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onvoorspelbaar zijn groeit de onzekerheid bij actoren in de 
organisatie (Duncan, 1972; Dess en Beard, 1984).
Wij zien dat organisaties op zoek gaan naar nieuwe 
manieren om met deze dynamiek om te gaan. In deze 
nieuwe manieren proberen organisaties niet langer de 
onzekerheid die dynamiek met zich meebrengt te 
beheersen, maar juist te omarmen. Men heeft het dan over 
wendbaarheid en wendbare organisaties. In het Engelse 
taaldomein gaat het dan over ‘agility’ en ‘agile’ organi-
seren.
In dit artikel verkennen we het concept wendbaarheid, niet 
alleen vanuit de theorie, maar ook op basis van een viertal 
casestudies. Sinds 1991, met het verschijnen van het 21st 
Century Manufacturing Enterprise Strategy-rapport van het 
Iacocca Institute (Nagel en Dove, 1991), is er sprake van een 
groeiende interesse voor ‘agility’ of wendbaarheid. Gelet op 
de oorsprong van het concept is er in het begin vooral 
aandacht geweest voor wendbaar produceren. Sindsdien 
heeft het concept met name een vlucht genomen in de 
softwareontwikkeling. Daarnaast wordt wendbaarheid 
ook steeds breder toegepast in een organisatiecontext (Breu 
e.a., 2001). Voorbeelden hiervan zijn de toepassing van een 
wendbare strategie (Goldman e.a., 1995), wendbare ‘supply 
chains’ (Christopher, 2000), wendbare informatiesystemen 
(Huang, 1999), een wendbaar personeelsbestand (Van Oyen 
e.a., 2001; Qin en Nembhard, 2010) en wendbaar organi-
seren (Dyer en Shafer, 2003). 
Onze centrale onderzoeksvraag luidt als volgt: Hoe vergroten 
organisaties hun wendbaarheid om daarmee het overleven in een 
dynamische omgeving veilig te stellen? Hiertoe ontwikkelen 
we een heuristisch raamwerk gericht op de vermogens of 
bekwaamheden die een wendbare organisatie hiertoe kan 
inzetten. Deze wijze van onderzoek doen is bij uitstek 
geschikt om exploratief onderzoek te verrichten naar 
uitzonderlijke gevallen (George en Bennett, 2005). Dit 
raamwerk leidt ons in de zoektocht naar concrete manage-
mentactiviteiten bij vier organisaties in een dynamische 
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1 Inleiding
De huidige economische crisis laat zien dat de financiële 
situatie van banken zorgt voor uitstel of afstel van 
projecten in veel verschillende sectoren. Hightechbedrijven 
zagen hun omzet van recordhoogte naar recorddiepte 
zakken in een periode van drie jaar. Productiebedrijven 
gingen in korte tijd van ondercapaciteit naar overcapaci-
teit. Bedrijven die niet in staat waren deze dynamiek op te 
vangen gingen onderuit of hadden hulp nodig van de over-
heid in de vorm van garanties, subsidies of werktijdverkor-
ting. Organisaties hebben het over het algemeen moeilijk 
als de verandering in de omgeving sneller gaat dan hun 
vermogen om de verandering bij te houden (Foster en 
Kaplan, 2001). Zeker als deze veranderingen ook nog eens 
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omgeving, alwaar we een casestudie uitvoeren. We richten 
ons daarbij op de volgende drie vermogens gericht op 
wendbaarheid: een ‘schaalbaar’ personeelsbestand, snelle 
en continue kenniscreatie en een op aanpassing gerichte 
organisatiestructuur. 
We kiezen hierbij voor een benadering die meer omvat dan 
alleen maar een functioneel perspectief (bijvoorbeeld 
HRM) op wendbaarheid, waarbij de focus ligt op één speci-
fiek aspect of onderdeel van de organisatie. We combineren 
hier de perspectieven van enerzijds strategisch HRM – 
gericht op het managen van personeelsstromen – met een 
Human Capital en Knowledge-based benadering gericht 
op kenniscreatie en de organisatorische inbedding vanuit 
een organisatie-ontwerpperspectief. 
We starten echter met een korte bespreking van het begrip 
wendbaarheid. Hierbij gaan we in op de verschillen tussen 
wendbaarheid en flexibiliteit. Vervolgens ontwikkelen we 
het concept van wendbaar organiseren en de drie vermo-
gens of bekwaamheden die daarbij horen. Daarna 
beschrijven we de onderzoeksmethodologie. Vervolgens 
bespreken we de belangrijkste resultaten uit de casestu-
dies. We sluiten het artikel af met onze conclusies.

2 Wendbaarheid als concept
In de jaren 50 zochten onderzoekers van de Amerikaanse 
luchtmacht naar de onderscheidende kenmerken van 
gevechtsvliegtuigen die in de Tweede Wereldoorlog 
succesvol waren ten opzichte van de niet-succesvolle vlieg-
tuigen. In eerste instantie keken ze hierbij naar variabelen 
zoals maximale en minimale vlieghoogte, snelheid en 
maximale hoek waaronder het vliegtuig kon vliegen. Deze 
variabelen bleken echter onvoldoende om het succes van 
het ene gevechtsvliegtuig in vergelijking met de andere te 
verklaren. Pas in vervolgonderzoek, waarbij men keek naar 
het gemak waarmee het vliegtuig kon veranderen van 
vlieghoogte, snelheid en hoek, kon de verklaring worden 
gegeven. Dit gemak werd ‘agility’, of wendbaarheid 
genoemd (Richards, 1996).
Wanneer het gaat over omgaan met dynamiek in de omge-
ving van de organisatie, dan worden concepten zoals de 
aanpasbare organisatie, de flexibele organisatie of de wend-
bare organisatie genoemd. Er bestaat nog veel discussie 
over de afbakening van deze concepten. Sommigen maken 
een zeer scherpe afbakening, terwijl anderen de termen als 
synoniem voor elkaar gebruiken (Sherehiy e.a., 2007). In de 
in gebruik zijnde definities zien we ook overeenkomsten 
met betrekking tot het resultaat van wendbaarheid. 
Wendbaarheid – als een dynamische capaciteit – stelt de 
organisatie in staat om tijdig, snel, efficiënt en effectief te 
reageren op veranderingen in de omgeving. De eerste twee 
elementen – tijdig en snel – hangen samen met tijd als 
steeds belangrijker beperking én onderscheidend 
vermogen voor organisaties in een dynamische context 

