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INLEIDING

DRIE DIMENSIES, DRIE TOTAAL
VERSCHILLENDE WERELDEN

En toch allemaal HR

HR is overal. In elke organisatie, in elke sector. Of het nu gaat om een contract
tekenen, een opleiding volgen of afscheid nemen: vroeg of laat komt iedereen in
aanraking met HR. Wat ooit begon als een administratief loket, is intussen geévo-
lueerd tot een strategische motor die groei en toekomst mee vormgeeft. Toch blijft
in veel organisaties de ware potentie van HR onderbenut.

Ditboekiservooriedereen die HR beter wil begrijpen en sterker wil maken. Of jenu
een starter bent die de wereld van HR wilt ontdekken, een ervaren HR-professional
die benieuwd is naar de andere dimensies, of gewoon een HR-liethebber met een
passie voor mensen en organisatie: ik bied jou een 3D-bril waarmee je HR vanuit
verschillende perspectieven leert bekijken.

Wat dit boek uniek maakt, is de benadering vanuit drie dimensies — drie werelden
met elk hun eigen taal, prioriteiten en leefwereld: de interne, de externe en de
strategische dimensie. Ikzelf heb HR namelijk leren kennen vanuit diverse invals-
hoeken: door nauw samen te werken met interne HR-teams. Via de dynamiek van
commerciéle dienstverleners die ik in uitzendorganisaties mocht ervaren. Door
te ontdekken hoe strategische HR-professionals de brug slaan tussen mensen en
bedrijfsresultaten. Wat ik goed besef, is dat deze drie dimensies binnen HR soms
verrassend ver van elkaar staan.
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"Ze spreken een andere taal, hebben andere prioriteiten en
begrijpen elkaars leefwereld vaak niet volledig.

Ik bied jou een nieuw perspectief op HR. Want HR werkt niet eendimensionaal. In
de praktijk bewegen professionals zich vaak in totaal verschillende werelden. Ze
werken in hetzelfde HR-universum, maar spreken een andere taal, hebben andere
prioriteiten en begrijpen elkaars leefwereld niet. Dat is jammer, want net die ver-
schillen maken HR krachtig — als we ze durven te verbinden.

Met dit boek wil ik bruggen bouwen tussen die dimensies. Of beter nog: een soort
HR-ISS creéren - een centraal punt dat boven de verschillende perspectieven uit-
stijgt. Een plek waar we loskomen van onze eigen dimensie en vanwaar we met
een bredere blik naar HR kunnen kijken. Vanuit die helikopterview ontdekken we
hoe anderen werken, welke uitdagingen zij tegenkomen en hoe we elkaar kunnen
versterken. Mijn doel is simpel: meer inzicht, begrip en samenwerking creéren,
zodat HR-professionals elkaar niet alleen beter leren kennen, maar ook samen HR
beter maken.

In deel 1 verkennen we samen de drie HR-dimensies — elk met hun eigen karakter,
dynamiek en bijdrage aan het geheel. In deel 2 volgen we de volledige employee
journey: van de eerste indruk tot het exitgesprek. Je zult ontdekken hoe elke fase
van die reis anders ingevuld wordt, athankelijk van de bril waarmee je kijkt.

Je vindt in dit boek praktijkvoorbeelden, cases, kritische reflecties én ook de cow-
boyverhalen uit het veld. Want ik wil jou geen theorieboek geven, maar een eerlijke
inkijk in hoe HR écht werkt — inclusief de uitdagingen, paradoxen en successen.

Ben je klaar om HR te ontdekken in 3D? Zet je bril maar op, we gaan HR in al zijn
facetten verkennen. Ik wens je veel leesplezier en vooral veel inspiratie — en mis-

schien ook een paar onverwachte inzichten.

Kim Billiard



DEEL 1

DE DRIE HR-DIMENSIES



Stel je voor dat je een 3D-bril opzet en opeens drie werelden voor je ziet. Elk met
een eigen karakter en unieke dynamiek. In dit deel neem ik je mee door het HR-
universum, waarin we ontdekken dat HR geen eendimensionaal vakgebied is,
maar bestaat uit drie werelden: de interne, de externe en de strategische dimensie.

