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Inleiding

Dank u wel. Ik vind het heel plezierig dat ik hier vandaag aanwezig mag zijn. Kan ik eens een kijkje nemen op een hogeschool waar niet alleen veel van onze huidige medewerkers vandaan komen, maar waar we ook veel van onze toekomstige werknemers vandaan hoopt te te halen. Want al zit op dit moment het tij tegen, naar gemotiveerde HBO’ers is altijd vraag. Met een beetje goede wil kunnen we deze bijeenkomst dan ook zien als een soort eerste kennismaking. 

Tijdens het voorgesprek met de organisatoren is mij duidelijk geworden dat het goed gaat in uw sector, maar dat er ook een soort stille oorlog woedt. Inzet is de kwaliteit van het onderwijs. Hoe kan de vernieuwing van het onderwijs georganiseerd worden? Kunnen potentiële uiblinkers aangemoedigd worden met allerlei extra’s? Of houden we vast aan een systeem van gelijke monniken, gelijke kappen? Is het ook mogelijk cq nodig om studenten al bij de ingang te selecteren? 
Stuk voor stuk lastige vragen. Zeker als je met een overvloed aan tal regels, wetten, procedures en voorschriften te maken hebt. Ik ben zelf niet ingevoerd in de regelgeving rond het HBO en als u het goed vindt, ga ik me er ook niet in verdiepen. Ik heb slechts één overweging die u misschien ter harte kunt nemen: al is de weg ernaar toe bezaaid met voetangels en klemmen, probeer toch eerst het einddoel helder te krijgen. Hoe zou de vernieuwing van het HBO gestalte krijgen als ú het voor zeggen heeft. Hoe zou u een klimaat willen creëren waarin excelleren de norm wordt? 
Ik kan dat natuurlijk niet voorschrijven. Ik kan alleen vertellen hoe wij proberen om binnen KPN een sfeer te scheppen waarin topprestaties geleverd worden, in de hoop dat onze ervaringen ook leerzaam of inspirerend zijn voor u. 
Ik zou vooral op de volgende vragen willen ingaan.
1. Hoe halen wij bij KPN talenten binnenboord?
2. Hoe houden we hen vast en stimuleren we hen om tot het uiterste te gaan? en 
3. Hoe proberen wij zelf het proces van verandering en vernieuwing te sturen en wat vragen we dan van managers en medewerkers?
Eerst nog even in algemene zin over het streven om de beste te zijn. Ik verklap geen geheim als ik zeg dat lang niet iedereen gedreven wordt door een brandende ambitie. Veel mensen staan nu eenmaal niet te popelen om een bijzondere prestatie neer te zetten. Die gaan met een ‘kalm aan, dan breekt het lijntje niet’-mentaliteit door het leven. En die kunnen daar ook heel oud mee kunnen worden. Begin vorige maand vierde een inwoner van den Bosch zijn 107de verjaardag. Een journalist informeerde naar zijn geheim. Wat is uw motto?, wilde hij weten. De jarige Job antwoordde: ‘Gewoon braaf leven en geen gekke dingen doen’….

Kijk, ik spreek geen oordeel uit over hoe andere mensen hun leven inrichten. Maar ik dacht wel: zijn er dan helemaal geen andere manieren zijn om oud te worden? 

Het motto van die man getuigt nu niet direct van de spirit die wij graag bij nieuwe medewerkers aantreffen. Dat is geen kwestie van persoonlijke voorkeuren, van normen of waarden, smaak of wat dan ook. In feite is het bedrijfsbelang in het geding. Zouden we in overwegende mate Brave Hendrikken in dienst nemen die vooral géén gekke dingen doen, dan zouden we als bedrijf in elk geval géén lang leven beschoren zijn. 
Dat moet ik misschien even toelichten. 

