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Introductie

Waarom Human Centric Design?

De toenemende complexiteit en de versnelling van verandering, stelt orga-
nisaties voor grote uitdagingen. De sleutel tot succes is adaptiviteit, het
vermogen om snel en effectief op nieuwe ontwikkelingen en uitdagingen
in te spelen. Tegelijkertijd doemen er nieuwe uitdagingen op het menselijk
vlak op. Het CBS verwacht dat de beroepsbevolking tussen 2027 en 2040
zal afnemen. In een recente rapportage van RIVM en TNO worden vergrij-
zing en krimp van de beroepsbevolking als belangrijke risicofactoren ge-
noemd voor psychosociale arbeidsbelasting. Hierdoor nemen risico’s
rond verzuim en verloop toe.

Het doel van deze whitepaper is een benadering te introduceren die orga-
nisaties helpt beide uitdagingen aan te gaan. Human Centric Organizatio-
nal Design (HCOD) is een wetenschappelijk onderbouwd raamwerk voor
organisatieontwikkeling, waarin zowel adaptiviteit als welzijn centraal
staan. Het raamwerk is ontstaan vanuit kennis uit de organisatie psycho-
logie, complexiteitswetenschappen en evolutionaire wetenschappen
(zoals evolutiebiologie en evolutionaire psychologie). De benadering
wordt onder meer beschreven in het boek De Natuurlijke Organisatie
(2025) van Max Wildschut (organisatiepsycholoog) en Mark van Vugt
(hoogleraar organisatiepsychologie en evolutionaire psychologie aan de
VU).

Inhoud

In dit whitepaper wordt eerst ingegaan op HCOD en adaptiviteit. Vervol-
gens wordt dieper ingegaan op het belang van HCOD voor welzijn, vitali-
teit en retentie van medewerkers. Ten slotte beschrijven we hoe praktisch
aan de slag te gaan met dit raamwerk. In de bijlagen worden de HCOD
principes beschreven en de wetenschappelijke verantwoording van deze
benadering.

CEOB werkt samen op dit initiatief met Healthguard en het Amsterdam
Leadership Lab (VU universiteit) om krachten en expertise te bundelen om
hier een waardevolle propositie te bieden voor organisaties die mensen
meer centraal willen stellen.
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Succes in een complexe wereld

Succes in een complexe en snel veranderende wereld is afhankelijk van
adaptiviteit, het vermogen van organisaties om tijdig en effectief te reage-
ren op nieuwe ontwikkelingen en uitdagingen. Adaptieve organisaties zijn
in de regel niet strak hiérarchisch georganiseerd, maar zijn meer netwerk
georiénteerd, waarbij autonome teams en faciliterend leiderschap cen-
traal staan. De synergie die hier kan ontstaan, is de bron van adaptieve
oplossingen.

In de laatste 25 jaar is veel geéxperimenteerd met deze manier van orga-
niseren, met wisselend succes. Medewerkers in autonome teams moeten
een hoge mate van eigenaarschap voelen en daarbij actief de samenwer-
king zoeken. In het boek de Natuurlijke Organisatie wordt dit pro-gedrag
genoemd: proactief en prosociaal.

+ Proactief: professionals houden continu voeling met wat speelt, den-
ken na over wat dit betekent voor hun werk en nemen uit zichzelf ini-
tiatieven om adaptief op situaties en ontwikkelingen in te spelen.

+ Prosociaal: collega’s staan open voor elkaar en hebben een sterke
bereidheid elkaar te helpen en succesvol te maken. Deze motivatie is
voorwaardelijk voor het ontstaan van synergie in teams.

De ervaring in veel organisaties is dat het geven van meer autonomie aan
teams niet altijd dit type gedrag oplevert. Traditioneel zoeken we dit type
gedrag vooral in talent en competentie, bijvoorbeeld door teamplayers
aan te nemen of een cursus feedback geven. De realiteit is echter dat dit
weinig effectief is. Het is nog steeds moeilijk om op eigenschappen als
proactiviteit en prosocialiteit te selecteren en training op dit vlak heeft een
laag rendement. Het probleem is dat de oplossing vaak op het verkeerde
niveau wordt gezocht en kritieke kennis over menselijk gedrag mist.