Indeinterne wereld staat de mens centraal — de dimensie waar medewerkers, teams
en cultuur samenkomen en de basis voor groei wordt gelegd. De externe wereld is
een dynamische arena waarin talenten en organisaties elkaar ontmoeten. Hier do-
mineren snelheid, commercieel inzicht en resultaatgerichtheid. De strategische
dimensie richt zich op de toekomst: hier worden visie en beleid samengebracht
om HR uit te bouwen tot een onmisbare motor in de organisatie.

De kracht van deze drie werelden zit in hun samenwerking. Wanneer je de men-
selijkheid van interne HR combineert met de commerci€le drive van externe HR
en de visie van strategische HR, ontstaat een integraal model dat écht het verschil
maakt. Een model dat organisaties helpt groeien, innoveren en floreren.

Dit is geen boek vol theorie, maar een scherpe, eerlijke blik op hoe HR écht werkt.

Zet je 3D-bril op en ontdek.
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DE EERSTE DIMENSIE
Interne HR

Zet je 3D-bril op, want we duiken in een nieuwe dimensie. Werk je in externe HR
of strategische HR? Dan nodig ik je uit om even van perspectief te wisselen. Stap
in de wereld van interne HR - de dimensie waar medewerkers geen ‘kandidaten’
of inzetbare ‘resources’ zijn, maar collega’s met groeiambities, uitdagingen en
verwachtingen. Hier draait het om de dagelijkse realiteit: teams samenbrengen,
talent ontwikkelen en een cultuur bouwen die mensen vasthoudt. Kijk met een
open blik en ontdek hoe deze dimensie HR van binnenuit vormgeeft.

EEN EERSTE BLIK OP INTERNE HR
De meest herkenbare dimensie

Tk laat jou graag met interne HR beginnen als eerste dimensie, omdat dit volgens
mij de meest herkenbare dimensie is, diegene die het dichtst bij ons staat. Want
iedereen is toch minstens één of enkele keren in contact gekomen met een interne
HR-medewerker. Wie zijn de mensen die interne HR vormgeven en hoe ziet hun
wereld of dimensie eruit?

We zoomen even in op deze wereld en komen terecht in een mooie, kleine stad
- een middelgrote organisatie. Stel je een bruisende stad voor, waar elke straat
naar een afdeling leidt en elk gebouw een team herbergt dat samenwerkt aan
een gemeenschappelijk doel. In het hart van deze stad bevindt zich de interne
HR-wereld. Niet als een kille administratieve toren, maar als een toegankelijke
en levendige ontmoetingsplek, een centraal plein waar medewerkers langsko-
men, waar nieuwe collega’s welkom worden geheten en waar oude bekenden
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nog steeds graag even binnenwandelen voor advies of een luisterend oor.
Overal heerst bedrijvigheid: teams overleggen, mensen lachen samen bij de
koffiecorner, leidinggevenden zoeken ondersteuning bij groeitrajecten en
feedbacksessies worden gevoerd op een manier die de cultuur versterkt. HR
is hier het kloppend hart van de organisatie, de verbindende factor tussen
mensen en processen. De HR-professional wandelt door de straten van deze
stad en groet bekenden, kent verhalen en achtergronden, voelt de sfeer en
weet precies wat er leeft. Soms als gids, soms als bemiddelaar, soms als mede-
bewoner die richting geeft aan ontwikkeling van talent. Hier draait alles om
mensen: hun groei, hun welzijn, hun prestaties en hun toekomst binnen deze
dynamische gemeenschap die de organisatie vormt.

HOE ONTSTAAT DE WERELD VAN INTERNE HR?

Nu je een eerste beeld hebt van deze dimensie, gaan we dieper kijken naar wat deze
wereld betekent voor de organisatie. Wist je dat vele kleinere organisaties nog
ondernemen zonder HR-afdeling? HR, of human resources, is geen verplichte af-
deling binnen een onderneming, maar speelt wel een belangrijke rol in het beheer
en de ondersteuning van medewerkers. Elke organisatie beslist zelf hoe HR wordt
ingericht en in welke mate het een strategische of operationele functie vervult.
De manier waarop HR wordt georganiseerd, verschilt sterk per bedrijfsgrootte en
groeifase. Hoe ontstaat de wereld van interne HR?

