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Inleiding

Organisaties hebben steeds meer behoefte aan manieren om mee te
kunnen bewegen met veranderingen in hun omgeving. De laatste jaren

1s de flexibilisering van de arbeidsmarkt daarom toegenomen. Het

aantal vaste contracten is afgenomen en de flexibele schil is gegroeid.

De invoering van de nieuwe wet Werk en Zekerheid (WWZ) maakt

dat werkgevers hun flexstrategieén moeten heroverwegen. Bepaalde
mogelijkheden worden beperkt door de nieuwe flexwet, maar de behoefte
aan flexibiliteit blijft. Het werken met flexibele contracten is slechts één
van de flexmaatregelen die organisaties kunnen hanteren.

Arbeidsflexibiliteit kan worden ingedeeld in kwantitatief en kwalitatief en in intern en extern. Bij kwantitatieve
flexibiliteit gaat het om variatie in capaciteit; het opvangen van fluctuaties in het benodigde aantal mede-
werkers (per dag, per week, per seizoen of over langere tijd). Bij kwalitatieve flexibiliteit gaat het om variatie in
benodigde competenties. Ook dit kan per dag of per week nodig zijn, of bijvoorbeeld per project, maar ook over
langere tijd. Beide vormen van flexibiliteit kunnen intern of extern worden toegepast. Bij interne flexibiliteit
wordt gebruikt gemaakt van de werknemers in vaste dienst en bij externe flexibiliteit niet. Hoewel deze
indeling niet helemaal sluitend is en de verschillende vormen in elkaar overlopen, kunnen de volgend vier
categorieén worden onderscheiden:

+ Het gebruik van flexibele contracten om fluctuaties in de vraag op te vangen is te beschouwen als
externe kwantitatieve arbeidsflexibiliteit en slechts een van de vele mogelijkheden die organisaties hebben.
Bedrijven kunnen zelf een flexibel contract afsluiten met werknemers (denk aan tijdelijke contracten of
oproepcontracten) of kunnen gebruik maken van externe inhuur (bijvoorbeeld via een uitzendbureau).
Detachering en zzp'ers kunnen overigens ook een vorm van kwalitatieve flexibiliteit zijn, afhankelijk van de
vraag of ze pieken op moeten vangen of specifieke deskundigheid leveren.
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Definitie flexibiliteit

De flexibiliteit zelfst.naamw. (v.) Uitspraak:
+ Voorbeelden van interne kwantitatieve [Fleksibili'teit] eigenschap of situatie

arbeidsflexibiliteit zijn het werken met dat iets of iemand zich kan
kleine deeltijdcontracten om fluctuaties in aanpassen aan de situatie als
het werkaanbod op te vangen, het hanteren van die verandert
flexibele werktijden of de inzet van overwerk bij pieken (woorden.org)

in de vraag.

+ Interne kwalitatieve arbeidsflexibiliteit kan worden verkregen
door vast personeel breed in te zetten op verschillende
afdelingen, functies en/of taken. Maar ook een beroep doen op de
flexibele houding van het personeel is een manier om variatie in het
werk op te vangen.

+ Externe kwalitatieve arbeidsflexibiliteit houdt in dat organisaties specialistisch werk uitbesteden aan een
andere partij. Andersom kan een organisatie ook werk aannemen van derden. Het is dan alleen kwalitatief
als het gaat om het in- of uitbesteden van specialistisch werk, voor competenties die je zelf niet in huis
hebt. Ook de inhuur van specialisten via een detacheringsbureau of als zzp-er kan een vorm zijn van
externe kwalitatieve flexibiliteit. Als het alleen gaat om het overdragen van een overschot aan werk aan een
andere partij is het een vorm van externe kwantitatieve flexibiliteit.

Het hangt af van de aard van het werk, de organisatiestrategie en bijvoorbeeld de schaarste aan expertise,
welke flexibiliteitsmaatregelen het beste bij de organisatie passen.