Organisatie-inrichting en sociale mechanismen

Onderzoek laat zien dat hoe het werk georganiseerd wordt, een grotere
impact heeft op pro-gedrag dan talent en competentie. Rolduidelijkheid,
autonomie en leiderschap zijn bijvoorbeeld sterkere voorspellers van pro-
actief gedrag dan persoonlijkheid.



Neem prosociaal gedrag in teams, de sterkste voorspellers (en tevens
HCOD principes) zijn dan:

+ Hoe groot teams zijn (schaal)

+ Hoe teamleden worden beoordeeld en beloond (belangen-
alignment).

+ Hoe het werk is georganiseerd (interdependentie)
+ Of en hoe verkeerd gedrag wordt gecorrigeerd (normregulatie).

Het frequent falen van autonome teams hangt direct samen met de wijze
waarop werk georganiseerd wordt. Waar het mis gaat, kunnen we dit di-
rect linken aan het niet (goed) implementeren van 1 of meerdere HCOD
principes (in bijlage | wordt dieper ingegaan op deze principes). Vaak zien
we het bijvoorbeeld mis gaan op belangen-alignment en normregulatie.
Voor zaken als gedrag corrigeren moeten teams specifieke mechanismen
ontwikkelen, wat we ook wel sociale mechanismen noemen. Andere voor-
beelden van sociale mechanismen zijn onderlinge beoordeling en besluit-
vorming. Als het gaat om schaal en beoordeling, zitten we op het niveau
van organisatie-inrichting.

Het menselijk brein is het product van miljoenen jaren evolutie, 95% van het bestaan
van de moderne mens, leefden wij als jager-verzamelaars op de savannes van Afrika.
Deze mensen leefden in kleine autonome groepen , waarin zij nauw samenwerkten op
een gezamenlijk doel: overleven in een complexe en moeilijk voorspelbare wereld.

Een organisatie-inrichting en sociale mechanismen die adaptiviteit bie-
den, sluiten ook het beste aan bij wat werkt voor mensen. Het is human
centric design. Wat goed is voor mensen, is zo goed voor adaptiviteit. De-
zelfde principes die burn-out verminderen — autonomie, verbondenheid,
rechtvaardigheid — zijn ook de principes die innovatie en wendbaarheid
bevorderen.



Welzijn en vitaliteit

In een rapportage van RIVM en TNO worden vergrijzing en krimp van de
beroepsbevolking als belangrijke risicofactoren genoemd voor psychoso-
ciale arbeidsbelasting. Steeds minder mensen moeten steeds meer werk
doen, waardoor de werkdruk toeneemt. Vergrijzing betekent daarbij dat
steeds meer werkenden mantelzorgtaken erbij krijgen, wat werkdruk ver-
der doet toenemen. Tegelijkertijd zien we een toename van flexibilisering
en hybride (thuis-) werken, wat tot meer sociale instabiliteit leidt. Dit laat-
ste is een belangrijke voorspeller van stress en verzuim Het RIVM en TNO
verwachten daarom dat we steeds meer te maken krijgen met burn-
outproblematiek en hoger verzuim. Ontevredenheid over het werk en de
organisatie drijft daarbij verloop op. Daarentegen is een goede band met
je collega's en de ervaring van steun op het werk een van de belangrijkste
buffers tegen stress en een belangrijke bron van intrinsieke motivatie.

Het welzijn, de vitaliteit en de binding met de organisatie die medewerkers
voelen, wordt steeds meer een factor in het succes van organisaties. Goe-
de arbeidsvoorwaarden en leuke extraatjes zijn belangrijk, maar zijn niet
de sleutel. Belangrijker is dat medewerkers binding met de organisatie
voelen en het werk als zinvol ervaren. De sleutel is organisaties bouwen
die werken voor mensen, organisaties met een human centered organi-
zational design.

Recente data laten zien dat teams met een goede score op de
HCOD 30-40% lagere burn-out en hoger werkplezier rapporte-
ren (Stirner, 2024)

Een meer menscentrale organisatie, betekent een plek waarin fundamen-
tele menselijke behoeften invulling kunnen krijgen. Het MARCS model
(figuur 1) beschrijft vijf fundamentele menselijke belangen die een centra-
le rol spelen in de context van werk. Een grote hoeveelheid wetenschap-
pelijk onderzoek laat zien dat de frustratie van elk van deze belangen re-
sulteert in psychologische disfuncties, zoals burn-out, stressproblematiek
en depressie. Een positieve invulling blijkt direct samen te hangen met za-
ken als intrinsieke motivatie, eigenaarschap, zingeving en retentie van me-
dewerkers.
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Figuur 1 MARCS model.

