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Leren, Balanceren, met Werk en Privé:
belangrijker dan ooit!

Pascale Peters

Deze bijdrage is een bewerking, en in het licht van de Covid-19-pandemie, een update van mijn inaugu-
rele rede ‘Leren, Balanceren, met Werk en Privé’ die ik op 16 januari 2020 uitsprak bij het aanvaarden
van het ambt van hoogleraar Strategisch Human Resource Management (HRM) aan de Nyenrode
Business Universiteit. Centraal staat het opkomend paradigma Sustainable HRM (Duurzaam HRM)
dat de inspiratiebron vormt voor (mijn) toekomstig onderzoek en onderwijs. In mijn interpretatie heeft
Duurzaam HRM betrekking op de strategieén, praktijken en processen (als reflecties van organisatio-
nal capabilities) die HRM-professionals samen met andere (arbeidsmarkt)partijen ontwikkelen, of die
binnen organisaties ontstaan, om financiéle, sociale, en ecologische organisatiedoelen te behalen én die
tegelijkertijd werknemers steunen bij het ontwikkelen van hun individuele capaciteiten (employability,
vitality en workability) die zij nodig hebben om zowel in huidige, als in toekomstige werk- en privésitu-
aties goed te kunnen (blijven) functioneren. In de bijdrage worden vier vragen beantwoord: Waarom
is een nieuw paradigma voor Strategisch HRM maatschappelijk noodzakelijk? Waarin verschilt Duur-
zaam HRM van gangbaar Strategisch HRM? Waarom is Duurzaam HRM als nieuw paradigma voor
wetenschappelijk onderzoek, onderwijs en de praktijk van Strategisch HRM noodzakelijk? Hoe inspi-
reert (Humaan) Duurzaam HRM het onderzoek en onderwijs binnen (mijn leerstoel) HRM?

Inleiding
Met het uitspreken van mijn inaugurele rede ‘Leren, Balanceren, met Werk
en Privé’ (Peters, 2020) aanvaardde ik op donderdag 16 januari 2020 het
ambt van hoogleraar Strategisch Human Resource Management (HRM) aan
de Nyenrode Business Universiteit. Deze bijdrage is een bewerking en, in
het licht van de Covid-19-pandemie, een update van deze rede. In mijn rede
ging ik in op het opkomend paradigma Sustainable HRM dat de inspiratie-
bron vormt voor het onderzoek en onderwijs binnen mijn leerstoel Strate-
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gisch Human Resource Management. In het Nederlands noem ik dit nieuwe
paradigma, of perspectief op HRM, ‘Duurzaam HRM’. Duurzaam HRM kan
worden gedefinieerd als: “the pattern of planned or emerging HR strategies
and practices intended to enable the achievement of financial, social and
ecological goals while simultaneously reproducing the HR base over a long
term” (Kramar, 2014, p. 1084). In mijn interpretatie heeft Duurzaam HRM
betrekking op de strategieén, praktijken en processen die HRM-professio-
nals samen met andere arbeidsmarktpartijen ontwikkelen, of die binnen or-
ganisaties ontstaan, met het oog op het behalen van de financiéle, sociale en
ecologische organisatiedoelen én die tegelijkertijd werknemers steunen bij
het ontwikkelen van hun individuele capaciteiten die zij nodig hebben om
zowel in huidige als in toekomstige werk- en privésituaties goed te kunnen
(blijven) functioneren. Mijn focus is dan ook op de humane aspecten van
Duurzaam HRM waarbij het individu centraal staat (De Prins, De Vos, Van
Beirendonck, & Segers, 2015).

In deze bijdrage wil ik de maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie
van Duurzaam HRM en de relatie met het onderzoek en onderwijs (in mijn
leerstoel) uitdiepen. Ik doe dat aan de hand van het beantwoorden van de
volgende vier vragen:

1. Waarom is een nieuw paradigma voor Strategisch HRM maatschappelijk
noodzakelijk?

2. Waarin verschilt Duurzaam HRM van gangbaar Strategisch HRM?

3. Waarom is Duurzaam HRM als nieuw paradigma voor wetenschappelijk
onderzoek, onderwijs en de praktijk van Strategisch HRM noodzakelijk?

4. Hoe inspireert Duurzaam HRM het onderzoek en onderwijs binnen (mijn
leerstoel) SHRM?

Waarom is een nieuw paradigma voor Strategisch HRM maatschappe-
lijk noodzakelijk?
In 2019 stond Nederland op de vierde plaats van The Global Competitive-
ness Index van het World Economic Forum. En binnen Europa was het in-
ternationaal concurrentievermogen van Nederland zelfs het grootst (Wor-
ld Economic Forum, 2019). In het onderstaande wordt het succes van ‘de
BV Nederland’ nader onderzocht aan de hand van een aantal economische,
maatschappelijke en ecologische paradoxale ontwikkelingen in het licht van
de drie kernparadoxen van Duurzaam HRM (Ehnert, 2014) waaruit blijkt dat
een nieuw paradigma noodzakelijk is. De ontwikkelingen zijn paradoxaal,
omdat ze tegenstrijdige, maar tegelijkertijd met elkaar samenhangende ele-
menten omvatten waar continu een balans tussen moet worden gezocht (cf.
Smith & Lewis, 2011).

Paradox 1: Het balanceren van heden én toekomst

Het economische succes van ‘de BV Nederland’ werd in 2019 toegeschreven
aan ondernemend Nederland dat ‘disruptieve technologieén en businessmo-
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dellen’ succesvol heeft omarmd, zoals: kunstmatige intelligentie, big data,
robotisering en 3D-printers, en nieuwe businessmodellen (digitale plat-
forms). Om het innovatievermogen van Nederland in de toekomst te kunnen
benutten, is niet alleen investeren in Research & Development belangrijk,
maar ook ‘levenslang leren’ (Volbeda, 2019). Alleen dan kan in de toekom-
stige tekorten aan gekwalificeerde arbeidskrachten (skills gap), die sommige
organisaties en sectoren nu al ervaren, worden voorzien. Om overeind te
kunnen blijven en te floreren in ‘de digitale economie’, moeten organisa-
ties ook hun wendbaarheid (agility) en weerbaarheid (resilience) vergroten
(Lengnick-Hall, Beck, & Lengnick-Hall, 2011; Nijssen & Paauwe, 2012). Zij
zullen daarvoor moeten samenwerken met een netwerk van start-ups, en
toegang hebben tot gemotiveerde (interne en externe) arbeidspools van vaste
krachten, uitzendkrachten en zelfstandigen zonder personeel (zzp'ers) die
op een flexibele manier kunnen worden ingezet (cf. Van Bussel, Jacobs, &
Tielemans, 2015).‘Het balanceren van het heden en de toekomst’ blijkt in
de praktijk echter omgeven met paradoxale spanningen (Ehnert, 2014). Drie
voorbeelden:

1. Het human capital van de groeiende groep zelfstandigen wordt gezien als
dé smeerolie van de kenniseconomie (Burke & Cowling, 2015), maar werd
in 2019 door het CBS genoemd als één van de mogelijke oorzaken van de
tegenvallende productiviteitsgroei. Terwijl zelfstandigen belangrijk zijn
voor bedrijven om nieuwe businessmodellen te ontwikkelen en pieken
in de productie op te vangen, lag de toegevoegde waarde als gevolg van
de toename van het aandeel zelfstandigen per gewerkt uur het afgelopen
decennium lager dan in het decennium daarvoor (De Bondt, 2019).

