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De veranderingen in omgeving, markfen en klanten zijn zo divers en volgen elkaar steeds sneller op, dat
wendbaarheid een vereiste aan het worden is. In de literatuur zien we dan ook sfeeds meer aandacht voor de
"agile organisatie” of de “wendbare organisatie”.

WENDBAARHEID ALS VOORWAARDE VOOR EEN SUCCESVOLLE ORGANISATIE

In foenemende mate wordt wendbaarheid (agile] van de organisatie gezien als de oplossing om te kunnen
omgoan met de sfeeds sneller worden veranderingen in de omgeving. Agile is een ontwikkeling die is ontstaan
binnen de IT wereld, maar vernieuwingen en aanpassingen zijn niet alleen nodig binnen het IT domein. Ook de
strafegie en de organisatiestructuur moet veel sneller kunnen anticiperen op externe omstandigheden.

ZONDER WERKNEMERS GEEN WENDBARE ORGANISATIE

Er wordt nog te weinig verbinding gelegd naar wat in feite de meest cruciale factor voor een wendbare
organisatie is: de opfimale inzef van werknemers. De werknemers maken de organisaties wendbaar en niet
andersom. Het zijn de werknemers die wendbaar handelen en reageren op veranderingen. In een werkelijk
wendbare organisatie volgt de werknemer niet de strategie, maar vernieuwt de werknemer de sfrategie samen
met het management. Hier ligt een cruciale rol voor HRM, want HRM dient dit nief alleen te faciliteren, maar dient
de medewerkers ook te stimuleren.

"You don't build a business. You build people, and then people build the business.”

Dit kan HRM doen vanuit het perspectief van ontwikkelingen als duurzame inzetbaarheid en strategische
personeelsplanning, maar het is ook belangrijk om de kennis, competenties, behoeften, doelen en talenten
van de werknemers te onderzoeken. HRM heeft dus een belangrijke rol in het wendbaar maken en houden
van werknemers (en dus de organisatie|. Dit leidt fof een nieuwe visie op het HRM vak: Human Continuiteit
Management (HCM).

WENDBAARHEID & ENERGIE: ORGANISATIE ENERGIE ALS HANDVAT VOOR DE
“BINNENKANT” VAN ORGANISATIES

lk zie wendbaarheid als een soort “menselijke energie” dat zich binnen organisaties kan manifesteren. Als we
die energie kunnen bundelen wordt een organisatie krachtig en wendbaar. Er zijn 3 modellen die dit goed
weergeven:

1 Hef organisatieenergie model van Prof. dr. Heike Bruch, hoogleraar HR van de St Gallen University;
2 Het WEB-model van Demourouti, Bakker & Schaufeli;
3 De energie matrix van Hans van der Loo.
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Het organisatie-energie model

Prof. Dr. Heike Bruch onderscheidt een viertal organisatie energieén waarmee we als het ware de “binnenkant”
van een organisatie kunnen meten. De energie kan worden getypeerd aan de hand van een hoge of lage
intensifeit en een positieve (gericht op doelstellingen) of negatieve kwaliteit.
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Figuur 1 Energiematrix, Heike Bruch & Bernd Vogel: Fully Charged (2013)

+ Productieve energie mobiliseert en kanaliseert emoties, aandacht en inspanning die gericht zijn op het
realiseren van gemeenschappelijke doelstellingen. Voorbeelden zijn enthousiasme en trofs. Zijn ze ‘engaged’
en bevlogen bij het werk dat ze doen?

+ Comfort energie kenmerkt zich in een hoge tevredenheid van medewerkers die een sterke identfificatie tonen
met de sfatus quo. De vraag is of comfort ten koste gaat of juist gecombineerd wordt met productieve energie
(comfortzone).

+ Gelaten inertie duidt op passiviteit van medewerkers: onverschillig, vermoeid, apathisch en cynisch. De
kans op succesvolle innovaties of verandertrajecten is nihil. Het verzuim is hoog en de betrokkenheid bij de
organisatie is laag (zombiezone).

+  Ondermijnende energie (corrosie=roest) kent een hoge intensiteit, maar de aandacht is negatief en gericht op
confrontatie en conflict. Angst en woede zijn de raadgevers. Het blokkeert veranderingen en ondermijnt de
performance van de organisatie (hyperzone).