De vraag naar efficiéntie

Interne HR vormt de menselijke basis van elke organisatie, het fundament voor
groei en succes. In de beginfase van een start-up neemt de oprichter, vaak samen
met een handvol enthousiaste leidinggevenden, de HR-taken op zich met een ge-
deelde verantwoordelijkheid. Zij voeren sollicitatiegesprekken, regelen contrac-
ten en beheren de loonadministratie, allemaal met de energie en de flexibiliteit die
kenmerkend zijn voor de opstartfase.

— In deze periode is HR vaak informeel en dynamisch, waarbij iedereen meedraait en
ad-hocoplossingen worden gevonden voor de dagelijkse uitdagingen.
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De focus van een start-up ligt daarbij voornamelijk op produceren of verkopen en
ontwikkeling van de diensten of het product. De organisatiestructuur is eerder
informeel te noemen.

Naarmate de organisatie groeit, verandert er veel. Het vrolijke, informele karakter
maakt plaats voor een toenemende complexiteit: het personeelsbestand groeit,
er ontstaan verschillende afdelingen en de eisen voor structuur en consistentie
worden steeds hoger. Zonder een formele HR-structuur kan deze groei al snel lei-
den tot inefficiéntie. Medewerkers ervaren frustratie omdat processen onduidelijk
worden en het hun ontbreekt aan een samenhangende visie op talentontwikke-
ling. De cultuur dreigt daarbij te veranderen: in plaats van een omgeving waarin
iedereen zich gehoord voelt en ruimte krijgt om te groeien, ontstaat een omgeving
waarin talent niet meer optimaal kan floreren.

— Daarom is het meteen van belang om interne HR te positioneren als de groeimotor van
de organisatie.

Het gaat er niet om HR slechts te laten functioneren als een reactieve dienst die
problemen oplost zodra ze zich voordoen, maar om HR proactief in te zetten als
strategische partner die de ontwikkeling van de organisatie stimuleert. Dat bete-
kent dat je al in een vroeg stadium investeert in een mensgerichte structuur, een
structuur die niet alleen de verplichte administratieve lasten verlicht, maar vooral
ook de potentie van iedere medewerker maximaliseert.

Neem bijvoorbeeld een organisatie die zich in de vroege groeifase bevindt: er is
nog geen vaste HR-afdeling, en de oprichter lost de HR-zaken in zijn eentje op.
Dat kan werken zolang het bedrijf klein is, maar zodra de medewerkersaantallen
toenemen, groeit de kans dat belangrijke zaken - zoals het opzetten van een hel-
der rekruteringsproces, het inrichten van een systematische onboarding of het
ontwikkelen van carrieremogelijkheden - op de achtergrond raken. Door interne
HR bewust als groeimotor te zien, zorg je ervoor dat er vanaf het begin een fun-
dament wordt gelegd waarin elk teamlid de ruimte krijgt om zich te ontwikkelen.
Medewerkers worden niet slechts gezien als een nummer, maar als de drijvende
kracht achter de toekomstige successen van de organisatie.

15
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HOE BEGIN JE DE HR-AFDELING IN TE RICHTEN?

HR wordt dus vaak pas als professionele entiteit geintroduceerd wanneer binnen

groeiende organisaties de werkdruk op oprichters en leidinggevenden te hoog

wordt. De Society for Human Resource Management (SHRM) adviseert een HR-

structuur op basis van de grootte van de organisatie:

» 1-25 medewerkers: HR-taken worden uitgevoerd door de oprichter en leiding-
gevenden, met ondersteuning van externe partners.

» 26-50 medewerkers: Een eerste HR-professional wordt aangesteld om werving,
onboarding en personeelsbeheer te stroomlijnen.

» 51-200 medewerkers: Eén HR-medewerker per 50 medewerkers, afhankelijk
van de sector en de bedrijfscultuur.