Kwantitatief Kwalitatief

Intern ¢ Deeltijdcontracten + Brede inzetbaarheid
+ Flexibele werktijden Flexibele houding personeel
* Overwerk

*

Extern + Flexibele contracten + Uitbesteden
+ Inbesteden
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Elke vorm van flexibiliteit kan voor- en nadelen hebben voor verschillende partijen; werknemers, werkgever, de
maatschappij. De flexibilisering van de arbeidsmarkt kan een risico vormen voor het welzijn van medewerkers
(Smulders en Goudswaard, 2010; Van Wijk et al, 2013; Wagenaar 2014; Chakolova et al., 2015). Met welzijn
bedoelen we zaken zoals werkzekerheid, ontwikkeling, duurzame inzetbaarheid, autonomie, betrokkenheid

en gezondheid. Op de lange termijn kan dit de maatschappelijke kosten voor de sociale zekerheid flink doen
oplopen. Daarnaast kan reactief en ad hoc inzetten van arbeidsflexibiliteit organisaties veel geld kosten.
Daarom is de vraag van belang op welke wijze werkgevers de benodigde flexibiliteit kunnen behalen die past bij
de strategie van de organisatie en tegelijkertijd het welzijn van de medewerkers en de maatschappij waarborgt:
gebalanceerde flexibiliteit.

Deze handreiking geeft een visie op het onderwerp: waar komt de behoefte van organisaties aan flexibiliteit
vandaan, hoe ontwikkelt arbeidsflexibiliteit zich in Nederland, wat zijn risico’s en wat zijn kansen voor
werknemers en werkgevers. Tien voorbeelden uit de praktijk laten zien hoe organisaties bewuster kunnen
omgaan met flexibiliteit zodat de risico’s worden verminderd en de kansen vergroot. Dat wil niet zeggen dat de
voorbeelden perfect zijn, maar ze bieden inspiratie om het anders te doen. Tot slot biedt de handreiking een
globale aanpak voor gebalanceerde flexibiliteit.
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Economische, technologische, politieke
en sociale ontwikkelingen maken dat
organisaties de noodzaak voelen hun arbeid
flexibel in te zetten of de organisatie
flexibel in te richten. De dynamiek in
de omgeving lijkt toe te nemen.
Daarom is al jaren een trend waar
te nemen in de toename van
flexibele contracten en
zoeken ook steeds meer
organisaties naar manieren
om met hun vaste personeel meer
flexibiliteit te verkrijgen. Dit kan
risico’s voor werknemers, organisaties
en de maatschappij met zich meebrengen.
Aan de andere kant kan het ook voordelen
opleveren voor alle betrokkenen, mits
flexibiliteit gebalanceerd wordt vormgegeven.
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Economische ontwikkelingen

Organisaties hebben vanwege de grillige economische tijden te maken met grotere onzekerheden in de
vraag vanuit de markt op de korte- en op de langere termijn. Een fabriek heeft bijvoorbeeld behoefte aan
flexibiliteit om mee te kunnen bewegen met fluctuaties in de vraag naar productie. Een ander duidelijk
voorbeeld is seizoensgebonden aanbod zoals in de horeca. Het gaat in sommige gevallen ook om interne
verschillen in pieken en dalen tussen afdelingen, bijvoorbeeld een afdeling die het in de zomer rustig heeft
en een afdeling binnen hetzelfde bedrijf die het in de zomer juist druk heeft. Andere werkgevers maken weer
alleen gebruik van extern personeel in het geval van vakantie- of ziekte vervanging. Ook bestaat de tendens
in de maatschappij dat klanten snel bediend willen worden op het moment dat de behoefte bij hen opkomt:
vandaag voor tien uur besteld, morgen in huis.