KPN opereert op een hevige concurrerende markt. We worden voortdurend opgezweept om efficiënter te werken, de kosten te verlagen en nieuwe business te ontwikkelen. Oppervlakkig beschouwd was de geschiedenis van KPN van de afgelopen 10 jaar een aaneenschakeling van slecht nieuws. Overal doken concurrenten op, om de zoveel tijd laaide de prijzenoorlog op en nieuwe technieken als ADSL ondermijnden de traditionele business. In wezen was het goed nieuws; want mede dankzij al die concurrentie is KPN een steeds beter bedrijf geworden. 
In het oude KPN was nooit een gebrek aan financiële middelen. Er konden ook altijd meer mensen worden ingezet. Maar er gebeurde weinig en er werd opvallend veel gemopperd. Pas sinds KPN te maken heeft met concurrentie en alle budgettaire beperkingen van dien, is het bedrijf in beweging gekomen. En daarom is ook veel leuker om nu bij KPN te werken dan in de tijd dat er nog nauwelijks concurrenten waren en het geld met bakken tegelijk binnenkwam.  
Aan de medewerkers worden dus ook andere eisen gesteld. Rustzoekers kunnen zich beter oriënteren op een functie in een Provinciehuis. Volgzame types zijn ook niet zo goed inzetbaar. We hebben toppers nodig die niet bang zijn en die houden van uitdagingen. Die ook niet schromen hun chef tegen te spreken als die het naar hun mening aan het verkeerde eind heeft. Die eerder brutaal zijn dan braaf en die liever ‘gekke dingen’ doen dan gewone dingen. En daar letten we dus op bij de werving en selectie. Dat is een pittige procedure. Want u selecteert misschien niet aan de ingang, wij wel aan de uitgang. 
(1) Binnenhalen …
Authenticiteit, creativiteit, passie, motivatie, doorzettingsvermogen, ambitie, moed; iedereen is het er wel over eens dat dit de criteria zijn waar bij de werving op gelet moet worden. Maar hoe kom je er achter dat de kandidaten daadwerkelijk over de eigenschappen beschikken waar zij prat op gaan? 

Om dat na te gaan, organiseren wij speciale bijeenkomsten. Daarvoor worden de kandidaten uitgenodigd die de eerste horden al hebben genomen. Een panel vuurt dan vragen op de kandidaten af. Bij voorkeur over hoe zij zich zouden redden in schier hopeloze omstandigheden. Een soort Idols dus, maar dan zonder publiek. 

Zelf ben ik daar ook wel eens bij. Tot ongenoegen van mijn recruiters heb ik bij zo’n gelegenheid eens gezegd dat we eigenlijk op zoek zijn naar asociale types. Mensen die als ze ergens komen, meteen gaan kijken of de zaken niet beter georganiseerd kunnen worden. Die niet bereid zijn zich voetstoots aan te passen aan de heersende mores. En die ‘regels’ en ‘beleid’ ter discussie stellen zodra die in de weg zitten. Die graag hun eigen gang gaan, grossieren in wilde ideeën en ook nog eens beter willen zijn dan anderen. Vervelende, eigenwijze mensen dus. 

De kandidaten die aannemelijk wisten te maken dat zij, inderdaad, tot deze categorie behoren, mochten door naar de volgende ronde. Daar wachtte de volgende uitdaging: nu moesten zij duidelijk maken dat zij ook beschikten over de eigenschappen die zo ongeveer precies het tegenovergestelde zijn. 

Want we willen weliswaar dat een kandidaat lef toont, maar ook dat hij of zij bescheiden is.  Wie net begint, moet immers nog veel leren. Het komt goed uit als nieuwe medewerkers niet gauw tevreden zijn, maar dan moeten zij dus ook niet snel tevreden zijn over hun eigen verrichtingen. 

En het eigen initiatief dan? Ja, als je een topprestatie wil leveren, moet je op eigen kompas kunnen varen, maar je hebt ook een teamspirit nodig. Want je hebt ook altijd anderen nodig als je dingen voor elkaar wil krijgen. 