In de praktijk is er geen vaste regel en adviezen die je hierover inwint, zijn alles-
behalve rechtlijnig (van één HR-medewerker per 50 medewerkers tot 100 of zelfs
200 medewerkers). Kleinere organisaties die in een sterke groeifase zitten, heb-
ben vaak een hogere HR-tot-werknemersratio omdat er een minimale basis aan
HR-professionals nodig is om alle kerntaken goed uit te voeren. In een scale-up,
waar structuur en processen nog in ontwikkeling zijn, is de rol van HR zelfs nog
belangrijker dan in gevestigde bedrijven waar alles al meer op wieltjes loopt.

De sleutel ligt in het gebruik van ons gezond verstand: kijk naar de specifieke no-
den van je organisatie, de sector waarin je actief bent en de bedrijfscultuur die je
wilt creéren. HR is geen verplichting, maar zodra een bedrijf groeit, wordt het een
noodzaak om een professionele en gestructureerde aanpak te hanteren. Want uit-
eindelijk draait elk bedrijf om mensen - en het succes van een organisatie hangt
in grote mate af van hoe goed je die mensen aantrekt, ondersteunt en ontwikkelt.

HOE CREEER JE EEN MENSGERICHTE HR-STRUCTUUR?

Een mensgerichte HR-structuur betekent dat er aandacht is voor de cultuur. Denk
aan regelmatige feedbacksessies waarin medewerkers niet alleen hun prestaties
bespreken, maar ook hun ambities en ideeén delen. Dat soort gesprekken dragen
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bij aan een gevoel van verbondenheid en zorgen ervoor dat iedereen begrijpt welke
rol hij of zij speelt in het grotere geheel. De HR-afdeling fungeert dan als een brug
tussen het management en de werkvloer, een brug die niet alleen de dagelijkse
processen stroomlijnt, maar ook de strategische visie uitdraagt.

— Door in een vroeg stadium te investeren in zo’n mensgerichte structuur, voorkom je dat
de organisatie vertraagt naarmate deze groeit.

Integendeel, een sterke interne HR-afdeling zorgt juist voor versnelling. Wanneer
medewerkers weten dat zij gehoord worden en dat hun professionele groei seri-
eus wordt genomen, neemt de betrokkenheid toe. Dat resulteert in een hogere
productiviteit, een lager verloop en uiteindelijk in een cultuur waarin talent op
natuurlijke wijze de ruimte krijgt om te ontwikkelen. Een organisatie die haar
medewerkers koestert, bouwt niet alleen aan een positieve werkomgeving, maar
legt ook de basis voor duurzame groei en innovatie.

En toch: heel wat middelgrote, groeiende organisaties blijven worstelen met het idee om
echt te investeren in HR. Een volwaardige HR-structuur lijkt voor velen nog steeds een brug
te ver. Zelfs kiezen voor één fulltime HR-professional blijkt vaak al een drempel. Wie dan
toch instapt, krijgt een overweldigende mix van taken over zich heen — van administratie
tot strategisch beleid. Te veel manusje-van-alles, te weinig focus. Het gevolg? Er wordt
veel gedaan, maar weinig duurzaam opgebouwd. En die ene HR-professional wordt dan al
snel afgerekend op het feit dat “HR niet rendeert”. Terwijl het probleem vaak juist zit in de
onderinvestering, niet in de persoon.

Een toekomstgerichte mindset

Het omarmen van interne HR als groeimotor vraagt om een toekomstgerichte
mindset. Het betekent dat je niet wacht tot problemen zich aandienen, maar dat je
proactief investeert in processen en systemen die de basis leggen voor de verdere
ontwikkeling van het bedrijf. Denk hierbij aan het implementeren van een gein-
tegreerd HR-systeem dat niet alleen de administratieve taken automatiseert, maar
ook inzicht geeft in de behoeften en de ambities van medewerkers.

17
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— Zo kun je gericht inspelen op ontwikkelingskansen en talentmanagement, waardoor de
organisatie wendbaar en toekomstbestendig blijft.

Een ander belangrijk aspect is het creéren van een omgeving waarin samenwer-
king over afdelingen heen centraal staat. Wanneer interne HR nauw samenwerkt
met andere afdelingen - van marketing tot financién - ontstaat er een holistisch
beeld van wat er nodig is om de organisatie als geheel te laten groeien. Deze sa-
menwerking zorgt ervoor dat de strategie niet alleen op papier bestaat, maar dat
deze daadwerkelijk wordt vertaald naar concrete acties. Medewerkers voelen zich
onderdeel van een groter geheel en zien direct hoe hun inspanningen bijdragen
aan het succes van de organisatie. Dat versterkt de interne cohesie en motiveert
iedereen om met volle kracht bij te dragen aan de gezamenlijke doelstellingen.