(Stalk, 1988). De andere twee elementen – effectiviteit en 
efficiency – hangen samen met het concept van robuust-
heid of weerbaarheid die werden geïntroduceerd door 
Hashimoto (1980, 1982). Dit begrip heeft betrekking op het 
vermogen om veranderingen te verdragen zonder verslech-
tering van de prestaties van de organisatie.
In een dynamische omgeving is het niet langer mogelijk 
om overal voor te plannen. Daarom is het van belang om 
proactief klaar te zijn voor alle mogelijke opties. Sommige 
auteurs verklaren hiermee het verschil met flexibiliteit. 
Flexibiliteit wordt dan vooral gedefinieerd als snel kunnen 
veranderen van de ene naar de andere voorspelbare situatie 
(Goldman, Nagel en Preiss, 1995). Daarbij is wendbaarheid 
dan een meer langetermijnconcept, terwijl flexibiliteit dan 
meer gericht zou zijn op de korte termijn dagelijkse opera-
tionele kwesties (Qin en Nembhard, 2010).
De discussie over het verschil tussen flexibiliteit en wend-
baarheid duurt echter voort. In deze discussie is het van 
belang om vast te stellen dat het concept flexibiliteit op 
veel verschillende niveaus wordt gebruikt, van operatio-
neel tot strategisch, van korte termijn tot lange termijn en 
van intern tot extern. Volberda (1998) maakt een onder-
scheid naar een generieke, functionele en actor benadering 
van flexibiliteit. De eerste komt overeen met de noodzaak 
om flexibel te zijn in een onzekere omgeving, de andere 
twee zijn erop gericht de organisatie in staat te stellen vari-
atie in output te realiseren. Dit komt overeen met de 
aanleidingen voor flexibiliteit die Correa (1994) benoemt op 
basis van een literatuurstudie. In deze opvatting is het 
verschil tussen strategische flexibiliteit en wendbaarheid 
minder duidelijk. De concepten lijken eerder complemen-
tair. In plaats van een nieuw concept kan wendbaarheid 
worden gezien als de laatste ontwikkeling in de zoektocht 
naar een manier voor organisaties om te overleven in een 
dynamische omgeving (Sherehiy e.a., 2007). 

3 Vermogens van een wendbare organisatie
Teece e.a. (1997) beschrijven het concept van dynamische 
capaciteiten als een manier om te onderzoeken hoe en 
waarom bepaalde organisaties succesvol zijn in een dyna-
mische omgeving. Naast het concept van dynamische 
capaciteiten van Teece e.a. (1997) gebruiken we het werk 
van Dyer en Erickssen (2006) en Dyer en Shafer (1998; 2003) 
als voornaamste inspiratiebron voor het vaststellen van de 
drie vermogens van wendbare organisaties: een ‘schaalbaar 
personeelsbestand’, snelle en continue kenniscreatie en een 
op aanpassing gerichte organisatiestructuur.
We richten ons hier allereerst op het personeelsbestand als 
belangrijke ‘resource’ die moet meebewegen met de dyna-
miek in de omgeving. De transformatie en aanpassing van 
het personeelsbestand is een belangrijk vermogen van een 
wendbare organisatie (Teece e.a., 1997). Dyer en Erickssen 
(2006) spreken in dit kader van een ‘schaalbaar’ werkne-
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mersbestand als voorwaarde voor organisaties die opereren 
in een dynamische omgeving. Schaalbaarheid van het 
werknemersbestand heeft betrekking op het vermogen van 
een organisatie om haar ‘human resources’ oftewel het 
personeelsbestand in lijn te houden met de doelstellingen 
van de organisatie. Door ze snel en gemakkelijk van de ene 
samenstelling (in kwantitatieve en kwalitatieve zin) naar 
de andere en weer een andere, ad infinitum, te transfor-
meren. Dit leidt tot het eerste vermogen voor wendbare 
organisaties: de schaalbaarheid van het werknemersbe-
stand. 
Maar een werknemersbestand dat voortdurend transfor-
meert leidt tot een risico van verlies aan kennis. Nog 
belangrijker, het leidt mogelijk ook tot een verminderde 
samenhang tussen werknemers in de organisatie, die 
belangrijk is voor het creëren van nieuwe kennis. Daarbij 
spreken Dyer en Shafer (2003) in deze context over een 
aantal benodigde gedragingen van wendbare organisaties: 
aanvoelen van de markt, mobiliseren van een snelle 
respons, exploiteren van tijdelijke voordelen en inbedden 
van leren in de organisatie. Het constant en snel verwerven 
en creëren van kennis is van groot belang in een dynami-
sche omgeving. Zonder deze competentie zou het kennis-
reservoir van de organisatie snel achterhaald zijn. Dit sluit 
aan bij het tweede element van de dynamische capaciteit 
van Teece e.a. (1997): leren. Daarom beschouwen we het 
snel en continu creëren van kennis in de organisatie als 
tweede vermogen voor wendbare organisaties.
Ten slotte noemen Dyer en Erickssen (2006) een op aanpas-
sing gerichte organisatiestructuur als een voorwaarde voor 
de schaalbaarheid van het werknemersbestand. Wat betreft 
wendbare organisatie geldt dat een op aanpassing gerichte 
organisatiestructuur zelf een belangrijk vermogen is 
(Mintzberg, 1992; Volberda, 1998; Dyer en Shafer, 1998). De 
organisatiestructuur is in hoge mate bepalend voor de 
wijze waarop activiteiten gecoördineerd worden en 
middelen ingezet worden. Snelle coördinatie van activi-
teiten en inzet van middelen is een belangrijke voorwaarde 
voor dynamische capaciteiten (Teece e.a., 1997). Hiermee is 