Bij onze belangstelling voor wilde ideeën past ook een kanttekening. Het is waar: we kunnen het waarderen als medewerkers onconventioneel denken en buiten de gebaande paden durven treden. Maar dat is geen vrijbrief om een egotrip te maken of om domme en ondoordachte dingen te doen. Daarom zeggen we wel eens: ‘Be crazy, don’t be stupid’.
(2) Vasthouden / Binden …
Wanneer de kandidaat de hele procedure met succes heeft doorlopen en als hij dan nog steeds bij KPN wil werken, mag hij zich in de praktijk bewijzen. Hij krijgt daarbij de nodige begeleiding. De betrokkene krijgt een mentor en samen stippelen zij dan een loopbaan uit, compleet met assignments, aanvullende opleidingen, coachingprogramma’s en dergelijke. 
[Om een en ander aanschouwelijk te maken, wil ik een tweetal loopbaantrajecten beschrijven. 

De eerste is die van Kees de Vries (Theo de Vries, XS4ALL) Na zijn studie HTS meldt hij zich bij KPN, doorloopt de selectieprocedure en wordt op een zogeheten startfunctie gezet: ‘productmanager non voice’. Maar wat houdt dat nu precies in, dat ‘non voice?, wil hij van zijn toekomstige chef weten. Een voor de hand liggende vraag, maar het gaat meteen mis. Waar precies het mis gaat, daarover lopen de lezingen lopen uiteen. Kees meent dat zijn chef kennelijk ook niet weet wat ‘non voice’ inhoudt. En die chef houdt vol dat Kees misschien wel een zeker niveau heeft, maar niet het abstractieniveau dat nodig is voor die functie. 

En dus gaan Kees en zijn recruiter al de andere dag op zoek naar een meer concretere functie. Hij kan aan de slag als servicemanager in de regio en krijgt een kantoor in een oude telefooncentrale. 150 monteurs moet hij aansturen en dat houdt hij een jaar vol. Tegen die tijd weet hij zeker dat hij meer van de wereld wil zien en vooral klanten wil ontmoeten. Daarop wordt hij salesmanager geworden en dat gaat hem wèl goed af. Daar krijg hij ook steeds meer plezier en daarom wordt hij ook steeds beter. 
Vanaf dat moment heeft hij de weg omhoog te pakken. Welke klus hij ook aanpakt, hij gaat er steeds op dezelfde manier tegenaan. Hij gaat na wat er van hem verwacht wordt, maar doet er vervolgens een schep bovenop: hij stelt zijn eigen doelen. Wat wil ik bereiken met deze afdeling? Kan ik het beter doen dan mij voorgangers? Om daarna alles op alles te zetten om die doelen te halen. 

Op een zekere dag wordt hij door MD uitgenodigd om over zijn toekomst bij KPN te praten. Voelt hij er niet voor om topzware posities binnen KPN te gaan vervullen? Zo ja, dan zou een aantal trainingen moeten volgen en aantal assesments moeten ondergaan. Kees voelt er voor en is nu doorgestoten naar topfuncties binnen het bedrijf. 
Wat is de moraal van verhaal:

1. Doe vooral dingen die leuk vindt. Dan kom je het verste.

2. Een HBO opleiding is misschien niet de hoogste opleiding in Nederland, het legt wel degelijk de basis om de hoogst mogelijke functies te bereiken. Dat geldt trouwens ook voor de MULO waar ik zelf op gezeten heb. 
De tweede casus betreft de loopbaan van Paul Hoogeveen. Ook een HTS’ er die na zijn studie voor KPN kiest. Eenmaal binnen ontdekt hij al gauw dat het MD beleid niet zoveel om het lijf heeft. Een juiste indruk? Ja en nee. Ja, omdat nieuwkomers al gauw aan hun lot worden overgelaten. Nee, omdat daar ook een filosofie achter zit. Namelijk dat je het vooral zelf moet doen. Als je iets wil, moet je zelf de nodige initiatieven nemen. 

En dat komt hem dus wel zo goed uit! 