Als gevolg van globalisering, zijn organisaties ook gevoeliger geworden voor crises in bepaalde delen van

de wereld en is de internationale concurrentie toegenomen. Hierdoor ontstaat meer druk op efficiency en
specialisme. Sommige werkgevers willen de risico’s verminderen op kosten voor (vast) personeel, bijvoorbeeld
bij ziekte. Daarnaast willen sommige werkgevers investeringen in duurzame inzetbaarheid van personeel
beperken, bijvoorbeeld opleidingskosten of investeringen in verbetering van leefstijl. Ook het ‘vastzitten’ aan
personeel bij een bedrijfseconomische noodzaak tot krimp kunnen werkgevers als een risico willen vermijden.
Door gebruik te maken van (extern) personeel alleen op de momenten dat het nodig is, willen ze kosten
besparen. Een andere manier is om alleen nog vast personeel in huis te hebben voor de kerntaken en het
specialistischer werk (tijdelijk) uit te besteden.

Ontwikkelingen vanuit overheidsbeleid

Keuzes vanuit overheidsbeleid kunnen ertoe leiden dat organisaties op zoek gaan naar meer flexibiliteit.
Denk bijvoorbeeld aan decentralisatie van zorgtaken naar de gemeenten of scholen die maatwerk moeten
kunnen bieden aan kinderen met een zorgbehoefte. Ook de invoering van de nieuwe WWZ maakt dat
werkgevers hun flexstrategieén moeten heroverwegen. Een aantal mogelijkheden voor flexibele inzet

van personeel wordt beperkt, maar de behoefte aan flexibiliteit blijft aanwezig of neemt zelfs toe. Een
beperkingsmaatregel is bijvoorbeeld de maximale duur van een tijdelijk contract: dat was drie jaar en is met
de nieuwe wet teruggebracht naar twee jaar. Het gaat daarnaast niet alleen om wetgeving, maar ook om
CAO-afspraken, om het Sociaal Akkoord en sectorplannen. Daarin zoeken sociale partners een balans tussen
flexibiliteit en zekerheid of duurzame inzetbaarheid.
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Sociale ontwikkelingen

Vanuit werknemers bestaat in sommige gevallen ook de behoefte om de arbeid flexibel in te richten. Het gaat
dan vooral om de behoefte aan maatwerk in de arbeidsrelatie. Bijvoorbeeld om werk makkelijker te kunnen
combineren met zorgtaken. Het gaat om maatwerk passend bij levensfase, in functie, contract, werktijden

en ontwikkelmogelijkheden. Ook wordt wel eens gesteld dat de nieuwe generatie op de arbeidsmarkt meer
behoefte heeft aan ondernemerschap, variatie in het werk en niet hun hele loopbaan lang bij een werkgever
wil blijven. Deze groep zou juist voortdurend kennis willen blijven maken met nieuwe werkomgevingen en
-ervaringen.

Technologische ontwikkelingen

Automatisering en robotisering hebben grote gevolgen voor de behoefte aan personeel. Productieprocessen
veranderen en daarmee moeten werknemers ook veranderen. Banen verdwijnen, nieuwe banen ontstaan en
oude vaardigheden voldoen niet meer. Organisaties moeten op zoek naar slimme manieren om daar flexibel
mee om te gaan. De levenscyclus van producten wordt steeds korter. Om te kunnen blijven concurreren
moeten organisaties steeds met iets nieuws komen. Dit vergt ondernemerschap, innovatie en nieuwe kennis.
Organisaties kunnen dat zoeken in extern personeel, maar zouden hierin ook met hun vaste personeel
flexibeler in kunnen opereren.
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Ontwikkelingen Stimulans tot flexibiliteit

Economisch ¢ Fluctuaties in de marktvraag door conjunctuur

+ Pieken en dalen per afdeling

+ Seizoenspieken- en dalen

+ Vakantie- en ziektevervanging

+ Snelle bediening klant

+ Globalisering

+ Kosten besparen, risico’s verlagen

+ Terug naar de kerntaken, specialistisch werk uitbesteden of specialisten inhuren

Overheidsbeleid ¢ Decentralisatie en maatwerk
* Wet- en regelgeving

¢ CAO-afspraken

¢ Sociaal Akkoord

¢ Sectorplannen

Sociaal ¢ Combineren werk en privé: maatwerk passend bij levensfase
+ Behoefte medewerkers aan ondernemerschap en variatie in het werk

Technologisch ¢ Automatisering en robotisering
+ Levenscyclus producten korter

Cijfers

Diverse ontwikkelingen zorgen ervoor dat organisaties steeds meer behoefte hebben aan flexibiliteit.
Welke gevolgen heeft dat voor de omvang van de externe flexibele schil en in hoeverre zoeken organisaties
naar interne oplossingen?