een aanpasbare organisatiestructuur het derde vermogen 
van wendbare organisaties.
Bovenstaande bespreking leidt tot een heuristisch model. 
Een heuristisch kader is een op exploratie gericht kader dat 
helpt bij het zoekproces in de empirische werkelijkheid. 
Een dergelijk kader helpt ons in het zoekproces naar 
managementpraktijken die toegepast worden in wendbare 
organisaties. We stellen hierin dat een wendbare organi-
satie drie vermogens nodig heeft: een schaalbaar perso-
neelsbestand, het snel en continu creëren van kennis en 
een op aanpassing gerichte organisatiestructuur. We weten 
echter nog niet exact hoe dat in concreto in zijn werk gaat, 
vandaar het doen van onderzoek in de vorm van diep-
gaande casestudies. Het zijn van een wendbare organisatie 
draagt bij aan het overleven van deze organisaties in een 
dynamische omgeving. 

4 Onderzoeksopzet
We maken in dit onderzoek gebruik van een voortdurend 
proces waarbij we beurtelings kijken naar de relevante lite-
ratuur en de vier casestudies bij organisaties die hebben 
bewezen te kunnen overleven in een dynamische omge-
ving (de zogenaamde ‘grounded theory approach’ van 
Glaser en Strauss, 1967). In deze aanpak wordt data tegelij-
kertijd verzameld en geanalyseerd. Op basis hiervan 
worden beslissingen genomen over welke data vervolgens 
verzameld dienen te worden. Deze aanpak biedt flexibili-
teit en openheid die nodig is in een exploratieve aanpak. 
Tegelijkertijd geldt een belangrijke waarschuwing in deze 
benadering: het is geen excuus om bestaande literatuur 
links te laten liggen (Suddaby, 2006). We hebben in deze 
benadering dan ook gekozen voor een balans tussen litera-
tuur en empirie. 
In totaal hebben we vier cases onderzocht in twee verschil-
lende sectoren: publieke omroepen en ingenieursbureaus. 
Beide onderzochte sectoren worden gekenmerkt door een 
belangrijke mate van dynamiek. Deze dynamische omge-
ving heeft de volgende kenmerken. Allereerst betekent 
dynamiek dat veranderingen of gebeurtenissen elkaar snel 
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Figuur 1 Heuristisch raamwerk
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opvolgen (Ansoff en Sullivan, 1993). Daarnaast is de onvoor-
spelbaarheid van de veranderingen of gebeurtenissen van 
belang (Dess en Beard, 1984). Ten slotte is het van belang 
dat deze veranderingen of gebeurtenissen van invloed zijn 
op de organisatie. Bijvoorbeeld de ontwikkeling van 
nieuwe applicaties zoals Skype of WhatsApp, waardoor 
telecomaanbieders zich geconfronteerd zien met een totaal 
nieuwe marktconstellatie. In tabel 1 geven we een over-
zicht van deze kenmerken van dynamiek in beide sectoren 
met quotes van respondenten ter illustratie.

Het onderscheid tussen beide sectoren zit in de bronnen 
van dynamiek. De omgeving van de organisatie bestaat uit 
een groot en breed aantal externe invloeden. Grant (2002) 
beschrijft de bedrijfstak of sector als de relaties die de orga-
nisatie heeft met klanten, leveranciers en concurrenten. 
Concurrenten betreft hierbij niet alleen die organisaties 
waarmee men concurreert voor klanten, maar ook die 
organisaties waarmee men concurreert voor middelen 
(zoals personeel, financiële middelen of productiemid-
delen, Starbuck, 1976). Behalve bovenstaande onderdelen 
van de omgeving, benoemen DiMaggio en Powell (1983) 
onder andere ook regelgevende en toezichthoudende insti-
tuties, onderwijsinstellingen, vakverenigingen en 
branche verenigingen als onderdeel van de omgeving van 
organisaties. In de selectie van sectoren hebben we onder-
scheid gemaakt naar een sector waarbij de dynamiek met 
name voortkomt uit de (markt)sector (ingenieursbureaus) 
en de dynamiek met name voortkomt uit de institutionele 
inbedding (publieke omroepen).

Data over de ervaren dynamiek en de toegepaste manage-
mentactiviteiten zijn verzameld op basis van semigestruc-
tureerde interviews met informanten uit de organisatie 

(zie tabel 2). Daarnaast werd gebruikgemaakt van docu-
menten van en over de organisatie in het kader van datatri-
angulatie. Na de eerste twee cases is de vragenlijst aange-
past om meer aandacht te besteden aan de onderwerpen 
kenniscreatie en organisatiestructuur. Alle interviews zijn 
door twee onderzoekers uitgevoerd, opgenomen en daarna 
volledig uitgeschreven. Vervolgens hebben drie onderzoe-
kers elk onafhankelijk van elkaar alle interviews gecodeerd. 
Daarna werden deze coderingen besproken waarbij in circa 
90% van de gevallen direct overeenstemming was. Voor de 
overige gevallen werden de individuele coderingen 
besproken waarna overeenstemming werd bereikt. Deze 
codering en discussie leidden tot aanscherping van de 
vragenlijst en verdere verdieping in de literatuur. Per 
onderzochte organisatie werd tevens een casebeschrijving 
opgesteld die ter controle werd voorgelegd aan de organi-
satie.

5 Wendbare managementactiviteiten
We beschrijven hier de managementactiviteiten die in 
meer of mindere mate toegepast worden in de vier onder-
zochte casestudies. Hiermee bedoelen we die manage-
mentactiviteiten die gedeeld, herkend en geaccepteerd 
worden door de leden van de organisatie (Kostova en Roth, 
2006). Deze managementactiviteiten geven samen gestalte 
aan de dynamische capaciteit van wendbaarheid in de stra-
tegische bedrijfsprocessen van de betrokken organisaties 
(Becker en Huselid, 2006). 

