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Management Development (MD) is het geheel
van die personele activiteiten waarmee een
organisatie zich probeert te verzekeren van de
tijdige beschikbaarheid van gekwalificeerde en
gemotiveerde medewerkers voor sleutelposities
(Jansen, 1997a). Het doel van MD is om op het
Juiste moment de beschikking te hebben over de
Juiste managers en specialisten. Management
Development staat op dit moment volop in de
belangstelling. In Nederland zijn de laatste jaren
onder auspicrén van de Nederlandse Stichting
voor Management Ontwikkeling NFMD twee
bundels met beschouwingen over onderzoek en
Eraktuk verschenen (Wattel, 1993; Von Grumb-

ow en Jansen, 1996), een derde bundel is
aangekondigd voor 1999. Ook verscheen in 1998
een bundel over de visies en praktijk rond MD,
onder redactie van Van de Burgt et al. in het
kader van het tienjarig bestaan van de sectie MD
van de Nederlandse Vereniging voor Personeel-
beleid NVP. Waar het echter lange tHd aan heeft
ontbroken is een theoretisch gestuurd actueel en
omvattend onderzoek naar de praktijk van MD in
Nederlandse organisaties,

In deze hijdrage wordt verslag ?edaan van
dergelijk onderzoek. Daartoe wordt eerst een
overzicht gegeven van onderzoek uit de jaren
negentig in het Nederlandse taalgebied. Daarhij
wordt aangegeven op welke punten het te bespre-
ken onderzoek tegemoetkomt aan beperkingen in
deze eerdere studies. Er wordt ingegaan op de
relatie tussen MD en de organisatiestrategie en op
verschillen tussen sectoren en branches in MD.
Tot slot wordt een nieuwe typologie van MD

eintroduceerd. Er wordt betoq?_ dat het type

D afhankelijk is van de specifieke combinatie
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van de situatie in de organisaticomgeving en de
arbeidsmarkt waarin de organisatie opereert.

2 Onderzoek naar management
development

In de eerste plaats kan worden opgemerkt dat
er nauwelijks empirisch onderzoek naar MD is
gedaan. Daarnaast verschilt in de (weinige)
studies de definitie van MD. Zo hanteren Huijgen
en De Nijs d(1993) bijvoorbeeld een tamelijk
‘oeperkte’ definitie van MD: ‘beleidsmatig en
structureel bezig zijn met ontwikkeling van
medewerkers met als doel de waarborging van de
toekomstige bezetting van leidinggevende en
specialistische functies’. Volgens deze opvatting
IS het doel van MD vooral de waarborging van
organisatiebelangen; het ontwikkelen van'de
organisatie (Organizational Development, OD)
staat voorop. Deze auteurs hebben In november
1992 een schriftelijke enquéte gehouden, met als
thema’s omgevingskenmerken, zoals de afzet-
markt en de arbeidsmarkt, organisatiekenmerken,
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20als de grootte en de branche en kenmerken van

het personeelsmanagement zoals de gebruikte

instrumenten.

Uit dit onderzoek bleek dat MD vooral
voorkomt in de marktsector. Het bleek dat MD
vaker wordt aangetroffen naarmate de omgeving
turbulenter is en de arbeidsmarkt krapper. Verder
bleek dat aan personele activiteiten, zoals perso-
neelsvoorziening, selectie, opleiding en training,
en organisatievernieuwing veel aandacht wordt
besteed. Personeelsplanning is daarbij minder popu-
lair. Opleiding en training b_|IAKI weliswaar een
populaire, maar veelal op zichzelf staande activi-
teit. De auteurs onderscheiden drie typen MD:
1 klassiek MD, gericht op opvolgmg, geformali-

seerd (openbaar bestuur, handel, horeca);

2 modern MD, waarbij een evenwicht bestaat
tussen effectieve opyol?lng en medewerkers-
ontwikkeling (chemie, transport, communica-
tie); .

3 een tussen%pe MD, in de overgang van
klassiek MD naar modem MD (metaal,
gezondheidszorg).

~ De auteurs sn};na,leren een gebrek aan afstem-
ming met de strategie van de orfqanlgatle._ Boven-
dien is er weinig inzicht in de effectiviteit en de
kosten/baten van MD.

_Van de Loo, Vogelaar en Pol g1998) hebben
vijfjaar later verslag gedaan van hun onderzoek
naar MD. Het bleek dat ten opzichte van 1993 MD
in de zakelijke dienstverlening is toegenomen en in
de industrie is afgenomen. Bovendien blijkt er
sprake te z\R/n van een toename van MD blg de
overheid. Wel is er, in tegenstelling tot het onder-
20ek uit 1993, sprake van een ruimere definitie van
MD so.c.. pagina 72) waarin ?estr_e_efd wordt naar
zowel de hezetting van sleutelposities voor de
organisatie als het scheppen van ontmkkelmg-
smogelgkheden voor geselecteerde medewerkers.
MD is dus zowel gericht op OD als Personeelsont-
wikkeling (Personnel Development: PD). Dit
maakt een directe vergelijking met het eerdere
onderzoek lastig. De auteurs komen tot een
vierdeling van soorten MD. Drie daarvan komen
overeen met de door Huijgen en De Nijs onder-
scheiden typen. Daarnaast onderscheiden zij een
vierde cateEone overige. Het blijkt dat MD het
minst voorkomt in projectorganisaties, die geken-
merkt worden door een snel wisselende structuur,
een grote mate van zelfsturing en een ho[qe mate
van professionaliteit. MD wordt wel veel aange-
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troffen bij procesorganisaties, waar sprake is van
directe interactie met de klant, decentraal, beheer-
sing en ontwikkeling, en bij functionele organisa-
ties. die gekenmerkt worden door hiérarchie,
constante output, standaardisatie, beheersing.