2. Interne opleidingsbudgetten blijven veelal onbenut, terwijl de Sociaal Eco-
nomische Raad (SER, 2019) juist vraagt om meer opleidingsbudget om
een duurzame werkhervatting van mensen met een uitkering te kunnen
realiseren. Binnen organisaties hebben flexibele krachten en degenen
die niet tot de high potentials worden gerekend aanzienlijk minder oplei-
dingsmogelijkheden. En degenen die een steuntje in de rug het hardst no-
dig hebben, maken het minst gebruik van de geboden mogelijkheden. Zij
krijgen van hun leidinggevenden niet de kans, of denken dat het gebruik
van het HRM-beleid hen stigmatiseert (cf. Gerards, De Grip, & Witlox,
2014; Peters & Lam, 2015). Het ontwikkelen van het human capital dat in
de toekomst nodig is, wordt hierdoor belemmerd.

3. Het grondpersoneel van KLM staakte in 2019 onder andere vanwege de
scheve verhouding tussen het aantal vaste en flexibele werknemers, die
volgens de stakers debet is aan het gebrek aan efficiéntie en werkplezier
(https://www.parool.nl/amsterdam/grondpersoneel-klm-gaat-woensdag-
weer-staken-we-pikken-het-niet-meer). Het inzetten van flexibel personeel
was bedoeld om kosten te besparen, maar leidde in dit geval juist tot enke-
le miljoenen euro’s extra kosten (RTLZ, 2019).

Paradoxaal genoeg is juist in disruptieve crisissituaties, zoals de huidige

Covid-19-panademie, het combineren van een kostenfocus met een investe-
ringsfocus in de kennis en vaardigheden van werknemers noodzakelijk. Uit
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het verleden leren we dat vooral organisaties die in crisisperiodes zogenaam-
de ‘defensieve’ en ‘offensieve’ reacties combineren weerbaarder en succes-
voller zijn dan andere (Gulati, Nohria, & Wohlgezogen, 2010).

Paradox 2: Het balanceren van efficiéntie (organisatieprestaties) én gezond-
heid (medewerkerswelzijn)
In de afgelopen jaren waren er signalen die erop wijzen dat we op zoek moe-
ten naar een betere balans tussen enerzijds het efficiént inzetten en ander-
zijds het gezond houden van het beschikbare human capital. Nieuwe techno-
logieén, zoals kunstmatige intelligentie en robots, hebben grote invloed op
de vraag, aard en organisatie van de arbeid, en de manier waarop arbeidsre-
laties worden vormgegeven. Terwijl de inzet van technologie kan leiden tot
meer wendbaarheid en ruimte biedt voor autonomie en flexibiliteit, stelt dit
vaak andere en hogere eisen aan individuen, teams en aan formeel en infor-
meel leiderschap. Bovendien leidt dit tot het vervagen van de grenzen tussen
werk en privé, onpersoonlijke relaties en onduidelijke taakomschrijvingen in
het werk. Dit heeft grote gevolgen voor de gepercipieerde ‘kwaliteit van het
werk’ (Eurofound, 2017).

Technologie bleek tijdens de Covid-19-pandemie een uitermate belangrijke
factor om de wendbaarheid van mens en organisatie te vergroten. Veel werk-
nemers in niet-essentiéle beroepen konden via ICT hun werk thuis verrich-
ten waardoor de continuiteit van de organisatie en hun baan kon worden
gewaarborgd en de arbeidsproductiviteit zelfs kon worden vergroot (Peters
& Doyer, 2021). Soms werd dit bereikt door het inzetten van digitale monito-
rings-software om het verlies aan directe managementcontrole te compense-
ren, bijvoorbeeld in het geval van callcentermedewerkers. Inzet van techno-
logie kan echter negatieve gevolgen hebben voor het onderlinge vertrouwen
en het psychologische contract (Jacobs, Peters, De Ruiter, & Blomme, 2021).
Het Rathenau Instituut wees in 2020 bijvoorbeeld op de gevaren van moni-
toringssoftware die wordt ingezet om besluitvorming te ondersteunen, zoals
het plannen van werk en het aannemen van werknemers, het controleren en
aansturen van werknemers, en het ondersteunen en ontwikkelen van werk-
nemers. Deze software kan inbreuk plegen op de privacy van werknemers en
leiden tot hogere werkdruk, werkverschraling, verminderde samenwerking
en werkplezier en discriminatie in HRM-processen (Das, De Jong, & Kool,
2020).

Het trendrapport ‘De toekomst tegemoet’ van het Sociaal en Cultureel Plan-
bureau (SCP) blikte in 2016 al vooruit op 2050 (Van den Broek, Van Campen,
De Haan, Turkenburg, & Vermeij, 2016). Volgens het SCP vinden Nederland-
se burgers de ‘kwaliteit van leven’ op het moment van het onderzoek goed,
zeker in internationaal perspectief. Er zijn wel steeds grotere verschillen in
welvaart en welzijn tussen groepen, bijvoorbeeld tussen opleidingsniveaus
en etnische achtergronden die maatschappelijke onrust en spanningen tot
gevolg hebben. Deze kwamen de afgelopen jaren tot uiting in de vorm van
protest en stakingen. De toegenomen maatschappelijke ongelijkheden wer-
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den vlak voor het uitroepen van de Covid-19-pandemie door twee instanties
geproblematiseerd (Commissie Regulering van Werk, 2020 ofwel Commis-
sie Borstlap; WRR, 2020) en zijn door de pandemie verder verdiept en vra-
gen om extra steun voor groepen, bijvoorbeeld voor omscholing.