5.1  Managementactiviteiten gericht op het verwezenlijken van 
een schaalbaar personeelsbestand

Het vermogen om te reageren via het personeelsbestand 
betreft het laten aansluiten van dit personeelsbestand op de 
behoefte van de organisatie op basis van een voortdurende 

Tabel 1 Bronnen van dynamiek
Publieke omroepen Ingenieursbureaus

Frequentie •  “Ik geloof dat er over wat ik doe, alleen al 34 Kamervragen 
het laatste jaar zijn gesteld.” Manager Omroep A.

•  “In planningen en tijd en inzet van mensen, is het ontzettend 
dynamisch, per defi nitie geen project die volgens de 
planning van A tot Z doorloopt.” OR-voorzitter 
Ingenieursbureau D.

Onvoorspelbaarheid •  “Ja, maar dat is eigenlijk altijd inherent geweest aan de 
publieke omroep. De onzekerheid van ‘blijft mijn programma 
bestaan’, is eigenlijk van alle tijden.” Manager Omroep A. 

•  “Oh, ik denk wel een half jaar van tevoren dat je dat meestal 
weet, dus dat is voldoende tijd om je maatregelen te nemen. 
Aan de andere kant gebeurt het ook wel eens zo, dat we 
plotseling ruimte in het schema krijgen, of iets.” Manager 
Omroep B.

•  “Nou vooral recentelijk zijn hè, er natuurlijk wat voorbeelden, 
dat er gewoon echt gezegd werd van ‘nou ja, er zijn gewoon 
wat eh ... stop maar’. Of een bedrijf gaat failliet waar net een 
nieuw kantoor voor gerealiseerd werd, een tijd terug een 
ziekenhuis in Delft. Dat is een jaar of 4 terug, of 3 terug in 
een keer helemaal stil gelegd. Gewoon omdat het gewoon 
fi nancieel niet haalbaar was.” Manager Ingenieursbureau C.

Impact •  “Dat betekent dat het geld naar de publieke omroep gaat, 
een bepaald minimumafname moeten zij garanderen … 
voor de rest moet je pitchen, en dat betekent dat je 
middelen voortdurend enorm schuiven.” HR-manager Omroep 
A.

•  “… daar gaan veel mensen in en uit en dat hangt gewoon 
van de programmering af die wij naar binnen weten te 
slepen.” Manager Omroep B.

•  “Dus medio vorig jaar is ... nou, we zaten daar met 20 
mensen fulltime aan zo’n project te werken, nou dat is 
gewoon totaal tot eh, 1 of 2 mensen gereduceerd, binnen 3 
maanden. Nou, dan heb je wel een probleem, als je dan 
alleen naar een vestiging zou kijken, dan heb je het over 
40% van de vestiging.” Manager Ingenieursbureau C.
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transitie van de ene samenstelling naar de andere (zowel 
kwalitatief als kwantitatief, Dyer en Erickssen, 2006). 
Het aansluiten van het personeelsbestand op de behoefte 
van de organisatie vraagt om managementactiviteiten 
gericht op het formuleren en communiceren van (strategi-
sche) doelstellingen en planning. Een gedeelde strategische 
richting en gedragskader lijken dan ook voor alle vier de 
organisaties van belang te zijn. Alle onderzochte organisa-
ties leggen een nadruk op het belang van de kernwaarden 
om medewerkers te helpen bij het maken van de juiste 
keuzes. Een belangrijke managementpraktijk die hierbij 
hoort is het voortdurend communiceren en uitdragen 
ervan. Daarnaast is de communicatie voornamelijk gericht 
op het verduidelijken van de context waarin de organisatie 
opereert: “… maar de boodschappen die we vorige keer uitge-
dragen hebben, omdat er een donkere wolk aankomt, worden wel 
gefilterd op de vloer losgelaten. Ik ben daar altijd van, zorg niet 
voor verrassingen, maar betrek mensen bij het probleem.” Aldus 
een directielid van Omroep B. Veelgebruikte manieren om 
te communiceren met medewerkers zijn personeelsbijeen-
komsten en de Ondernemingsraad als communicatieka-
naal. Behalve een gedeeld gedragskader (Dyer en Shafer, 
2006) biedt dit ook mogelijkheden voor een voortdurende 
dialoog met medewerkers over de richting van de organi-
satie (Detert en Burris, 2007; Senge, 1990). 
Door de dynamiek in de omgeving worden organisaties 
gedwongen om de doelstellingen en plannen snel en 
gemakkelijk te kunnen aanpassen. Eisenhardt (1989) laat 
zien dat snelle besluitvorming vraagt om het simultaan 
overwegen van verschillende alternatieven en een open 
benadering. We zien dat het management in de besluitvor-
ming specifieke groepen medewerkers vraagt om deel te 
nemen. Deze groepen zijn geselecteerd op basis van kennis, 
expertise of creativiteit, in de hoop op deze manier het 
besluitvormingsproces zo goed mogelijk te laten verlopen. 
Consultatie over de strategische richting is vaak beperkt 
tot een kleine groep van senior medewerkers.

Het gemak waarmee de organisatie het personeelsbestand 
kan transformeren van de ene samenstelling naar de 
andere en naar de daaropvolgende is vooral gericht op de 
snelheid waarmee dit gebeurt (Stalk, 1988) en het voor-
komen van een (tijdelijke) verslechtering van prestaties 
(Hashimoto, 1980; 1982). 