HOE ZORG JE ERVOOR DAT WE BLIJVEN INNOVEREN?

Daarnaast biedt een sterke interne HR-afdeling ruimte voor innovatie. Door conti-
nu te investeren in de ontwikkeling van medewerkers en door flexibel te reageren
op veranderingen in de markt, kan HR een katalysator worden voor nieuwe ideeén
en processen. Dat kan variéren van het opzetten van interne opleidingsprogram-
ma’s tot het experimenteren met nieuwe vormen van feedback en prestatie-
management. Wanneer HR als groeimotor wordt ingezet, wordt innovatie niet
gezien als een bijkomstigheid, maar als een integraal onderdeel van de dagelijkse
werking van de organisatie.

— Kortom, wanneer je interne HR als groeimotor positioneert, transformeer je de
HR-functie van een reactieve dienst naar een proactieve, strategische partner.

Dat vergt investeringen in zowel processen als de menselijke kant van de organisa-
tie. Door vanaf het begin te zorgen dat medewerkers zich gehoord en gewaardeerd
voelen, creéer je een fundament waarop de organisatie daadwerkelijk kan floreren.
De groeibasis van de organisatie wordt op deze manier verstevigd, waardoor de
hele organisatie met volle kracht vooruit kan gaan.
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HOE START JE MET EEN SLIMME OPBOUW VAN DE
INTERNE HR-AFDELING?

Stel je een organisatie voor die zich ontwikkelt als een levendige stad. In het begin
liggen de HR-taken verspreid over de oprichters en een paar enthousiaste team-
leden. Er is nog geen overdaad aan regels, geen zware bureaucratische lagen die
alles vertragen. Alles werkt nog spontaan, met een flinke dosis flexibiliteit en cre-
ativiteit. Maar naarmate de stad groeit en er meer mensen en processen bijkomen,
ontstaat de noodzaak voor structuur. De uitdaging is om deze structuur zo op te
zetten dat ze zowel rigoureus als wendbaar is, zodat de fundamenten meegroeien
met de organisatie en toch ruimte laten voor menselijke interactie.

De eerste bouwsteen van een professionele HR-aanpak

Het begint vaak met het ontwikkelen van heldere functiebeschrijvingen. Elke
medewerker verdient het om te weten wat er van hem of haar verwacht wordt. Dat
creéert niet alleen duidelijkheid, maar geeft ook richting. Uitgewerkte functiebe-
schrijvingen vormen de eerste bouwsteen van een professionele HR-aanpak. Ze
geven structuur aan de organisatie, zodat iedereen weet welke verantwoordelijk-
heden en mogelijkheden er zijn. Maar duidelijkheid hoeft niet te betekenen dat
de menselijke maat verloren gaat. Integendeel, het is de basis voor een omgeving
waarin medewerkers zich begrepen en gesteund voelen.

Naast functiebeschrijvingen is het instellen van standaardprocedures een essenti-
eel onderdeel. Denk aan gestandaardiseerde processen voor werving, onboarding
en performance management. Een gestroomlijnd wervingsproces zorgt ervoor
dat je het juiste talent aantrekt, terwijl een zorgvuldig ingerichte onboarding-
procedure nieuwe medewerkers voldoende informeert, inspireert en motiveert.
Performance management, als onderdeel van deze structuur, betekent niet dat je
opeens alleen maar cijfers gaat verzamelen, maar dat je een cultuur van continue
groei en feedback stimuleert. Het doel is om administratieve lasten te reduceren,
zodat de focus volledig kan liggen op de ontwikkeling van mensen en de groei van
de organisatie.
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HOE ZORG JE VOOR BALANS TUSSEN REGELMAAT EN
SPONTANITEIT?