Het trendrapport van het SCP (Van den Broek et al., 2016) stelt dat men-
sen in toekomstige interne en externe arbeidsmarkten zelf meer de regie
over hun dagelijks leven en hun levensloop zullen moeten nemen, maar dat
steeds meer mensen een gebrek aan controle en kansen zullen ervaren. Ter-
wijl baan- en inkomensonzekerheid verder zullen toenemen, zullen mensen
onder andere als gevolg van een terugtredende overheid hun rollen in het
arbeidsdomein steeds vaker moeten combineren met die van ouder, partner,
leerling, mantelzorger, patiént of vrijwilliger (Van den Broek et al., 2016). De
vraag is of, en zo ja hoe, mensen al die werk- en privérollen in hun steeds
dynamischer en hectischer dagelijkse leven kunnen inpassen. Tijdens de Co-
vid-19-pandemie werd ook de bestaande ongelijkheid tussen vaders en moe-
ders zichtbaarder. Werkende ouders met jonge kinderen (vooral moeders),
ervaarden dat de druk van werk- en privé ten koste ging van hun vrijetijd,
vooral toen in de lockdown door het sluiten van de scholen ouders hun kin-
deren moesten ‘thuisscholen’ (Yerkes et al., 2020).

Het zojuist geschetste onzekere toekomstperspectief komt tot uitdrukking
in de toegenomen stress en burn-outklachten die veel jongeren ervaren. De
Stuurgroep van het Landelijk Netwerk Studentenwelzijn vroeg in 2019 al
aandacht voor de kwetsbaarheid van jongeren die in onze geindividualiseer-
de prestatiemaatschappij hun persoonlijkheid en identiteit nog moeten vor-
men (Stuurgroep van het Landelijk Netwerk Studentenwelzijn, 2019). De
Covid-19-pandemie heeft de situatie van jongeren verder verslechterd. Het
kabinet trekt daarom 58,5 miljoen euro uit, zodat gemeenten jongeren en
jongvolwassenen in deze periode kunnen ondersteunen. Jongeren hebben
deze steun nodig om mentale gezondheidsproblemen, zoals eenzaambheid,
somberheid en angst het hoofd te bieden (Rijksoverheid, 2020).

Stress en burn-outklachten komen niet alleen voor onder jongeren. Een rap-
port van TNO in samenwerking met het CBS uit 2019 (TNO/CBS, 2019) laat
zien dat 1,3 miljoen werkenden burn-outklachten ervaren, waaronder opval-
lend veel werkenden in de leeftijd van 25-35 jaar oud. Volgens het rapport zijn
deze klachten het gevolg van de groeiende stress op het werk, het gebrek aan
zelfstandigheid in het werk, ongewenst gedrag van klanten, patiénten of leer-
lingen (en hun ouders), de grote prestatiedruk, en het steeds sneller en effi-
ciénter moeten werken. Stressgerelateerd verzuim, maar ook vermoeidheid
tijdens het werk, kostten de BV Nederland afgelopen jaar miljarden euro’s
(ibid.). Opvallend genoeg bleef het aantal werkenden met burn-outklachten
tijdens de eerste fase van de Covid-19-pandemie stabiel (namelijk 17%): de
autonomie nam af, maar ook de taakeisen (TNO-Arbeid, 2020).
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Paradox 3: Het balanceren van economische én humane doelen én relatione-
le, morele en ethische doelen
Organisaties worden de laatste jaren steeds meer gestimuleerd om de hier-
voor genoemde economische en humane doelen op de korte en lange termijn
met relationele, morele en ethische doelen in balans te brengen. Veel leefge-
bieden in Nederland blijken ernstig aangetast. De gesignaleerde afname van
de diversiteit in ecosystemen, bijvoorbeeld van insecten, kan de economie
drastisch ontwrichten. Dit raakt aan vraagstukken rondom maatschappelijk
verantwoord ondernemen die Green HRM aanmoedigen (Aust, Matthews,
& Muller-Camen, 2020). Thuiswerken, paperless offices, openbaar vervoer-
kaarten, video conferencing en milieuvriendelijke productie en logistiek zijn
voorbeelden van praktijken die de ecologische schadelijke neveneffecten van
ondernemen kunnen reduceren en de legitimiteit voor de bedrijfsvoering
van organisaties vergroten. Diversiteit kan ook betrekking hebben op on-
gelijkheid in arbeidsmarktkansen wat vraagt om ‘sociaal HRM’ (cf. Aust et
al., 2020), een inclusieve kijk op talent (Meyers & Van Woerkom, 2014) en
inclusieve maatregelen, zoals het genderquotum, de Participatiewet (Borg-
houts-Van de Pas, & Freese, 2017) en aandacht voor taalachterstand van etni-
sche arbeidsmarktgroepen (Peters, Van der Heijden, Bergers, & Velthuizen,
20106). De genomen maatregelen bleken nog onvoldoende om gelijkheid in
arbeidsmarktparticipatie te bevorderen (De Koster, 2019). Paradoxaal genoeg
lijkt diversiteit tijdens de Covid-19-pandemie door kostenbesparingen zelfs
minder aandacht te krijgen, terwijl diversiteit mogelijk tot de noodzakelijke
innovatie kan leiden (BNR, 2020).

Op basis van de hiervoor besproken economische, humane en ecologische
paradoxale trends zullen we ons in de toekomst moeten richten op het ‘leren
- balanceren - mét werk en privé’. We moeten leren om veel duurzamer met
schaarste hulpbronnen om te gaan, ook met ‘de mens als mens’. Dit vraagt
om een nieuw en duurzaam perspectief op Strategisch HRM waarbij we
HRM niet meer zien als een strategische pilaar van statische, resource-based
organisaties, maar van wendbare, mensgerichte organisaties (Lepeley, Von
Kimakowitz, & Bardy, 2010).

Waarin verschilt Duurzaam HRM van gangbaar Strategisch HRM?
Duurzaambheid is geen nieuw concept, maar is belangrijker dan ooit! Het
is geinspireerd door het rapport Our Common Future dat de Commissie
Brundtland in 1987 in opdracht van de Verenigde Naties uitbracht. Deze
commissie pleitte voor het ombuigen van economische, maatschappelijke
en ecologische ontwikkelingen om beter tegemoet te kunnen komen aan de
behoeften van ‘het heden’, zonder dat de mogelijkheden van toekomstige ge-
neraties om in hun behoeften te voorzien in het gedrang komen. Duurzaam-
heid impliceert een Triple Bottom Line: People, Planet én Profit (Elkington,
1994). Volgens steeds meer onderzoekers zou ook HRM verantwoordelijk-
heid moeten nemen voor het ombuigen van negatieve trends. De drie dimen-
sies People, Planet en Profit zouden met duurzame HRM-waarden (values)
moeten worden geladen: respect, omgevingsbewustzijn en continuiteit (De
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Lange & Koppens, 2007; De Prins et al., 2015). Deze zouden moeten worden
geintegreerd in een shared sense of purpose die vormgeeft aan arbeids- én
arbeidsmarktrelaties. HRM-praktijken en HRM-processen die niet tot duur-
zame uitkomsten leiden, zouden moeten veranderen, en die wel tot duurza-
me uitkomsten leiden, gestimuleerd. Maar wat zijn duurzame uitkomsten?