Allereerst is het van belang om het benodigde talent 
binnen te halen. We zien dat de onderzochte organisaties 
duurzame relaties met universiteiten en hogescholen 
onderhouden, bijvoorbeeld in de vorm van stages en gast-
colleges. Dit sluit aan bij de managementactiviteiten die 
gericht zijn op een ‘agile supply chain’ (Christopher, 2000). 
Een van de belangrijkste elementen in deze toeleverings-
keten is de kwaliteit van de relatie met de leveranciers. In 
relatie tot het personeelsbestand betreft dit opleidingsin-
stituten, uitzendbureaus of concurrenten. De kwaliteit van 
deze relatie is niet alleen gericht op het verkrijgen van het 
benodigde talent, maar ook gericht op de afstemming met 
deze leveranciers over de ‘specificaties’ van het geleverde 
talent. Dit betekent dat organisaties betrokken zijn bij de 
ontwikkeling van het curriculum. 
Daarnaast is het van belang om de uitstroom van medewer-
kers goed te beheersen. Dit dient niet alleen snel en met 
weinig kosten te gebeuren, maar ook op een prettige manier. 
Voormalige medewerkers kunnen bij wendbare organisaties 
namelijk ook weer toekomstige medewerkers zijn. 

Omroep A neemt het initiatief om medewerkers aan een 
nieuwe baan te helpen in een gerelateerde sector. 
Bijvoorbeeld, een medewerker die heeft gewerkt aan een 
historische documentaire wordt voorgesteld bij musea 
waarmee wordt samengewerkt. Omroep B kiest ervoor 
om zo positief mogelijk afscheid te nemen, inclusief een 
goed afscheidsfeest.

De bovengenoemde activiteiten zijn gericht op het gemak 
waarmee de externe personeelsstromen gemanaged 
kunnen worden. Daarnaast is het ook van belang om naar 
de interne transities te kijken (Dyer en Erickssen, 2006). 
Alle onderzochte bedrijven bieden naast functiespecifieke 
trainingen ook trainingen gericht op het ontwikkelen van 
een breder profiel. Zo heeft Omroep A een opleidingspro-
gramma dat erop gericht is om voorbij de eigen expertise te 
kijken met behulp van trainingen en functieroulatie.

Omroep B heeft een breed trainingsaanbod voor haar 
medewerkers. Om de grenzen tussen radio, TV en 
internet te slechten bieden ze een training over cross 
media working. In hun training over carrièreplanning 
hebben ze een module ‘Bij de buren gluren’ opgenomen, 

Tabel 2 Overzicht interviews
Functie Omroep A Omroep B Ingenieurs-bureau C Ingenieurs-bureau D
Directie 2 2 1 2
HR-manager 1 0 1 1
Lijnmanager 3 5 2 2
Senior medewerker / projectleider 0 1 2 2
OR-vertegenwoordiger 1 0 1 1
Totaal 7 8 7 8
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waarin medewerkers voor een dag meedraaien op een 
andere afdeling.

Het is van belang dat medewerkers een breed scala aan 
vaardigheden hebben (Volberda, 1998; Wright en Snell, 
1997). Dit kan via concrete managementactiviteiten tot 
stand worden gebracht, zoals cross-training (Hopp en Van 
Oyen, 2003) en functieroulatie (Sumukadas en Sawney, 
2004).
Ten slotte besteden alle vier de caseorganisaties aandacht 
aan het cultiveren van een atmosfeer van elkaar helpen. 
Wanneer de onderlinge uitwisselbaarheid beperkt is, 
wordt het belangrijker om begrip te hebben voor elkaars 
werk en de onderlinge samenhang.

De HR-manager van Ingenieursbureau C vat het als 
volgt samen: “Want je moet elkaar het licht in de ogen kunnen 
gunnen en als dynamiek maakt dat je verplaatsingen hebt en 
als één verplaatst en die ander dat gat niet invult of daarin niet 
op een goede manier meeloopt dan kun je geen goed resultaat 
krijgen.”

5.2  Managementactiviteiten gericht op het snel en continu 
creëren van kennis

Wanneer de omgeving dynamisch is, moeten besluiten 
vaak worden gemaakt op basis van onnauwkeurige, niet 
aanwezige of onvolledige informatie (Bourgeois en 
Eisenhardt, 1988). Tegelijkertijd is het van groot belang dat 
wanneer iets eindelijk duidelijk wordt dit zo snel mogelijk 
wordt opgepikt en wordt vertaald naar acties in de organi-
satie. Dit betekent dat wendbare organisaties snel infor-
matie moeten kunnen verzamelen en in staat moeten zijn 
om die informatie snel om te zetten naar toepasbare kennis 
(Van den Bosch e.a., 1999).
In de casestudies zien we dat organisaties investeren in 
hun netwerk. Daarnaast wordt er gebruikgemaakt van 
informatie vanuit brancheorganisaties en worden regel-
matig experts uitgenodigd om toekomstige ontwikke-
lingen te duiden.

“… doen wij dan eens in de zoveel tijd, heet dat een pizza avond, 
en dan bestellen we pizza’s en dan wordt het gedeelte van het 
bedrijf dat daar mee te maken heeft uitgenodigd en dan komt er 
een inspirerende spreker. Iemand echt uit het veld die al zijn 
strepen verdiend heeft, wat vertellen, zijn of haar visie op 
Omroep B en de dingen die wij maken” (lijnmanager Omroep 
B). 

Sumukadas en Sawney (2004) benadrukken het belang van 
beschikbaarheid van relevante en tijdige informatie. 
Eisenhardt (1989) wijst zelfs op de noodzaak van ‘realtime’ 
informatie. Hiervoor is het van belang om de buitenwereld 
voortdurend in de gaten te houden.