Structuur is meer dan alleen vaste processen. Het gaat erom een balans te vinden
tussen regelmaat en spontaniteit. Een organisatie die te sterk leunt op strakke
procedures, loopt het risico de menselijke maat te verliezen. Daarom is het van
belang om ook ruimte te creéren voor spontane interactie. Denk aan informeel
overleg, creatieve brainstormsessies of spontane koffiepauzes waarin ideeén
worden gedeeld. Deze momenten zijn onmisbaar om de verbondenheid tussen
medewerkers te versterken en innovatie te stimuleren. Het is juist deze mix van
vaste kaders en flexibele ruimte die de organisatie dynamisch en toekomstgericht

houdt.

In een organisatie die evolueert van start-up naar scale-up wordt deze balans
steeds belangrijker. Waar de start-up nog profiteert van een informele sfeer en
snelle beslissingen, vraagt een scale-up om meer structuur om de groei te bor-
gen. Hier komt de kunst van de interne HR-afdeling naar voren: het vermogen
om een solide basis te leggen zonder de flexibiliteit te verliezen. Een effectieve
interne HR-afdeling is als een goed afgestelde machine. De onderdelen - van
functiebeschrijvingen tot standaardprocedures — werken nauw samen, maar er is
altijd ruimte voor aanpassing en verbetering. Dat maakt het mogelijk om snel te
schakelen als de omstandigheden veranderen, zonder dat je vastloopt in een web
van bureaucratie.

HOE ZORG JE ERVOOR DAT HR OP ORDE BLIJFT EN BLIJFT
VERNIEUWEN?

Een slimme HR-afdeling investeert in technologie en kennismanagement.
Moderne HR-systemen automatiseren repetitieve administratieve taken, zodat
HR-professionals zich kunnen richten op strategisch en mensgericht beleid.
Tegelijkertijd is het essentieel om continu te investeren in de ontwikkeling van de
HR-mensen zelf. Trainingen en workshops over nieuwe trends en best practices
zorgen ervoor dat de afdeling op orde blijft én blijft vernieuwen. Dankzij deze com-
binatie van technologie en menselijke expertise ontstaat een organisatie waarin
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processen gestroomlijnd zijn, maar waar innovatie en persoonlijke betrokkenheid
altijd de boventoon voeren.

— De sleutel tot succes ligt in de balans: te veel structuur kan verstikkend werken, terwijl
te weinig structuur leidt tot chaos.

Een slimme interne HR-afdeling weet dat de beste resultaten worden behaald door
helderheid en flexibiliteit hand in hand te laten gaan. Het creéren van duidelijke,
flexibele processen betekent dat je een fundament bouwt waarop je organisatie
duurzaam kan groeien, terwijl je tegelijkertijd ruimte houdt voor de spontane
momenten die de ziel van de organisatie vormen.

Als je deze balans weet te vinden, creéer je een interne HR-afdeling die niet alleen
de administratieve ruggengraat vormt, maar ook als strategische partner fungeert.
Medewerkers voelen zich gehoord, gesteund en betrokken, en dat vertaalt zich in
een sterke, veerkrachtige organisatie die klaar is voor de toekomst. De slimme
opbouw van een interne HR-afdeling is dan niet alleen een kwestie van regels en
processen, maar van het vinden van de perfecte synergie tussen structuur en men-
selijkheid - een synergie die dus de motor wordt van groei en succes.

HOE KUNNEN WE TALENT BEHOUDEN?

Het succes van een organisatie hangt in grote mate af van haar vermogen om
talent aan te trekken en te behouden. In de wereld van interne HR en binnen deze
krappe arbeidsmarkt is dit niet louter een taak, maar een ware kunst: het creéren
van een omgeving waarin mensen zich gewaardeerd, gesteund en geinspireerd
voelen om het beste uit zichzelf te halen. Denk aan een organisatie als een levendi-
ge gemeenschap, waarin ieder individu een unieke bijdrage levert aan het geheel.
Hier vormt interne HR de spil, de onzichtbare kracht die de cultuur vormgeeft en
het fundament legt voor continue groei en succes.

Een startpunt in deze uitdaging en kunstvorm, is de onboarding. In plaats van een
droge standaardprocedure waarin nieuwe medewerkers simpelweg formulieren
invullen bij aankomst en hun eerste taken leren kennen, gaat het om een warme,
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