Veel fundamentele menselijke belangen zijn ontstaan vanuit het centrale belang van
samenwerken en samen leven bij onze voorouders. Zonder groep konden onze voor-
ouders niet overleven, wat sociale connectie van levensbelang maakte. Status heeft
betrekking op de invloed die je in de groep hebt, wat vanuit een evolutionair perspec-
tief een kritiek belang is. Voor meer over deze belangen verwijzen we graag naar De
Natuurlijke Organisatie.

Implementatie van HCOD principes leidt tot een optimale invulling van de-
ze MARCS. Neem de inrichting van teams. Wanneer teams uit overzichte-
lijke en stabiele groepen bestaan (HCOD principes 1 en 2), dan neemt de
kans op positieve sociale connectie toe. Wanneer er effectieve mechanis-
men zijn om gedrag te reguleren (zoals teamgenoten corrigeren en goed
gedrag te belonen - HCOD principe 8 en 12), dan zijn rechtvaardigheid en
statusbehoeften gewaarborgd en neemt ook de kans op positieve sociale
connectie verder toe.

Traditionele benaderingen die gebaseerd zijn op top-down planning en
control zijn in de praktijk vaak beperkend voor de MARCS. Het beleggen
van status en macht in de hiérarchie, leidt in de praktijk vaak tot een be-
perking van autonomie en de frustratie van belangen rond status en
meesterschap. Individuele beoordeling en beloning als belangrijkste moti-
vatiemiddel, ondermijnt daarbij sociale connectie en kan eenvoudig pro-
blemen rond rechtvaardigheid creéren.

Een complexe en snel veranderende wereld creéert een hoge druk op
mensen, mede doordat de traditionele top-down benadering hier minder
effectief is (zie ook Succes in een complexe wereld). Dit zien we terug in
oplopende burn-out en verzuimcijfers. Een meer human centric ontwerp
van het werk, maakt professionals niet alleen effectiever, maar maakt
werk ook een bron van zingeving en vitaliteit.



Evolutionaire organisatieontwikkeling

HCOD is geen blauwdruk, maar een raamwerk dat helpt vorm en richting

te geven aan duurzame organisatieontwikkeling. Dit betekent ook dat pro-

gramma’s altijd maatwerk zijn. Vier belangrijke elementen in de benade-

ring zijn:

A. Resultaat gedreven: gericht op meetbare uitkomsten, zoals lager ver-
zuim of hogere teamprestaties.

B. Evolutionair: we gaan uit van een doorlopend proces van verbetering,
waarbij leren en proberen (trail & error) een kritieke rol spelen. Om dit
proces effectief te laten verlopen is het belangrijk dat er een duidelijk
doel is (punt A), solide kennis wordt ingezet (punt C) en het proces in
de organisatie wordt geborgd (punt D).

C. Science-based: interventies en experimenten op basis van HCOD
principes en wetenschappelijke kennis.

D. Veranderkracht in de organisatie borgen: medewerkers in de organi-
satie opleiden om collega’s te kunnen coachen in het proces om te
kunnen faciliteren in het proces.

Het is onmogelijk vooraf te voorspellen hoe een succesvolle implementa-
tie er in de praktijk uit zal zien. Implementatie is altijd een evolutionair pro-
ces dat ten minste deels bottom-up vorm krijgt. De noodzakelijke eerste
stap in dit proces bestaat daarom altijd uit het bepalen prioriteiten met en
het creéren van draagvlak bij stakeholders. De volgende stap is onderzoek
naar de as-is situatie (interviews en onderzoek)

Op basis van voorgaande kan bepaald worden waar eerste stappen geno-
men worden. In de evolutionaire benadering gaat het in de regel om kleine
interventies en veranderingen, waarop wordt verder ontwikkeld. Bij succes
wordt vervolgens opgeschaald en geborgd. Interventies en veranderingen
zijn veelal gericht op drie niveaus:

1. De organisatie: bijvoorbeeld het aanpassen van incentives of team-
structuur.

2. Leiderschap: bijvoorbeeld het ontwikkelen van meer autonomie on-
dersteunend leiderschap.

3. Teams: de ontwikkeling van specifieke teamvaardigheden (zoals be-
sluitvorming).



Adaptieve besluitvorming

Een voorbeeld van een HCOD principe is gezamenlijke besluitvorming. Voor
teams is het belangrijk dat zij in staat zijn om samen effectief besluiten te
nemen, zonder hiérarchische inmenging. Dit is enerzijds belangrijk voor de
kwaliteit van de samenwerking (deze wordt sneller en effectiever) en ander-
zijds voor de ervaring van autonomie en sociale connectie in het team.
Teams kunnen worden getraind om hun eigen methoden voor besluitvor-
ming te ontwikkelen. Een methodiek die vanuit CEOB is ontwikkeld, is Adap-
tieve Besluitvorming. Een team ontwikkelt hierin op basis van een aantal
algemene elementen (zoals stemmen of consensus) eigen besluitvor-
mingsprocessen die passend zijn voor de specifieke uitdagingen van het
team. Wanneer teams hiermee aan de slag gaan ontwikkelen ze niet alleen
een aantal standaard processen, maar ook het vermogen snel nieuwe pro-

cessen te ontwikkelen. Dit is ook een voorbeeld van een teamvaardigheid.
Op organisatieniveau kan dit ondersteund worden door meer besluitvor-
ming op teamniveau te leggen, op het niveau van leiderschap door deze
ontwikkeling te faciliteren.

In een organisatie kwam uit een eerste onderzoek naar voren dat gezamen-
lijke besluitvorming zwak was. Het team had een hoge mate van autonomie
en beslisbevoegdheid lag op het niveau van het team. Training in adaptieve
besluitvorming leek hier dan ook een effectieve interventie. Uit het onder-
zoek kwam echter ook naar voren dat er weinig gezamenlijk belang was op
teamniveau, en dus ook geen sterk belang om samen besluiten te nemen.
Om die reden werd ook op organisatieniveau gekeken naar incentives.

Veel van de ontwikkelingen van een meer human centric organizational
design liggen op het niveau van teams. Teamcoaching speelt een belang-
rijke rol in ontwikkelingen op dit niveau. Borging in de organisatie (punt D)
zit vooral in het ontwikkelen van interne teamcoaches en het ontwikkelen
van kennis (punt C) bij management en andere leiders, om de ontwikke-
ling in teams te faciliteren.

Aan de slag

Onze aanpak voor HCOD trajecten bestaat uit twee delen, de start-up en
het proces van intentionele evolutie. Het doel van de start-up is om samen
tot een programma te komen waarin een lijn wordt uitgezet en eerste
stappen concreet worden uitgewerkt. In de start-up lopen we het volgende
proces door:

1. Intake: gesprek(ken) met de belangrijkste stakeholders waarin priori-
teiten worden bepaald en kaders vastgesteld. Deze stap kan ook
worden uitgebreid met een informatie workshop waarin het HCOD
framework wordt uitgelegd en draagvlak voor het programma wordt
ontwikkeld. De intake resulteert ook in een plan voor de volgende
stappen.

2. Onderzoek: interviews en vragenlijst onderzoek om meer zicht te krij-
gen op de actuele situatie en uitdagingen.

3. Co-creatie: stakeholders worden meegenomen in de theorie en de
uitkomsten van het onderzoek. Hiermee wordt vervolgens samen na-
gedacht over hoe het programma er uit moet zien. Dit moet leiden tot
een go/no-go op het traject. Bij go, door naar 4

4. Het programma uitwerken en concrete plannen maken.



Ontwikkeling

(combinatie)

Wanneer het programma gereed is, is de volgende stap de start van het
proces van intentionele evolutie (in de wetenschap heet dit ook wel inten-
tionele culturele evolutie). In dit proces is het startpunt het formuleren van
een heldere intentie, zoals lager verzuim, meer autonoom functionerende
teams of hogere prestaties. Op basis van deze intentie worden een of
meerdere experimenten en/of interventies ingezet. Dit is een eerste itera-
tie van het proces, waarbij het belangrijk is dat solide kennis en diverse
ervaringen worden ingezet. Periodiek worden resultaten geévalueerd en
lessons learned verzameld. Op basis van verzamelde inzichten worden
nieuwe experimenten en/of interventies ontworpen. Het programma
wordt daarmee aangepast en het proces komt in een volgende iteratie.
Succesvolle uitkomsten kunnen vervolgens worden gerepliceerd in andere
delen van de organisatie en geborgd in de organisatiestructuur.