“Een organisatie welke dynamisch omgaat met een veran-
derende omgeving moet niet alleen informatie efficiënt 
verwerken, maar ook informatie en kennis creëren” 
(Nonaka, 1994). Met betrekking tot deze kenniscreatie zien 
we in de onderzochte organisaties allereerst het creëren en 
stimuleren van het interne netwerk. Alle onderzochte 
organisaties hebben activiteiten specifiek erop gericht dat 
medewerkers elkaar kennen en op de hoogte zijn van de 
kennis die collega’s hebben. Bovendien is er aandacht voor 
het verlagen van de drempel om bij collega’s binnen te 
stappen voor informatie en kennis. Hierdoor wordt kennis 
beschikbaar gesteld en verstrekt door individuen in de 
organisatie. Daarbij wordt deze individuele kennis gekop-
peld aan de kennis van de organisatie (Nonaka en Von 
Krogh, 2009). 
Hierdoor bestaat er ook minder noodzaak voor het formeel 
vastleggen en documenteren van kennis. Gelet op de dyna-
miek in de omgeving is deze vastgelegde kennis ook eerder 
weer gewijzigd of achterhaald. Sterker nog, in een wend-
bare organisatie is de kennis van de organisatie vastgelegd 
in de gecombineerde kennis van de medewerkers. 
Specifieke managementactiviteiten gericht op het creëren 
en stimuleren van het interne netwerk zijn sociale intro-
ductieprogramma’s voor nieuwe medewerkers, een werk-
plekindeling gericht op elkaar ontmoeten en spreken, een 
sterke focus op sociale activiteiten en gemengde groepssa-
menstellingen bij trainingen. 

Het hebben van een sterk intern netwerk helpt vooral bij 
het verspreiden van kennis. Formele kennis databases, 
zoals interne Wiki’s, het intranet of een bibliotheek 
worden slechts spaarzaam of binnen een enkele afdeling 
gebruikt. “Mensen zoeken elkaar gewoon op, en vragen wat ze 
willen weten” (lijnmanager Ingenieursbureau C). Binnen 
Ingenieursbureau D wordt intranet wel gebruikt, maar 
alleen als een instrument om kennis te delen door het 
interne netwerk. Op intranet staat namelijk een expert-
lijst, waarbij medewerkers kunnen opzoeken wie ze 
nodig hebben voor een bepaald vraagstuk.

Naast kennis delen, kennis bespreken en kennis vastleggen 
hoort ook experimenteren en simuleren bij het proces van 
kenniscreatie (Nonaka, 1994). Hierbij is het meest opval-
lende kenmerk de openheid voor fouten en het kwetsbaar 
opstellen als medewerkers. 

In Omroep B zijn er twee manieren om medewerker van 
de week te worden: door iets heel goed te hebben gedaan, 
of door iets heel stoms te hebben gedaan. “Want iedereen 
kan leren van de fouten van anderen. Het is leuk om er een grap 
over te maken” (directeur Omroep B). Binnen Ingenieurs-
bureau C bestaat er de misser van de maand onder senior 
medewerkers: “iemand wordt aangewezen en gevraagd ‘Wat 
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heb je deze maand verkeerd gedaan?’… en dan vertelt die 
persoon over de fouten die hij heeft gemaakt” (senior mede-
werker Ingenieursbureau C). Deze openheid voor fouten 
is alleen mogelijk wanneer successen net zo worden 
gevierd. Gebak lijkt hierbij de meest gekozen vorm.

5.3  Managementactiviteiten gericht op de aanpasbaarheid van 
de organisatiestructuur

De structuur van de organisatie is een belangrijk instru-
ment in de coördinatie van activiteiten en inzet van 
middelen. De op aanpassing gerichte organisatiestructuur 
is van belang om grip te houden op de organisatie als 
geheel, zonder rigiditeit toe te voegen aan de organisatie. 
Dyer en Shafer (2003) benoemen twee principes voor een op 
aanpassing gerichte organisatiestructuur. Allereerst 
betreft het een vloeiend organisatieontwerp, dat plat is, 
waarin minimale formele autoriteit en expliciete grenzen 
bestaan en dat geënt is op het werken in projectteams. 
Volberda (1998) spreekt over een platte organisatie met 
alleen hoogstnoodzakelijke planning en controlsystemen 
in een flexibele organisatiestructuur. Daarnaast hebben 
wendbare organisaties flexibele processen waarbij het 
uitgangspunt geldt: alleen standaardiseren wat strikt 
noodzakelijk is, en voor de rest vertrouwen hebben in het 
gezond verstand van de medewerkers (Foster en Kaplan, 
2001; Mintzberg, 1992). 
In alle onderzochte bedrijven zien we een organisatiestruc-
tuur waarin projectsturing een belangrijke rol speelt. Door 
deze projecten is er sprake van minimale formele autori-
teit, veel informele communicatie en veel ruimte voor 
eigen initiatief. 

In Omroep B geeft de lijnmanager aan dat “… is een rede-
lijk zelfstandig team, ze worden wel aangestuurd door mij, nu, 
maar niet op dagelijkse basis. Ze gaan gewoon hun gang. En 
iedere week bespreken we de grote lijnen, verdere plannen….
maar die één van die vier, die is de primus interparus en die coör-
dineert dat programma.”

Deze projectsturing zorgt ervoor dat snel nieuwe initia-
tieven kunnen worden opgezet. Het is relatief eenvoudig 
om een medewerker van het ene project naar het andere 
project te verschuiven of om een medewerker aan meerdere 
projecten tegelijk te laten meewerken. 
Buiten deze projecten is er sprake van een relatief platte en 
informele structuur. “Ik zou zeggen heel plat. Voor iedereen in 
deze organisatie is het twee stappen totdat je bij de hoofddirectie 
zit.” aldus een lijnmanager in Ingenieursbureau C. Over 
het algemeen geldt dat de standaardisatie tot een 
minimum wordt beperkt. “Je hebt hier ook te maken met 80% 
tot 90% HBO’ers en academici. Die vinden graag een beter systeem 
uit. Ze laten dan gewoon bestaande documenten achter zich om 
iets nieuws te bedenken of hun eigen methodiek te hanteren.” 