Bij de overheid wordt er w'einig aan loopbaan-
ontwikkeling en organisatievernieuwing %;Sldaan en
Is de afstemming tussen in het kader van MD
verrichtte personele activiteiten en de organisatie-
context een groot knelpunt. Evenals Huijgen en De
Nijs pleiten ook Van de Loo et al. voor meer
aandacht voor afstemming van MD met de strate-
gie, evaluatie van concrete activiteiten, zorgdragen
voor draagvlak in de organisatie en zekerstellen
dat MD meer is dan alleen maar opleiden. Er is
geen verschil met de uitkomsten van het eerdere
onderzoek door Huijgen en De Nijs (1993) wat
betreft in het verband van MD gebruikte personele
instrumenten. Opleiding, vormlnP_en traml_ni, _
individuele coaching en persoonlijke ontwikkeling
Zin toeger]om_en, hetgeen niet verwonderlijk is
gezien de in dit tweede onderzoek gehanteerde
ruimere definitie van MD. _

Opmerkelijk is dat in internationaal verband
MD vooral wordt opgevat als Managers Develop-
ment of PD: dhe complexprocess by which
individuals learn to perform effectively in mana-
%erlal roles’ (Baldw-in en Patgett. 1994. pagina

70). Deze auteurs brenlgen zelfs expliciet een
spheldlng aan tussen MD en organisatieontwikke-
|Inﬁ. Onder (deze beperkte opvatting van) MD
vallen dan zaken als assessment van effectief
management en de optimale mnch_tmg van
managersontwikkeling, met name in de vorm van
on-the-job development. Zij ?aan ook inop MD
als competitief voordeel. In feite houden ze in dat
verband een pleidooi voor de verbinding van PD
met de organlsatle, en dus voor meer aandacht
voor een beperktere OD-invulling van MD:

I fims are now demanding development that is
result-oriented and aimed at implementing
business strateBy and corﬁo_ra_te objectives’
(pagina 303). Deze verschuiving naar een meer
strategische verankering van MD wordt echter

nog steeds hehandeld in de context van op het
individu gerichte opleidings- en ontwikkelingsac-
tiviteiten.

Samenvattend kan worden gesteld dat de
besproken onderzoeken een aantal nadelen laten
zien. Ten eerste is sprake van inconsistentie in de
definitie van MD: soms worat %edoeld op OD en
soms op een combinatie van OD en PD. Daar-
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naast kan op basis van deze onderzoeken weinig
dieper inzicht verkregen worden in de contingen-
ties van MD, zoals de relatie met de specifieke
sector en branche van de organisatie. Hieruit
volgt dat er sprake is van een weinig uitgewerkte
typologie van MD. Ten slotte kunnen kantteke-

ningen worden geplaatst bij de wijze van dataver-

zameling. Zo was de respons met ongeveer 15%
In beide onderzoeken erg laag. Bij de opzet van

het onderhavige onderzoek is getracht aan deze

bezwaren tegemoet te komen.

2.1 Methode

In het vierde kwartaal van 1997 heeft de
accountants- en adviesorganisatie KPMG in-
samenwerk_ln% met het weekblad Intermediair een
studie verricht naar de stand van zaken op het
gebied van MD voor (middel)grote Nederlandse
organisaties. Daartoe zijn de voor MD eindver-
antwoordelléke managers ondervraagd. De basis
voor het onderzoek was dus de visie van de
organisatie op het MD. Het doel van het onder-
z0ek was om een representatief overzicht te
verkrijoen van de stand van zaken ten aanzien
van specifieke MD-activiteiten binnen organisa-
ties in Nederland. Dit overzicht moest enerzijds
dienen voor de uitvoering van theoretisch ge-
stuurd onderzoek, en anderzijds tot een
‘oenchmark” van MD-activiteiten voor meer
toegepast vergelijkend onderzoek.

2.2 Respondenten

In september 1997 zijn 192 (middel)grote
organisaties benaderd met het verzoek In het
onderzoek te participeren. Het glng om zowel
profit- als non-profitorganisaties. Per organisatie is
eén persoon die verantwoordelijk werd geacht
voor het MD-beleid persoonlijk benacerd. Deelna-
me was niet anoniem; de organisaties werd (op
basis van vrijwilligheid) l\?evraagd de naam van de
organisatie in te vullen. Na twee weken werd een
herinneringsbrief verzonden en werden enkele
organisaties daarnaast telefonisch benaderd. Na
vijfweken hadden 92 or%anlsatles gereageerd, een
responspercentage van 48%. Een dergelijk percen-
tage mag bevredigend gie_noemd worden voor dit
type schriftelijk vragenlijstonderzoek. N

~Teneinde een unsEraak over de representativi-
teit van het onderzoek te kunnen doen, is het van
belang de deelnemende organisaties met betrek-
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king tot enkele relevante kenmerken_&zoals de

grootte van de organisatie) te vergelijken met de

non-respondenten. Hoewel uiteraard niet alle

?egevens van de non-respondenten bekend zgn,

Ijkt op basis van de verdeling van de resijon en-

ten over de grootte en de branche geconcludeerd

te kunnen worden dat de groep respondenten een
representatief beeld geeft van de ﬁmlddel)grote
organisaties in Nederland. Vrijwel alle zeer grote

Nederlandse organisaties hebben meegedaan aan

het onderzoek; gemiddeld werkten in de organisa-

ties 8700 medewerkers. _

Aan het onderzoek hebben 71 profit- en 2L
non-profitorganisaties deelgenomen. Binnen de
profitsector worden in termen van de CBS-
classificatie de volgende vier branches onder-
scheiden: o )

1 industrie: 28 organisaties (aannemerij, produc-
tie, chemie); o _

2 ICE (informatie, communicatie en entertain-
men)t): 12 organisaties (uitgeverij, automatise-
ring);

3 die%stverlening: 20 organisaties (banken,
verzekeraars, advisering); o

4 transport en distributie: 11 organisaties
(detailhandel, vervoer, logistiek).

Binnen de non-profitsector kan onderscheid

gemaakt worden tussen twee branches:

1 overheid: 11 organisaties (landelijk, provin-
ciaal of gemeentelijk); )

2 rest: 10 organisaties (zorg, onderwijs en
onderzoek?.