Een interventie kan er bijvoorbeeld uit bestaan dat een team wordt onder-
steund in de ontwikkeling van een eigen methodiek voor onderlinge be-
oordeling op teamniveau. Hier zijn verschillende goede methodes voor,
maar er is geen garantie dat deze in uw specifieke organisatie werken
(onder meer door andere uitdagingen en dynamiek). Teams kunnen hier-
mee experimenteren onder begeleiding van een expert, en wanneer een
werkbare methode is ontwikkeld kan deze worden opgeschaald naar an-
dere teams. Het kan ook zijn dat we hier tegen onverwachte uitdagingen
lopen met het HR beleid. Hier moet voor een volgende iteratie nagedacht
worden over verschillende oplossingen. Terwijl voor het eerste vraagstuk
(implementatie beoordeling) expertise nodig is op het vlak van groepsdy-
namica, is bij het tweede vraagstuk (HR beleid) mogelijk expertise nodig
op juridisch vlak.

Intentionele evolutie heeft zo een cyclisch karakter. Een belangrijke func-
tie in dit proces is het faciliteren van dit proces. Dit betekent dat er sleutel-
figuren moeten zijn die overzicht houden over dit proces, zorgen dat de
juiste expertise wordt aangeschakeld, informatie op de juiste momenten
bij elkaar komt en het proces op de juiste resultaten gefocust blijft.

Figuur 2 -Cyclisch karakter van Intentionele evolutie

Programma

(retentie)

Evolutie is een continue cyclus van variatie — selectie — reten-
tie. Er is variatie in wat we proberen, de praktijk laat zien wat
wel/niet werkt (selectie), op basis daarvan ontwikkelen we
nieuwe programma elementen, die we vervolgens weer im-

Implementatie

i) plementeren (nieuwe variatie).

Evaluatie

(selectie)



Veranderkracht intern ontwikkelen

Een belangrijk uitgangspunt in onze benadering is het ontwikkelen van de
veranderkracht in de organisatie zelf. Organisatie evolutie is een continu
proces, mede doordat de buitenwereld ook continu verandert, wat goed
werkende oplossingen een houdbaarheidsdatum geeft. Het borgen van de
veranderkracht betekent ook dat de organisatie zelf meer adaptief wordt.
Werkvormen en structuren kunnen zich continu aanpassen aan een veran-
derende buitenwereld.

Onze professionals hebben vier belangrijke rollen in het programma:

1. Kennisoverdracht: het in de organisatie brengen van kritieke kennis
rond HCOD.

2. Het faciliteren van intentionele evolutie
Het helpen ontwikkelen van teams d.m.v. teamcoaching

4. Individuele coaching: sleutelfiguren helpen hun rol te pakken in het
proces.

w

De laatste drie rollen kunnen vrijwel volledig vanuit uw organisatie worden
ingevuld. Zo heeft CEOB voor de Kamer van Koophandel Nederland
interne teamcoaches opgeleid, om hen vervolgens in staat te stellen
zelforganiserende teams te ondersteunen in de ontwikkeling van meer

autonoom functioneren.

Wetenschappelijk onderzoek laat zien dat bij complexe uitdagingen, nauwe samen-
werking tussen diverse expertises de sleutel is tot hoge prestaties. Samenwerking
ontstaat niet automatisch in de context van moderne organisaties. We moeten hier
gericht aan de slag met specifieke randvoorwaarden en teamvaardigheden. De sleutel
ligt in de HCOD principes.