Figuur 1 laat zien dat het aantal vaste contracten de afgelopen 12 jaar is afgenomen. Het gaat om een
daling van 11%. Het aantal flexibele contracten’ en zelfstandigen zonder personeel (zzp) is in diezelfde jaren
toegenomen en lijkt daarmee de daling in vaste contracten te vervangen. Het aantal zelfstandigen met
personeel (zmp) en meewerkende gezinsleden is stabiel gebleven. Figuur 2 toont wat in het tweede kwartaal

1 De categorie flexibele contracten bestaat uit: tijdelijk met uitzicht op vast, tijdelijk >= 1 jaar, tijdelijk < 1 jaar, oproep/-invalkracht, uitzendkracht,
vast geen vaste uren en tijdelijk geen vaste uren.
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Trend in vaste en flexibele contracten en zzp'ers Verdeling van vaste en flexibele contracten en zzp'ers
2003-2015, 2de kwartaal (EBB, 2015) 2de kwartaal 2015 (EBB, 2015)
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FIGUUR 1. Trend in vaste en flexibele contracten FIGUUR 2. Verdeling vaste en flexibele contracten en
en zelfstandigen, flexbarometer.nl zelfstandigen 2de kwartaal 2015, flexbarometer.nl

van dit jaar de verdeling was tussen vaste en flexibele contracten en zelfstandigen. Inmiddels heeft bijna een
kwart van de werkenden in Nederland een flexibel contract.

Zoals genoemd, is het gebruik van flexibele contracten niet de enige manier waarop organisaties hun arbeid
flexibeler kunnen inzetten. Figuur 3 toont de resultaten van een onderzoek uit 2013 onder een steekproef van
werkgevers (Verbiest et al., 2014). Aan hen is gevraagd van welke verschillende flexibiliteitsmaatregelen zij
gebruikmaken. Van de werkgevers gaf 68% aan gebruik te maken van flexibele contracten. Ze maakten echter
het meest gebruik van een flexibele houding van het personeel (91%), gevolgd door het inzetten van overwerk
(81%). Ruim driekwart maakte ook gebruik van brede inzetbaarheid, waarbij het personeel op meerdere
werkplekken wordt ingezet om gemakkelijker mee te kunnen bewegen met variatie in het werkaanbod.

Nog iets meer werkgevers gaven aan flexibele werktijden toe te passen, waarmee bijvoorbeeld tegemoet
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kan worden gekomen aan pieken en dalen op specifieke tijdstippen. De inzet van deeltijdarbeid specifiek als
flexmaatregel en in- en uitbesteden van werk gebeurde een stuk minder.

Percentage inzet flexmaatregelen door bedrijven 2013 (TNO/ABU, 2014)
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FIGUUR 3. Toepassing van diverse vormen van flexibiliteit door bedrijuen in 2013 (N = 885-904)

Risico’s en kansen

Arbeidsflexibiliteit kan risico’s met zich meebrengen voor werknemers, maar ook voor zzp'ers, werkgevers

en de maatschappij als geheel. Inkomensonzekerheid, gebrek aan ontwikkelmogelijkheden, gebrek aan een
vangnet (verzekeringen, pensioen, sociale zekerheid), kennisverlies en hoge kosten zijn enkele voorbeelden. Als
arbeidsflexibiliteit gebalanceerd wordt ingezet, kan het juist kansen en voordelen bieden aan alle betrokken
partijen.