2.3 Instrumenten

Gekozen is voor een gecombineerde onder-
z0eksopzet, bestaande uit voorafgaande open
interviews, een kwantitatief survey-onderzoek met
behulp van een schriftelijke vragenlijst en ten
slotte wederom een aantal afrondende interviews.
Deze laatstgenoemde interviews zijn gehouden
met een selectie van de respondenten die in de
vragenlijst aangaven aan een aanvullend interview
mee te willen werken. In deze interviews stond de
herkenbaarheid van de resultaten uit de survey
centraal. Tevens kon men aanvullend commentaar
en uitleg bij de vragen uit de lijst leveren.

Voor de constructie van de vragenlijst is eerst
een literatuurstudie uitgevoerd (zie Jansen,
19973, 1997b) met als doel de belangrijke the-
ma’s op het gebied van MD en bestaande opera-
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tionaliseringen te achterhalen. Hieruit bleek dat
nauwelijks gestandaardiseerde instrumenten
voorhanden waren. Derhalve zijn de meeste
vragen zelf geconstrueerd. Een uitzonderin
vormen de vragen over organisatiecultuur die aan
Neuijen (1992) zijn ontleend.

De vragenlijst bestond uiteindelijk uit 68
vragen verdeeld over 12 categorieén. Naast
algemene achtergrondvragen ﬁb_uvqorbeeld de
functie van de persoon die de ijst invult en de

grootte, de branche en de cultuur van de orFanisa-

tie) maakten de volgende onderwerpen deel uit
van de lijst: om%ev_lng van de organisatie, koppe-
ling MD en strategie, doelgroep van MD, per-
soonlijke en/of organisatieontwikkeling, mate van
expllcnerln? en communicatie, de MD-functie,
Ioonaanbe eid, MD-activiteiten, outsourcing en
evaluatie. Ten slotte is een aantal vragen over het
specifieke thema ondernemerschap opgenomen.
~Na de constructie van de conceptversie is een
BI|Ot. gehouden om de vragen uit te proberen op
egrijpelijkheid en de antwoordmogelijkheden te
controleren op volledigheid en mogelijk onwen-

selijke overlap. Hiervoor werden enkele organisa—

ties Uit de“doeI?(roep benaderd. Naar aanlei in?
hiervan zijn enkele vragen geschrapt, aangevuld
dan wel geherformuleerd. De meeste vragen
bestonden uit zogenaamde leert-w!]fpuntsscha-
len. Op andere vragen kon men met Ja en Nee
antwoorden. Bij deze laatstgenoemde vragen
werd vrijwel altijd de antwoordmogelijkheid
Anders, namelijk .. geboden.

_ Met het oog op datareductie zijn factoranalyses
uitgevoerd om onderllg(};ende patronen te ontdek-
ken. Op basis daarvan { actoren met een eigen-
waarde van minimaal 1die tevens goed inhoude-
lijk interpretabel waren) zijn enkele_vra_([;en_samen-
gevoegd tot schalen. Overigens is dit uitsluitend
%edaan nadat betrouwbaarheidsanalyses een

ronbach’s alpha van minimaal .60"opleverde.

2.4 Resultaten

In Haak, Jansen en Mul (1998): is uitvoerig
verslag gedaan van de analyses in het onderzoek.
Z0als eerder is gemeld werd het onderzoek
opgezet rond een aantal aan de literatuur ontleen-
de thema’s. Drie daarvan worden in deze bijdrage
besproken: )

de mate waarin, en vooral de wijze waarop,

MD verbonden is met de strategie van de

organisatie;
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de mate waarin verschillen in de (vooral
marktjomgeving van de organisatie effect
hebben op de inrichting van MD;

de mate waarin het mogelijk is te komen tot
een ‘typologie’ van MD-vormen. In dit geval
Is 00k van belang of eerder voorgestelde
typologieén kunnen worden teruggevonden.

3 De relatie tussen MD en
organisatiestrategie

Vanuit de OD-definitie is MD nauw verbon-
den met de organisatiestrategie. Volgens deze
opvatting van MD leidt de bedrijfsstrategie tot
een gewenst bezettingsplaatje in termen van
personen of functies of competenties, dat wordt
vergeleken met de feitelijke bezetting. Door
middel van de gecodrdineerde inzet van personele
instrumenten, zoals werving, selectie en oplei-
ding, wordt de kloof tussen de feltell{ke en
gewenste situatie overbrugd. Ten slotte wordt het
geheel gemonitord en geévalueerd. _

In deze opvatting van MD R/ﬁ)eelt de koppeling
tussen organisatiestrategie en MD-beleid en
-acties een cruciale rol. Het thema koppeling
wordt dan ook het meest genoemd bij de vraag
welke aspecten de komende jaren met betrekking
tot MD met name aandacht zouden moeten
knLgen. In bijna driekwart van de organisaties is
er behoefte aan meer duidelijkheid over de
koppeling omdat deze ontbreekt, te weinig
geexpliciteerd is of nooit wordt geévalueerd.

Bij MD is er in feite sprake van twee markten:
de primaire klantenmarkt en de relevante arbeids-
markt. In het onderzoek wordt door bulna de helft
van de onderzochte organisaties hun Klanten-
markt getypeerd als dynamisch tot zeer dyna-
misch. terwijl relatieve stabiliteit bij slechts
eenvijfde van de organisaties voorkomt. Een
dynamische klantenmarkt kan echter op zich nog
%oed voorspelbaar, en aldus op voorhand be-

eershaar, zijn %je correlatie tussen dynamiek in
en_&on)yoor_spe,l_aarheld van de klantenmarkt
blijkt niet significant). Evenwel, slechts 43% van
de organisaties vindt hun primaire klantomgeving
op dit moment redeIHk tot zeer voorspelbaar. Bij
bijna een derde van de organisaties is de primaire
omgeving (zeer) onvoorspelbaar. o

oor meer dan de helft van de organisaties is er

bovendien op hun arbeidsmarkt sprake van
schaarste en gebrek aan voorsEeraarheld. Nog
sterker: organisaties die te maken hebben met een
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dynamische klantenmarkt hebben ook vaker te
kampen met een eveneens turbulente arbeidsmarkt.