Aldus de HR-manager van Ingenieursbureau D. Hierdoor 
kunnen er snel aanpassingen plaatsvinden in de werkwijze 
van de organisatie.
In tegenstelling hiermee zien we op een aantal gebieden 
een zeer directe centrale aansturing door het hogere 
management. Dit gaat om onderwerpen gericht op het 
versterken en behouden van de gedragskaders en verduide-
lijking van de context van de organisatie, risicobeheersing 
en operationele planning. De gedragskaders zijn er met 
name op gericht te garanderen dat medewerkers weten 
binnen welke kaders het eigen initiatief in projecten moge-
lijk is. 
In Omroep B speelt de vormgeving van communicatie door 
het management aan de medewerkers al een rol bij het 
overbrengen van de gedragskaders: De ‘look and feel’ van het 
merkboek is nog belangrijker dan de lettertjes, dus dat zegt al iets 
over wat de uitstraling is van het bedrijf.
Risicobeheersing is erop gericht om eventuele overschrij-
ding van deze kaders tijdig te signaleren. In Omroep A 
geeft de redacteur aan: “Dus in die zin ben ik niet heel directief, 
maar ik wil het wel allemaal weten. Ik ben erg voor eigen initiatief, 
maar ik zeg wel altijd, ‘jongens, ik moet het wel weten’, want ik 
ben over alles eindverantwoordelijk, en als ik het niet weet kan ik 
niet verantwoordelijk zijn. Dus dat is wel, wat ik steeds heel duide-
lijk zeg. Maar daar, daar binnen die afspraak, geef ik ze heel veel 
vrijheid.” 
De operationele planning heeft met name betrekking op de 
prioritering in de inzet van middelen. In de meeste onder-
zochte organisaties is er sprake van een centraal plannings-
overleg: “… daar is ook dat planningsoverleg voor, want in dat 
planningsoverleg wordt dus in goed overleg tussen de projectleiders 
en de groepsleiders beslist wie aan welk werk zit. Natuurlijk heeft 
die een aantal taken, natuurlijk moet hij die taken afronden en 
mag hij zelf bedenken ‘ik vanochtend dit en vanmiddag dat’, maar 
als je praat op een projectniveau dan wordt er wel centraal over-
legd, waar ligt de prioriteit.” Aldus een lijnmanager in 
Ingenieursbureau D.

6 Conclusies
In de vier onderzochte bedrijven zien we activiteiten terug-
komen met betrekking tot de drie vermogens van wend-
bare organisaties: schaalbaarheid van het personeelsbe-
stand, snelle en continue kenniscreatie en een op 
aanpassing gerichte organisatiestructuur. Figuur 2 geeft 
een overzicht van de managementpraktijken die de drie 
vermogens concretiseren. Op deze wijze hebben we het 
heuristische raamwerk (zie fig. 1) kunnen voorzien van een 
veel gedetailleerder invulling.

Een relativerende opmerking die bij de toepassing van de 
managementpraktijken past is de selectiviteit van de 
toegepaste activiteiten. Wendbare organisaties maken 
onderscheid in wie wel of niet participeert in besluitvor-
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ming, wiens taken wel of niet sneller uitbesteed of anders 
ingevuld kunnen worden en welke activiteiten wel of niet 
uitwisselbaar zijn. Dit zien we ook terug in de literatuur 
gericht op de HR-architectuur van Lepak en Snell (1999). 
Hierin wordt het onderscheid gemaakt naar strategisch 
toegevoegde waarde. Voor organisaties in een dynamische 
omgeving lijkt bij de vaststelling van de strategisch toege-
voegde waarde niet alleen kennis en ervaring een belang-
rijke rol te spelen, maar ook de bijdrage die een mede-
werker levert aan de identiteit van de organisatie.
Het is de vraag of een organisatie ook wendbaar kan zijn 
door slechts over één van de drie bekwaamheden te 
beschikken. Is een organisatie wendbaar wanneer ze 
uitsluitend beschikt over een schaalbaar personeelsbe-
stand? Of wanneer de organisatie beschikt over het 
vermogen om snel en continu kennis te creëren en een op 
aanpassing gerichte organisatiestructuur heeft? In de case-
studies valt op dat de onderzochte organisaties bewust 

gebruikmaken van alle drie vermogens.
Wanneer een organisatie bijvoorbeeld beschikt over een 
schaalbaar personeelsbestand zijn medewerkers in staat 
om snel elders ingezet te worden (of zelf hun inzet te coör-
dineren), afhankelijk van de behoefte van de organisatie. 
Het is hierbij echter van belang dat medewerkers en mana-
gers zich hierin niet beperkt zien door de structuur van de 
organisatie. Bovendien is het van belang dat de kennis 
aanwezig is om allereerst de veranderde behoefte van de 
organisatie vast te stellen en door te vertalen naar relevante 
kennis voor medewerkers in verschillende afdelingen of 
vakgebieden.
In de onderzochte organisaties zien we dit bijvoorbeeld 
terug bij de toepassing van een flexibele schil. Door gebruik 
te maken van een flexibele schil van tijdelijke contracten 
en externe medewerkers bestaat het gevaar dat zij – 
wanneer ze de organisatie verlaten – kennis meenemen. De 
organisaties in de casestudie laten zien hierdoor meer 
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bewust te zijn van het belang van het behouden van kennis 
en de wijze waarop ze dat kunnen doen. Niet door kennis 
vast te leggen in systemen, maar wel door ervoor te zorgen 
dat duidelijk is waar (of bij wie) kennis te vinden is. Dit 
vereist decentraal eigen initiatief maar ook centrale 
managementaandacht voor kennisdeling.

