRM expects of them, and how to perform these tasks. Madison, Noah, and Ethan
position HRM as a manager of managers. Managing the manager is further reinforced by Madison,
who is currently working on redesigning performance management in her organization and Peter, who

notes the importance of teamwork between HRM and managers.

Madison (W, 32, HR Officer, medium international tech-organization): We are now steering on and focusing on
renewing our performance management within the organization and really want to focus on if people are in the right
position, where can we let people grow, where do we need to make changes? [...] what measures can we deploy, and

really just set concrete goals.

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): You could say, in black and white, HR is responsible for the
process and management for execution. But in practice it is not like this, because process and execution are not
separated. Yes, if I dump it over the fence, than execution will be a disaster, so I also have to help with the execution.
[...] For example as manager, you are the employer of your team. A part of that is performance management and
recruitment and selection. I, as HR, am there to make your job as easy as possible, so I help you. Sometimes I tell you

how to do it, sometimes I am right beside you, and sometimes I verify you.

Madsion discloses that HRM is responsible for designing the performance management process, by
determining what the overall goals, boundaries, and rules are of the process. She also reviews the

process, to see what possible improvement areas are. Therefore positioning HRM as designer of
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processes. Peter also mentions the responsibility of HRM for these kind of processes, but notes that
the process itself cannot be separated from the execution. This is why HRM should be involved in the
execution, by assisting managers but also monitoring the process. According to him the execution
would become a disaster if HRM is not involved, indicating that HRM plays a vital and irreplaceable
role during organizational processes. This involvement is further noted by Ethan, framing HRM as
“creating structure in the organization, ensuring clear procedures”, and Alice, saying that “HR has the

overview”.

Ethan (M, 26, HR Manager, medium restaurants): Yes, look, the role of HR within [organization] with us is to really set
out the structure in the organization, so that our procedures are very clear. That the [job title] and also experienced

managers don’t have to think too much themselves, but that procedures are just already on paper, so to speak.

Alice (W, 27, HR Officer, small international transportation): HR has the overview and knows where, when, and what

needs to be done! To make processes run as smoothly as possible involving personnel matters.

Ethan focuses on creating a certain structure for managers to follow, he does not want managers to
“think too much” implying that they should follow standard procedures created by HRM. Neil (HR
Business Partner in a medium international tech-organization) has a similar vision, where HRM
“creates a timeline” for managers to follow, in which HRM plays a monitoring role. Alice refers to
HRM as having an overview of what needs to happen when and where, to ensure smooth processes.
These respondents create an image of HRM always being involved in processes and playing a crucial
role in their success, by having the overview, monitoring what happens, and supporting where

necessary.

Within the supporting role of HRM and the designing of and involvement in processes, two discourses
are identified. First, [ identify a discourse of management support and development, referring to the
importance of the collaboration between HRM and management. As noted by Gabriel, managers are
crucial in conveying HRM practices toward employees, which is why they require good support
during these practices. Alice offers legal support regarding their employees. Kate supports managers
by coaching them while Madison, Noah, and Ethan focus more on managing the manager and offer
dedicated training material to ensure good implementation of HRM processes. Second, Madison,
Peter, Neil, Ethan, and Alice draw on a discourse of importance, noting the crucial involvement of
HRM in the execution of processes, by offering assistance when necessary and ensuring that process
guidelines and timelines are followed. To ensure smooth execution and guidance during processes,
Peter offers help, monitors progression, does the job together, or verifies if the task is done properly.
Neil and Alice both have a good overview of processes, as HRM knows what needs to happen at what
times. Within this discourse, HRM is seen as a crucial organizational actor, without it, no-one would

have an overview of what is happening and no-one monitors progression, resulting in the execution
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being a disaster. A process of meaning making could be involved within this discourse, HR
professionals can construct HRM based on previous experiences in their work, an example of this
could be to monitor processes closely as otherwise they would be a disaster or “fade into oblivion”,

according to Alice.

4.3 Images of HRM

HRM deals with a variety of different images in organizations. HRM is seen as a moral compass,
change agent, manager assistant, bogeyman, not the employee’s friend, and a gadfly. These different
images could result in ambiguity of the HRM domain. According to Frank, HRM serves as a “moral
compass” in the organization, aiming to challenge the organization when doing something unethical.
Treating employees well and with respect was mentioned in all interviews, but each respondent
referred to it in their own way. Neil mentions that HRM should focus on “equal treatment” and “same

opportunities for everyone”, which is also noted by Madison.

Frank (M, 63, CHRO, medium international tech-organization): HR is also a compass every now and then, “guys,
come on! Wait a minute, this is just not okay, and must be different”. That means holding people accountable for their
behavior, which is not always easy, because you’re also dependent on the people around you, or you report to somebody

who you have to lecture, that requires you to be strong in your shoes.

Neil (M, 33, HR Business Partner, medium international-tech organization): Making sure that everybody is assessed in
the same way, that at the end of the year you don’t get very different assessments per team. Yes, actually from HR you
have to make sure all managers are looking in the same direction and use the same standards. [...] So basically making

sure all employees are treated the same way, getting the same opportunities.

Frank and Neil imply that without HRM unethical decisions regarding employees would be made
without anyone to stop them. HRM also provides alignment within the organization, in for example
employee assessments to guarantee honest and equal assessment of everyone. Another key aspect of
being a moral compass is to protect employees from harsh and unethical organizational decisions,

according to Kate. Gabriel frames this as an “important social role in society”.

Kate (W, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): If we take the step to transfer someone from
country A to B, and we take three years to do so because of very difficult personal circumstances. And then he’s in

country B for six months and we fire him! Then I think, sorry guys, why?! That is not human, no!

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): That’s quite a discussion that I had for example with our board
at [organization y]. There is a death, your [employee] child died, well how cruel can it be! “Yeah, how many days do

you get for that?” Yes, just take as many as you need! Because if you are good to them, than you will get that back.

These respondents invoke a discourse of being the organization’s conscience. Kate refers to people as

the organization’s most valuable asset, they should therefore be treated as such and not merely as

22



numbers. This requires HRM to protect the ethics in the organization and promote equality and
respect for all employees. She implies that HRM sometimes protects employees from organizational
decisions, when these are unethical. The respondents refer to this as to “humanize the business” or
keeping the “human touch”. Within these excerpts, the respondents imply that the organization cannot

do everything it wants, in which HRM plays a critical role.

Peter also mentions a different image, and thinks that HRM plays a crucial role in times of
organizational change. Within his organization, HRM was responsible for taking the initiative in
organizational changes. Such as organizing meetings in a dedicated area, “propagating” a new
organizational ambition. Kate leads by example, often receiving critical questions by employees about

HRM’s involvement in development activities.

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): For example, [organization y] was reorganized at one point,
resulting in a new style, logo, coffee machines, etcetera, and that’s all very nice. But eventually the employee thinks,
yes, that’s nice, but what does this do for me? The idea was that in our canteen we would have meetings with large

screens, but you have to start doing this a lot, really propagate that and start exploiting this.

Kate (W, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): Mostly very critical questions, which is very
impressive and nice to see. [...] I once received a question which made me think, alright, difficult to answer, but “what
are you guys actually doing as MT on team development?” Yeah, wait a minute, what do we actually do about this?

What do we think? We expect it from others, but what is our position in it?

According to Paul, taking the initiative in organizational changes shows how HRM’s agenda is
aligned with that of the organization. In order for the organization to gain traction in this change,
HRM is used as connecting party and sets the example for employees. Kate also sets an example, she
must practice what she preaches, referring to also developing the MT while advocating for employees
to develop themselves. Peter and Kate invoke a discourse of setting an example by arguing that HRM
should take the initiative in embracing a new corporate identity and cascade this down to the
employees of the organization. HRM should also behave as they want others to behave. Kate
advocates team development in her position within the MT and was asked what HRM does regarding
team development. Kate shows that HRM activities are judged critically by employees, which
requires HRM to have their own activities in order and be a role model, which is linked to having

basic administrative tasks in order, such as salary payments.
Noah mentions that HRM was previously seen as the “bogeyman” in his organization. This image was

created because the previous HR manager was only involved during bad situations. Michelle

explicitly notes that she is “not a manager assistant” while Gabriel specifically mentions that HR is
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not an “advocate for employees”, but more so a case manager of employees. He also notes the role of

a “gadfly”, meaning to constantly ask critical questions.

Noah (M, 25, HR Manager, small manufacturer): I think our image within the organization has not always been positive
in recent years. Before, it was like, one person [HR] for 350 employees. Which is why he was seen as the bogeyman, if

there was bad news, HR would sit at the table. Yeah, you kind of notice that that’s kind of prevalent now.

Michelle (W, 24, HR Consultant, large non-profit institution): I am also not some sort of manager assistant, you know.

So no, you really have to determine the boundaries, so to speak.

Gabriel (M, 62, Director HR, large international manufacturer): HR is not an advocate for all employees, but is a case

manager.. [...] And that gadfly, in that proactive role and challenging the existing order.

These excerpts show contrasting images of HRM. Noah describes HRM as the bogeyman, only being
visible for employees in bad situations, giving employees the idea that HRM is not really there for
them, contrasting with being a moral compass. Being seen as manager assistant might lead to the
image of being on the organizations side, instead of those of employees. Gabriel mentions that not all
wants and needs of employees are granted by HRM, because HRM is not an advocate for employees
but a case manager. By positioning HRM as gadfly, he implies that HR professionals need to be very
critical of the things that happen in organizations, and ask many questions. This is further reinforced

by Alice and Gabriel:

Alice (W, 27, HR Officer, small international transportation): In the end, HR is not your friend, and yes, sometimes
decisions are made of which you [HR] are the messenger. Yes, so maybe some people have a negative perception of that

because the message they receive wasn’t quite what he or she imagined after all.

Gabriel (M, 62, Director HR, large international manufacturer): I am not here for, uhm, not primarily for employees. I
am here primarily as case manager. I do think that we [HR] contribute by, uhm, really thinking about the effect and
impact of changes. [...] That is crucial for me, that we are a reliable employer, but that does not change the fact that we

sometimes go against the interests of employees.

Alice notes that HRM is not the employee’s friend, and sometimes HRM is the messenger of
decisions that are not aligned with the interests of employees. She implies that decisions that oppose
the interests of employees sometimes have to be made, which has to be accepted by HRM. Gabriel
makes a similar statement, mentioning that he is not in the organization for employees. His primary
role is as case manager, not to deal with individual employees, also noting that HRM sometimes goes
against the interests of employees. This also shows that HRM does not have to do everything the
employee wants, and sometimes directly counters their interests. According to Madison, this is often
seen during the collective labor agreement negotiations, where HRM actively defends the company’s

interests from employee demands.

24



Madison (W, 32, HR Officer, medium international tech-organization): We have the collective labor agreement
negotiations, which is often a lengthy process and HR is really looked down upon if it doesn’t go smoothly and if the
outcome is not what employees want. So there are certain processes that if they are changed not according to their

needs, they really disagree with this, I think... HR could gain a negative image because of that.

Madison notes that employees often demand certain changes during these negotiations. This is when
HRM sides with management, protecting corporate assets such as organizational capital from the
demands of employees. This could create a negative image according to Madison, possibly favoring
the organization over the employees. This is further elaborated by Frank, Peter, and Gabriel, who

focus mainly on the organization in their work.

Frank (M, 63, CHRO, medium international tech-organization): From my perspective I was mainly trying to

understand what the business really needed?

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): What kind of products are we going to make in the next five
years, and what kind of people, and what kind of competencies do you need to achieve this, and what can we do today

to make this happen?

Gabriel (M, 62, Director HR, large international manufacturer): And what I always say is, HR is to have the right

people, a the right time, at the right place, for the right costs. That is, in once sentence, what I think we do.

Frank’s aim was to understand what the business really needed, and align HRM’s activities with these
business needs. Peter adopted a similar view, by looking at the future of the organization and
determining what HRM can do to achieve this future. Gabriel gives a more practical example, to have
the right people, at the right time and place for the right costs. These aspects of HRM are more
focused on achieving organizational success and longevity of the organization than employee
interests. This is where Alice, Gabriel, Madison, Frank, and Peter invoke a discourse of HR as
protector of corporate assets. Alice and Gabriel mention that HRM does not always have the
employees interests at heart, and is involved in decisions that go against their interests. Peter, Frank,
and Gabriel adapt HRM objectives to what the organization really needs, thus showing a strong focus
on organizational needs and its future instead of individual employee needs in line with Daruszka

(2014), Hammonds (2005), and Heathfield (2018).

4.4 Ambiguity in responsibilities and images
What becomes clear from the plethora of tasks and images associated with HRM, is that there is a
certain ambiguity in HRM’s responsibilities. Within different organizations, HRM is responsible for
different aspects resulting in ambiguity in what actually belongs to the domain of HRM. However,

within organizations there is also a certain ambiguity in who is responsible for performing employee-
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related tasks, which is noted by Peter and Frank. According to them, managers often perceive tasks to
belong to HRM while HRM says these tasks belong to managers. HRM only has a supporting role,
resulting in a struggle between HRM and managers about who is responsible for performance

management.

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): That’s performance management, which is sometimes
magnified. Then you get kind of a push-pull with management. “Yes, you have to initiate that, no YOU have to initiate

that”. Then I think, yeah, it’s an integral responsibility, because it is us as organization.

Frank (M, 63, CHRO, medium international tech-organization): The entire performance management process, which is
perceived as being an HR process by the entire organization. And every time I gave a presentation, I started with “this is
a management process. This should enable you as manager to take your employees to a higher level, making your team

perform better. And that makes you [manager] perform better!” That is basically what you’re trying to achieve here.