Het antwoord vanuit de ‘gangbare’ theorie over Strategisch HRM, in prak-
tijk vaak gebaseerd op het werk van Dave Ulrich (Ulrich, 1997), zou zijn
dat HRM, met het oog op de economische strategische doelstellingen van
organisaties, primair verantwoordelijk is voor het leveren van waarde (value)
voor klanten en investeerders. Duurzame uitkomsten worden dan gelijkge-
steld aan de continuiteit en winst van de organisatie. Met de woorden van
gangbaar HRM: “HR’s job is to define capabilities required to win for the
business (Storey, Wright, & Ulrich, 2019, p. 54)”.

In de gangbare HRM-theorie gaat de aandacht vooral uit naar het functione-
ren van groepen en teams. HRM kijkt hoe zoveel mogelijk synergie tussen
de individuele kwaliteiten en talenten van mensen (individual capabilities)
kan worden verkregen en hoe het totaal aan kwaliteiten (organization capa-
bilities) zo optimaal mogelijk kan worden benut d66r en voor de organisatie.
Organization capabilities, zoals informatie, cultuur, klantfocus, innovatie en
wendbaarheid, dragen volgens de gangbare HRM-theorie veel méér bij aan
het behalen van economische bedrijfsresultaten dan individual capabilities
(Storey et al., 2019). Individuele waarden, belangen, doelen en verwachtin-
gen zijn belangrijk, maar ondergeschikt aan organisatie- of teamdoelen.

Het belang van het behalen van organisatie- en teamdoelen voor de conti-
nuiteit van de organisatie wordt binnen Duurzaam HRM in de regel niet
betwist (cf. Aust et al., 2020). Maar vanuit Duurzaam HRM is HRM niet al-
1één verantwoordelijk voor het leveren van waarde (value) voor klanten en in-
vesteerders. HRM is 66k verantwoordelijk voor het leveren van waarde voor
elk individu afzonderlijk én voor de samenleving (cf. Aust et al., 2020; Beer,
Boselie, & Brewster, 2015). De achtergrond hiervan is als volgt.

Net als de Nederlandse overheid gaat Duurzaam HRM ervan uit dat elk in-
dividu in de toekomstige arbeidsmarkt zelf verantwoordelijkheid moet ne-
men voor het investeren in zijn of haar individuele capabilities. Om tijdens
het arbeidzame leven in hun levensonderhoud te kunnen voorzien, moeten
mensen deze in steeds dynamischere arbeidsmarkten en privésituaties tot
aan hun pensioen kunnen en willen inzetten (Peters et al., 2016). Door het
verhogen van de pensioengerechtigde leeftijd en de steeds sneller verande-
rende markten is de levensloop van mensen langer dan de levensduur van de
meeste organisaties, functies en banen. Kennis en kunde verouderen steeds
sneller. Mensen zullen daarom vanuit een nieuw ‘psychologisch contract’
tussen werkgever en werknemer (Pruijt & Dérogée, 2010), op basis van nieu-
we ‘beloften’ over hun wederzijdse loyaliteit en betrokkenheid, steeds vaker
van werk moeten en willen veranderen.
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Om de continuiteit van hun loopbaan tot aan het pensioen te vergroten, zullen
mensen een goede fysieke en mentale gezondheid én voldoende motivatie en
doorzettingsvermogen moeten hebben. Verwacht wordt dat zij beschikken
over up-to-date kennis en vaardigheden en voldoende proactief, flexibel en
vindingrijk zijn om de uiteenlopende rollen en taken in het werk- en pri-
védomein met elkaar te kunnen combineren. Dit vraagt om een goed soci-
aal en zakelijk netwerk (cf. Akkermans, Brenninkmeijer, Huibers, & Blonk,
2013). Individual capabilities die de duurzame inzetbaarheid van mensen in
toekomstige arbeidsmarkten steeds meer bepalen, kunnen grofweg in drie
samenhangende categorieén worden ingedeeld:

1. Workability (mentale en fysieke gezondheid) (Ilmarinen, Tuomi, & Seit-
samo, 2005);

2. Vitality (motivatie, bevlogenheid (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2000),
en psychologisch kapitaal, zoals hoop, optimisme, zelfvertrouwen en veer-
kracht) (Luthans, Avolio, Avey, & Norman, 2007);

3. Employability (menselijk, sociaal en economisch kapitaal) (Van der Heijde
& Van der Heijden, 2000).

Om hun individuele capabilities te kunnen behouden en ontwikkelen zijn
mensen afhankelijk van organisaties en van andere (arbeidsmarkt)partij-
en, waaronder hun privédomein (De Vos, Van Der Heijden, & Akkermans,
2018). Op hun beurt zijn deze partijen in een kenniseconomie steeds meer
afthankelijk van de capabilities van individuen. Paradoxaal genoeg vragen glo-
bale, flexibele, onzekere en sterk geindividualiseerde arbeidsmarkten juist
om méér sociale cohesie en méér solidariteit (cf. Peters et al., 2016; Pruijt &
Dérogée, 2010). Dit uitgangspunt past bij een ecosysteemperspectief waar-
in het individu als “eigenaar van de eigen loopbaan” (Baruch, 2015, p. 368)
centraal staat, maar waarbinnen 66k aandacht is voor de wederzijdse athan-
kelijkheden tussen alle partijen (elementen), die elk apart kunnen worden
gezien als microsystemen binnen het grotere ecosysteem (Baruch, 2015; Del-
lve & Eriksson, 2017). In het geval van Duurzaam HRM omvat het grotere
ecosysteem zowel interne en externe arbeidsmarkten, als het privédomein.