~Op de vraag welke concrete personele activi-
teiten vooral hijdragen aan het behalen van de
MD-doelstellingen op de arbeidsmarkt volgt een
ongedifferentieerd antwoord. De bijdrage van
activiteiten die betrekking hebben op bewuste
plaatsing in andere functies, zoals loopbaanmana-
gement en opvolgingsplanning, wordt lager
Ingeschat dan die van opleiding en training. MD
wordt sterk_og een PD-manier Ingevuld, waarin
individugericnte opleldlrlw\ﬁ_en training domineren
(zie 0ok Huijgen en De Nijs, 1993; Van de Loo et
al., 1998). Dit is in strijd met de bevinding dat
personen in het algemeen het meeste leren van
concreet werkzaam zijn in een andere functie en
in een andere werkomgeving, vooropgezet dat
daar sprake is van uitdaging (McCall, Lombardo
en Morrison, 19883 en van ‘heing stretched by the
job’ (Baldwin en Padgett, 1994, p.282). VoI%ens
McCauley, Ruderman, Ohlott en Morrow (1994)
geldt dat job experiences [...] are a potent form
of management develo_Ement. [...] On-the-job
development is most likely to occur when mana-
ers are faced with challenging situations’
?paglna 48).

4 Verschillen in MD tussen sectoren en
branches

4.1 Verschillen tussen de profitsector en non-
profitsector

Verwacht mag worden dat er, afhankelijk van
de aard van de primaire markt, sprake zal zijn van
een verschillend type MD. Derhalve zijn verschil-
len onderzocht in"MD tussen profit- en non-
Brgfltorgamsatles. De non-profitorganisaties

lijken op een groot aantal met MD samenhan-
gende aspecten sterk te verschillen van profitor-
gamsatles. Op voorhand kan vermeld worden dat
e eerste overhe|dsnon-ﬁrof|tbranche 0p een
aantal aspecten veel dichter staat bij, en dus meer
lijkt op, de profitgroep dan de tweede rest-non-
profitoranche. )

Profitorganisaties beschrijven hun cultuur als

veel meer resultaatgericht dan non-profitorganisa-

ties Ook is er bij de profitorganisaties sprake van
een veel dynamischer primaire klantenmarkt,

maar daarentegen wordt bij non-profit de_th-
tlek-maatschapgelljke omgeving belangrijke!"
gevonden. Dit betekent dat de omgevingscondi-
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ties voor profit- en non_—Erofitorganisaties sterk
verschillen, hetgeen blijkt door te werken op de
vormgeving van MD-beleid en -uitvoering. Zo
vindt men In de profitgroep het MD-beleid veel
meer een directe afgeleide van het ondernemings-
beleid dan in de non-profitgroep. Effect daarvan
IS dat er in de profitgroep meer duidelijkheid
blijkt te bestaan over wat de juiste doelgroepen
voor MD zijn (gelet op het organisatiebelang) en
MD sterker gericht is op de bezetting van derge-
lijke sleutelposities. .

Zowel de profitgroep als de overheidsnon-
profitsector hebben te maken met een grotere
schaarste en meer dynamiek op de arbeidsmarkt
voor de MD-doelgroepen. De arbeidsmarktsitua-
tie voor de overheid verschilt op dit punt niet van
die van de profltgroep. De restcategorie van de
non-proflt?roep eleeft de situatie op hun ar-
beidsmarkt als rustiger. Dit kan zowel te maken
hebben met een historie van jarenlange inkrim-
ﬁlngen in die sector, als met een gebrek aan een

eldere omschrijving van de MD-doeIgroeﬁ, als
ook met werkelijk overvloedig aanbod op hun
arbeidsmarkt, als ook met het tijdstip waarop de
%egevens voor dit onderzoek werden verzameld.

it verschil tussen enerzijds profit en anderzijds
‘restnon-profit’ komt terug bij het belang van' MD
voor het vasthouden van talent. Bij fprofl_torganl-
saties s dat een uiterst belangrijke functie van
MD, terwijl bij zorg-, onderwijs- en onderzoeks-
organisaties deze taak van MD veel minder wordt
herkend. Overheidsorganisaties nemen hierbij een
middenpositie in. _

Verder zijn er nogal wat verschillen tussen
profit- en non-proflto’\r/?[a)mlsatl_es wat betreft de
Instrumentering van MD. Zo is het dominante
loopbaantype in de profitgroep minder vaak
lifetime employment, waarin medewerkers
gestaag doorgroeien in de organisatie op grond
van hun anciénniteit, en vaker up-or-out, waarin
loophaanontwikkeling gelijkstaat aan stijgen in
een management- of professionele hiérarchie, en/
of perform-or-out, waarbij medewerkers verder
komen in de organisatie oP grond van hun
prestaties. Verderop wordt nog nader ingegaan op
deze loopbaantypen.

~In de profitgroep is ook vaker concreet bekend
wie wie wanneer zal opvolgen. Vergeleken met de
non-profitgroep wordt bq1 profitorganisaties vaker
een extern bureau ingeschakeld of worden sta-
giaires ingezet in het kader van externe werving,
vaker wordt gebruikgemaakt van roulatie over
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Tabel I: Een typologie van MD volgens de dimensies OD (de nadruk ligt op het belang van de organi-
satie, op de bezetting van sleutelposities) en PD (de nadruk ligt op het belang van het individu, op het
bieden van ontwikkelingsmogelijkheden aan geselecteerde medewerkers)

Nadruk op persoonlijke ontwikkeling (PD)

projecten of van ‘special assignments” in het kader

van functieroulatie, en worden talenten fre(iuenter

naar ‘husiness schools’ gestuurd. Een opvallende

uitzondering is dat de overheidssector vaker

gebrmkmaa t van assessment center methoden dan
e profitgroep of de rest-non-profitsector.

De algehele conclusie is dat vergeleken met
non-profitorganisaties, MD bij profitorganisaties
planmatiger en systematischer is ingericht, meer
gecodrdineerd en verbonden met de bedrijfsstra-
tegie verloopt, meer is (I;erlcht op die talentvolle
medewerkers die in de toekomst sleutelposities
kunnen bezetten en bijgevolg o% een kleiner
percentage functies betrekking heeft.