Risico’s voor werknemers

Voor werknemers en zzp'ers is de onzekerheid die gepaard gaat met tijdelijke dienstverbanden en tijdelijke
opdrachten een nadeel. Tijdelijke medewerkers hebben lagere werkzekerheid dan vaste medewerkers
(Felstead & Gallie, 2004). Figuur 4 laat zien dat werknemers met tijdelijke contracten en uitzendkrachten de
kans op een nieuwe functie of baan bij de huidige werkgever significant lager inschatten dan werknemers
met een vaste arbeidsrelaties of met zicht daarop. De kans op een nieuwe baan bij een andere werkgever
schatten werknemers met een flexibel contract hoger in, maar ook niet groot. Bijna 40% van de zzp’ers vindt
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de onzekerheid over de hoogte van hun inkomen (heel erg) vervelend (ZEA 2015). Het gaat om onzekerheid

in inkomen, maar ook over een instabiele situatie wat betreft het organiseren van werk en privé. Denk aan
het aanvragen van een hypotheek of het krijgen van kinderen. Het opbouwen van een pensioen kan voor
flexibele werknemers en zzp’ers ook een probleem zijn. Bijna 35% van de zzp’ers vindt de beperkte collectieve
regelingen voor ziekte en pensioen (heel erg) vervelend (ZEA 2015). Daarnaast krijgen flexibele werknemers
minder opleidingsmogelijkheden aangeboden van de werkgever (Van Wijk et al., 2014) en hebben zzp’ers vaak
weinig buffer om zelf te investeren in hun ontwikkeling. Zo heeft 34% van de zzp'ers in het afgelopen jaar geen
tijd besteed aan eigen opleiding en ontwikkeling (ZEA 2015). Door een lagere employability kan de positie op
de arbeidsmarkt op lange termijn verder verslechteren. Dit ontstaat niet van de ene op de andere dag, maar is
vaak een geleidelijk proces in de tijd. Als de positie op de arbeidsmarkt steeds verder verslechtert door gebrek
aan ontwikkeling en daarmee lagere inzetbaarheid, zullen steeds meer mensen een beroep moeten doen op
uitkeringen. Uiteindelijk brengt dit hoge kosten met zich mee voor de maatschappij als geheel.

Kans op nieuwe baan/functie intern en extern, per type contract (NEA 2014)

Vast contract Uitzicht op vast Tijdelijk >= 1 jaar Overig tijdelijk Uitzendkracht Oproep/ invalkracht Vast Tijdelijk
geen vaste uren geen vaste uren

N

@ Ik zou gemakkelijk een nieuwe baan/functie @ Ik zou gemakkelijk een nieuwe baan/functie
kunnen krijgen bij mijn huidige werkgever kunnen krijgen bij een andere werkgever A:p<0,05 (en ¥): Significant hoog (laag)

FIGUUR 4. Kans op baan/functie (intern/extern), op een schaal van 1-5 (helemaal oneens-helemaal eens)

In figuur 4 zien we dat werknemers met een vast contract de kans op een nieuwe baan bij een andere
werkgever niet hoog inschatten. Zelfs lager dan werknemers met een flexibel contract. Met name medewerkers
die al lange tijd bij dezelfde werkgever op dezelfde functie werken, kunnen het gevoel hebben klem te zitten.
Ze zien de arbeidsmarkt om zich heen snel veranderen en kunnen onzeker zijn over wat hen te wachten

staat als ze hun baan verliezen. Ook hier spelen zaken als het hebben van een hypotheek en een gezin een
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belangrijke rol. Die angst voor baanverlies kan leiden tot verstarring, terwijl beweging juist nodig is om de
employability te waarborgen en dualisering (vast/flex) op de arbeidsmarkt tegen te gaan. Deze werknemers
lopen het risico langdurig op plekken te zitten waar niet in ze wordt geinvesteerd en waar ze geen nieuwe
dingen leren.