Peter frames performance management as an integral task of the entire organization, requiring a
collaboration between managers and HRM. He even mentions a push-pull situation with management,
indicating a struggle between management and HRM of determining who is responsible for what.
Frank notes that managers are responsible for partly executing performance management, it allows
managers and their team to improve, noting it a crucial activity for a manager and implying that this
process is aimed at improving the organization. Frank, similar to Peter, notes a struggle between

parties. Kate also notes ambiguity in expectations, requiring clear communication:

Kate (W, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): Look, sometimes there’s ambiguity in
expectations and that’s why you have to communicate clearly. I had a case the other day, which I was very happy with,
because I should also be challenged from time to time. So I had taken on this case and came to the manager, and he
asked if this was my job. And I said no! I’m glad you asked, because it is your job! But the case was so intense on a
human level that the manager was very happy with my assistance during the case, as this was not his strength. So yes,
sometimes I communicate very clearly about this is your job, you don’t have the luxury of ignoring it. It is nice that you

don’t like doing it, but you still have to do it!

Kate implies that out of personal interest she is involved in some cases that are not her responsibility.
Her involvement however provides certain benefits, as this was not the manager’s strength. Therefore
this is an important task for HRM, to be involved in complicated cases to ensure good outcomes.
Within Ethan’s organization HRM is responsible for something that it is usually not responsible for,

which is company clothing:

Ethan (M, 26, HR Manager, medium restaurants): It is not really part of HR, but someone in HR deals with company

clothing, it is centralized here at HR. It has to be sorted, etcetera.
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Ethan is aware that this responsibility usually not belongs to HRM. Showing that there is a lot of
uncertainty about the actual responsibilities of HRM, for employees, managers and even for HRM

itself. Neil and Kate even go as far as to say that HRM is not involved with each individual employee:

Neil (M, 33, HR Business Partner, medium international-tech organization): Yes, what I previously said, as HR you

should not be involved with each individual employee, because that is simply not your role.

Kate (W, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): Every now and then I get an e-mail from a
colleague who says I want to work 0.8, can you do the math for me? No! Not my job! So no, I don’t do much at the

individual level.

Neil says that HRM is not responsible for each individual employee, implying that this responsibility
belongs to the managers of the organization and HRM offers the managers support and guidance
during this process, as elaborated in the previous section about HR tasks. Kate sometimes receives
personal requests from employees, which is not her job to deal with. This belongs to the manager.
Within these statements by these respondents, a discourse of ambiguity in responsibilities is
recognized. In many cases, it is not clear who is responsible for employee-related tasks, resulting in
struggles between managers and HRM. Often, managers perceive these tasks as belonging to HRM,
while HRM is not responsible for requests from each individual employee, shifting the responsibility
to managers, in line with Keegan and Francis’ (2010) and Francis et al. (2014). HR professionals have
to actively safeguard the boundaries of the HRM domain, leading to confusion about what HRM
actually does. This ambiguity is aligned with the blurred boundaries of HRM mentioned by Kaufman
(2014) and Mahadevan and Schmitz (2020).

4.5 Summary of results

The results indicate that HRM must balance organizational and employee interests, but this is often
misinterpreted as fulfilling all employee needs, which is not the case. Additionally, HRM handles
various tasks, including administrative duties and supporting managers, positioning it as a key driver
in organizations. Furthermore, HRM deals with a variety of images. HRM acts as a moral compass, an
exemplary role, and represents the organization, contradicting the earlier statement of balancing
interests. This raises the question of for whom HRM actually is and results in ambiguity in roles and
expectations, leading to struggles between HRM and managers over responsibilities. This might lead
to difficulties for HRM in meeting all expectations, constituting to a struggle for legitimacy. Further
complicated by Frank, Kate, and Gabriel, who think the “success of HRM depends on the qualities of
individual HR professionals”. Thus noting that HR professionals should be able to navigate the

various expectations and underlying organizational power processes.
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5. Discussion and conclusion

This study aimed to gain a better insight into how HR professionals discursively construct the value of
HRM against a backdrop of discourses of legitimacy. HRM struggles for legitimacy due to blurred
boundaries and legitimized knowledge of the HRM domain (Heizmann & Fox, 2019; Kaufman, 2014;
Mahadevan & Schmitz, 2020; Ulrich, 2019) and perceptions of favoring organizational interests over
those of employees (Daruszka, 2014; Hammonds, 2005; Heathfield, 2018). This study contributes to
existing literature by providing further insights into HRM’s struggle for legitimacy by uncovering the
boundaries of the HRM profession and the ambiguities and struggles between HRM and
organizational stakeholders, and how HRM aims to deliver value to the organization and its
employees. A critical perspective helped gain insight by analyzing and understanding the underlying
organizational dynamics and asymmetrical power relations contributing to HRM’s legitimacy

struggle.

The respondents construct the value of HRM in various ways. However, within the way they construct
the value of HRM, the struggle for legitimacy (Mahadevan & Schmitz, 2020) is well-recognized.
Respondents view the balancing of different interests as crucial aspect of HRM, expressed through a
discourse of balancing organizational and employee interests. They aim to manage both party’s
interests, but tend to focus more on the organization in doing so because employee needs are only
granted when they simultaneously deliver value to the organization. This possibly shows that the
organization has more control over HRM and is similar to the image Hammonds (2005) and
Heathfield (2018) describe of siding with the employer and creating a perception of untrustworthiness
and the dominance of the HRBP role (Ulrich, 1997) resulting in HRM losing its focus on employee
needs and being a representative of management, prioritizing their demands (Keegan & Francis, 2010;
Mahadevan & Schmitz, 2020; Wright, 2008). This is reflected in a discourse of HR as protector of
corporate assets. Many of the respondents’ arguments refer to prioritizing the organization’s interests
and protecting its resources, which directly opposes the previous discourse and raising questions of
for whom HRM actually is. This follows the statements of Lipman (2013) and Cappelli (2015), who
note that HRM mitigates organizational risks with respect to the employees and Kaufman (2014) who

mentions that one of HRM’s responsibilities is to align HR practices with organizational goals.

Respondents mention various tasks as belonging to HRM. Recognized in a discourse of management
support and development, referring to the crucial task of supporting managers in their employee-
related managerial tasks by coaching, training, and managing the manager. This is aligned with the
shifting of operational HR responsibilities toward line managers resulting in blurred boundaries of the
HRM profession (Francis, 2006; Francis et al., 2014; Keegan & Francis, 2010) and offering them
strategic HRM support (Pritchard & Fear, 2015). A second important task is expressed through a
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discourse of basic HR administration, noting the importance of having basic HR administrative
processes in order, such as salary payments. If these processes are not in order, HRM would lose all
credibility. This contradicts the discourse previously mentioned and statements by (Buyens & De Vos,
2001; Den Hartog et al., 2013; Francis et al., 2014; Keegan & Francis, 2010; Mahadevan & Schmitz,
2020; Wright, 2008) of shifting towards a strategic role and highlights that HRM is still responsible
for operational tasks regarding the workforce. The respondents also invoke a discourse of importance.
Involvement from HRM is crucial for the execution of various processes. The execution would
become a disaster without HRM, because there would be no-one to initiate, monitor, and innovate
processes. Respondents position HRM as a manager of these processes, making sure they are done
properly. This is aligned with line managers having to comply with HRM who makes sure tasks are

done properly (Francis, 2006; Francis et al., 2014).

Further contradicting the shifting towards a strategic department and only favoring the organization’s
interests, is a discourse of being the organizations conscience. This discourse refers to treating the
employees “humane and equal”, protecting the ethics in the organization. The respondents think HRM
should serve to protect the employees from harsh and unethical organizational decisions, showing a
stronger focus on the employees. This contradicts the statements about favoring the organizations
interests made by Daruszka (2014), Feldman (2015) Hammonds (2005), and Heathfield (2018) and
also contradicts the shift from operational to strategic made by various authors (Keegan & Francis,
2010; Mahadevan & Schmitz, 2020). Respondents also invoke a discourse of setting an example.
Within this discourse, respondents mentioned that HRM should behave as they want others to behave.
Aspects of this are to propagate organizational changes, where HRM is used as mechanism by the
organization to embrace a new identity. HRM should also have their own activities in order,

overlapping the discourse of basic HR administration, and be a role model for employees to follow.

This variety of images and tasks, combined with contradicting discourses, result in ambiguities
surrounding HRM, expressed in a discourse of ambiguity in responsibilities. HRM deals with
contrasting images: being the organization’s conscience, exemplary role, and protector of corporate
assets. Employees might expect HRM to advocate for their interests, while organizations expect HRM
to protect corporate assets, resulting in the question: for whom is HRM? The respondents in this study
tend to favor the organization in this regard, possibly overshadowing the human side of HRM.
‘Corporate Resource Management’ might therefore be a more fitting name for HRM, referring to the
protecting of corporate resources and picking a side in the act of balancing different interests, as noted
by Hammonds (2005), Heathfield (2018), Keegan and Francis (2010), Mahadevan and Schmitz
(2020), and Wright (2008). Additionally, the different tasks associated with HRM combined with
ambiguity about who is responsible for these tasks leads to different expectations from managers and

HR professionals, resulting in conflicts. These conflicts are also mentioned by Heizmann and Fox
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(2019), Legge (1995), and Wright (2008), they mention the resistance of managers toward HRM
because of this ambiguity. These competing and contradicting expectations from different parties
might make it virtually impossible to fulfill all expectations, which is why the respondents might
invoke a discourse of importance. Referring to constantly managing these various processes and being

involved in them in various ways.

In conclusion, HR professionals discursively construct the value of HRM against the backdrop of
discourses of legitimacy in various ways. Their involvement in different organizational processes is
indispensable. HR professionals are responsible for balancing organizational and employee interests,
but tend to favor the organization in this regard and fulfill a role of protecting corporate resources.
Additionally, HR professionals effectively manage the managers in performing employee-related
tasks. However, they are met with certain ambiguities and resistance when managing the managers.
These ambiguities and favoring sides make their job sophisticated, and possibly subject to many
different underlying organizational power processes resulting in many expectations HRM cannot all
meet, therefore retaining HRM’s struggle for legitimacy. However, contrasting with critical literature,
HR professionals position themselves as advocating for the employees rights and ethics, which
competes with protecting corporate assets, resulting in a paradox: “HRM is expected to manage the
diverse and often contradicting interests of the organization and employees, yet it inevitably falls short

in fully managing either group’s demands”.

5.1 Limitations
There are several limitations to reflect on. Several limitations of this study concern the sample, which
was found through my personal network. This personal relationship with the respondents required
extra awareness from the researcher about my position to limit bias. A second limitation regarding the
sample is that it consists of respondents from different organizations, resulting in different
organizational contexts, important for understanding the various discourses. This could have resulted
in varying results from each respondent. A third limitation is a lack of triangulation, interviews were
the only data collection method. Observations or focus groups could have provided other interesting
information relevant for answering the research question. A fourth and final limitation is concerned
with the method of conducting the interviews. Some interviews were held online, this made it more
difficult to interpret subtle and nuanced responses, which could have been key to understanding the

respondent’s beliefs (Brown, 2022; Varma et al., 2021).

5.2 Suggestions for future research

Several suggestions for future research can be made. Future studies could adopt a longitudinal design

with respondents from the same organization to observe how the perceived value of HRM evolves
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over time, similar to its shift from personnel to strategic department (Mahadevan & Schmitz, 2020).
Additionally, this study only included HR professionals. Future studies could include employees and
managers, possibly revealing differing perspectives on HRM’s value. Employing varied data
collection techniques, such as observations and focus groups, could help uncover daily challenges and
stimulate discussions. Finally, other future studies could delve deeper into specific HRM activities,
such as recruitment, compensation and benefits, and employee relations. This could provide enriching

insights, as this study focused on the value of HRM in a broad sense.

5.3 Practical implications
Since the value of HRM is based on deeply rooted beliefs of HR professionals, it is difficult to
provide concrete practical implications. However, one practical implication can be made. This study
uncovered contributors of HRM’s struggle for legitimacy, such as the varying expectations and
ambiguity in responsibilities. This presents opportunities for professionals and researchers to critically
reflect on the expectations and responsibilities of different parties connected with HRM to potentially

solve some aspects of the struggle for legitimacy.
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Appendix 1 — Overview of respondents

NAME AGE GENDER POSITION ORGANIZATION SIZE
ALICE 27 F HR Officer International transportation S
ETHAN 26 M HR Manager Multiple restaurants M
FRANK 63 M CHRO International technology M
GABRIEL 62 M Director HR International manufacturer L
JAMES 55 M Recruitment BP International manufacturer L
KATE 35 F HR BP International technology L
MADISON 32 F HR Officer International technology M
MICHELLE | 24 F HR Consultant Non-profit institution L
NEIL 33 M HR BP International manufacturer M
NOAH 25 M HR Manager Manufacturer S
PETER 50 M Director HR Healthcare institution L

Organization size: S = under 500, M = under 2000, L = 2001+
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Appendix 2 — Illustrative data of discourses

DISCOURSE

ILLUSTRATIVE QUOTES

Discourse of balancing
organizational and

employee interests

Discourse of basic HR

administration

37

James (M, 55, Recruitment Business Partner, large international manufacturer): So
actually, describing that HR is actually really a middle ground between management and

the employees, so to speak.

Frank (M, 63, CHRO, medium international tech-organization): A small example at
[organization b] with COVID, because a number of people would say: “yes, I also want to
work from home”, while in terms of their job that is not possible at all! [...] Yes, or he just
has to leave, go work somewhere where he can [work from home], but in certain roles
there are just limitations with regard to the possibilities that the employee claims to

himself, that’s just reality.