4.2 Verschillen tussen branches binnen de
profitsector

Branches hinnen de Brofitorganisaties ver-
schillen significant wat betreft de mate waarin
MD is Perlcht op de bezetting van sleutelposities.
Hoewel alle branches hoog op dit aspect van MD
en gemiddeld hoger dan de non-profitsector
scoren, scoort de industriebranche het hoogst en
de dienstverleningsbranche het laagst. Dit kan
wellicht samenhangen met het feit dat tot de
industriebranche veel klassieke, reeds Ian% )
bestaande, bedrijven behoren met een duidelijk
hiérarchische lijnstructuur, terwijl zulks voor
organisaties in de dienstverleningsbranche veel
minder et geval is. Dit beeld van MD bij indu-
striéle organisaties wordt bevestigd door het
gegeven dat er in die branche in veel hogere mate
sprake blijkt van een duidelijk, expliciet opge-
schreven MD-beleidsplan. .
Daarnaast springt de ICE-branche eruit als het
gaat om de typering van de dynamiek op de
primaire klantenmarkt, dat wil zeggen de markt
waar de producten en/of diensten worden ver-
kocht. Waar de andere branches aangeven te
maken te hebben met een gemiddelde marktdyna-
miek, verkeert de ICE-branche in een buitenge-
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Nudruk op organisatieontwikkeling (OD)
Laag Hoog

Leidend MD (4)
Administratief MD (1)

MD als partner (3)
Afgeleid MD (2)

woon turbulente omgevin . In'lijn daarmee is dat
organisaties hinnen de ICE-branche hun cultuur
aanzienlijk meer open vinden dan organisaties uit
de andere drie profitbranches.

5 Een typologie van MD

Een MD-typologie hestaat uit een beperkt
aantal basisvormen van MD waarin nauw met
MD verbonden zaken, zoals de inrichting van de
loopbaan, hasis voor de beloning, en schaarste
van de menselijke hulpbronnen waarop MD zich
richt, Q{() een samenhangende wijze voorkomen.
Gebruikmakend van eerder voorgestelde typolo-

ieén (Bolwijn en Kumpe, 1996; Huijgen en De

Ijs, 1993 Kluytmans en Van der Sluijs. 1995;
Lthen, 1992: Miles en Snow, 1978; Quinn en
Rohrbaugh, 1983; Vloeberghs, 1989; Vloeberghs
en Lange, 1992) kwamen wij op basis van
contrastanalyses van de data tot de in tabel 1
afgebeelde typologie. Primair in deze mdelmg
zijn de eerder besproken dimensies OD en PD,
dat wil zeggen: wordt in MD meer de nadruk
?elegd op het belang van de orgfanlsatle (bezet-
Ing vian sleutelposities: OD), of op het helang
van het individu (bieden van ontwkkelmgsmoge-
lijkheden aan geselecteerde medewerkers: PD)
In de typologie zijn deze twee dimensies als
codrdinaatassen loodrecht op elkaar gezet.

De horizontale dimensie in tabel 1 loopt van
‘Cg;een aandacht voor OD’ tot ‘een grote nadruk op
D’. Bij een ﬁrote nadruk op OD Is MD erop
gericht sleutelfuncties te bezetten. Er is daarom
sprake van positie- of functieplanning. De hier
dominante MD-instrumenten zijn: Bersoneels-
F_Ianmng, potentieelinventarisatie, belangstel-
ingsregistratie, opvolgingsplanning en functiedo-
cumentatie. Kenmerkend is dat de organisatie als
%ege_ven wordt beschouwd en de persoon zich
aarin heeft te voegen.
De verticale dimensie in tabel 1 loopt van
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‘geen aandacht voor PD' tot *een grote nadruk op
PD’. Bij een grote nadruk op PD is MD erop
gericht ?_ersonen te kweken door middel van
persoon (Ijjke groei. De dominante MD-instrumen-
ten zijn daarom persoonlijke ontwikkelingsplan-
ning. coaching, counseling, opleiding, training en
het organiseren van persoonlijke feedback.
Kenmerkend is dat de persoon als gegeven wordt
beschouwd en dat de organisatie hier omheen
wordt gebouwd, o
Aan de hand van deze twee basisdimensies
worden vier algemene typen van MD onderschei-
den (zie tabel 'OP pagina 90).
1 AdministratietMD (laag op zowel OD als
PD). De mnchtmgi en uitvoering van MD

wordt noch bepaald door organisatieontwikke-

ling, noch door persoonsontwikkeling. Dat
betekent dat MD geen externe doeleinden
nastreeft. Er is sprake van een intern gericht,
administratief proces. De om%evmg IS stabiel
en dus perfect voorspelbaar. De aandacht is
%encht op zorgvuldigheid, onderhoud en
eheersing. MD hestaat vooral uit controleren
en stabiliseren. _

2 Afgeleid MD (hoog op OD en Iaag op PD). Ut
de bedrijfsstrategie wordt afgeleid welke
invulling van MD is geboden. MD is de
operationele invulling van strategische keuzes.
MD-functionarissen ontwerpen systemen en
procedures ter ondersteuning van de_bedrijfs-
doelstellingen. De nadruk ligt op efficiéntie en
productiviteit. De omgevm? IS Instabiel, maar
redelijk voorspelbaar, zodat strategische
plannl_ng niet alleen noodzakelijk, maar ook
mogelijk is.

3 MD als partner (hoog op OD en PD). MD en
bedrijfsstrategie zijn Partners. De nadruk ligt
op de wederzijdse hetrokk
catie met het 0og op ‘business development’,
0p het steeds weer van binnenuit organiseren
van nieuwe groeikernen. Het gaat erom
externe moge!!Lkheden e combineren met
intern menselijk potentieel. Van belan? Zin
hnt%rne samenwerking en externe klantgericht-

eid,

4 Leidend MD (laag op OD en hoog op PD). De
unieke kennis en vaardigheden van medewer-
kers bepalen wat strategisch wenselijk is. MD
Is leidend bij de realisering van de strategje.
Het gaat erom een markt te construeren via
persoonlijke initiatieven. De omgeving is
Instabiel, turbulent en daarom onvoorspelbaar.
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rokkenheid en communi-

De organisatie maakt daarom de markt door
het extern identificeren van talent en een
Eassende omgeving in de vorm van een
weekbodem te bieden.