Voor de generaliseerbaarheid van de gevonden manage-
mentpraktijken zou het interessant zijn om te kunnen 
vaststellen in hoeverre de wendbare vermogens en daarbij 
gevonden managementpraktijken bepalend zijn voor de 
mate van overleven in een dynamische omgeving. Hiertoe 
zou een contraststudie uitkomst kunnen bieden. Het is 
echter lastig om bestaande organisaties (die dus hebben 
aangetoond te kunnen overleven) te vergelijken met niet 
meer bestaande organisaties (als case voor organisaties die 
niet konden overleven). Om hieraan tegemoet te komen 
zou men zich ook kunnen afvragen of meer wendbaarheid 
leidt tot ‘meer’ overleven. Hierbij kan ‘meer’ overleven 
worden geoperationaliseerd als succesvoller overleven 
waarbij men sterker wordt ten opzichte van de concur-
renten die ook overleefd hebben. Succesvoller overleven is 
echter een lastig te meten concept. 
Bovendien zou men ook kunnen stellen dat er een teveel 
aan wendbaarheid mogelijk is, waardoor meer wendbaar-
heid weer leidt tot minder succesvol overleven. Teveel aan 
wendbaarheid doet zich voor wanneer managementprak-
tijken worden ingezet die meer dynamiek aankunnen dan 
dat de omgeving vereist. Deze managementpraktijken 
leiden over het algemeen tot hogere kosten. Het trainen 
van medewerkers, het onderhouden van relaties met 
universiteiten en hogescholen, het investeren in interne en 
externe netwerken, of het doen van experimenten en simu-
laties brengen alle kosten met zich mee. Conboy en 
Fitzgerald (2004) geven in dit verband aan dat wendbaar-
heid vereist dat verspilling wordt geëlimineerd, maar 
alleen in die mate waarin het vermogen tot reageren op 
veranderingen niet wordt beperkt.
Het is wellicht interessanter om te kijken naar de relatie 
tussen dynamiek in de omgeving en de mate van wend-
baarheid van de organisatie. Naarmate meer dynamiek in 
de omgeving zich voordoet, is het aannemelijker dat orga-
nisaties meer wendbaarheid nodig hebben. Zo zien we dat 
– met name in termen van onvoorspelbaarheid – de dyna-
miek bij publieke omroepen hoger is dan bij ingenieursbu-
reaus. Met betrekking tot managementpraktijken zien we 
bij de publieke omroepen meer tijdelijke contracten, meer 
uitbesteding en meer focus op kennismanagement via 
interne netwerken. Met betrekking tot de organisatie-
structuur zijn de verschillen tussen de sectoren minder 
duidelijk.
Hierbij moeten we echter als kanttekening plaatsen dat 
ook de mate van institutionalisering het verschil tussen de 

organisaties in beide sectoren kan verklaren. Met instituti-
onalisering bedoelen we het proces waarbij maatschappe-
lijke verwachtingen over passende managementpraktijken 
de structuur en het gedrag van organisaties bepalen (Dacin, 
1997). Het verschil tussen de sectoren zit namelijk niet 
alleen in de bron van dynamiek (markt versus instituties) 
maar ook in de mate van institutionalisering. Zo hebben 
de ingenieursbureaus een relatief laag niveau van institu-
tionalisering, terwijl publieke omroepen daarentegen een 
hoge mate van institutionele druk ervaren. Zo zien 
publieke omroepen zich geconfronteerd met Europese 
regelgeving waarin bepaald is welk deel van het perso-
neelsbestand minimaal in vaste dienst moet zijn en dat 
minimaal 25% van de producties door externe partijen 
moet worden verzorgd. Dit bepaalt de regelruimte die 
publieke omroepen hebben met betrekking tot de schaal-
baarheid van het personeelsbestand.
Met betrekking tot deze institutionele druk is het ook inte-
ressant om te kijken naar de impact van deze manage-
mentactiviteiten op de medewerkers. De managementacti-
viteiten van wendbare organisaties bieden enerzijds een 
grote mate van vrijheid en mogelijkheden voor medewer-
kers, anderzijds bieden ze ook een gebrek aan houvast en 
gaan ze gepaard met onzekerheid voor medewerkers. 
Boxall en Purcell (2008, p. 249) vragen dan ook ‘waarom 
zouden talentvolle medewerkers bij een wendbare organi-
satie willen werken, wanneer weinig zekerheid wordt 
geboden en het carrièrepad, als gevolg van de platte organi-
satie, beperkt is?’. De wijze waarop de organisaties focus 
leggen op de identiteit van de organisatie, het verduide-
lijken van de context en voortdurend de dialoog met de 
medewerkers aangaan, biedt in zekere zin een tegenge-
wicht voor deze op wendbaarheid gerichte activiteiten. 
De zekerheid van medewerkers wordt in de Nederlandse 
context voor een groot deel ook bevorderd door wet- en 
regelgeving en cao-afspraken. Hierdoor ervaren medewer-
kers meer zekerheid en kunnen ze vaker het gedrag 
vertonen dat in wendbare organisaties gewenst is. Zoals 
het nemen van initiatief en open staan voor het maken van 
fouten. Tegelijkertijd zorgen de wet- en regelgeving en 
afspraken in de cao – als ook andere institutionele factoren 
zoals voorschriften van brancheverenigingen – ervoor dat 
de ruimte voor organisaties om de managementpraktijken 
toe te passen zoals zij graag willen worden beperkt 
(Paauwe, 2004). Om de managementpraktijken in wend-
bare organisaties nog beter te begrijpen is het noodzakelijk 
om in vervolgonderzoek te kijken naar de invloed van deze 
institutionele context op de mate van wendbaarheid van 
organisaties.

We zijn dit artikel gestart met de noodzaak voor organisa-
ties om hun wendbaarheid te vergroten om tegemoet te 
komen aan de dynamiek in de omgeving. In deze bijdrage 
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hebben we gezocht naar managementpraktijken die de 
wendbaarheid van organisaties kunnen vergroten. We 
hebben gezien dat een breed palet aan samenhangende 
managementpraktijken, gericht op een schaalbaar perso-
neelsbestand, snelle en continue kenniscreatie en een op 
aanpassing gerichte organisatiestructuur, door wendbare 
organisaties ingezet wordt om het overleven in een dyna-
mische omgeving veilig te stellen. Hierbij hebben we 
geprobeerd vanuit een combinatie van perspectieven 
(Strategisch HRM, een Human Capital en Knowledge-
based benadering en een organisatie-ontwerpperspectief) 
een bijdrage te leveren aan de voortdurende zoektocht naar 
de wijze waarop organisaties met dynamiek in de omge-
ving omgaan. ■
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