Alice (F, 27, HR Officer, small international transportation): I think the most common
point, with that conflict of interest, is the cold hard cash, I think. So you think someone
should be given a higher salary, and you might substantiate all of that with their
accomplishments and things like that, and maybe then in how much you have a personal
connection with that person or really like that person as a colleague. And of course on the
other hand the company’s personnel costs become incredibly high. So yes, at times there

is a major conflict of interest.

Madison (F, 32, HR Officer, medium international-tech organization): Anyway, being
HR, I think you always have to make the trade-off between the interests of employees and
interests of the company. Because at the end of the day, uhm, your company has to keep
running in the best possible way. And yes, you won’t always be able to align that, with
what the employees want. So you always have to kind of weigh, okay, what can I do for

the employees, what can I do for the company and try to find the balance in that!

Gabriel (M, 62, Director HR, large international manufacturer): If you don’t have your
salary payments in order then people will not be interested in your [HR] advice on

organizational development and culture either! So no, it is absolutely a basis.

Ethan (M, 26, HR Manager, medium restaurants): There is very little understanding when
something doesn’t go right. “How can that be, my salary is all wrong, what’s the reason, I
don’t have the right hours in the office”. But you can’t blame them, because they don’t
have a picture of it. They always think that, look, we have 600 employees, and if you pay
salary, but with one person it goes wrong, and he goes” pff, he he, while 599 others go

right.



Discourse of
management support

and development

Discourse of

importance

Discourse of being the
organization’s

conscience
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Kate (F, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): Yes, I coach and

guide them in how to conduct a difficult conversation with employees, for example.

Frank (M, 63, CHRO, medium international tech-organization): in theory, or an ideal
situation, it should be that HR mainly functions as a kind of business partner, that coaches

and strengthens the leadership, and makes sure that the employees benefit from that.

Gabriel (M, 62, Director HR, large international manufacturer): So I think for me HR has
an important role in leadership development and talent development, and that’s how we

influence the organization’s success, I think.

Ethan (M, 26, HR Manager, medium restaurants): Last year, after my graduation, I
completely redesigned our crew-training process with clear guidance, also more focused
on coaching. Uhm... Also some self-reflection, and also how they can have difficult
conversations. To do that, I created several cases, like we did at school, and they have to
practice these cases with me, so that they get better at this. For example, if an employee

does something wrong, but also something right, how do you do this?

Neil (M, 33, HR Business Partner, medium international-tech organization): It’s just very
nice that there is a process, a performance management process with a set timeline. In
December you always do your self-assessment, in January you receive feedback from

your manager, and then you go and set those goals for the rest of the year.

Alice (F, 27, HR Officer, small international transportation): I think HR is definitely an
addition to an organization, because there are often processes that HR picks up. These

processes fall into oblivion if there is no HR department.

Michelle (F, 24, HR Consultant, large non-profit institution): But actually my job is
therefore to, uhm, well, support the location managers, to consult and actually also to be
the eyes and ears of regional management. So I have a signaling function when things are

going well, but also when things are not going well in my province.

Gabriel (M, 62, Director HR, large international manufacturer): The thing is that, uhm, a
company tends to think somewhat simply about, uhm, about change and that you have to
treat people with respect. If we have to say goodbye to people, that has to be done with
respect. That’s how I see HR’s job, but we MUST say goodbye, I’ve also had to say
goodbye to people, but just when I run in to them, I do want them to say, hey Gabriel, it’s

nice to see you!

James (M, 55, Recruitment Business Partner, large international manufacturer): But if

someone’s wife has died, or their child has died, and they say, “well you have to give me a



Discourse of setting an

example

Discourse of HRM as
protector of corporate

assets
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day off”. But yes, we don’t really have any extra days for those situations, so you have to
pay for them yourself. I’ve experienced that, then I think, yes, we have to find the human

touch in that.

Madison (F, 32, HR Officer, medium international-tech organization): But yes, I do
believe that we as HR-team really strive to treat and support the people within the

organization as well and as equally as possible, regarding their issues.

Alice (F, 27, HR Officer, small international transportation): Well, that’s not entirely
work-related, because sometimes at a Friday afternoon drinks it’s “of course HR cannot

have any wine, mind you, that’s not professional.”

Ethan (M, 26, HR Manager, medium restaurants): But if it is not properly maintained, or
clothing did not arrive at the restaurant on time and there is an employee waiting and the

clothing is not there, then right away it is “the office this, that, bla bla”.

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): Well, you saw that at
[organization y] quite occasionally that new people were brought in well. And they were
not really embraced within 1, max 3 years, then they were gone again! No, and if you
then, and I think so, make it financially transparent for management or board, dependent
on the organization you are in, but what does that actually cost us? [...] And if you want to
be a business partner as department, so not as an individual position but as a department.
Then you have to understand what’s going on. Yes, I think I should know that as director,
what is our turnover ratio, where are we making the most money, where are we running

out of money?

Madison (F, 32, HR Officer, medium international-tech organization): Our HR VP thinks
about that, of course. They have discussions with the MT about the state of the business,
where are we going, what is the financial situation? Such a financial situation also has an
impact, for example, on the collective labor agreement negotiations. There are just so

many things in which you have to think about the interests of the company.

Noah (M, 25, HR Manager, small manufacturer): Well, we always say that people are the
most expensive capital of the organization. So then we need people who actually now the
guidelines, and are constantly working on that. Personnel costs are the highest costs of the
organization, that keep coming back structurally at the bottom line. So yes, it is of
absolute importance. [...] Well, I think it’s important to map that out very clearly, if you’re
looking at absenteeism trajectories, guiding them well so that someone comes back

quickly or can leave the organization soon.

Kate (F, 35, HR Business Partner, large international tech-organization): I don’t have to

agree with all company decisions to understand them. So for example, if you say okay the
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ambiguity in

responsibilities

40

economy is changing, we’re in a recession, we have to let people go, then I don’t have to

like that, but I can understand the reasoning behind it.

Alice (F, 27, HR Officer, small international transportation): So sometimes there is the
idea that we can call Alice for everything, because she solves everything. So I think that is
a little bit the image that prevails. Like you’re struggling with something or you have a

question, just call Alice.

Frank (M, 63, CHRO, medium international tech-organization): What could sometimes
help, and is a very instrumental approach perhaps, that, and maybe that’s the ultimate
solution, is to write it on paper. Write the division of roles on paper. So what is the

manager’s job, and what is HR’s Job? That can sometimes help.

Madison (F, 32, HR Officer, medium international-tech organization): One of the things [
often struggle with, are the expenses. That there is a disagreement about what is and what
is not an expense. People often disagree with that. And this is not specifically HR, it can

also be within a different department in another organization.

Michelle (F, 24, HR Consultant, large non-profit institution): So sometimes we are also
called a kind of general practitioner, because if you have a question or a manager has a
question, they come to us first and then we look at whether we can help you, or who else

can help you or should be involved.

Peter (M, 50, Director HR, large healthcare institution): Yes, at the beginning you asked
me about my view of HR’s portfolio, and a lot of people underestimate what belongs to
that portfolio. There is labor law, but also talent acquisition, and also development. You
name it. It covers a lot of things. And I think a lot of people don’t understand that. No, a
lot of those little parts, like labor law, are a profession on their own. Recruitment and

selection is a separate profession. But a lot is interconnected, linked as HR so to speak.



Appendix 3 - Data matrices of categories

Category Excerpt difference in interests
Different Dus daar geven we iedereen ook wel de tijd voor om in de nieuwe werkwijze en de nieuwe werkvorm zijn of haar werk zijn voor goed
interests mogelijk kan uitvoegen. Nou nu. Als je alleen maar groeit en meer hooi op die vorken groeit dan is af en toe een keer dan zijn sommige

mensen af en toe een beetje het spoor bijster.

HR is uiteindelijk niet je vriend en ja, er moet ook als gewoon keuze beslissingen worden genomen. Waarvan jij dan de messenger bent?

Ja, gewoon dat stukje betrokkenheid bij iedereen die er werkt.

Dus in de ene kant is het wel het hele beeld voor de medewerker en dat je daar juist voor bent, maar ook aan de andere kant wel echt

zorgen dat administratief alles op orde is volgens de wet.

En ja, en hier kantoor ook wel veel contact met het MT. Maar dat is puur dan meer over de toekomstplannen. En wat zijn de lange termijn
dingen, wat kan ik verwachten, waar kan ik op inspelen, kan ik op tijd mensen werven, weet wat ze speelt, wat ze aankomt, weet wat ik

moet communiceren.

Ja, ja, vooral verlening van contract. Ik zeg dat je je moet eigenlijk gewoon tijdig mee zijn. Want, kijk, voor jou is het misschien niet
belangrijk. Maar die geen die daarop zit te wachten, als je contract afloopt is. Ja. Als je dan zo inkleed, dan valt het vaak wel. Maar vaak

is het van, ja, jij had met je regels, dat... Ja, dat heeft een reden van. Als je het te laat aanzegt, dan kunnen we nog een maand betalen.

ik denk dat het vaakst voorkomende punt, wat daar dan raakt die belangenverstrengeling is. En dat zijn denk ik de keiharde euro’s, zodat
iemand of hij dat je eigenlijk wel vindt dat die gene hoger zou mogen worden ingeschaald. Ja, je dat misschien ook allemaal kan
onderbouwen met prestaties en dat soort dingen, En natuurlijk aan de andere kant wordt bedrijf zijn personeelskosten ontzettend hoog.

Dus ja, daar kan je dan af en toe denk ik wel dat het lang belangenverstrengeling is.

Ik heb bijgedragen aan een stukje erkenning aan waarderings procedure, dus bijvoorbeeld als iemand vast contract krijgt dat die dat die
van ons automatisch thuisgestuurd en Tony Chocolony met een bedankkaartje erbij krijgt, is een van die kleine dingetjes. Maar voor de

medewerkers is bijbaantje ergens heeft.
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maar ook wat ik al zei, de erkenning en waardering omhoog Laten komen, want Ik heb mijn afstudeeronderzoek heb ik bij [organisatie]

gedaan op een stukje erkenning en waardering. En ja, daar kan het toch heel veel simpele dingen omhoog die gewoon niet werden gedaan.

Je wilt afwisseling in de werkzaamheden verzorgen nou, Dat is Natuurlijk al best wel lastig, maar daar lagen nog best wel veel
mogelijkheden en Dat is en dat vind ik gewoon heel gaaf om te doen. Dat triggert mij ook wel om in zo'n functie te blijven om te kijken

dat we medewerkers wel echt een stukje ook gelukkiger maakt op de werkvloer.

Ja, Natuurlijk. Ik vind cijfers ook belangrijk en dat het hulpzaam, want dat draait een organisatie uiteindelijk om

En dan moet je Natuurlijk Mensen naar huis sturen om te bezuinigen. Nou, Als je echt kijkt naar de cijfers kijken niet zoveel mogelijk

Mensen naar je sturen.

OKké¢, je kan wel echt Alleen naar de cijfers kijken, Maar ik kijk ook naar de langere termijn van oké, Als je iemand ontwikkelt kan je in

plaats van twee Mensen in roosteren kan je binnenkort maar één iemand in roosteren waardoor je heel veel bezuinigd.

In Veenendaal bijvoorbeeld op een gegeven moment een social media team opgericht. We wisten dat iemand met een fotografie opleiding
bezig is. Ja, dan kijken of dat die Misschien wilt aansluiten. We hebben bijvoorbeeld ook in alle restaurants team positief werkklimaat.
Dat is een groep medewerkers, crewleden die elke maand bijeenkomt om te kijken van hé: ja, hoe is de waardering op de werkvloer en

wat kan er nog verbeterd worden? En dat wordt ook weer bij het management neergelegd.

En dat draagt bijvoorbeeld ook heel erg bij de prestaties op de werkvloer dat he, beter gedraaid kan worden. Hogere omzet gehaald

kunnen worden ja, maar op verschillende niveaus Natuurlijk ook bij het management

HR is belangrijk aan het worden, vooral Omdat de Mensen tegenwoordig niet Alleen maar gaan werken voor het geld, maar juist ook
voor de voor plezier voor de erkenning en waardering, dus daarin is HR echt heel belangrijk en. Ja, Ik vind ik, Ik vind het heel goed dat
HR steeds belangrijker wordt, want Ik ben wel van mening dat mensen, de medewerkers zoals centraal moeten staan, want je bedrijf is

vaak gebouwd op de medewerkers. Welke combinatie? Natuurlijk met de organisatie punten.

Ja, vroeger was het toch best wel zwart wit denken van oké: dit soort antwoord, hier moet je het mee doen. Dat is tegenwoordig wel heel
anders mee. Tenminste Als ik vanuit onze eigen ervaring spreek Toen ik 10 jaar geleden bij [organisatie] kwam, was het gewoon, je gaat

gewoon werken, eerste eerste half jaar, Misschien een jaar houd je gewoon je mond dicht. Maar nu komen medewerkers komen
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werkvloer op. Misschien heb je dat zelf ook wel van bijbaantjes. Ja dan ga ik de grootste praatjes en eisen stellen ja! [lacherig, enthausiast
Alleen op de favoriete posities willen staan etcetera. Dus Je moet daar ook mee leren omgaan en Daarom is denk ik ook wel een stukje
flexibiliteit op HR. Ook heel belangrijk, want je komt er niet meer mee weg om te eisen stellen, zeggen van, nee, je gaat gewoon dit doen,

punt.