Kansen voor werknemers

Arbeidsflexibiliteit kan ook kansen bieden voor werknemers, flexibel en vast. Door ervaring en kennis op

te doen op verschillende werkplekken kan de employability en veerkracht van werknemers juist vergroot
worden. Het kan leiden tot een uitbreiding van de competenties en van het persoonlijke netwerk. Sommige
mensen kiezen daarnaast bewust voor het zzp-schap vanwege de vrijheid en behoefte aan ondernemerschap
en innovatie (ZEA 2015). Meer afwisseling in het werk kan leiden tot een hogere motivatie en betrokkenheid

bij het werk (Akkermans, 2013). Dit moet dan wel bewust worden vormgegeven zodat de werknemers ook
daadwerkelijk iets nieuws leren en voldoende ruimte krijgen om zich te ontplooien. De combinatie van werk
met privé kan ook voordelen ondervinden van arbeidsflexibiliteit. Dan moeten individuele behoeften en pieken
en dalen in het werkaanbod wel bewust op elkaar worden afgestemd.
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Expert interview met

Erik Pentenga, bestuurder FNV Flex

Sinds september 2014 is Erik Pentenga FNV sectorbestuurder uitzend-flex.

Hij is de onderhandelaar voor de uitzend-CAQO's en de afspraken voor flexkrachten
in andere CAQ's. De positieverbetering van flexkrachten is al 10 jaar deel van het
beleid van FNV. We gaan met Erik in gesprek over zijn visie op fatsoenlijke
flexibiliteit: wat is dat precies en hoe doe je dat?

Interne flex als vervanger van externe flex

Erik heeft niks tegen flexibiliteit in ondernemingen, maar dat moet dan wel georganiseerd
worden met de mensen die de onderneming vast in dienst heeft. Interne flexibilisering in de

zin van ‘anders organiseren van werk’ kan deels een oplossing zijn om ongewenste vormen van
contractflexibiliteit tegen te gaan. Een onderneming heeft flexibiliteit nodig om mee te kunnen
ademen met fluctuaties in de marktvraag. Denk bijvoorbeeld aan een productiebedrijf dat gedurende
het jaar te maken heeft met pieken en dalen in de productie-eisen. De flexbehoefte wordt vaak ingevuld

door contractflexibiliteit, terwijl het ook anders kan, zoals bijvoorbeeld een urenbank. In dat geval werken vaste
medewerkers gemiddeld op jaarbasis een bepaald aantal uur per week, en worden daar ook naar uitbetaald. Het
aantal gewerkte uren kan echter gedurende het jaar per week variéren. Bij drukte werkt men meer uur en bij een
rustige periode minder. Aan het einde van het jaar moet dat gemiddeld uitkomen. In het geval van plus-uren wordt
dan alsnog overwerk uitbetaald. In het geval van min-uren worden sowieso de contractueel afgesproken uren
uitbetaald. Dat zou dus contractflexibiliteit overbodig kunnen maken. Erik ziet echter te vaak dat contractflexibiliteit
wordt ingezet om de kosten zo laag als mogelijk te houden. Dat heeft niets te maken met flexibiliteit.

Lange termijn baten in plaats van korte termijn winsten

Als werkgevers flexibiliteit met het oog op de lange termijn strategisch zouden inzetten, zou flexibiliteit voor
alle partijen baten opleveren. Werkgevers richten zich nog te vaak op de korte termijn winsten in eigen belang.
Een voorbeeld is de vleesindustrie. Voorheen was daar taakroulatie ingevoerd om RSI bij de vaste werknemers
te voorkomen. Tegenwoordig worden uitzendkrachten uit Oost-Europa voor korte tijd ingezet die om
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efficiency-redenen toch weer repeterende handelingen uitvoeren. Die veroorzaken op termijn RSI. Als de werkgever
de uitzendkrachten maar kort inzet en vervangt door nieuwe, heeft hij daar geen last van. Op de lange termijn komt
het RSI probleem weer bij de werkgever terecht omdat die uitzendkrachten in de hele sector worden ingezet en
uiteindelijk toch RSI zullen opbouwen. Dat probleem voelen werkgevers nu nog niet, maar als ze meer op de lange
termijn zouden kijken, zouden ze weer taakroulatie invoeren om gezondheidsklachten in de toekomst te voorkomen.
Dat vergt een bredere blik dan alleen op het eigen bedrijf, het gaat om de toekomst van het personeel in de

hele sector.