Vervolgens is in het onderzoek aan de organi-
saties zelf ook rechtstreeks gevraagd in welke
mate in beleid en wtvoermg van MD de nadruk
k/?t op OD en/of PD. Daardoor is het mogelijk het

D-beleid van de deelnemende organisaties te
classificeren volgens de wer_omschrvagen. Het
blijkt dat de vier MD-typen inderdaad alle
voorkomen in de steekproef. Afgeleid MD (42%)
en MD als partner (35%) domineren, terwijl
leidend MD (15%) en administratief MD (8%)
veel minder voorkomen. In de ond_erzoeks?roep
domineren dus de MD-typen waarin vooral de_
nadruk ligt op OD. Driekwart van de organisaties
behoort tot deze categorie. In deze MD-typen
staat de bijdrage van het MD-beleid aan de
realisatie van organisatiedoelstellingen voorop.

Verdere analyses laten zien dat on(lzanlsatles
waarin sprake is van hoge OD, dat wil zeggen
waarin MD meer een afgeleide is van het onder-
nemingsbeleid, gekenmerkt worden door een
beter voorspelbare primaire klantenmarkt en een
veel meer planmatig verlopend MD-proces. MD
IS in dit geval sterk gericht op de bezetting van
sleutelposities en daarom wordt er op sturende
wijze omgegaan met de ontwikkeling van organi-
satie en medewerkers. De invulling van MD In
termen van toekomstige rollen en taken wordt
afgeleid van een strakke ‘busmess%Ianmng’.
Organisaties die hoog scoren op OD doen dus wel
de?eluk ook aan PD. maar primair vanuit het
belang van OD. Bijgevolg an loophanen sterker
afgiebakend en gespecificeerd, en ook meer van
het type “perform-or-out’, dat wil ze_ggLen dat
medewerkers verder in de organisatie komen op
grond van de evaluatie van tevoren afgesproken
en volstrekt marktafhankelijke prestaties.

Huijgen en De Nijs (1993) hanteerden in hun
onderzoek onder andere de thema’s afzetmarkt en
arbeidsmarkt. Ter validering van de .typologle
zijn de organisaties uit het onderhavige onder-
z0ek opnieuw geclassificeerd volgens de assen
‘turbulentie van de primaire markt’ en ‘dynamiek
op de arbeidsmarkt’. Het blijkt dat conform de
verwachting administratief MD relatief het
meeste voorkomt in een stabielere klanten- en
arbeidsmarkt. Daarnaast wordt het van de be-
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drijfsstrategie afgeleide MD relatief vaker aange-
troffen in een stabielere arbeidsmarkt. MD als
partner komt ten slotte relatief meer voor in een
dynamische arbeidsmarkt.

Vervolgens is nage%/elxan op welke andere
aspecten de in de vier MD-typen geclassificeerde
organisaties van elkaar verschillen. Daardoor is
het mogelijk meer zicht te krijgen op de achter-
gronden van de typologie. Discriminantanalyse
wijst uit dat bij administratief MD het loopbaan-
type ‘lifetime emplo&menf dominant is. Dat wil
zeggen dat medewerkers gestaag doorgroeien in
de organisatie met als enig promotiecriterium
anciénniteit. Dat in organisaties met dit type MD
de politiek-maatschappelijke om evmg erg
belangrijk wordt gevonden, wordt verklaard
doordat relatief veel non-profitorganisaties tot dit
MD-type behoren. De externe arbeidsmarkt is
statisch, en de bezetting van sleutelposities is niet
de eerste ogdracht van MD. Er ligt een sterke
nadruk op beheersmatig mana?ement; voor extern
gericht, risicovol en innovatief ondernemerschap
IS geen plaats. _

BH afgeleid MD s het loopbaantype ‘up-or-
ouf dominant, dat wil zeggen loopbaanontwikke-
ling staat gelijk aan stijgen in een strikt vastge-
legde professionele of managementhiérarchie.
Onvoldoende stijgtempo betekent ‘out’. MD
wordt strikt afgeleid van het ondermnemingsbeleid
en MD-activiteiten vinden als gevoly daarvan

Tabel 2: Vier typen MD

Blanmatlg, gecodrdineerd en verbonden met de
edrijfsstrategie plaats. De politiek-maatschappe-
lijke omgeving is minder belangrijk voor MD, de
geplande bevordering van innovatief ondernemer-
schaé)__wo_rdt belangrijk gevonden. _

g leidend MD s het Ioopbaantgpe 'in-and-
out” dominant, dat wil zeggen loopbaanontwikke-
ling is geheel en al persoonlijke ontwikkeling: het
Is aan individuele personen ‘Zich it te bouwen
tot business’. Meestal worden talenten inclusief
de aan hun persoon gebonden business daarom
kant en klaar ingekocht zuiver op grond van hun
reputatie. 'Sterren' komen en gaan op grond van
hun marktwaarde op de transfermarkt. Zowel de
primaire Klantenmarkt als de arbeidsmarkt zijn
dynamisch. Er is dus sprake van nogal wat
externe turbulentie. Kenmerkend voor MD is dat
persoonlijke caﬁacnelten maatgevend zijn en de
or%anlsatle als net ware daaromheen wordt
gebouwd. .

Bij MD als partner is het loopbaantype
‘perform-or-ouf dominant, dat wil zeggen dat
medewerkers verder komen in de organisatie op
Erond van de evaluatie van van tevoren afgespro-
ken en volstrekt marktafhankelijke prestaties; er
Is sprake van een duidelijke 'prestatieniérarchie’.
De primaire klantenmarkt is dynamisch, en de
Bolltlek;_maatschap elijke omgeving is minder

elangrijk. Daarentegen zijn Informatietechnolo-
gische ontwikkelingen van grote invloed op de

Belang van de primaire
klant-omgeving
Focus

Loopbaanvorm
Proces
Personeelsmanagement

Beloningsbasis
Organisatievorm

Primaire MD-activiteit

Beschikhaarheid
van resources
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(1) Administratief