Natuurlijk het stukje ja dat durf ik niet met zekerheid te zeggen dat het onder HR valt, maar stukje personeelskosten dat In de gaten

houden je productiviteit.

En dat we ook daarbij echt willen kijken naar de specifieke kwaliteiten van Mensen, dus ook niet Alleen per se te kijken naar een crew,
trainer, manager, [functietitel] of zo'n functie maar ook kijken van, hé stel, je wil iets nieuws ontwikkelen. Social media kijken of iemand
daar interesse in heeft dat team oprichten. Wat zijn jouw kwaliteiten? Zou je daaraan bij willen dragen? Ik zeg maar wat We gaan flyeren,

oké, wie vindt dat interessant om Misschien dat te begeleiden dus eigenlijk kijken naar de kwaliteit van onze medewerkers?

Dat is ook wel logisch. Medewerkers hebben ook niet de inzicht wat een HR afdeling heeft op zij, vertelt cijfermatig. We keken dan, kijk
medewerkers die zijn voornamelijk met hun eigen taken bezig en een HR afdeling kijkt ook naar het organisatie gedeelte OK, bepaalde
verliezen, waar maken we winst, waar moeten of kunnen we dat compenseren, moeten we Misschien kijken dat ze bepaalde medewerkers
Misschien minder in roosteren. Zo, dat kan best wel met elkaar botsen. Dan kan ik heel goed begrijpen en en dat dat merken wij ook hoor.
Nu ja draaien we minder dan voorgaande jaren, dus je kan ook niet Iedereen altijd de gewenste uren meer geven. Nou, medewerker heeft
daar een hele ander behoefte in dat de organisatie. De medewerker wilt geld verdienen je wilt kunnen rondkomen en wij moeten op
bepaalde punten toch ook wel een beetje afschalen dan Omdat ja, wij kunnen hun daarin niet voorzien terwijl wij al zo gaan [maakt

gebaar dat het minder gaat], dus Daarom merk je wel dat dat dat die ja belangen daarin wel verschillend kunnen zijn.

Ze moeten wel inleveren, maar we zorgen wel dat ze een aantal uur contract hebben dus dat ze recht hebben op die uren.

Nee, Het is gewoon een hele fijne plek om jezelf te ontwikkelen op communicatieve vaardigheden. Maar ook vrienden leren kennen en

ook in combinatie met flexibele flexibele werktijden waar we het nu over hebben.

Kijk, dat is misschien wel leuk voor dat wij hebben voor onze medewerkers ook een Happy crew bonus. Als wij een bepaalde doelstelling

in die maand te halen en je bent ook niet ziek in die maand. Dan krijg je 5% per uur boven op je salaris en kan best wel dus aantikken
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voor een medewerker en dat zijn van die kleine stimulans die wij willen creéren, zodat Mensen echt met bepaalde doelen werk gaan, maar

ook Dat is dat Het verzuim laag houdt.

dus We zijn een beetje terug naar de basis gegaan, maar toch wel dat we als medewerkers willen belonen, maar ook onze eigen cijfers

willen verbeteren.

Toen was ik een beetje het idee. Dat moet zwaar gereorganiseerd worden en kan kan best wel zijn dat we over een jaar failliet zijn. Dus ik

dacht, nou, dan ga ik dat gewoon doen en ik zie wel waar het schip strand

omdat er heel veel ruimte en mogelijkheden en financién aanwezig waren, maar ontdekt dat dat niet per se beter was voor de business

omgeving. Mijn perspectief van had ik vooral ben proberen te gaan begrijpen. Wat heeft de business nu echt nodig?

Maar de vraag is hoe je die inzet en mijn ervaring is inmiddels dat je die het beste kunt inzetten door altijd proberen te begrijpen wat heeft

de organisatie nodig en op welke manier kun je de leidinggevende, dat managers, beter maken in een taak om leiding te geven?

in theorie of een ideale situatie, zou het zo moeten zijn dat HR vooral inderdaad als een soort businesspartner, de leiding wat coacht en

sterker maakt, en zorgt dat die medewerkers daar profijt van hebben.

Maar ik wil niet het badinerend vertellen, is dat, vooral managers vaak het probleem zijn die niet goed in staat zijn de managers die zijn
erg gericht op resultaat, planning en controle, maar die gaan niet gauw out of the box mensen vragen hoe gaat het met je, wat heb je
nodig? Hoe kan ik je helpen? Dat die stopt na leiding geven. Vaak hebben mensen het over leadership programma’s, maar vaak in feite
zijn het bijna altijd managers. En dan heeft het ook met de tijdsgeest te maken. Het is allemaal heel volatiel, maar verandert heel veel
waardoor de neiging om dingen onder controle te willen hebben misschien alleen maar sterker wordt waardoor mensen minder kunnen
loslaten. Ik weet het niet, maar dat gevoel heb ik wel eens, dus het het het kern. De kern van de oplossing zit vaak in het verbeteren van

de kwaliteit van de leidinggevenden.

Dan wordt het niet beter, en bij [organisatie b] daar hadden we een leadershipteam van bijna 40 man. Ik denk dat er maar één man of nou
ja, Misschien maximaal 10.,25% echt echt in staat is om bijvoorbeeld een slecht nieuws gesprek te voeren. Daar gaat het vaak op mis hé?
Pappen en nathouden, “ja ik wil mensen niet wegjagen. Ik heb ze nodig.” Het is allemaal heel vriendelijk, maar uiteindelijk

vriendelijkheid brengt jou niks. Nee nee.
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Nou ja, je moet die mensen die dat minder goed kunnen gaan begeleiden en coachen en ontwikkelen. Je moet ervan uitgaan dat ze het wel
kunnen, maar dan op onderzoek gaan van kun je het, wil je het ook? Nou een begeleiden en je moet ook zorgen dat als iemand, eigenlijk,

Als je er heel goed naar kijken op voorhand niet geschikt is, dat je zorgt dat die mensen niet worden benoemd [tot manager].

er moet een hele vele balans worden gevonden tussen de toegevoegde waarde van HR versus de toegevoegde waarde die je echt kunt
bieden aan de business processen. En dat begint echt met de business processen, daarom vind ik dat concept van Ulrich wel goed, die
business partner, iemand die echt de business begrijpt dat kunnen er niet heel veel zijn in de wereld, die dat goed kunnen en goed

begrijpen en een eigen ambitie daaraan ondergeschikt maken.

Een klein voorbeeld bij [organisatie b] met COVID, omdat er een aantal mensen zouden zeggen: ja, ik wil ook thuis werken, terwijl dat
qua functie helemaal niet kan! Ja... Dus iemand moet als medewerker zich, zich en dan is de vraag is de medewerker wel totaal
gemotiveerd op het moment dat de medewerker begrijpt hoe het bedrijf werkt en wat zijn rol daarin is, en hoe die zich daarin kan
ontwikkelen? Dan zal hij zo een vraag misschien nog niet eens stellen, maar als hij niet op zijn plek is dan gaat die buitensporige dingen

vragen. Dat zou kunnen kloppen, ja.

Ja, of hij moet gewoon weg, moet ergens gaan werken waar die dat wel kan, maar in een bepaalde rollen zijn er gewoon beperkingen ten
aanzien van de mogelijkheden die de medewerker aan zichzelf opeist, dat is gewoon realiteit. Het is een ruil relatie, je hebt rechten en

plichten en wat wel eens een keer gebeurt, is dat sommige medewerkers misschien meer focussen op hun rechten dan op hun plichten.

Ik heb altijd... en toen was de discussie HR is geen belangenbehartiger van het personeel, maar wel zaakwaarnemer. Dat was toen in het
Nederlands een goed Nederlands. En Ik denk dat dat nog steeds ik eigenlijk net als de ondernemingsraad die ondernemingsraad. Ja, die is
er voor de Mensen, maar die is er ook voor het voortbestaan van, van het bedrijf. En, uhh, ehm, er is een tendency om.

Steeds meer bedrijfsmatig te maken en kijk die die Business Partner rol, want Ik denk dat een belangrijke rol is van HR nou ja, dat is

advies geven aan het management om om inderdaad een succesvol bedrijf te hebben

het begint bij happy people die zorgen voor happy customers en die zorgen voor happy shareholders. Ja er zijn genoeg modellen die

draaien het om die zeggen, het gaat om om shareholders value.
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Nou en Dat is, denk ik de balans dus. Het is een beetje een schijntegenstelling, zeg ik altijd. Ik ben of eigenlijk heel concreet. Ik ben er

niet voor de, ik ben daar, ehm, niet primair voor de Mensen. Ik ben er primair als, wel als zaakwaarnemer.

En eigenlijk door goede leiders op te leiden. In mijn ogen is, is een heel belangrijk deel, want we kunnen ook niet alles. Ik bedoel wij, wij

kunnen structuur en cultuur bepalen en de waardes

dus daar denk ik voor mij is HR heeft een belangrijke rol in in leiderschapsontwikkeling en talentontwikkeling en op die manier

beinvloeden we denk ik het succes

En eigenlijk kan heb je een aantal dissatisfactors zo te zeggen, Als je kijkt naar waarom gaan mensen weg, is dat toch voor belangrijk
deel toch wel of ze zich gewaardeerd voelen of ze zich betrokken voelen, of ze of ze in een omgeving werken die die hen ziet om een paar

heel weer heel modern het te zeggen.

Maar ik vind wel ja, Dat is met well-being is ook een mooi voorbeeld. Ik kan anti-stresstrainingen gaan geven maar je kan ook denken,

“he, maar wat maakt nou dat mensen gestrest zijn bij [organisatie x] en kan ik dat wegnemen?”” Nou, ik verwacht dat.

En, dat is, zo zie ik mijn rol ook met de met de vakbonden met de OR. Wij hebben Natuurlijk een hele codperatieve manier van
samenwerken, hé¢? De Amerikanen die willen eigenlijk de vakbonden, uhh... Die zijn gewoon trots om een non-unionized bedrijf te zijn.
Nou, dan wordt ook interessant, en daar zie ik wel ons als een soort bridge om uit te leggen wat is nou de toegevoegde waarde? Dat

hebben we ook moeten uitleggen in IJsland. Wat is nou de toegevoegde waarde van een OR of van een vakvereniging

Natuurlijk heb ik nu weer de discussies over kunnen we niet iets minder doen, kunnen we niet kunnen we, he, wij bij Talent Acquisition,
ja, hebben we nog wel, we hebben minder vacatures: wat betekent dat Gabriel? Ja, het is een vervelende vraag voor mij, want dat betekent
dat ik, ik heb al een paar keer de flex ja, dus de druk wordt dan opgezet van ja, maar van de andere kant ja, de divisies moeten ook de
tering naar de nering zetten, dus ja, dan moet HR dat ook. Ik kan dan moeilijk, ik kan het moeilijk dan zeg ik ja jongens, ik mijn 3 jaar
plan laat niet toe dat dat ik nu terug ga, maar ik zal natuurlijk altijd verdedigen, maar op een gegeven moment moet je daar ook weer de

balans vinden.
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En ook ja, dat is misschien het zo zie ik zo zie ik HR, waarbij voor medewerkers denk voor medewerkers is HR, helpt om talent te
ontwikkelen om om om ook een stukje integriteit te hebben in processen, he. Dus ook bijvoorbeeld ja we dan kalibratie en zo zorgen dat

de normen een beetje hetzelfde zijn.

En, maar wat ik zelf altijd zeg, de juiste eigenlijk een soort HR voor de juiste mensen op het juiste moment op de juiste plaats tegen de

juiste kosten. Dat Dat is eigenlijk in één zin wat Ik denk dat wij doen.

Het is wel zo dat dat, uhh, een bedrijf die de neiging heeft om wat simpel te denken over, uhh, over veranderingen en ja, dat met respect
daar, daar brengt altijd met respect in, he? Als we afscheid moeten nemen van mensen die moet dat met respect. Zo zie ik de taak van HR,
Maar we MOETEN afscheid nemen, dus Ik heb ook afscheid moeten nemen van mensen. Alleen dat, als ik ze dan tegenkom, wil ik wel

dat ze zeggen, hey Gabriel, leuk je te zien.

maar ja, dus ook het sociaal plan ben ik een zwaar voorstander van. H¢, dat heb ik ook moeten bevechten. Want wat sociaal plan geeft
meer als wat in Nederland, wat wat wat de transitie voeding geeft en ook langere termijnen nou IJsland in het begin zei, ja, Waarom zou

je dat doen?

Maar dat laat onverlet dat we soms tegen de belangen van medewerkers in gaan, maar ook beoordelen is natuurlijk ook ja ook ook
uiteindelijk is kan ook, daar hoef je niet mee eens te zijn, jouw beoordeling en en dat vind ik wel dat we de daar... En ook bij
reorganisaties. ja, de situatie waar ik nu in zit, komt de omzet onvoldoende binnen. Ja, je kijk als het daarmee kijk. Ik heb ook weer, Maar
dat is meer mijn maatschappelijk- maatschappijvisie. Ik hou niet van winstmaximalisatie. Dus ik vind ook dat we ook pas moeten
ingrijpen op het moment dat ook inderdaad de de resultaten zo ver onder druk gaan. En je hebt Natuurlijk In de moderne tijd ook wel dat

de druk van die aandeelhouders zo hoog is, dat je ook eigenlijk al gaat realiseren, terwijl je nog steeds een redelijk.

Nee, en dat maakt, Dat is ook weer die balans. Van van de ja, de aandeelhouders zullen zeggen, je moet harder ingrijpen nou en en vanuit

de mensen gezien wil je minder hard ingrijpen nou en en ook at the end of the day gaan we weer, ja, geven wij advies.