Fatsoenlijke flexibiliteit is geven en nemen

Bedrijven die energie steken in sociale innovatie kunnen manieren vinden waarin arbeidsflexibiliteit gunstig is voor
zowel het bedrijf als voor de werknemer. Het is dan wel zaak dat wanneer de flexibiliteit haar vruchten afwerpt, de
voordelen niet eenzijdig worden opgestreken. Bijvoorbeeld bij zelfsturende teams: als deze efficiénter blijken te
werken, kunnen ze in principe in dezelfde tijd meer produceren. Dat moet er niet toe leiden dat de productie-targets
vervolgens zo worden verhoogd dat de werknemers hun voordeel weer helemaal kwijt zijn en alsnog een enorme
werkdruk ervaren. Dit gaat om het verdelingsvraagstuk. Wie krijgt welk deel van de koek? Hierbij wordt te
vaak onvoldoende rekening gehouden met de werknemerskant. Daar moet je blijvend een balans in zien
te vinden. Dit is waar het om gaat bij fatsoenlijke flexibiliteit: geven en nemen door beide kanten.
Dat schept vertrouwen in de relatie tussen werkgever en werknemer. Dan kan er veel.

“Interne Maatwerk en behoefte aan inkomenszekerheid
flexibilisering

) . , Interne flexibiliteit kan zorgen voor afwisseling in het soort werk dat werknemers
in de zin van ‘anders

kunnen doen. Het zal per individu verschillen hoeveel behoefte daaraan is.

organiseren van werk’ Sommige mensen willen bijvoorbeeld levenslang leren en willen meer doen
kan deels een oplossing dan alleen hun standaard werk. Maar er zijn ook mensen die het heerlijk

zljn om ongewenste vinden om elke dag hetzelfde te doen. Dat geeft ze een veilig en zeker gevoel.
vormen van contract- Het is dus ook een kwestie van maatwerk. In contractflexibiliteit ziet Erik geen
flexibiliteit tegen voordelen voor de werknemers, vooral omdat het dus door werkgevers wordt ingezet
te gaan.” om kosten te drukken en risico’s af te wenden. Werknemers moeten zich niet elke week

zorgen hoeven maken of ze wel genoeg uren kunnen maken om aan het einde van de maand
hun huur te kunnen betalen. Als er binnen de CAO afspraken worden gemaakt over flexibiliteit,
kan je erin ieder geval voor zorgen dat er meer sociale eenheid in arbeidsvoorwaarden komt tussen
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flexibele en vaste werknemers. Maar dan is het natuurlijk ook belangrijk dat de CAO wordt afgesloten
tussen partijen die daadwerkelijk de twee zijden representeren. Er bestaan echter ook vakbonden

die helemaal geen leden hebben die werken bij de betreffende werkgever(s), maar toch de CAO
afsluiten. Dat is een zorgwekkende zaak.

“Als werkgevers

Tips voor bedrijven voor fatsoenlijke Flexibiliteit [lexibiliteit met
het oog op de lange
termijn strategisch
zouden inzetten, zou

+ Haal niet het onderste uit de kan. Het is een kwestie van geven en nemen.
Zorg dat beide partijen er baat bij hebben.
+ Houd rekening met het huidige maatschappelijke systeem. Mensen hebben

behoefte aan inkomenszekerheid. Dat kan niet als je niet weet of je de flexibiliteit voor alle
volgende week werk hebt. partijen baten
+ Richtje niet op winstmaximalisatie in relatie tot arbeidsflexibiliteit. op(everen"

Zet arbeidsflexibiliteit in om daadwerkelijke behoeften aan flexibiliteit op te vangen,
zoals pieken en dalen in de marktvraag.

+ Stap van het korte termijn belang af en denk meer aan de lange (duurzame) termijn.