Onbelangrijk
Geen van beide

Lifetime employment
Proces beheersen
Personeelsheheer

Anciénniteit
Machine-
bureaucratie
Stabiliseren
Intern altijd
aanwezig

(2) Afgeleid

Voorspelbaar
Organisatie

Up or out
Functie plannen
Personeelsplanning

Functiewaarde
Professionele
bureaucratie
Sturen

Intern mensen
plannen gelet op
externe business-
gisen

(3) Partner

Turbulent

Individu en
organisatie

Perform or out
Resources matchen
Competentie
management
Prestatie
Divisievorm (BU's)

Communiceren
Koppeling van
intern mensen
ontwikkelen en
extern business
ontwikkelen

(4) Leidend

Turbulent
Individu

In and out

Talent ontwikkelen
Hliman Resource
Development
Markt
Adhoc-cratie

Faciliteren
Externe mensen
vinden en met hen
intern husiness
ontwikkelen
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Tabel 3: Vergelijking van drie onderzoeken naar MD in Nederland

Huijgen en De Nijs

(1993)
Aantal organisaties 306 (waarvan 63% met MD)
Responspercentage 15%
Definitie van MD beperkt
Periode november 1992
Aantal vragen 50
MD-typen: klassiek MD (25%)

modern MD (45%)
tussentype (30%)

Dominante personele
activiteiten

- personeelsvoorziening
- selectie

- opleiding/training

- organisatievernieuwing

Problemen - geen inzicht in effectiviteit
en kosten/baten
- weinig afstemming met

organisatiestrategie

MD vooral bij marktsector

organisatie, en speelt innovatief ondernemerschap
een grote rol. In dit type MD gaat het erom
talenten te koppelen aan nieuw ontwikkelde
producten of diensten. MD is in die zin ook
gericht op de bezetting van sleutelposities.

~ Deze karakterisering van de vier MD-typen,
die is afgeleid uit de data, bevestigt de eerder
Eegeven beschrijvingen van de (tjypen. Derhalve

an ?ec_on_cludeerd worden dat de voorgestelde
typologie inderdaad empirisch wordt teruggevon-

en en dat er bovendien sprake is van belangwek-
kende en betekenisvolle verschillen tussen de vier
typen. Benadrukt moet worden dat in principe elk
MD-tP/rpe In zjn eigen omgeving a_angepast en
dus effectief kan zijn. In tabel 2 zijn de verschil-
len tussen de vier typen samengevat.

6 Conclusie en discussie
In deze bijdrage zijn twee eerdere empirische
onderzoeken naar MD kort besproken éHuugen

en De Nijs, 1993; Van de Loo et al., 1998)
voordat onze huidige studie werd gepresenteerd.
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Van de Loo, Vogelaar en Pol
(1998)

137 (waarvan 68% met MD)

14%

ruim

mei-juni 1997

20

klassiek MD (10%)

modern MD (65%)

tussentype (% onbekend)

overige (% onbekend)

- opleiding/training

- coaching, persoonlijke
ontwikkeling

- afname: functieroulatie,
functiefamilies en
loopbaanpaden

- idem

- idem

- geen draagvlak in de organisatie

- gebrekkig MD bij overheid
functionele en
procesorganisaties

Deze drie studies ZFH 0
elkaar vergeleken. In ta

kingr agbepresenteerd.

el 3 laat zien dat het in deze big)drage
besproken onderzoek weliswaar is ge

Haak, Jansen, Mul
(1998)

92 (alle met MD)

48%

beperkt
september-oktober 1997
70

afgeleid MD (35%)

MD als partner (42%)
administratief MD (8%)
leidend MD (15%)

- selectie

- opleiding/training

- beoordeling

- loopbaanmanagement

- idem

- idem

verschillende typen bij
verschillende organisaties

een aantal punten met
el 3 wordt deze vergelij-

aseerd op

minder organisaties, maar wel gekenmerkt wordt
door een aanzienlijk grotere respons en een
uitgebreidere vragenlijst. In het algemeen kan

gesteld worden dat het KPMG-on

erzoek theore-

tisch sterker gefundeerd is; daartoe is natuurlijk
dankbaar gebruikgemaakt van eerder onderzoek,
met name van dat van Huijgen en De Nijs. In
termen van meest voorkomende personele
activiteiten en [problemen bevestigen de drie

onderzoeken e

kaar. De contingenties van MD

komen in het onderhavige onderzoek scherper
en meer 3enuanceerd naar voren. Dat geldt ook

voor de

aarmee samenhangende MD-typologie.

De volgende conclusies kunnen worden
getrokken op basis van de huidige studie. In de
eerste plaats blijkt sprake te zijn'van grote
turbulentie rond organisaties, zowel in de primai-
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re (kIanteng)markt, als in de markt die tot de MD-
doelgroep behoort, en zowel in commercieel-
bedrijfsmatig als in polltlek-maatschappeluk
opzicht. Beheersing daarvan wordt gevoeld als
een ahsolute opgave. Daartoe staan echter ver-
schillende wegen open, variérend van actief de
externe chaos buitensluiten, negeren, onderdruk-
ken, tolereren, segrereren, assimileren of zich die
eigen maken en qus zich laten transformeren, tot
ten slotte wederzijdse adaptatie door ook zelf
dlglge7r)3|telt te genereren (Vansina en Taillieu.

Als gevolg van verschillen in de mate van en
omgang met externe turbulentie, kunnen vier
a!jgeme_ne tzpen van MD onderscheiden worden:
administratief MD, afgeleid MD, MD als partner
en leidend MD. Elk type is ingebed in een eigen
context van klantenmarkt, maatschappelijke
omgeving en bedrijfscultuur, en wordt geken-
merkt door bijpassende dominante loopbaanpa-
trongn, MD-doelgroepen en MD-instrumenten.