Laat tegelijkertijd kijk sommige managers die zullen heel goed in in in in het leiden van de andere minder ja dan dan, dan kun je ze
trainingen geven. Je kunt ze ook weer coachen dat ze zover. Komen en en Ik denk dat eindelijk dat dat ook beter is, hé? Dat een dat een

leidinggevende zijn medewerkers van beoordeeld en dat HR al dan niet ondersteund om maar iets te noemen.
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Wat kan ook veel breder zijn, hé? Van anticiperen op op de behoeftes van de organisatie over een aantal jaren bijvoorbeeld.

heeft echt voldoende meerwaarde om. Nou de van de organisatie te bieden om ja de bedrijfsdoelstellingen in zoveel mogelijk die zich
gewoon te Laten lopen, denk ik, h¢? Met de doelstellingen van de interne medewerkers, dat bedoel ik alle interne medewerkers dat dan
loopt het goed als Als je het bedrijf laat groeien hebt waar Niemand In de organisatie wordt daar beter van of ziet dat zitten, ja, dan lijkt
me het heel moeilijk om groeidoelstellingen of om kwaliteitsverbeteringen door te voeren, dus Het is zoveel mogelijk. Het zal niet altijd
lukken, Maar ik denk dat zoveel mogelijk dat je dat in de pas wil Laten lopen met met met met met de individuele ja doelen of wensen of

ambities voor Mensen, van medewerkers

Ja of of andersom! Het kan de een sluit ik bedoel, het kan ook zijn dat je als organisatie bepaalde doelen hebt en dat je vervolgens kijkt
van, hoe krijgen we de Mensen daarin mee kan je? Je kunt ook beginnen bij ja, welke Mensen nemen we aan? En en en nog talenten, he?
En hoe kunnen die ons verder helpen als organisatie? Ik denk dat dat Misschien dat laatste Misschien nog wel interessanter zou kunnen

zijn.

Over ja al dan niet onderhandelingen met vakbonden met met het vaststellen van salarissen hadden niet met een externe partijen om om

salaris schalen om om die goed Ja ja te evalueren en ook up to date te houden he?

En dus eigenlijk omschrijven dat echt HR eigenlijk een echt een tussenzool is tussen bijvoorbeeld management en de medewerkers.

Ik denk heel simpel met met met onderzoek komen we met cijfers komen met en dat dat kan van alles zijn, hé? Dat kan, ja dat dat kan een
medewerkertevredenheid zijn, dat kan zijn dat je een bepaald project heb en daarin het beginsituatie en de eindsituatie laat zien en wat

voor toegevoegde waarde dat heeft.

Ik denk dat het belangenverstrengeling op op op op een aantal vlakken kan zijn. Dat kan zijn op op financieel op financieel gebied met
betrekking tot beloning, hé om een voorbeeld te geven, hé? Kijk als als er is een onderzoek gedaan als medewerker eigenlijk exorbitant
veel geld verdiend, een heel goed salaris heeft ten opzichte van alle andere bedrijven. Maar zijn collega die die verdient € 50 meer, dan

kan die medewerker nog steeds het gevoel hebben dat die ondergewaardeerd wordt.
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De verwachtingen die die het management van medewerkers heeft een enerzijds om om een leuke te noemen bij Amazon is dat ook zo.
Enerzijds wil je well-being het welbevinden van medewerkers de dat ze voldoende rust hebben dat ze goed functioneren, dat ze dat ze niet

worden opgejaagd en tegelijkertijd zie je vaak dat sommige doelen er compleet haaks opstaan.

Maar we hebben ook een people plan, dus we gaan kijken naar wat willen we binnen dit jaar bereiken? Wat willen we binnen een tot drie
jaar bereiken wat binnen 5 jaar en dat bekijk je dan ook voor je afdeling, maar ook op een heé? Dan zit ik op 160 mans relatief klein
gedeelte mee en ziet het ook op hogere en grotere delen van de organisatie. Ja, dus we zitten toch heel hoog aan de tafel, ik niet

individueel, maar binnen [organisatie z] wel.

Dat is anders, weet je, dan heb je andere uitdagingen dan dat iemand komt en zegt, oké, I'm bored weet je, Ik wil ik verveel me hier. Ik zit
nu twee jaar in mijn functie. Whats more weet je, waar kan ik heen groeien? Ja, dat zijn andere vraagstukken. Ja, dus Als je kijkt naar de
meerwaarde van HR, dan is dat flexibel zijn, dan is dat op menselijk gebied zo goed aanvoelen wat de behoeftes zijn, maar ook mensen

zelfredzaamheid aan leren af en toe worden is, hé?

Want wat je ook ziet is dat Mensen [organisatie z] staat bekend als een hele goede werkgever en het is een bedrijf dat heel goed draait.
Dus daar komen Mensen met vragen als hé? Ik heb die die coach gezien in Zweden gaat [organisatie z] dat vergoeden? Uhh, Nee! We
hebben heel veel ontwikkelingsprogramma's daar niet van, Maar het is niet. Ik heb iemand gevonden van € 500 per per uur en dat gaan

we ondersteunen, dus ook daar ja, je moet, Je moet gewoon af en toe logisch mensen verstand gebruiken en dan kom je er wel.

Maar ook daar bereid ik het voor en ben ik de de connectie naar de overall HR van finance, zodat we weer naar het finance leadership
kunnen doorkoppelen, dus je hebt een verbindende rol op mensen gebied dus onze kerntaak zijn Mensen. En de kerntaak van de rest, is

business. En als jij focus wilt hebben op het waardevolste wat je hebt aan een bedrijf, dan heb je een HRM’er nodig.

Dat is me trouwens vier keer overkomen en het ene bedrijf waren de KPI’s is zo heftig dat je bijvoorbeeld geen tijd mocht verliezen op
arbeidsongelukken. Dus als er iemand door zijn enkel ging, dan was het juist shit. We halen onze KPI’s niet, in plaats van, hoe is het met

Pietje? Ja.

Die, die moest ik met hem dus maken. En dat was echt een pittige casus, Maar het was voor het bedrijf wel duurder, want hadden ze hem

3 maanden eerder laten gaan, dan hadden we hem oprecht kunnen laten gaan en nu was het ja, juridisch mag je dan niet meer zeggen? Ja,
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maar je hebt dit ja, we hebben het toen geaccepteerd dat hij dat deed. Ja, dus in mijn vorige bedrijf heb ik dat wel vaker, maar daar merkte
ik op het einde ook dat ik binnen HR ook niet meer oke vond hoe dingen gingen, dus dat ik dat nou het was Amerikaans bedrijf, dus ze
trokken alles naar Amerika en Ik was op gegeven moment alleen nog doorgeefluik van Europa. Dan moet je dus iemand laten gaan en dan
zeg ik, oké, je moet die vakantiedagen nog uitbetalen en dat doen ze in Amerika niet. Ja, de International Lawyer zegt ja, nou ja, als die
persoon ons meeneemt, hé met een advocaat dan moeten we maanden salaris doorbetalen. Dan bouwt hij ook maanden vakantiedagen op
en betalen we die ook nog, dus ja. Maar ja, “je zegt dit omdat je de medewerker een plezier wilt doen.” Nee, ik zeg dit omdat het juridisch

in Europa zo werkt. Tenminste in dat land waar het was.

En als Mensen... Ik denk wel dat je HR best wel hard kunt maken. Er zijn KPI's waarmee je dat kunt doen, heé? Attrition is er een well-

being, engagement der zijn allerlei KPI’s is die HR hard kunnen maken. HR is niet zacht HR heeft een harde cijfers kant.

Dat is 100% waar, want Dat, als HRM’er zit je altijd op dat snijvlak. En als mens neig je wellicht meer naar de individu en naar het
individu, dus naar de medewerker. Maar als HRM’er ben je wel vertegenwoordiger van het bedrijf. Dus en Ik vind dat een fantastische
uitdaging. En een kunst. Die allebei met elkaar te verbinden. Dus Ik vind het heel mooi als je dat kunt, dat je voor het bedrijf staat, maar
het zodanig kunt communiceren dat de medewerker het kan volgen. En, als je dat niet meer kunt, in mijn geval ga ik dan. Dus bij het oude

bedrijf was op een moment dat ik dacht, Ik kan dit niet meer zeg, maar ik wil dit niet meer.

Ik hoef niet van van alle beslissingen van een bedrijf te zijn om ze wel te snappen. Dus als jij bijvoorbeeld zegt, oké, de economie
verandert. We zitten in een recessie, We moeten mensen laten gaan, dan hoef ik dat niet leuk te vinden, maar dan kan ik dat wel

inhoudelijk begrijpen. En dan kan ik die, dan kan ik het ondersteunen als wij de stap maken om.

Daar kan ik als HRM’er niet zo goed achter staan hetzelfde is. Het gaat. Het is not a one way street, dus als feedback komt vanuit een
medewerker vanuit teams en dat is ook een taak bij het bij het MT bijvoorbeeld. Ik zit de teamlead bij ons. Die hebben een keer In de
zoveel weken of maanden hebben zij ook een teamlead day. En, daar zit ik als enige van het HR van het MT in en ik zit daar niet als MT
lid, Maar ik zit als HRM’er. Wat ik wel doe is dat ik de sfeer en de struggles meeneem naar het MT en, zegt jongens. Dit neem ik waar.

Dat is het feedback. En Ik heb ook af en toe een op een gesprekken met of teamleads of ook af en toe wel medewerkers die, want daar sta
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ik wel voor open he¢, maar en dat neem ik ook mee, dus ik ben ook iemand die de sfeer weer vertaald naar, naar de organisatie

bijvoorbeeld.

Dus Ik vind dat je de behoefte van allebei de kanten naar allebei de kanten moet kunnen vertalen en dat je ook duidelijk moet zijn, dit is
de grens. Dit kunnen we wel doen en kunnen we niet doen. Dat moet je zowel naar de organisatiekant doen voor het individu he?
Bijvoorbeeld Als je iemand hebt die underperformed, en die persoon heeft nooit fatsoenlijk feedback gekregen. Maar op eens zegt de
business, ja, nee we willen hem of haar niet meer! Ja jongens, sorry, maar je had zelf ook een verantwoordelijkheid in deze. Dus dan zit je

ook te challengen.

Ja met de HR business partner, HR Office and HR Advisor. Daarmee werken we onderling best wel veel Samen Omdat je ja. Wij zijn echt
gericht op het, op de Mensen en op de business. Het operationele gedeelte, dus daarvoor moet je goed onderling afstemmen dat ledereen

op de hoogte is van alles wat er speelt.

Ja, dus ja, hun te laten ontwikkelen ze daarin inzetten waar mogelijk ook natuurlijk kijken wat is nodig voor de business, welke mensen,
op welke positie? Kan Misschien ook zo zijn dat, uh, sommige posities dan niet meer nodig zijn. Mensen die weggaan niet meer worden
vervangen en dat op een andere manier wordt ingedeeld. Dus ja, het heeft eigenlijk verschillende vormen waarin we dat proberen te

bewerkstelligen.

Maar goed, als HR zijnde, ik denk dat je altijd een afweging moet maken tussen het belang van de medewerker en het belang van het
bedrijf. Want uiteindelijk uhh, Moet je bedrijf ook gewoon blijven draaien en moet dat ook op de best mogelijke manier? En ja, dat je zal
niet dat altijd in lijn kunnen brengen, maar datgene wat de medewerkers willen. Dus Je moet altijd een soort van afweging maken oké,

wat kan ik voor de medewerkers doen, wat kan ik voor het bedrijf doen en daarin de balans proberen te vinden!

We hebben bij ons CAO onderhandelingen. Dat is best wel vaak een langdurig proces en dat daar wordt HR dan ook wel echt op
aangekeken als dat niet soepel verloopt en als er niet uitkomt wat de medewerkers willen. Dus er zijn bepaalde processen als, daar
mensen het niet meer eens zijn of veranderingen waar ze niet mee eens zijn, dan denk ik dat... Daar kan HR wel een negatief imago door

krijgen
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Daar denkt onze HR VP natuurlijk ook gewoon mee. Die hebben overleggen met het MT van waar staat de business, waar gaan we
naartoe, wat is de financiéle situatie? Zo'n financiéle situatie heeft ook weer impact, bijvoorbeeld op de CAO onderhandelingen. Er zijn

gewoon heel veel zaken waarin je dan mee moet denken van wat is het belang van het bedrijf?

En daarbij komt je het meeste bij die balans terecht. Kijk ik zit vooral op het ondersteunen van de medewerkers, maar dan heb je de HR
business partner en de HR VP die ook echt moeten kijken. Van oké, we kijken naar het belang van de medewerker. We kijken ook naar het
belang van het bedrijf, daarin gaan we de balans te vinden, dus ja, daar heeft denk ik HR ook wel een, een grote rol in, welke koers gaan

we varen?

Nou wat ik zeg nu dat we die high performance organisation willen zijn. Wat moeten daarvoor dingen voor worden uitgezet? Ja, Dat is
ook wel echt een HR aangelegenheid in overleg met de rest van de business van wat heeft onze business nodig om voort te kunnen blijven
bestaan om die resultaten te gaan bereiken die we voor ogen hebben? Wat wordt ons meerjarenbeleid en plan? Dus ja, Ik denk zeker dat

HR daar ook een rol heeft binnen voor het voortbestaan van de business zelf.