Het WEB-model

In feite zien we sterke overeenkomsten met het model van Bruch. Zo geven Demourouti, Bakker & Schaufeli aan
dat in elke organisatie potentiele stressoren en energiebronnen aanwezig zijn. In feite een erosieproces dat
welzijn en gezondheid ondermiint en een motivatieproces dat bevlogenheid bevordert.
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Figuur 2 Werkstressoren-Energiebalans(WEB) model Demourouti, Bakker & Schaufeli, 2000
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Energiematrix

Hans van der Loo heeft een vergelijkbare methodiek beschreven in zijn boeken “VWe hebben er zin in” uit 2011
en "Energy Boost” uit 2013. Hij heeft het dan over de Energiematrix met vier energiezones (zie figuur 3). Hij
onderscheidt de zinzone, de comforizone, de zombiezone en de hyperzone. En hij beschrijft de krachtformule:
E(nergie) = Blevlogenheid] als basis van het model. Energie ziet hij als een gevolg van bevlogenheid, binding,
oaondacht en ambitie.

© ENERGEMATRIX

Ao L R,

+ HYPERZONE ZINZONE

+ Permanente hectiek en stress = Vanuit intrinsieke drive werkend

* Voortdurend reagerend op @an topprestaties
prikkels van buitenaf « Eigen missie/visie, sense of excitement
{sense of urgency, ‘moeten’) (“willen’)

+ Eigenbelang en kortetermijn- = Positiviteit, vertrouwen, betrokkenheid

perspectief domineren = Wilskracht om langetermijnambities
« Koortsachtige gedrevenheid, te halen

wisselvallige stemming = Bevlogenheid, vitaliteit, veerkracht

Snel, competitief, (verborgen) agressie

CIntensiteit

* Stilstand en frustratie vanuit gevoel = Gemoedsrust vanuit tevredenheid
niet (meer) mee te tellen met status-quo
« Doelloos, gevoelens van zinloosheid « Op verleden gebaseerde en naar binnen
en onverschilligheid gekeerde cultuur, met vaste structuren
* Negativiteit, wantrouwen, frustratie, en gewoonten
cynisme = Prettige sfeer binnen eigen ‘silo’
» Passief en apathisch gedrag, » Continuering successen uit verleden
opportunisme staat centraal
* Lamlendigheid, slachtoffergedrag = Rationeel en risicomijdend gedrag

Figuur 3 De Energiematrix, van der Loo. Energy Boost, 2013.

Overeenkomsten en verschillen organisatie energie en medewerker energie bronnen

De productieve energiezone heeft aardig wat overeenkomsten met wat Van der Loo de zinzone noemt. In de
theorie over werkstress wordt in feite van een vergelijkbare visie vitgegaan, waarbij het vooral belangrijk is om te
(blijven) beschikken over voldoende energie om de stressoren fe weerstaan en te overwinnen.

De Energiematrix van Van der loo beschrijft niet alleen de energie in de desbetreffende zones, maar ook het
gedrag en prestaties die hierbij horen. Energie is immers de brandstof voor het gedrag wat mensen lafen zien en
is de basis voor het leveren van prestaties.

In figuur 3 kunt u zien dat er fussen de organisatie energiezones een overeenkomst lijkt fe zijn met de indeling
zoals deze wordt beschreven in het werkstressoren energiemodel van Schaufeli, Bakker en Demourouti. In feite
worden er vier “mens energie velden” beschreven, waarin de energie van de werknemers samen de energie voor
de organisatie kunnen bepalen. We kunnen deze energieprofielen niet alleen vasistellen en beschrijven, maar ook
mefen, waarbij uitkomsten een bepaald patroon laten zien. Namelijk de specifieke situatie van de desbetreffende
organisatie.

Als medewerkers betrokken of bevlogen zijn, zien we dat de productiviteit met gemiddeld 18% stijgt, het
ziekteverzuim met ca. 27% daalt, er 51% minder verloop van klanten plaatsvindt, 12% meer omzet gerealiseerd
wordt en 62% minder veiligheidsincidenten voorkomen (bronnen: van Rhenen, 2012 en Gallup, 2013).
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DUS WERKNEMERS ZORGEN VOOR DE JUISTE ENERGIE: TERUG NAAR DE WENDBARE
WERKNEMER?