Daamaast blijkt dat de binding van MD met
de organisatiestrategie in het algemeen als
gebrekkig wordt ervaren; MD heeft hijgevoly
effectief de aanschijn van een klassieke, individu-
%/elrlchte personeelsactiviteit. Het is de opgave aan

D meer inzicht te verschaffen: aan het bedrijf in
(niet alleen maar financiéle) kosten en opbreng-
sten, en aan medewerkers in wat MD met hen en
zij met MD kunnen doen. Vanzelfsprekend wordt
het %ebrek aan ‘strateglsche binding’ als meer of
minder erg ervaren afhankelijk van van welke
type MD er idealiter sprake is. Wanneer men
bijvoorbeeld streeft naar een administratief type

D is de koppeling tussen MD en strategie
onbelangrijk. o _

Verder zijn er aanzienlijke verschillen tussen
strategische positionering en vormgeving van
MD in de profit- en de non-profitgroep. Deze
hangen samen met de context van deze organisa-
ties, dat wil zeggen met de in- en externe opgaven
waarvoor ze gesteld worden. Aangezien voor
non-profltorqa.msatles de invioed van de politiek-
maatschappelijke omgeving zwaarder telt dan die
van hun klantenmarkt, voorzover die al helder
identificeerbaar is, zou het verkeerd zijn MD in
deze groep in te richten als een kopie van de “best
practices' uit de profitgroep. Bovendien zou het
een misvatting zijn de non-profitgroep als een
homogene klasse te beschouwen. _

_ Op dezelfde wijze kunnen niet alle profitorga-
nisaties over één kam geschoren worden. Met
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name organisaties uit de sector van de ‘nieuwe
bedrijvigheid” (commerciéle dienstverlening,
automatisering, de financiéle sector) zullen een
eigen vorm van MD moeten vinden die past hij
in- en externe kenmerken, zoals grote en perma-
nente turbulentie, een in het al?emeen hoog
opgeleid, heterogeen en mobiel werknemersbe-
stand, een zeer krappe arbeidsmarkt voor talenten
en de behoefte aan sterk geindividualiseerd
personeelsmanagement. De kernbegrippen in dit
type MD zullen zijn kennismanagement en
-ontwikkeling, loophanen die functie-, organisa-
tie- en landsgrenzen overstijgen, en competentie
In plaats van de functionaris of de persoon als
focus (zie Von Grumbkow en Jansen, 1996).

6.1 Beperkingen van de studie

~ Een aantal onderwerpen is in dit onderzoek
niet aan de orde geweest. Zo is het denkbaar dat
vragen over MD anders beantwoord worden
afhankelijk van de fase waarin de betreffende
organisatie verkeert, of van het organisatie-
onderdeel, zoals R&D of marketing, waaroEJ het
MD-beleid betrekking heeft. Het is voorstelbaar
dat in een universiteitsorganisatie een andere type
MD wordt nagestreefd voor de bezetting van
cruciale onderwijsposities, dan voor het veilig-
stellen van belangrijke managementfuncties.

Daarnaast bleek dat van de onderzochte
organisaties 52% onderdeel te zijn van een
internationaal concern. Er zijn echter geen vragen
over het internationale karakter van MD gesteld.
Organisaties worstelen op dit moment met
thema’s, zoals de inhoud van internationaal
(‘transcultureel’) management, vormgeving van
Internationale loopbanen, uitzending van ‘twee-
carriéreparen’ en remuneratie.

Met het voorgaande thema hangt de toene-
mende heterogeniteit van het personeelshestand
samen. De in- en externe arbeidsmarkt worden
door emancipatieprocessen, herintredende vrou-
wen, ontgroening, vergruzm? en een toenemend
aanbod van (ook hoger opge eide) etnische
minderheden letterlijk en figuurlijk kleurrijken
De vraag is hoe lang volgehouden kan worden dat
het uitsluitend een kwestie van tijd is voordat de
MD-doelgroep daarvan een afsplegelln? s.

Een belangrijke eenzijdigheid van alle bespro-
ken MD-onderzoeken is dat degenen die tot de
MD-doelgroep behoren consequent niet aan het
woord komen. Een lezersenquéte via het week-
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blad Intermediair over de geriode maart-april
1988 leverde ongeveer 300 reacties op. In het
rapport Management Development in Nederland
(1998) wordt uitvoerig ingegaan og de mogelijke
vertekening in de reacties, bijvoorbeeld omdat
spijtoptanten o f ‘Uitgerangeerde’ ex-potentials
meer (en negatief!) reageren. Voor zo'n negatieve
‘vias’ bij de respondenten zijn echter geen
aanwijzingen. Zo komt de achtergrond van de
respondenten wat betreft branche waarin men
werkzaam is, verrassend goed overeen met zowel
het lezersbestand van Intermediair als de organi-
saties in het be__sEroken_K_PM_G-onde_rzoek. ok s
er een behoorlijke spreiding in leeftijd (een wrij
platte verdeling tussen 20 en 50 lsaa_r met een
relatieve ‘piek” bij de klasse 26-30 jaar), en in
aantal jaren werkervaring (varieert vrijwel
uniform van 3 tot meer dan 20 jaar). _

De resultaten van het onderzoek geven in het
algemeen een bevestiging van de eerder bespro-
ken analyses: _

Meer dan de helft is ontevreden over de

kwaliteit van MD in de eigen organisatie.
Teﬁeluk_vmdt vrijwel iedereen het zeer
belangrijk dat de eigen organisatie een goed
MD-beleid heeft.

Werknemers vinden niet zonder meer dat
voldoende gebruik wordt gemaakt van hun
kennis en vaardigheden. Zo’n 40 procent is
daarover zelfs ontevreden. De meningen over
de carriereperspectieven zijn dan ook ver-
deeld: 28% is daarover tevreden, 50% onte-
vreden en 22% is neutraal (dit bevestigt dat
niet alleen maar in de loopbaan teleurgestelde
gersc;nen aan dit onderzoek hebben meege-
aan).
Medewerkers herkennen dat Qrﬁanisaties MD
vooralsnog nog sterk OD-gericht invullen, dat
wil zeggen dat vervulling van sleutelposities
revaleert boven persoonsontwkke!m(ﬁ].
erknemers vinden het MD-beleid in hun
organisatie in hoge mate onhelder en we|n|g1_1
inzichtelijk. Het Is ets dat hen ‘overkomt’. Het
organisatieonderzoek leverde overlgens een
soortgelijk beeld op; dit wordt dus herkend.

Geen wonder dat werknemers ten slotte zeer
verdeeld reageren op de vraag of MD heeft
bijgedragen aan hun ontwikkeling en carriere: een
derde is positief en iets minder dan de helft
negatief. De rest is neutraal.
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