Een van de dingen waar ik wel vaker struggles en gedoe over heb zijn de declaraties. Dat daar onenigheid over ontstond van wat mag wel,
wat mag niet of dat Mensen het er niet mee eens waren. Ja is niet per se helemaal HR. Dat kan Natuurlijk ook binnen een andere afdeling

liggen in een andere organisatie, maar dan ja, dat je dan moest verdedigen waarom is zo was, dat dingen policy zijn, of vastgelegd. En als

het grijze gebied is dat het overlegt moet worden en dan wordt daar een beslissing over genomen, maar buiten dat kan ik me zo niks

herinneren, eerlijk gezegd.

Ja toch ook dat strategische deel dus meedenken van hoe kunnen we de organisatie het beste laten zijn? De Mensen op de beste plekken

inzetten, wat is het beste voor de toekomst?

Ja misschien als iemand niet zo goed functioneert dat er een belangenconflict kan ontstaan. Dat de medewerker ja, die werkt bijvoorbeeld
al een tijdje bij [organisatie x] en ja, die functioneert niet helemaal naar behoren dat je dan denkt, van ja, kunnen wij nog door op deze
manier op deze situatie kan dat niet. Ga je Samen een plan maken, dan kunnen er soms Natuurlijk ook wel... Dan is het het belang van de
organisatie, de ene en het belang van de medewerker is dan anders. Dat kan dan ook niet altijd matchen, maar goed daar. Hoe dan ook

kom je daar uiteindelijk wel uit op een bepaalde manier.
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En je probeert natuurlijk een proactieve rol dat je dus natuurlijk al meedenkt voor de toekomst, maar je bent ook wel reactief bezig dat als

er iets speelt dat je daar op inspeelt en ja ook de goede afdelingen daarbij weten vinden of de helpen of

Ja en de gesprekken eigenlijk ook voeren, en de selectie eigenlijk al via we hebben dan systeem. Daar komen dan die sollicitaties in
binnen zeg maar en daar kunnen wij ze al beoordelen. Recruitment voert dan wel met de managers in ieder geval de kandidaat-managers
de eerste gesprekken, en als die dan positief zijn, dan wordt de adjunct Regiomanager van Utrecht bijvoorbeeld en ik van Utrecht

uitgenodigd voor het gesprek om dan ja, dus voor een manager bijvoorbeeld.

Nou ja, want ja, we hadden toevallig vandaag overleg met het regiomanagement over de puzzel waar we de managers gaan inzetten. Want
er gaan een paar locaties open in Utrecht, er gaan een paar locaties open in Gelderland. Maar dat is allemaal eind dit jaar. Je kunt dan wel
managers werven, en dat zijn we ook aan het doen, maar hoe? Hoe ga je dan die managers tevreden houden tot die tijd en dan kan ik
morgen locatie openen, want zo snel kan het gaan. Maar die locaties die we dan nu in de pijplijn hebben, zeg maar, kan ook zomaar weer
een half jaar uit ja, vooruit geschoven worden en misschien zelfs nu met die [...]wet die onzeker is wel niet, hoe ga je daar dan op

reageren? Hoe zorgen we dan dat we toch genoeg managers hebben op de reservebank en?

Nou ja, wij proberen dus bijvoorbeeld wel, uhhh, we hebben bijvoorbeeld laatst, ik denk een jaar geleden een soort medewerkers
tevredenheidsonderzoek uitgevoerd en daar proberen we dan ook wel echt naar te kijken naar die uitslagen die analyseren en daarin ja iets
te kunnen betekenen. Zeg maar en wij ondersteunen echt, ja, al zeggen we het natuurlijk zelf onze managers wel heel erg op het gebied,

dus van adviseren, personeel en, uhhhh, ja dat er genoeg loopbaan- en ontwikkelpaden zijn dat we adviseren over salaris over

Ja eigenlijk, doordat we ieder jaar een jaarplan opstellen, zeg maar waarin we dus kijken weer ook wat bijvoorbeeld dan uit zo een
medewerkers tevredenheidsonderzoek komt, stellen we eigenlijk aan de hand daarvan ook weer doelen op van. Ja, uhhh, wat, wat, wat we
dan zien, zeg maar. En niet alleen uit het medewerkers tevredenheidsonderzoek, maar ook gewoon uit wat we zelf ophalen uit de regio of
wat we zelf signaleren. Want ja, dat krijgt ook heel veel terug van ik mis dit of ja, ik mis dat. Nou ja, en daarop maken we dan een

jaarplan en daarmee gaan we dan wel aan de slag, ook weer met die Thema's eigenlijk ja.

Ik denk wel dat ik dan natuurlijk ga kijken naar de situatie, zeg maar. Uhhh, en dat Ik denk van als we een medewerker bijvoorbeeld echt

uhhh, om proportionele dingen vraagt dan ja, dan zou ik gewoon zeggen, goh, dat kan niet binnen [ZBO] bijvoorbeeld mogen alleen
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regiomanagers of echt vanaf schaal 11 volgens mij uit mijn hoofd krijgen mensen een leaseauto en als een medewerker bijvoorbeeld, zou

je zeggen, van ja, ik wil hier wel komen werken, maar dan wil ik ook een leaseauto, ja, dan gaat het natuurlijk niet

Ja, dat ik gewoon zou kijken naar de situatie en dan echt wel neutraal probeer te kijken van wat het hier dus aan de hand. Maar ja, en Ik
denk, stieckem ook dat vaak de manager wel ja gelijk heeft, zeg maar dus, want ik heb soms ook wel het idee dat de medewerkers soms

gewoon dingen vraagt, zeker in deze arbeidsmarkt die gewoon niet re€el zijn als wij.

Ja, dus Het is altijd gewoon afhankelijk van de situatie van de werknemer ook weer.

Nou, sowieso wel alles wat te maken heeft met onboarding en offboarding zorgen dat er alles georganiseerd wordt voor werknemers die
binnenkomen vanaf het moment dat sollicitatiegesprekken worden gevoerd. Of ze nou eigenlijk op het moment dat de vacature gemaakt

wordt totdat de werknemer echt binnen is. Dat alles netjes georganiseerd wordt

Ervoor zorgen dat al het beleid wel gewoon duideljjk is.

Is gewoon regelmatig contact. Doorspreken wat managers doen, wat er nu al volgens de jaarkalender van HR ook onder de aandacht ligt,

waar managers zo op moet focussen. Resultaten van onderzoek doornemen engagement bespreken.

Uhmmmm, eens verdedigen. Ja, Dat is eigenlijk op het moment dat er wat beslissingen genomen moesten worden over mensen die niet
goed functioneren en er Misschien uit zouden moeten. Ja, dat zijn momenten dat je veel met managers aan het praten bent en dan wordt er
vanaf hoger af ook besloten van die en die functioneren minder goed, dus Misschien moet je niet eens gaan praten of die Misschien wat
anders kunnen gaan doen of eruit kunnen, ja, dan heb je nog wel eens dat managers daar wat weerstand tegen willen gaan bieden en wat
ze zeggen? Nee, we waren... Waarom komt HR hier nu ineens in vliegen? En ja, inderdaad, want we hebben intern dit in dit overleg deze.
Deze projecten moeten graag aan worden, daar hebben die Mensen voor nodig en deze persoon kan dat ook allemaal. Dat is heel
belangrijk. Ja, dus Je kunt wel van alles vinden, maar oké, ja dus dan merk je wel wat er wel gewoon op weerstand komt op de rol van

HR, dus Dat is een voorbeeld.

Dat die er soms is, ja. Ja vanuit gezegd vanuit de werknemer ben ik daar zeker wel mee eens inderdaad, als bedrijf wil je natuurlijk... Het
belang van bedrijven is altijd zoveel mogelijk nou, Ik wil niet altijd maar vaak zoveel mogelijk geld verdienen, dus je wilt als bedrijf dat

een werknemer op zo goed mogelijk op zijn of haar plek zit en zo effectief of efficiént mogelijk kan werken. Ja, dat wat je wilt als bedrijf.
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En als werknemer wil je Natuurlijk gewoon een leuke baan hebben waar je nou ook voor werknemers wel anders wat wat belangrijk is
soms Mensen willen kunnen groeien. Sommige Mensen willen gewoon geld verdienen. Anderen willen leuke collega's hebben, dus die
belangen zijn altijd heel erg anders. Ja dus ik, Ik denk dat dat je daar altijd gewoon verschil in hebt, Maar dat je op zoek moet gaan naar
de overeenkomsten erin. Dus Als je ook kijkt naar werknemers die graag willen samenwerken met anderen, Omdat het sociaal heel erg
belangrijk is. Uiteindelijk is dat voor heel veel bedrijven ook weer belangrijk dat Mensen goed kunnen samenwerken en goed, ja kunnen
brainstormen om weer nieuwe dingen te kunnen ontdekken of efficiént Samen te kunnen werken om daar dan weer effectiever te zijn of
productiever. Ja dus ook al is die belangenverstrengeling er wel duidelijk, ja, Je kunt denk ik wel gewoon echt Samen op zoek gaan naar

de beste middenweg daarin? Ja.

Nee, Ik denk echt dat het gewoon het allerbelangrijkste is dat je als HR professional gewoon altijd probeert om die balans te vinden. Je
moet nooit vanuit HR Alleen maar opvolgen wat het management wilt en je moet ook nooit doen wat een medewerker of een manager
wil, dus Je moet altijd, je zit er altijd tussen in. Je moet altijd op zoek gaan naar gewoon. Oké management wil dit en dit gaat gebeuren.
Hoe gaan we dat op mijn beste manier voor de werknemers organiseren ook duidelijk aangegeven op het moment dat management iets
verwacht wat gewoon echt niet realistisch is. Ja, Je kunt Natuurlijk niet altijd alleen maar tegenstribbelen. Zo moet je ook gewoon even
maar iets gaan uitvoeren. Je hebt opgegeven moment dan je rol In de organisatie en Je moet maar gewoon uitvoeren wat uitgevoerd moet

worden. Als een bedrijf, zeg maar moet gaan reorganiseren. Ja, daar kun je wel zeggen dat ga ik niet doen, maar...?

Maar wat je wel merkt, je hebt natuurlijk dubbel zoveel overleg. Vaak, rapporteer je aan een managementteam. Ja. En ik rapporteer aan

twee MT’s. Ja. Waarom je elke verschillende belangrijke tegen elkaar hebt. Ja. Dat is natuurlijk af en toe wel even vissen.

Ja. Dan is het ja veel bezig met beleid, dus dan kun je ook een de HR-strategie hier ook een beetje... Hoe kunnen we een betere strategie

krijgen voor de komende jaren dat dat zijn eigenlijk een dingen waar we heel druk me bezig zijn.

Ja, een stukje leidinggeven en uitdragen aan het personeel wat de organisatie wil. Ja, dat zie je niet altijd evenveel terug.

het met de HR-man, de hoofd HR, en met de directeuren van de divisie, en daar hebben we altijd een talent review. En niet talent review,
moeten we ook een overzicht na, want we hebben een key positions, hoe likely die is dat zij gaan vertrekken. Stel iemand vertrekt nu,

hoeveel vervanging staat er dan al klaar, of niet hoe lang. Dus dat hebben we, we hebben ook de hi-pos. Die zijn high-potentials, dat zijn
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verwachter dat binnen nu een twee, drie jaar een stap kunnen maken. Ja, we hebben een positie. Ja, en we hebben de managers, dus we

hebben heel duidelijk overzicht over. Ja, we weten wel, want als deze persoon vertrekt, hebben we wel niet iemand ervoor zetten.

Nee, nee. Bij de afdelingshoofden sowieso niet, we hebben best wel veel nieuwe afdelingshoofden, ook veel jongere personen... [...]Een
beetje bewust ja. En de cultuurslag maken. we hebben ook met het nieuwe MT. Zie je ook veel meer diversiteit, veel jongeren en vooral
meer nieuwe leidinggevenden in de organisatie. Maar die zijn wel welwillend. Die denken ook echt goed mee. Die zijn ook druk mee

bezig. Ja. Dus ja, nee, dat gaat goed.

Dan gaat het over, we kijken. Of vier maanden blijken. Dan hebben we onze MTO. Oké, ja, het is een spannend moment. Ja, ik ben
benieuwd. Ja. We hebben vanuit [holding], alle bedrijven doen die MTO. [...] Ja, ons doel is dat ongeveer 70 procent mee doet. Ja. Maar
of dat gaat gebeuren? Ja, ik weet het. We gaan het wel toegankelijk proberen te maken. Proberen we hebben toch nog veel oudere
medewerkers, proberen ook ondertussen op papier, toch aan de bieden ook nog aan mensen. Ja. Dus voor onze administratie wat lastiger

maar misschien wel meer respons.

omdat we zien een duidelijk verloop. Het is mensen blijven hier of een jaar of blijven hier 20 jaar. Zeggen we altijd. Het een of het ander.
Ja. En we moeten ervoor zorgen dat die mensen hier na een jaar vertrekken, dat die hier... Dat we gezondere doorloop krijgen. Zal je dat

niet? Ja, niet goed vinden, dat die hier wel een aantal jaar blijven.

De prestaties van het bedrijf, we proberen natuurlijk supportive te zijn. Ik denk dat we proberen nou... in het verleden zijn er veel
gesprekken gevoerd door leidinggevenden met sollicitanten bijvoorbeeld. En zei de leidinggevende, dat is een goede. Daar is helemaal
geen controle op geweest. Wat we nu ook doen, HR zit daar gewoon altijd bij. We willen wel controleren, van oke, wij weten het ook niet
altijd, maar dan heb je in ieder geval het vier ogen principe en zie je wie er binnen komt. Dus dat is wel een belangrijk rol. Gewoon kijken
van... misschien moeten medewerkers wel heel andere competenties hebben dan dat de leidinggevende aangeeft. Als je de leidinggevende
maar zijn gang laat gaan dan krijg je precies het team wat de leidinggevende wil. Ja. En dan krijg je misschien wel zes dezelfde mensen,

en dat moet je helemaal niet hebben.