Arbeidsmarkt- en privépartijen hebben in principe behoefte aan harmonie
en stabiliteit binnen het grotere ecosysteem. Maar volgens Duurzaam HRM
zullen alle partijen per definitie paradoxale spanningen ervaren (cf. Ehnert,
2014), zeker in werk- en privésituaties waarin ‘verandering de enige constan-
te is”. Om hiermee in het bredere ecosysteem om te kunnen gaan, zouden
HRM-professionals, vanuit een Duurzaam HRM perspectief, duurzame or-
ganization capabilities moeten creéren. Hiermee bedoel ik dat organisaties
capaciteiten moeten ontwikkelen gebaseerd op effectieve HRM-processen
die dialoog, codrdinatie, samenwerking (integratie van hulpbronnen), samen
leren, samen experimenteren en innovatie van Duurzaam HRM-praktijken
en -processen mogelijk maken (cf. Nijssen & Paauwe, 2012). Deze moeten
gericht zijn op het creéren van meervoudige duurzame waarden, die de ge-
zondheid, motivatie, kennis en vaardigheid van meerdere partijen ten goede
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komen. HRM zal door het vergroten van hun human en sociaal kapitaal meer
inclusief moeten zijn en openstaan voor de behoeften van individuen zélf, en
vanuit respect voor alle ‘elementen’ in het ecosysteem medeverantwoordelijk-
heid moeten nemen voor de negatieve én positieve impact die HRM op mens
en maatschappij kan hebben (Aust et al., 2020). In het volgende deel van het
artikel zal ik uitleggen waarom het gangbare perspectief op Strategisch HRM
hierin tekortschiet. Daarvoor moeten we een eeuw terug in de tijd.

Waarom is Duurzaam HRM als nieuw paradigma voor onderzoek, on-
derwijs en de praktijk van Strategisch HRM noodzakelijk?
Veel van het gangbare denken over Strategisch HRM heeft zijn oorsprong
in de voor- en naoorlogse varianten van de Human Relations School of Ma-
nagement (Holland, Grant, & Tham, 2019). Sarah Jenkins (2019) beschrijft
hoe de Human Relations School zich aan de Harvard Business School in het
Amerika van de jaren 1920 ontwikkelde. Op dat moment werd vanuit Scien-
tific Management, onder meer bekend van de time and motions studies van
Frederick Taylor, gekeken hoe industriéle werkprocessen zo efficiént moge-
lijk konden worden ingericht. De mens werd daarbij niet als ‘geheel mens’
gezien, maar als het bekende ‘radartje in een machine’.

Onder leiding van de Australische verlichtingsdenker Elton Mayo (188o-
1949) pleitte de Human Relations School voor een meer menselijke benade-
ring van de organisatie van het werk. Met de Hawthorne-experimenten liet
Mayo en zijn onderzoeksgroep zien dat mensen juist beter presteren wan-
neer er aandacht is voor hun menselijke en sociale behoeften: dus wanneer
zij sociale cohesie en een goede band met hun leidinggevenden ervaren. Zo-
als het reclamespotje van Ikea uit 2019 zei: “Aandacht maakt alles mooier”.

In de naoorlogse jaren vijftig en zestig vormde dit inzicht de basis voor de
neo-Human Relations School, die zich richtte op de menselijke en sociale
aspecten van het werk in naoorlogse bureaucratische organisaties. Hierin
was aanvankelijk weinig ruimte voor zaken als spontaniteit, communicatie,
participatie, eigen inbreng en de eigen identiteit van de werknemer, die in
het privédomein wel aanwezig waren. Taakverrijking zou de autonomie en
de verantwoordelijkheid in het werk (empowerment), en daarmee de betrok-
kenheid (commitment), samenwerking, creativiteit, en het innovatievermo-
gen van werknemers en teams vergroten. Door hen te empoweren zouden
werknemers gemotiveerd worden om niet alleen beter, maar ook meer werk
af te leveren.

Humanisering van de arbeid zou leiden tot betekenisvoller werk. Het boek
van de Amerikaanse Sociologe Arlie Hochschild The Time Bind: When Work
becomes Home and Home becomes Work (Hochschild, 1997) laat zien dat
de integratie van de identiteit en de behoeften van werknemers met die van
de organisatie en hun managers, zoals de (neo) Human Relations School be-
oogde (Jenkins, 2019), in ieder geval in de case-organisatie van Hochschild,
het gewenste effect had. Door het aanbrengen van ‘vrijetijdselementen in
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het werk’ kregen werknemers meer werkplezier. Door zich te vereenzelvigen
met en zich te committeren aan de doelen van de organisatie bleken werkne-
mers bereid lange uren te maken (cf. Kelliher & Anderson, 2010; Spreitzer,
Cameron, & Garrett, 2017). Terwijl het werk meer als vrijetijd was gaan voe-
len, werden privéactiviteiten steeds meer getayloriseerd (Hochschild, 1997).
Impliciet uitgangspunt van veel HRM-theorieén en -praktijken is dat van de
ideal-worker ‘die leeft om te werken en niet werkt om te leven’ (Peters &
Blomme, 2019). Hierdoor wordt er weinig rekening gehouden met de meer-
voudige identiteiten, ambities en rollen die werknemers naast hun werk in
het privédomein willen, en ook steeds vaker, moeten vervullen.

In haar bespreking van de Human Relations School is Jenkins (2019) dan
ook kritisch op deze ‘softe variant van HRM’, die volgens haar onterecht als
tegenhanger van de ‘harde variant’, geinspireerd door Scientific Manage-
ment, wordt gezien. Ook de ‘softe’ HRM-variant is ‘fundamenteel instru-
menteel’ en heeft ‘een hard randje’ (zie ook Legge, 1995). De laatste jaren
wordt bijvoorbeeld binnen gangbaar HRM vanuit het mutual gains-perspec-
tief (Guest, 2017; Peccei, 2004) steeds meer aandacht besteed aan positieve
effecten van HRM-praktijken op het welzijn van werknemers. Welzijn staat
binnen dit perspectief echter steeds in dienst van de prestaties van de or-
ganisatie, zoals de kwaliteit en kwantiteit van werk, of de return on invest-
ment. De aandacht gaat bovendien primair uit naar het welzijn in het werk,
gemeten in termen van arbeidsgeluk, bevlogenheid, stress, samenwerking
en steun. Welzijn buiten het werk wordt expliciet niet meegenomen (Peccei,
2004).