Bijlage 1: HCOD principes

Het menselijk brein is door evolutie geoptimaliseerd voor een bepaald
type (sociale) omgeving. Afwijkingen van structurele kenmerken van die
omgeving heet ook wel evolutionaire mismatch en deze mismatch veroor-
zaakt vaak problemen rond gedrag en welzijn. Het menselijk brein is
bijvoorbeeld geoptimaliseerd voor het functioneren in specifieke groeps-
groottes, voor actieve samenwerking is bijvoorbeeld 12 een absoluut
maximum, dat alleen onder specifieke omstandigheden werkt. Evolutio-
naire mismatch veroorzaakt ook frustratie van fundamentele belangen.
Mismatch op schaal (HCOD principe 1) heeft bijvoorbeeld een negatieve
impact op sociale connectie, waardoor medewerkers zich minder betrok-
ken voelen. Om evolutionaire mismatch in beeld te krijgen gebruiken we
de Evolutionary Mismatched Organizational Design Scan (EMODS).

De HCOD beschrijft structurele kenmerken van een organisatie waar evo-
lutionaire mismatch een negatief effect heeft. Sterke afwijkingen hangen
bijvoorbeeld samen met verminderd welzijn en motivatie. Het EMODS on-
derzoek geeft zo inzicht in de mate waarin organisaties een “natuurlijke”
context bieden voor medewerkers. In het EMODS onderzoek wordt naar
twaalf structurele aspecten van de werkcontext gekeken:

Groepsgrootte (menselijke maat)

Stabiliteit groep (samenstelling en contact)
Gezamenlijke identiteit

Belangen-alignment (hoe verhouden belangen zich onderling)
Interdependentie (onderlinge afhankelijkheid)

Egalitaire verhoudingen

Gedistribueerd leiderschap

Normregulatie (problematisch gedrag kunnen corrigeren)
9. Gezamenlijke besluitvorming

10. Conflictresolutie (samen conflicten kunnen oplossen)

11. Competentie ontwikkeling

12. Status toekenning (beoordeling)

© Nk wbd =

Naast context geeft het EMODS onderzoek inzicht in de beleving van de
medewerker van het werk zelf. Het gaat hier over de mate waarin de me-
dewerker het werk als betekenisvol ervaart, wat ook een indicatie geeft
van hoe goed de MARCS ingevuld zijn. Scores hierop blijken uit weten-
schappelijk onderzoek direct samen te hangen met onder meer motivatie
en retentie.



Bijlage Il: wetenschappelijke verantwoording

HCOD principes zijn gebaseerd op een grote hoeveelheid onderzoek die
onder meer wordt beschreven in het boek De Natuurlijke Organisatie van
Max Wildschut (zie auteurs) en Mark van Vugt (hoogleraar organisatie-
psychologie en evolutionaire psychologie). De samenstelling van design
principes is onder meer gebaseerd op het werk van de bestuursweten-
schapper en Nobelprijswinnares Elinor Ostrom en de evolutiebioloog Da-
vid Sloan Wilson. Deze laatste deed ook kwantitatief onderzoek met een
aantal van de HCOD principes in organisaties, wat een significant effect
op prestatie en betrokkenheid liet zien.

De HCOD-principes komen voort uit een integratie van onderzoek in be-
stuurswetenschap, de organisatiepsychologie en de evolutionaire psycho-
logie. Een belangrijk uitgangspunt in de evolutionaire psychologie is dat
ons brein is geoptimaliseerd voor een specifieke sociale context. Afwijkin-
gen van die specifieke context heet evolutionaire mismatch. Deze mis-
match blijkt tot disfunctioneren te leiden. Organisaties zijn ook een
(sociale) context waarin mensen functioneren en waarin sprake kan zijn
van meer of minder evolutionaire mismatch. Om hier inzicht in te krijgen
ontwikkelden Wildschut en van Vugt de EMODS, wat staat voor Evolu-
tionary Mismatched Organizational Design scale. Voor het gebruik buiten
de wetenschap wordt ditzelfde onderzoek HCOD genoemd.

Wetenschappelijk onderzoek met het EMODS onderzoek is gaande op het
moment van publicatie van deze whitepaper. Een eerste voorlopige studie
(Stirner, 2024) toont een sterk effect van scores op de HCOD met werk-
plezier en burn-out (bij lage scores). CEOB en Healthguard werken hier
actief samen met het Amsterdam Leadership Lab van de VU universiteit
Amsterdam.
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