Belangrijk voor ieder organisatie, omdat ik ben van mening dat HR de belangen van de organisatie moet vertegenwoordigen maar ook

van de werknemer. Duidelijk kunnen maken aan een werknemer waarom een organisatie iets doet. En aan de organisatie duidelijk maken
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dat de werknemer iets nodig heeft. Ja. En ik denk dat het voor HR heel belangrijk is om daar die mix in te vinden zodat de organisatie er

baat bij heeft, maar ook de werknemer. Ja. En zo kun je dan het werk geluk en de prestatie van het bedrijf bij elkaar koppelen.

Personeelskosten zijn de hoogste kosten van de organisatie, onderaan de streep die structureel blijven terug komen. Dus ja, het is van
absoluut belang. [...]Nou, ik denk dat het zaak is om gewoon heel duidelijk in kaart te brengen, als je kijkt naar verzuimtrajecten, goed te

begeleiden zodat iemand zo snel mogelijk terug komt of kan uitstromen.

Nee, alleen maar, omdat we twee MT’s hebben, moet je wel meer vragen stellen, want ik heb een keer als ik iets daar akkoord heb,

vroeger kon je het gewoon implementeren, nu moet je dat dan nog met anderen afstemmen. Kost nu wat meer tijd.

Maar dan doen zij vervolgens een voorstel wat totaal niet redelijk is. Wij doen dan een tegenwoord, ja dan ben je een van hun [de
organisatie]. En dan moet je je rol tegenover een medewerker wel verdedigen. Zij komen gewoon met een voorstel met de vakbond. En
wij, als ik zit aan de kant van de werkgever dan, dan zit er ook voor mezelf. Je bent eindelijk de tegenpartij natuurlijk. Voor hun wel, ja.

Ja. Terwijl ik eigenlijk ook een medewerker ben. Ja, het is al. Ja, ja. Dus je zit al een beetje op die stoel,

Ja, ik vind het een heel logisch, dat het is want de werkgever een bepaalde belangen en een werknemer heeft ook een bepaald belang. En
dan botst dan op een gegeven moment, bijvoorbeeld bij de CAO. Voor de werknemer is het dan van belang dat die zoveel mogelijk geld
in het laatje krijgt zodat die de rekening kan betalen dat die leuke dingen kan doen. En voor de werkgever is van belang dat ze de
werknemers netjes betalen en dat het bedrijf goed gaat. Maar dat ook de organisatie gezond blijft. En ik denk dat dat al twee belangen zijn

die heel erg tegen elkaar ingaan.

Door in gesprek te gaan en dan kijken wat voor beide partijen dan redelijk is. Je moet als werkgever ook niet zeggen van, we doen dit
terwijl veel meer mogelijk is. Dus je moet daar een samenspel in vinden. En als je dat bij elkaar dan brengen, dan kom je altijd op iets

moois.

Maar Als je ziet wat er nou ja, de hele discussie rondom nou In de wet en regelgeving rondom ZZP schap ik noem maar even iets een
voorbeeld. Ja, wat is jouw visie daarop en hoe vertaal je dat naar jouw bedrijf en hoe ziet dat er dan over 5 jaar uit? Ander is iets anders
dan ik. Wacht even tot die uitspraak Er is. Dan komt er een regel en dan moet we die regel even gaan toepassen en dan moeten we dat

gaan invoeren. Ja, en ik zie teveel HR op dat vlak en niet van oké, maar als als dit nou zou gaan veranderen en onze huidige populatie is
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30% ZZP, hoe gaan we dat dan vormgeven en wat wat willen we dan? Willen we dan daar toch heel veel investeren of willen we daar niet
in investeren? En wat voor weerstand kom je dan tegen? Hoe gaat het met die weerstand om wat gebeurt daar in een team als er een

Z7ZP'er wegvalt of binnenkomt? Wie heeft voorgang in mijn geval nu met zorg, hé?

Het is belangrijk om te peilen hoe Mensen erbij zetten. Dat vind ik ook. Maar of je daar nou een of een keer per jaar of één keer In de 2 3

jaar een een of ander groot vragenlijst aan onderzoek? Ik vind dat een beetje overrated...

Ja en Ik denk dat, en dat was bij [organisatie y] ook. Wat voor producten gaan wij In de komende 5 jaar maken en wat voor type mensen,

en wat voor competenties heb je nodig om daar te komen en wat kun je dan vandaag de dag te doen om daar naartoe te gaan?

Op het moment dat je dan Mensen gaat binnenhalen die eigenlijk al wat ietsjes meer op het toekomstig profiel passen. Die zien er
waarschijnlijk iets anders uit dan de huidige populatie. Daar moet je dus ook een visie hebben. Hoe integreer je dat Samen? Want anders
krijg je een soort van twee kampjes die nieuwe Mensen die binnenkomen. Nou, dat zag je bij [organisatie y| best wel af en toe gebeuren

dat nieuwe Mensen goed binnengehaald werden. Niet echt omarmd waren en binnen 1, max 3 jaar, waren ze weer weg!

Nee, en Als je dan, en dat vind ik dan ook, maar maak het maar eens financieel inzichtelijk voor management, voor directie voor bestuur
afhangt van het type organisatie waar je zit. Wat, wat kost ons dat nou eigenlijk? Ja, en [organisatie y] gooide daar inderdaad al heel veel
geld tegenaan met werving met inhuur van expat achtige contracten. Nou ja, dat daar kon echt wel wat geld tegenaan zeg en als dan na 3

jaar wegging. Ja, deden we het gewoon nog een keer!

Maar in sommige teams en bij sommige Engineers, dat zat gewoon fundamenteel iets fout dat als ze jou niet mogen, dan werd het niks,
dan heb je daar dus ook iets aan te doen. En Ik vind als HR professional dat je dat soort onderliggende dynamiek In de organisatie moet

kunnen lezen, moet kunnen vertalen op de directietafel moet kunnen leggen van, hé, daar zit een risico.

Dus Ik denk dat je als HR dat kan ik overigens prima een beetje diplomatiek, een beetje politiek spel. Je moet snappen hoe het spel, dat
Natuurlijk wel, maar Je moet ook kijken in wat voor organisatie loop je rond om te zorgen dat je wel je verschil kan maken. En Ik denk
dat ook heel veel HR Mensen ja zeggen: ik zie wel dingen of 1k vind wel iets, maar ja, zo gaat dat hier. Ja en Ik vind HR ook een beetje.
Ja, een soort luis In de pels achtige rol die gewoon dynamiek is en niet meteen het is goed of fout, Maar ik constateer dit en ik zie daar

een risico. Wat zien jullie dat ook? En als jullie het niet zien, h¢, dan ga ik uitleggen Waarom ik het wel zie bij dat met me eens of niet,
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Misschien ook niet. En Als we het dan maar mee eens zijn, willen we daar dan iets mee? En wat zou dan mijn idee zijn? Want anders ben

je alleen maar aan het constateren. Maar ook dat is weer een paar stappen vooruit kijken.

En, Ik denk dus dat HR op dat vlak oké, hoe ziet dat eruit en hoe vertaal ik dat dan naar die zorgprofessional? In Jip en Janneke taal in dit
geval. Dichtbij de praktijk, dus Je moet, Je moet Er zijn, Je moet langslopen, Je moet interesse tonen en Je moet zeggen, oké, loop maar
eens 1 keer 1 dagje mee met iemand in de wijkverpleging zag het allemaal tegen mijn teamleden die sommigen hebben dat de meeste
hebben dat ook wel gedaan. Ja, dat kost geld, dat snap ik ook wel. Ik heb er eigenlijk geen tijd voor. Ja, maar om Het is maar een ervaring,
maar Als we dat even met 10 man doen, hebben we 10 ervaring en dan kunnen we dus wat. Wat valt ons nou op ja? Ja, het is wel gedoe
met dat rooster of zo. Ik noem maar even iets en Wij zijn niet van de roosters als HR, maar wij kunnen wel signaleren, hé, daar is iets met
die roosters en die systematiek van de CAO en dat is best ingewikkeld. Kunnen we dat niet simpeler maken? Kunnen we niet met ICT
gaan kijken? Of die tool slimmer? Nou ja dat.

Omdat Ik denk van ja, ja ja, je geeft advies, dus ik probeer het zo duidelijk te maken dat je bent niet alleen een adviseur, je bent mede
verantwoordelijk, maar ja, je kan niet ledereen, en het is maar een term hoor... Bij mij staat er directeur op mijn kaartje, ja, maakt mij niet
7o, weet je dat? Doet dan er niet zoveel toe maar de adviseur, Maar het is vooral een verbindende adviseur en een verbindende adviseur
met ik snap de strategie. Ik snap wat ik andere collega. Ik heb IT nodig. Ik heb salarisadministratie nodig. Ik heb die zorg administratie

nodig.

En Als je ja en Als je business partner wil zijn als afdeling, denk ik dus niet als functie, maar als afdeling. Dan moet je wel snappen wat er
speelt. Ja, dan vind ik dat ik als directeur moet weten. Hoe zit ons weet ik veel omzetverhouding. Daar waar verdienen we nou het meest
geld in? Waar lopen we nou op leeg? Als we over ZZP risico's praten, hoeveel zzp'ers hebben we nou rondlopen? Hoeveel uren zijn er
mee gemoeid en wat is dan het financiéle risico als dat financi€le risico € 10.000 is, dan zeg je jongens, Ik ga er niet eens naar kijken! Als

dat risico 10 miljoen kan zijn, jongens rode vlag!

En dan nogmaals ben ik niet van tevredenheidsonderzoeken, maar het kan wel helpen als je data hebt. Dat heb ik onder andere ook wel

veel van Raymond weer geleerd. Je kan met data kan je wel heel veel boven tafel halen en bij [organisatie y] zag je dat ook.
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Dus ik denk dat als HR, ja, behoefte peilen eigenlijk wat ik net zei, luis In de pels, Maar dat is meer op mijn niveau. Ik vind ook wel en
dat deed ik bij [organisatie y], doe. Nu ook Ik vind ook dat je je bent ook meteen de business partner van jouw CEO of van jouw, in mijn

geval het bestuur nu.

Je je dossier niet op orde dat is zonde en het kost geld. Ja, Dat is maar dossier, denk ik, denk ik dan. Ja, maar als die manager structureel
niet zijn medewerker leest en het goede gesprek kan voeren of Alleen dat goede gesprek kan voeren met degene die een beetje leuk vindt.

Nou, Dat is een veel groter risico.

Kijk, Ik heb, we hebben een programma strategisch programma dat heet medewerker centraal. En dat betekent dat het draait in eerste
instantie om de medewerker. Maar ik ben ook, dus Het is niet een leiding leidinggeven, dus ook een medewerker. Mijn bestuurder is ook
een medewerker. Dat heeft wel vanuit wel vanuit die context en dan Als ik dat door vertaal, wat zijn de veranderingen en wat komt er op
ons af? Hoe vertaal ik dat en hoe om onze organisatie gezond te houden en een fijne en in nou gezonde werkplek te Laten zijn met
gemotiveerde medewerkers? Ja, en daar draag je aan bij, dus Ik vind de missie van HR kan nooit op zichzelf staan, die kan nooit zijn wij

zorgen dat de procedures goed staan ofzo of.

Ik ben wel iemand die iets meer op de stoel zit van de organisatie dan de medewerker, maar wel vanuit oprechte interesse in de
medewerker. De medewerkers staan centraal alleen dat staat bijvoorbeeld bij ons letterlijk in ons strategisch programma. Medewerker

centraal betekent niet, we doen alles wat jij wil.

Dus beide ik. Ik ben daar in die zin ook wel voor de medewerkers, Omdat ik als we een afspraak maken, dan houden we ons daaraan. Als
er een medewerker klaagt, zal ik altijd hoor wederhoor toepassen ik zal nooit per definitie meteen aan de kant van de medewerker staan.

Maar ik zal ook niet per definitie aan de kant van de manager gaan staan, zodat je per definitie twee tegen één krijgt

Als het gaat over missie, vind ik het nog steeds moeilijk om te zeggen, maar voor mij zit het hem in ECHT contact en het gewoon echt
oprecht Samen goed willen doen. En als ik verlof wil aan mijn manager zeg, ja, je hebt recht op twee dagen, want het staat In de

verlofregeling. Daar ben je mij al kwijt.

Ja, hoeveel dagen krijg je daarvoor? Ja, pak ze gewoon! Want Als je dat netjes doet, dan krijg je dat ook terugbetaald. Maar in

organisaties als nou [organisatie y| was dat ook maar zeker bij ons heb je te maken met een CAO, waardoor er heel veel regels
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protocollen zijn. Ja, en Als je daarvan gaat afwijken, ja, maar hij kreeg toen twee maanden verlof en dus dus daar heb ik ook recht op. Ga
met jou het gesprek aan? Wat voor context, wat heb je nodig? Het principe blijft hetzelfde en je ziet een deel van de Mensen die zegt Van
geef mij maar protocol en die stellen ook die vragen aan HR. Wat is het protocol geeft mij richtlijn geeft mij duidelijkheid. Bestuur vraagt
vaak ook wordt daarop uitgedaagd, dus dat deel moet je wel hebben. Maar Je moet ook een deel hebben van, hé, We zijn gewoon een
organisatie met Mensen. We gaan gewoon fatsoenlijk met elkaar om. We gaan het gesprek aan. We doen het Samen en Dat is [organisatie

y] is op dat vlak in mijn beleving niet anders dan [organisatie x] of [organisatie z] waar ik gewerkt heb, of [organisatie a] maakt niet uit.

en dat vind ik als HR In de organisatie verbinden dat Daarom vind ik het verbindende adviseur, dus dat Mensen bij elkaar probeer juist
niet te polariseren. Probeer de rode draad eruit te halen, probeer de angel eruit te halen. Wat zit hier? Wat is de vraag achter de vraag die

medewerker die de hele tijd zit te zeuren over die verlofregeling. Wat is eigenlijk jouw vraag?