Beide HRM-varianten zijn onder invloed van de neoliberale marktideologie
sinds de jaren tachtig in zogenaamde hybride HRM-modellen gecombineerd
én geintegreerd (Lepak & Snell, 1999). Volgens deze hybride HRM-model-
len worden verschillende groepen werkenden, met het oog op efficiéntie en
kostenbesparing, door HRM anders behandeld en beloond. Dit komt tot uit-
drukking in verschillen in arbeidsvoorwaarden (zoals een vaste of flexibele
baan) en de kwaliteit van het werk (zoals de mate van autonomie). Terwijl
werkenden met een vaste baan een betere kwaliteit van het werk ervaren dan
mensen met een flexibele baan, is het risico dat de kwaliteit van ieders werk
wordt aangetast de laatste decennia onder druk van globalisering vergroot
(Dekker & Van der Veen, 2017). De European Foundation for Working and
Living Conditions (Eurofound, 201y, p. 132) laat zien dat de kwaliteit van de
arbeid voor meerdere groepen risicovol is. In Nederland kan zelfs 40% van
de werknemers worden geschaard onder de profielen under pressure of poor
quality. Maar ook de 27% die goede arbeidsvoorwaarden kent, ervaart dat het
werk is geintensiveerd en steeds meer het privédomein binnendringt, ten
koste van de gezondheid.

De kritiek die Jenkins, maar ook anderen (cf. Aust et al., 2020; Janssens &
Streyaert, 2009), hebben op de uitgangspunten van de Human Relations
School en het gangbare denken over Strategisch HRM dat hierop is geba-
seerd, kan als volgt worden samengevat:
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1. De purpose van gangbaar Strategisch HRM is ééndimensionaal en enkel
gericht op de profit-dimensie: de arbeidsproductiviteit. Vanuit een ‘unita-
ristische kijk’ op de arbeidsrelatie wordt ervan uitgegaan dat: “Wat goed
is voor de organisatie, is goed voor het individu’. Dat is in een flexibele
en geindividualiseerde arbeidsmarkt niet het geval. Duurzaam HRM pleit
dan ook voor een pluralistische kijk op de arbeidsrelatie waarbij rekening
wordt gehouden met de verschillende waarden, belangen, verwachtingen
en behoeften die partijen hebben (Ackers, 2019). Spanningen en conflict
zullen volgens dit perspectief altijd aanwezig zijn, maar worden niet op-
gevat als irrationeel of ongeciviliseerd (onmaatschappelijk), zoals Mayo
dacht (!), en zullen niet verdwijnen door enkel het geven van aandacht.
Een pluralistisch perspectief ziet conflict en spanningen als onvermijde-
lijk, maar ook als bron van leren, verandering en innovatie (Keegan et al.,
2018). Ze kunnen aanleiding vormen om in een ‘pluralistische dialoog’
met elkaar nieuwe spelregels te bepalen, gericht op het zoeken naar een
win-win-win-antwoord (Aust et al., 2020). Dit betekent overigens niet dat
dé perfecte balans kan worden gevonden. Spanningen zullen keer op keer
moeten worden geadresseerd;

2. Binnen de Human Relations School zijn de grenzen van het ecosysteem
dat in ogenschouw wordt genomen gelijk aan de grenzen van de arbeids-
organisatie. In de gangbare opvatting van Strategisch HRM is ‘de buiten-
wereld’ wel relevant, maar vooral de klanten en aandeelhouders (Storey et
al., 2019). Het gaat niet (primair) om de wensen, belangen en behoeften
van mens en samenleving te behartigen. Door de flexibilisering van ar-
beid zijn zowel de grenzen tussen werk en privé, als tussen organisatie
en ‘buitenwereld’ echter vervaagd. En mensen veranderen steeds vaker
van werk- of opdrachtgever, of hebben meerdere banen of arbeidsmarkt-
posities. Hierdoor is het afbakenen van het ecosysteem aan de hand van
organisatiegrenzen te beperkt;

3. De grote nadruk op de psychologische processen binnen de Human Rela-
tions School, en binnen het gangbare HRM-onderzoek en de HRM-prak-
tijk impliceert dat er relatief weinig aandacht is voor de bredere politieke,
sociale en economische contexten waarin de arbeidsrelatie wordt vormge-
geven (Peters & Lam, 2015). Hierdoor wordt er weinig aandacht besteed
aan de machtsverschillen binnen en tussen microsystemen binnen het
grotere ecosysteem. Macht en positie zijn echter wel belangrijke factoren,
ook wanneer het gaat om het investeren in duurzame inzetbaarheid (Nuis
& Peters, 2021);

4. Conflicten (en positieve interactie) tussen het werk- en privédomein en
de toenemende noodzaak en de wens van zowel mannen als vrouwen om
rollen in het arbeidsdomein met die in het privédomein te combineren,
krijgen relatief weinig aandacht binnen gangbaar HRM. En waar ze in
onderzoek en praktijk aandacht krijgen, wordt dit meestal gelegitimeerd
door te verwijzen naar instrumentele organisatiedoelen (cf. Dumas &
Sanchez-Burks, 2015).
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De maatschappelijke zorg om de groeiende maatschappelijke ongelijkheden
en het daaruit volgende verlies van ‘grip op geld, werk, maar ook op het leven
buiten werk’, kwam begin 2020 tot uitdrukking in negen aanbevelingen ten
aanzien van goed werk en werkgeverschap (WRR, 2020), waarbij de condi-
ties van goed werk en de verdeling hiervan over de bevolking uitgeroepen
werden tot speerpunt van het overheidsbeleid en HRM-beleid. De effecten
hiervan zouden via de Monitor Brede Welvaart aan de hand van de 17 duurza-
me ontwikkelingsdoelen van de Verenigde Naties worden geévalueerd (CBS,
2019). Tijdens de Covid-19-pandemie werden de verschillen tussen mensen
met een vaste en met een flexibele baan in lijn met de zorgen van de WRR en
de Commissie Borstlap echter juist versterkt; flexibele werknemers verloren
als eersten (een deel van) hun werk. Na het wegvallen van de steunmaatre-
gelen van de overheid (NOW-regelingen) zal de pandemie naar verwachting
ook meer vaste banen in gevaar brengen (Peters & Doyer, 2021). Het verlies
aan werkgelegenheid in sommige sectoren en het tekort aan werknemers in
andere sectoren, en de arbeidsmarkttransities en omscholingstrajecten die
daardoor noodzakelijk zijn, maar ook de impact van thuiswerken op privé,
versterken de noodzaak voor een meer duurzame, inclusieve kijk op HRM.

Duurzaam HRM als inspiratiebron voor het onderzoek en onderwijs
(binnen mijn leerstoel) SHRM
Tot slot presenteer ik in dit laatste gedeelte van dit artikel in vogelvlucht de
drie brede aandachtsgebieden voor het onderzoek naar en onderwijs op het
gebied van duurzaam HRM. Geinspireerd door het Duurzaam HRM-para-
digma hoop ik dat zowel toekomstig onderzoek als onderwijs bijdraagt aan
het vergroten van de reflexiviteit binnen het veld van Strategisch HRM in de
huidige en toekomstige disruptieve tijden.