We komen dan weer terug bij het onderwerp waar we dit artikel mee begonnen: de wendbare organisatie en
wendbare werknemers.

In foenemende mate zijn organisaties steeds meer gericht op kennisproductie of kennisontwikkeling. Kennis is

het nieuwe product waarop dienstverlening is gebaseerd. Kennis wordt geproduceerd, infensief gebruikt en
ontwikkeld door de werknemers. Zij leveren nief alleen de toegevoegde waarde aan het bedrijf, maar maken,
vormen of ontwikkelen vaak het product en/of de dienst van de organisatie. Zij zijn daarmee het fundament voor
een wendbare organisatie. De kernvraag die we dus moeten stellen is in welke mate deze medewerkers kunnen,
willen en bereid zijn om deze bijdrage tijdig, proactief, kwalitatief, innovatief, effectief en efficiént in te zetten
voor het resultaat van de organisatie. Het doel is om op die manier de organisatie wendbaar, veerkrachtig en
succesvol te maken en fe houden.

Kennis wordt steeds vluchtiger en veroudert snel. Als we zien dat de “kenniswaarde tijd" de afgelopen

decennia is teruggelopen van 12 jaar naar 1 tot 3 jaar, dan weten we ook dat kennisontwikkeling en
competentieontwikkeling een permanent gegeven is geworden. We weten ook dat wendbaarheid nief alleen een
eis is aan (IT—)processen, sfructuren en strategieén, maar ook aan de kennis en competenties van medewerkers.
Dan moeten we ook spreken over de “nieuwe werknemer”, oftewel: de “agile medewerker”.

De “agile” medewerker moet voortdurend kunnen inspelen op de steeds veranderende vraag van klanten en
omgeving, moet proactief nieuwe kansen zien en de strafegie van de organisatie hierdoor voortdurend aan
kunnen passen. De medewerker loopt nief achter de strategie van de organisatie aan, maar vormt in belangrijke
mate de sfrategie. Die geeft energie en binding aangezien je dan werkelijk gezamenlijk een doel cregert.

Er onistaat geen binding wanneer de visie en missie vanuit een internet slogan de organisatie in wordt
geparachuteerd. Een situatie waarbij een werknemer nief bekend is met de visie en missie is geen gewenste
situatie. Organisaties moetfen streven naar een binding die fof stand komt doordat betrokken en bevlogen
werknemers de organisatie energie bepalen. De wendbare medewerker is dan essentieel geworden voor het
succes van organisaties.

DE STRATEGISCHE WAARDE EN ROL VAN DE HR-MANAGER

HRM heeft de opdracht vanuit de ‘mensfactor’ toegevoegde waarde te leveren aan de bedrijfscontinuiteit, aan
het realiseren van de sirategie van de onderneming. De kern van de HR strafegie zou dan ook moefen zijn

het vertalen van Human Continuiteit Management in acties en beleid. Het merendeel van organisaties sturen
vooral op risico’s die fe maken hebben met de factor “workability”, dus het fysieke en psychische vermogen van
medewerkers dat met name wordt beinvloed door gezondheidsrisico’s. Door binnen een HCM-beleid noast
aandacht voor het werkvermogen, ook structureel aandacht te besteden aan bekwoamheid, veerkracht en
wendbaarheid kunnen HR-managers hun strategische waarde vergroten, bijdragen aan het vergroten van de
kwaliteit, en doarmee aan de versterking van de concurrentiepositie en de continuiteit van het bedrijf.

Peter Dona is eigenaar van adviesbureau Dona HR Advies LLP. Daarnaast is hij verbonden als kerndocent bij Avans* op het gebied
van postbachelor- en masteropleidingen, zoals de opleiding Register Adviseur Duurzame Inzetbaarheid [RADI), de Master of

HRM, de opleiding HR analytics, sturen met human capital en de opleiding Strategische personeelsplanning en trends in het HR-
vakgebied. Peler is co-auteur van de boeken "Aan zet met inzet over duurzame inzetbaarheid" en "Het werkstressalfabet”.

Avans* is actief befrokken bij de ontwikkeling van het beroepsprofiel erkend risico adviseur Duurzame inzetbaarheid (NEN) en

de internationale norm ontwikkelingen op het gebied van HR.

MEER INFORMATIE?
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