Ook maak hij snel carrière binnen KPN. Hoe hem dat lukt? Door steeds de omstandigheden te scheppen waarbinnen hij tot zijn recht komt. Zo heeft hij bijvoorbeeld af en toe een uurtje nodig om dingen te laten bezinken en rustig na te denken. Dus zorgt hij er voor dat zijn agenda nooit te vol staat met afspraken. Hij weet ook de juiste prioriteiten te stellen en de goede mensen aan te trekken. 
De moraal van dit verhaal: trek vooral je eigen plan. Natuurlijk krijg je vanuit het bedrijf de nodige ondersteuning, maar je moet het vooral zelf doen. ] 
Er lopen natuurlijk nog veel meer uitblinkers rond in mijn bedrijf – mag ik hopen althans -   maar zij hebben allemaal – in meer of mindere mate – het vermogen om de omstandigheden naar hun hand te zetten. Veel mensen wijzen naar de omstandigheden om hen heen als dingen niet zijn gelukt. Dan zeggen ze bijvoorbeeld dat sommige collega’s helemaal niet wilden meewerken. Of dat de organisatie chaotisch was. De echte toppers laten zich echter niet van de wijs brengen door collega’s en managers die in de weg lopen of die geen tijd hebben. Linksom of rechtsom, ze banen zich een weg naar het doel dat ze zich gesteld hebben. Barrières zijn er om genomen te worden; die spirit. Daar heb je dus moed voor nodig. Met risicomijdend gedrag kan je het soms lang uitzingen, maar je zult nooit de top bereiken. ‘No guts, no glory’  
3. Hoe sturen wij het proces van verandering en vernieuwing….

Uitblinkers kunnen dus uit de eigen kweek voortkomen, net als topvoetballers, maar kunnen ook worden weggekocht bij andere bedrijven. En soms krijg je zelf de kans om een heel bedrijf over te nemen. Dan haal je in één klap veel goede mensen binnen. Om die reden hebben wij bijvoorbeeld ooit XS4ALL gekocht. Dat bedrijf had een stevige positie in de markt veroverd. De overname was voor KPN echter vooral interessant voor het slag mensen dat daar werkte. Daar hadden we er zelf te weinig. 
Als je ze dan eenmaal binnen de poort hebt, hoe haal je er dan het maximale rendement uit? Een van de dingen die dan heel heilzaam kunnen zijn, is het ‘mixen’ van topmanagers. Stel: via een overname is een nieuwe lichting van toppers binnen gekomen. En stel: in de meer traditionele bedrijfsonderdelen stokt op dat moment de vernieuwing. Wat is er dan beter om die nieuwe mensen juist naar die kwakkelende bedrijfsonderdelen over te hevelen? En andersom. Managers die al jaren bij KPN werken, kunnen misschien juist weer heel goed aan de slag bij dat overgenomen bedrijf; dan kunnen ze daar de broodnodige ervaring binnen brengen. 
Het komt er eigenlijk op neer dat we een soort permanente stoelendans organiseren. Daarbij letten we er op dat de beste mensen daar worden ingezet waar zij het hardst nodig zijn. Wie aan het pluche hecht, zit bij KPN niet comfortabel. Van de duizenden managers die werkzaam waren bij KPN toen ik daar in 2001 begin, zit er bijna geen één meer op zijn plek. Velen van hen hebben het bedrijf verlaten, de overigen hebben hun waarde op steeds andere plekken kunnen bewijzen. En die waarde zit overigens niet alleen – en zelfs niet op de eerste plaats – in dadendrang en werklust die zij zelf tentoon spreiden. Hun waarde is vooral gelegen in het feit dat zij de mensen in hun directe omgeving ook steeds beter kunnen laten presteren. Ik heb al zo vaker gezien: overal waar bijzondere dingen gebeuren, zijn toppers aan de slag die ook de mensen om hen heen tot bijzondere prestaties weten te mobiliseren. 

Als afgeleide van de strategie, stellen we de targets vast. Die worden niet eenzijdig opgelegd, dat geschiedt in overleg. Maar wie zich er eenmaal aan heeft gecommitteerd, komt er ook niet meer onderuit. Als dan aan het eind van een kwartaal blijkt, dat de resultaten niet zijn gehaald, ontstaat dan wel een probleem. 