Aandachtsgebied 1: Purpose & Adoption of Sustainable HRM
Duurzaam HRM kan worden gezien als een normatief vertoog (discourse)
en een ideologie rondom Strategisch HRM (cf. Jenkins, 2019; Nuis & Peters,
2021; Paulet, 2019), weliswaar met verschillende uitgangspunten en accen-
ten. Duurzaam HRM kan immers met verschillende bedoelingen worden
omarmd: economische doelen, ‘groene doelen’, humane doelen en/of maat-
schappelijke doelen (Aust et al., 2020). Een sense of purpose (cf. Hollensbe,
Wookey, Loughlin, George, & Nichols, 2014), gebaseerd op een ideologie ge-
richt op duurzaamheid, kan richting geven aan strategische organisatiever-
andering van een gangbaar, statisch resource-based naar een meer wendbaar,
human-based ofwel duurzaam HRM-paradigma, waarin de aandacht gericht
is op het vergroten van de gezondheid, motivatie en kennis en vaardigheden
van individuen. Tijdens (en na) de Covid-19-pandemie is wendbaarheid en
weerbaarheid van mens en organisatie belangrijker dan ooit (Peters & Doyer,
2021) en zullen de waarden —respect, omgevingsbewustzijn en continuiteit —
leidend moeten zijn bij het vormgeven van arbeids- en arbeidsmarktrelaties
(zie ook De Lange & Koppens, 2007; De Prins et al., 2015). Naar verwachting
kunnen organisaties met Duurzaam HRM werknemers, klanten, samenwer-
kings- en ketenpartners met dezelfde overtuigingen en waarden aan zich
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binden en motiveren (cf. Paulet, 2019; Van Ingen, De Ruiter, Peters, Kodde,
& Robben, 2021). Het advies is om in onderzoek, onderwijs en in de praktijk
na te gaan hoe het samenspel tussen HRM en andere partijen wordt vorm-
gegeven en vanuit welke purpose, visie of strategische doelen zij dat doen.

HRM-professionals die Duurzaam HRM voorstaan zullen de uitdaging kun-
nen aangaan om andere partijen te overtuigen, maar ook moeten openstaan
voor opvattingen en belangen van anderen. Tot op heden speelt HRM ech-
ter nog een weinig actieve rol in het managen van duurzaamheid (Stahl,
Brewster, Collings, & Hairo, 2020; Podgorodnichenko, Edgar, & McAndrew,
2020). HRM kan duurzame waarden echter, in de rol van credible activist
(Ulrich, Younger, Brockbank, & Ulrich, 2013), zowel intern als extern, com-
municeren.

Aangezien alle drie de individual capabilities belangrijk zijn voor de duurza-
me inzetbaarheid van individuen vraagt Duurzaam HRM om een integratie
van HRM-domeinen. In praktijk zijn deelaspecten van HRM-beleid die de
inzetbaarheid van individuen beinvloeden echter vaak in aparte afdelingen
en bij verschillende HRM-professionals belegd: denk aan gezondheidsbe-
leid, organisatiedesign, opleiding en persoonlijke ontwikkeling, belonings-
en loopbaanbeleid, et cetera. Dit impliceert dat ‘het oude silo-denken’ dat
HRM-beleid en de HRM-functie vooral in grotere organisaties kenmerkt,
moet worden doorbroken en dat er meer ruimte moet zijn voor cotrdina-
tie tussen domeinen en tussen partijen binnen het grotere ecosysteem (cf.
Keegan et al., 2018). Wanneer er geen integratie plaatsvindt, kunnen er pa-
radoxale spanningen ontstaan die het gebruik van Duurzaam HRM kun-
nen belemmeren (Peters & Lam, 2015). Onderzoek kan zich richten op
deze belemmerende factoren. ‘Ontschotting’ kan ‘deadly combinations’ van
HRM-praktijken voorkémen. Op basis van deze inzichten kunnen (HRM-)
professionals in de praktijk samenwerken om mogelijk ervaren spanningen
gezamenlijk aan te pakken. Hiervoor zullen (HRM-)professionals moeten
beschikken over voldoende hulpbronnen, zoals tijd, geld, onderhandelings-
en communicatievaardigheden, maar ook van professionele kennis over
Duurzaam HRM (Dellve & Eriksson, 2017). HRM-onderwijs speelt dan ook
een belangrijke rol in het versterken van duurzaam HRM in de praktijk.

Om de benodigde steun van topmanagers voor Duurzaam HRM te vergro-
ten, speelt naast interne druk, ook markt- en institutionele druk een rol, zo-
als formele en informele regelgeving (cf. Beer et al., 2015). De institutionele
druk werd in de afgelopen tijd onder andere vergroot door de al eerder ge-
noemde adviezen van de WRR en de commissie Borstlap die pleiten voor
fundamentele veranderingen in de huidige ordeningsprincipes en de huidi-
ge Covid-19-pandemie. Onderzoek kan zich richten op de rol van institutio-
nele druk op het HRM-beleid.
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Aandachtsgebied 2. Organization Capabilities & Pluralist Dialogue

Voor het vergroten van de wendbaarheid en weerbaarheid van mens en or-
ganisatie zullen organisaties organization capabilities moeten ontwikkelen
waardoor ze sneller kennis kunnen creéren, delen, verwerken en toepassen
(Lengnick-Hall et al., 2011; Nijssen & Paauwe, 2012). Nog meer dan voor
de Covid-19-pandemie vraagt dit om relatiemanagement en onderlinge sa-
menwerking met (zowel vaste als flexibele) werknemers en andere partij-
en (Peters & Doyer, 2021). Onderzoek kan zich richten op ‘(leer)processen’
binnen én tussen microsystemen, zoals binnen en tussen teams en lokale
HRM-afdelingen, en binnen en tussen lokale HRM-afdelingen (bijvoorbeeld
Nuis & Peters, 2021). Zowel formeel (transformational) leiderschap, als in-
formeel leiderschap (shared leadership) en HRM-praktijken, die teamleden
meer autonomie, tijd-ruimtelijke flexibiliteit en toegang tot kennis via ICT
geven, kunnen de psychologische empowerment en zelfdeterminatie van
teamleden vergroten, waardoor werknemers gemotiveerd zijn om hun ken-
nis met elkaar te delen (Coun, Peters, & Blomme, 2019). Binnen een open
innovatieproces kunnen deelnemers uit verschillende organisaties samen
ideeén ontwikkelen, deze promoten, en implementeren. Zowel formeel als
informeel (shared) leiderschap heeft invloed op de kwaliteit van dit open in-
novatieproces (Edelbroek, Peters, & Blomme, 2019).