En deels kan het andersom, bedenk ik nu, Ik heb niet even een twee 3 een voorbeeld. Heb ik een voorbeeld doordat dat botst qua belangen
kan het ook je ogen openen waar je denkt van, dit is de derde keer dat dit thema boven tafel komt of bij dit team of bij in die regio of bij.
Dat je denkt, moeten we daar niet iets mee? Niet, nee, hier is Misschien wel iets aan de hand wat wij in op ons directie
managementniveau gewoon niet zien. En dan denk je, en dat kan je als HR wel doen hé, kunnen we laatst ook een keer gehad? Dat is al

de derde keer of in dat team gaat ook iets mis op performance management of werving en selectie.

Een beetje een onderzoekende. Ja, Dat is Misschien een goede toevoeging. Een onderzoekende, nieuwsgierige soort van, van een
verbindende rol. En als ik naar de modelletjes van HR kijk, kom ik zeg maar het woord verbindend zie je wel steeds meer terugkomen.
Maar nieuwsgierig of zo of onderzoekend nog niet, weinig. Ja, oke nou. En niet zozeer de onderzoeker als de wetenschappelijk

onderzoeker, maar gewoon. Ik wil het gewoon snappen. Wat gebeurt er? Wat gebeurt hier?

Category

Excerpt operational responsibility Excerpt strategic responsibility

HR tasks

Eigenlijk wel wat ik wel ben achter gekomen is dat die kan het | Ja. Toen ik hier begon, toen zat er een interim HR, business partner. En

wel heel mooi op papier zetten hoe je graag wil dat de die heeft wel al wat grote lijnen uitgezet, maar voornamelijk op MT
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boodschap overkomt. Alleen door dat elke persoon anders is,
zijn er ook weer andere interpretaties. Daarom is het belangrijk
dat je binnen een organisatie met verschillende waar mensen
werken met verschillende achtergronden opleidingsniveau etc.
Dat je dus je probeert zo goed mogelijk te verwoorden. En
zodat de boodschap raakt bij iedereen. Daarvoor kan er
bijvoorbeeld gekozen worden om een paar de boodschappen op
twee manieren uit te dragen. Bijvoorbeeld een in meer
professioneel taalgebruik, en dan een iets meer in, om het niet
oneerbiedig te zeggen, maar meer in jip-en-janneke taal, zodat

de boodschap voor iedereen zeg maar begrepen wordt.

vlak. En dus het uitbreiden in afdelingen zij geadviseerd en welke

afdeling dat er moet zijn, per wanneer, etc.

Dus eerst ben ik een heel administratief te werken gaan. En toen hebben
we me verdiept in meer het op een operationele stuk. En hoe loopt het,
en hoe zijn de afdelingen ingedeeld en zit iedereen op ze plek. Met

iedereen in gesprek. Hoe zijn de verhoudingen? Wat kan beter? Etc, etc.

Ja, een beetje wel. Ja. Dus ik heb eerste de personeelsdossiers,
soms zeggen, uitgesplitst. En daarna heel veel meer
gedigitaliseerd. Ja. Want wij iedereen het enige wat in het

systeem stond was het contract.

Ja, dat is natuurlijk wel iets wat je moet bijhouden. En je vindt
natuurlijk niet met iemand in gesprek. En dan daarna nooit
meer niks laten horen. Ja. Dus die dingen, die doen wij wel
gewoon... Ja, best wel om de drie maanden doen we even

rondje. Ja, ja.

En ja, [pauze]... ik denk gewoon ook wel het algemeen beeld wat je
kan teruggeven aan het MT bijvoorbeeld. Wat voor mensen hebben we
in de organisatie waar liggen hun talenten, waar liggen hun valkuilen,
welke afdeling zijn de verhoudingen goed op welke afdeling kan het
beter of wat speelt er. Ik denk dat dat wel dat zeker een toevoeging is.
Want wat ik al eerder zei als je dus dat geen HR hebt en dat raakt
allemaal een beetje in de vergetelheid en als je krijg misschien niet de

aandacht die je nodig hebt

We hebben het al hele kort te lijnen. Dus ik ben ook wel goed
benaderbaar. Daar maakt iedereen zo als je hoor ook wel

gebruik van [lachend]. En goed benaderbaar, het zit ook wel

En ja, en hier kantoor ook wel veel contact met het MT. Maar dat is
puur dan meer over de toekomstplannen. En wat zijn de lange termijn

dingen, wat kan ik verwachten, waar kan ik op inspelen, kan ik op tijd
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wat ik belangrijk vind, is dat iedereen weet dat ze bij me
terecht kunnen en dat ik de persoon ook zo goed mogelijk

probeerde te begeleiden en te helpen.

Dus dat is ook wel iets wat ik uitdraag en dat je ook wel wat ik
echt terugkrijg. Dus dan vind ik dat daar in onze missie
geslaagd is. Ja. Ja. Ja, ik zie HR meer als een soort ja... Ik zie
mezelf nog niet als HR-business partner als een verlengstuk
van het MT. Ik zit nu veel meer op de operatie en zeker in de
warehouses veel meer op de onderlinge relaties op de vloer in
plaats van dat ik echt adviserend ben in het MT naar
bijvoorbeeld he bij die afdeling speelt er dit en dit of kunnen
we dit implementeren daarin daar dat soort dingen. Ik denk
daar wel over na, ik doe zeker sporadisch wel een HR-project
tussendoor, alleen ja, nogmaals ik ben echt wel veel meer in de

operatie administratie.

mensen werven, weet wat ze speelt, wat ze aankomt, weet wat ik moet
communiceren. Dan kan ik daar ook op voorbereiden en dan kan ik ook
komen dus met een goede brief of mail waarin de juiste
onderbouwingen staat, waarin dat allemaal gewoon klopt. In plaats van
dat ik een belletje krijg met Alice, wil jij dit even op de mail zetten en
dan gaat het vanaf morgen in. En voorbeeld, hé. Dat zou voor mij niet
echt werken, of het werkt voor mij niet echt aan het interne

communicatie en dat dat allemaal goed verloopt.

Nou, ik heb bijvoorbeeld vorige week was er een woorden
wisseling geweest tussen twee mensen op de vloer in het
warehouse. Ja. En toen heeft één van die mensen gingen mij
gelijk contacten, maar waar ik dan eerst samen zeggen gelijk
acteer en in de bres zou springen heb ik dus nu verwezen naar
hoe de lijn er zijn, dus heb ik hem verwezen van he, neem

contact op met je team leader, probeer er met z’n alle uitkomen

Maar dan ben ik wel om te adviseren van, oké, als je mensen moet
afschalen, denk, hier en hier en hier. Gaan niet random, pijltjes gooien,
dus gooien van die en die en die. Dus daar ben ik dan wel voor. En om
dan van die selectie, want je hebt dan flexibele schil en vast de
medewerkers dat ik dat dan inzichtelijk maakt van heen jongens.
Kunnen we al heel veel andere uit willen gooien, maar die en die, die

zijn in vast de dien. Dus dan moet je wel met iets komen.

Ja, wij onze hebben ook aan de mensen die die zijn ook wel heel
gedreven, die wil ook wel echt leren. Alleen wij proberen dan wel te
kijken van de kans die iemand geeft. Vind ik dan ook wel dat je die dan
vol moet geven, niet van, oh je kan deze opleiding doen, maar of je

deze functie ooit gaat doen. Nee, nee, je moet ook die functie wel
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als dit niet lukt, dan kom ik in beeld. Ja. Dus dan probeer ik

wel een beetje z'n soort van omslag te maken.

Ja, en dat ik het duidelijk afkader van, he, ga naar je
teamleader of dan en dan kom ik een beeld of probeer dit en
dit. Ja. Ja, niet dat. Dus een beetje meer dat adviserende dan
dat echt dat in dienst staan van en dan gelijk maar er op

acteren.

Nou, ik denk dat het wel zo is voor mij en kom, ze hadden
bijvoorbeeld mensen nooit echt onder drie maanden dat ze
eventjes konden vertellen van, ik sta dan zo in, dan dit speelt er
of dit is misschien thuis aan de hand of ik vind die niet aardig
of die heeft dat tegen mij gezegd. Ja. Zet eraan. Dat er dus
heeft veel meer situaties waren waarin het dus opkropte,
escaleerde of dat mensen uhm.... de organisatie hebben
verlaten, want dat had eigenlijk voorkomen had kunnen

worden.

kunnen doen. Nee, nee, nee. Dus daar ben ik ook altijd heel erg open en
transparant in aan de mensen die bij mij komen met de opleiding

verzoek.

Ja, ik denk wel misschien een stukje interne communicatie ook
wel. Dat werd eigenlijk ook niet echt gedaan. En ik ben dan
wel zo iemand die dan af en toe naar de teamleaders of voor de
mensen je hebt komt door af en toe alles een beetje op een
rijtje zet bij een dit speelt er, dan komt er een nieuwe collega.

Dit en dit is een nieuwe functie.

Dat wil zeggen dat we hier is HR meer bedoelt voor tactisch en
strategisch niveau en het operationele wordt meer in de lijn gedaan. Dus
zeg maar de basis, dus ziekmeldingen, de eerste verzuimgesprekken
wordt allemaal ons uitvoerende personeel gedaan, door de voormannen,
door de managers. En zodra het, zeg maar, gecompliceerder wordt
komen ze bij HR. Oké, dan komen wij bijvoorbeeld een belangrijk taak
voor mij is verzuim, ik doe echt een verzuimbegeleiding, van ook een
eerste aan de plan van een aanpak of wanneer, een eerste evaluatie, een
arbeidsdeskundigonderzoek. En nou, dus kunnen we alles zo... Ja, ja, ik
zorg echt voor dat alles een goede banen wordt geleid en doe ook die

gesprekken
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Daarmee bedoel ik ook het gesprek aangaan met mensen op
een manier waarop je ook een gesprek kunt hebben. Dus niet
vanuit frustratie of etcetera, gewoon dat iemand zo maar te
zeggen met een ja aan de zijlijn dat gesprek voert, zonder dat

ik in de situatie betrokken ben

Ja, dat is dus administratieve taken, dus gewoon zorgen dat
alles klopt met betrekking tot de loonmutaties die ik elk jaar
maand aanlever. Ja, ben dan wel een kantoor wat salaris
documenten maakt. Maar alle input moet ik zelf leveren. Dus
dit wordt het maand salaris van persoon A is? Ja, dat weet wel,
omdat het gaat dan vast in hun systeem. Dat lever ik aan als
een nieuw op contract komen, want dan lever ik met he, dit
contract wordt bij die persoon, die gaat zo veel verdienen en zo
en zo. Het zet er al maar wel maandelijks, heeft iemand een
declaratie ingediend. Ja, heeft iemand een 13e¢ maand
contractueel afgesproken, heeft iemand kortdurend zorgverlof
opgenomen tegen 70 procent. Want anders loopt alles gewoon
elke maand door, maar ja, soms zijn er natuurlijk een
wijzigingen. Voor het warehouse zorg ik ervoor dat alle toeslag
en overuren gedocumenteerd zijn. En daar lever ik ook elke
maand aan en dan krijgen de mensen ook de overuren en dan
zaterdaguren, en dan dingen en allemaal uitbetaald. Oké, dat is

administratief, verder dan nog administratief. Dus zorgen wat

Ja, we hebben best wel wat leidinggevende die zeg maar
leidinggevende zijn geworden omdat ze goed waren in hun werk. Dus
iemand in de productie iemand een hele goede operator is omdat hij een
hele goede operator was, voorman geworden, maar een voorman die
moet andere dingen kunnen een hele goede operator bijvoorbeeld

gesprekken voor mijn mensen, planningen maken, dat soort dingen.

Ja, een stukje leidinggeven en uitdragen aan het personeel wat de
organisatie wil. Ja, dat zie je niet altijd evenveel terug. Dus wat we heel
erg merken is dat deze personen heel veel moeite hebben met
gesprekken voeren, zoals wel het een ziekteverzuimgesprek. Mensen
aanspreken op gedrag, gesprekstechnieken. En daar zijn we nu drukke
mee bezig om die voorman een training in te geven, want je gaat om
met verzuim, hoe ga je om met gesprekstechnieken, conflicten, dat

soort dingen.

Ja, alles zo zo goed de banen leiden. Ik denk een helikopterview
hebben. Je kunt van de managers een bepaald iets verwachten, maar je
kunt niet verwachten dat die alle ins en outs kent. Dus wij moeten
gewoon daar echt de steun in zijn en de back-up zeg maar. Dus als zij er
niet uitkomen, ze altijd op ons kunnen rekenen en bij ons terecht
kunnen. Als wij gewoon tijdig signaleren als er iets verkeerd gaat, van
oke, iemand is drie keer ziek geweest, dan doen wij altijd een
verzuimgesprek, maar ik heb na een week nog steeds geen gesprek

gehad, hoe zit dat? Dat soort dingen.
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zei ik net, voor de verzekering, alles geklopt, voor de
loonmutatie alles klopt. Verzuimdossiers pak, ja ben ik
verantwoordelijk voor en pak ik op. Nou ja, zorge