Je kunt dan niet aankomen met het verhaal dat de concurrentie zo slim of gemeen was, dat het sentiment in de markt niet zo gunstig was of wat dan ook. Dan geldt toch: ‘Excuses don’t exist.’ Als je opereert in een commercieel bedrijf op een hevig concurrerende markt, dan moet je gewoon harde afspraken kunnen maken. Anders kan je het gewoon vergeten. En het anders heeft het ook helemaal geen zin om een uitgekiende strategie te ontwikkelen. Want de waarde van elke strategie staat of valt bij het vermogen om die ook daadwerkelijk ten uitvoer te brengen. 
Maar haal je de doelstellingen, dan wordt je daar ook royaal voor beloond. In ons bedrijf werken geen monniken, dus hebben we ook geen systeem van gelijke kappen. 

En anders dan in een klooster, moeten we er ook op letten dat het werk leuk blijft. Dat de sfeer goed is. Dat klinkt misschien een beetje soft na die opmerkingen over targets en harde afspraken, maar dat is het niet. Als mij iets duidelijk is geworden in mijn loopbaan, dan is het wel dat plezier en prestaties hand in hand gaan. 

Daarmee is niet gezegd dat het overal in mijn bedrijf supergezellig is. Ik krijg regelmatig signalen dat de sfeer lang niet altijd zo goed is als die zou moeten zijn. Ook de uitkomsten van het jaarlijkse motivatieonderzoek wezen in deze richting. Die signalen worden echter wel degelijk series genomen. 

Onlangs heb ik er ook over gesproken met vertegenwoordigers van de Centrale Ondernemingsraad. Mij is toen voorgehouden dat de bedrijfsleiding een grotere verantwoordelijkheid naar zich toe moet trekken. Die zou er echt alles aan moeten doen om het werk bij KPN nog leuker te maken. Kom maar op met je suggesties, heb ik toen gezegd. Na wat heen en weer gepraat, is besloten een speciale bijeenkomst te beleggen om over die vraag te brainstormen. 

Ik was er de hele dag bij. Tot mijn grote geruststelling ging de discussie niet over personeelfeestjes, de bloemetjes of andere franje activiteiten. Het ging louter over de organisatie van het werk. De klacht die met stip op 1 stond: als je kritiek naar voren brengt op de gang van zaken, word je dat vaak niet in dank afgenomen. En er wordt bovendien te weinig mee gedaan. En op die manier blijven die ergernissen dus voortwoekeren. Niet leuk dus. 

Tijdens die bijeenkomst viel me weer op hoe alles met alles samenhangt. Kritiek kunnen uiten, werken aan een steeds betere bedrijfsvoering, én het plezier in het werk; het zijn stukjes van dezelfde puzzel. Ze moeten naadloos op elkaar aansluiten. En om dat helemaal  voor elkaar te krijgen, zullen we nog wel even bezig blijven. De puzzel voor /van het HBO bestaat allicht uit soortgelijke stukjes. Ook u heeft daar nog uw handen vol aan, waag ik te veronderstellen. 
Afronding
Ik ga afronden. In het begin van mijn speech wierp de ik vraag op hoe u de vernieuwing van het HBO gestalte zou geven als ú het voor zeggen heeft. Welnu, op de keper beschouwd, héeft u het toch ook het voor het zeggen? Het is in de eerste plaats aan u om vormgeven aan de vernieuwing. Natuurlijk horen we in Nederland met alles en iedereen rekening te houden, maar het is toch in de eerste plaats aan u – docenten en studenten – om de Hogeschool te bouwen waar u en de uwen zich volop kunnen ontplooien. 
Vanuit KPN zullen we dat proces met meer dan gewone belangstelling volgen, want …we hebben u natuurlijk nog hard nodig. Dus ook uit welbegrepen eigenbelang, wens ik u alle succes bij het streven naar vernieuwing. 
Ik dank u voor uw aandacht. 
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