Onderzoek en onderwijs kan HRM-professionals er op wijzen dat zij meer
dan nu gebeurt, zelf de werkvloer kunnen opgaan (Morgan, 201y7) om te luis-
teren naar de stem van de werknemer en om waar te nemen, en in dialoog
informatie en ervaringen uit te wisselen, en teamleden en leiders te coachen
(cf. Morgeson, DeRue, & Karam, 2010; Nuis & Peters, 2021; Ren & Jackson,
2020). Daarbij moeten zij samen met anderen paradoxale spanningen op-
sporen die de gezondheid, motivatie en inzetbaarheid van individuen aantas-
ten of belemmeren (cf. Schouteten & Janssen, 2019). HR analytics kan een
hulpmiddel zijn om spanningen te ontdekken (Ulrich, Younger, & Brock-
bank, 2008), maar is zeker niet voldoende en wellicht misleidend zonder
echt contact te hebben gemaakt met werknemers en inzicht te hebben in
de processen en ervaren spanningen op de werkvloer (Das et al., 2020). De
oorsprong van ervaren spanningen ligt vaak buiten de grenzen van het team
en daarmee buiten het vermogen van individuele werknemers of managers
(cf. Dellve & Eriksson, 2017). HRM kan, als een servant leader (Van Dieren-
donck, 2011), boundary spanning activities initiéren (Marrone, 2010), en er
voor zorgen dat er middelen worden vrijgemaakt (Morgeson et al., 2010) en
beleidpraktijken en -processen worden aangepast, waardoor de ervaren span-
ningen op de werkvloer worden verminderd. Het succes van deze activitei-
ten voor de duurzame inzetbaarheid van individuen wordt naar verwachting
beinvloed door de machtsverhoudingen binnen teams, en binnen en tussen
organisaties (cf. Nuis & Peters, 2021).

Aandachtsgebied 3. Individual Capabilities & Worker Experiences
Tijdens de pandemie zijn vraagstukken, zoals het verschralen van werkta-
ken en sociale isolatie en ongelijkheid en vertrouwen tussen werknemers
(zoals tussen thuiswerkers en niet-thuiswerkers) relevanter dan ooit (Peters
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& Doyer, 2021). Duurzaam HRM-beleid en leiderschap zal nodig zijn om
individuen te motiveren en gezond en inzetbaar te houden. Een wendbaar,
human-based, duurzaam HRM-paradigma impliceert echter ook dat indivi-
duen zélf in hun gezondheid, motivatie en inzetbaarheid moeten investeren
(De Prins et al., 2015). Het onderzoek binnen mijn leerstoel verschaft in-
zichten in hoe individuen hun persoonlijke hulpbronnen kunnen vergroten,
bijvoorbeeld via mindfulness (Janssen, Van der Heijden, Engels, Korzilius,
Peters, & Heerkens, 2020), of het aanleren van zogenaamde 21st century
skills, gericht op samenwerking, emotionele intelligentie, doorzettingsver-
mogen en creativiteit, die steeds meer in de arbeidsmarkt worden gevraagd
(Habets, Stoffers, Van der Heijden, & Peters, 2020).

Werknemers kunnen tot op zekere hoogte ook hun eigen arbeidscondities
en loopbanen beinvloeden, ofwel craften (cf. Akkermans & Tims, 2016). Zo
richt het lopende promotieonderzoek van Femke Hovinga zich op hoe hoog-
begaafden, die vaak tegen problemen in het werk aanlopen, dergelijk strate-
gieén toepassen om hun welzijn te verbeteren, en hoe HRM hen daarbij kan
ondersteunen.

Thuiswerken kan een vorm van job crafting zijn, maar is in de huidige pan-
demie geen keuze. Onderzoek kan zich richten op de verwachtingen van lei-
dinggevenden en collega’s over de beschikbaarheid van werknemers buiten
werktijd en de invloed hiervan op hoe individuen de grenzen tussen werk en
privé bewaken en hoe dit onder andere samenhangt met de ervaren werk-pri-
vé-balans en burn-outklachten (Peters & Blomme, 2019).

Burn-outklachten worden vaak verklaard door te wijzen op hoge taakeisen en
het gebrek aan hulpbronnen in het werk (Demerouti & Bakker, 2007). Maar
misschien is de ‘flexmens’ in de huidige tijd te veel bezig om zich binnen alle
levensdomeinen te bewijzen en indruk te maken op anderen in sociale en
economische (virtuele) netwerken, en gaat met (virtuele) zelfpresentatie veel
energie verloren (Van Den Broek et al., 2019). Yoy Bergs onderzoekt in haar
promotieonderzoek hoe Millenials binnen hun werk- en privé-netwerken
zich steeds van hun beste kant willen laten zien en hoe dit samenhangt met
hun dagelijkse welzijn. Door social distancing, zoals thuisscholing en thuis-
werken, wordt het uitwisselen van informatie over elkaars handelen tijdens
de Covid-19-pandemie bemoeilijkt. Hierdoor komt het onderling vertrouwen
en het welzijn onder druk te staan. Het is belangrijk om de dieperliggende
achtergrond van de welzijnsklachten, zoals mogelijk de meritocratische uit-
gangspunten in onze maatschappij waardoor individuen verantwoordelijk
worden gehouden voor hun eigen succes en falen (Polak, 2021), nader te
onderzoeken en hier ook binnen HRM een antwoord op te geven.
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SUMMARY

This contribution is an adapted and, in the light of the Covid-19 pandemic,
updated version of my inaugural lecture entitled ‘Learning, Balancing, with
Work and Non-Work’ that I gave on January 16th, 2020 to accept the post
of Full Professor Strategic Human Resource Management (HRM) at Nyen-
rode Business Universiteit. Central is the emerging paradigm Sustainable
HRM that is a source of inspiration for (my) future research and education.
According to my interpretation, Sustainable HRM refers to the strategies,
practices and processes (reflecting organizational capabilities) that HRM
professionals jointly with other (labour-market) stakeholders develop, or
that emerge within organizations, to achieve financial, social and ecologi-
cal organizational goals and that, at the same time, support labour-market
participants to develop their individual capabilities (employability, vitality
en workability) that they need to function both in their current and future
work and household contexts. The contribution addresses four questions:
Why is a new paradigm for Strategic HRM a societal necessity? How does
Sustainable HRM differ from mainstream Strategic HRM? Why is Sustai-
nable HRM as a new paradigm for academic research, education and the
practice of Strategic HRM necessary? How does (Human) Sustainable HRM
inspire future research and education within (my chair) Strategic HRM?
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