+ Streef naar sociale eenheid. Er lopen zoveel mensen rond binnen een bedrijf die hetzelfde werk
doen, maar andere arbeidsvoorwaarden hebben.
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Risico’s en kansen voor werkgevers

Het inzetten van arbeidsflexibiliteit met alleen een focus op de korte termijn kan leiden tot negatieve
uitkomsten voor de organisatie. Door reactief en ad hoc gebruik te maken van flexibele contracten kan

veel geld worden verspild en kennis worden verloren. Het bijvoorbeeld steeds opnieuw moeten inwerken

van personeel kost tijd en geld. Over het algemeen vertonen flexwerkers ook een lagere betrokkenheid dan
vaste werknemers. Dit kan wel verminderd worden door een goede relatie tussen de flexwerkers en de vaste
medewerkers van de organisatie (Biggs & Swailes, 2006). Laag commitment van de werknemers kan schadelijk
zijn voor de geleverde werkkwaliteit. Als werknemers zich minder verbonden voelen met de organisatie en
onvoldoende tijd krijgen om de organisatie(processen) te leren kennen, willen of kunnen ze hun kennis en
ideeén minder goed inzetten ten behoeve van de organisatie. Bovendien kan het steeds weer vertrekken van
flexibel personeel maken dat de opgebouwde kennis ook weer verloren gaat. Organisatiedoelen zoals innovatie
kunnen hier onder lijden (Preenen et al., 2013, 2015; Goudswaard et al., 2009).

Flexibele contracten kunnen uiteraard ook een bewuste keuze zijn en de kosten laag houden, als onderdeel
van een afgewogen flexstrategie waarbij een organisatie meerdere vormen van flexibiliteit gericht inzet.
Echter, door geen bewuste keuzes te maken voor vormen van flexibiliteit die passen bij de strategie van de
organisatie, kunnen de kosten van arbeidsflexibiliteit hoog oplopen en de concurrentiepositie op de lange
termijn dus juist verzwakken. Organisaties die niet goed omgaan met hun flexibele medewerkers (geen
uitdagende functies, geen heldere werkinstructies, geen ontwikkelmogelijkheden, een lage autonomie bieden
en geen opname in de bedrijfscultuur) behalen een lagere winst en een lagere arbeidsproductiviteit dan
organisaties die dat wel doen (Van de Ven et al., 2015). De leiding van een organisatie moet over voldoende
informatie en vaardigheden beschikken om een bewuste keuze te kunnen maken uit flexibiliteitopties
(Volberda, 2004).

Door wel gebalanceerd om te gaan met arbeidsflexibiliteit kunnen organisaties niet alleen goed meebewegen
met veranderingen, maar ook de vruchten plukken van betrokken, gemotiveerde en ontwikkelde werknemers.
Door werknemers (vast en flex) in de vormgeving van flexibiliteit te schatten op hun waarde in het inbrengen
van nieuwe kennis en het ontwikkelen van nieuwe vaardigheden, kunnen zij het meeste toevoegen aan de
organisatie. De redenatie is dat gemotiveerde, betrokken en ontwikkelde werknemers een lager ziekteverzuim
vertonen, productiever zijn, betere kwaliteit leveren en bereid zijn hun kennis, netwerk en ideeén te delen met
de organisatie. Dat geldt voor de periode dat ze bij de betreffende organisatie werken, maar ook in de periode
daarna.
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Expert interview met

Karl van der Horst, The Compliance Factory

Karl van der Horst is oprichter en managing director van The Compliance Factory
en houdet zich sinds de jaren ‘80 bezig met flexibilisering van arbeid. Hij begon
met de koppeling tussen vraag en aanbod van zelfstandigen. Tegenwoordig
richt Karl zich op advisering. We gaan met Karl in gesprek over zijn visie op
flexibilisering van arbeid.

Hoe The Compliance Factory adviseert

The Compliance Factory verzorgt voorlichting en seminars voor organisaties die meer willen

weten over de juridische impact van flexibilisering op arbeidsverhoudingen. Daarnaast adviseert ze
organisaties over hun flexibele schil, en zelfstandigen/werknemers over hun positie. Het adviseren begint
met het bieden van inzicht. “Opvallend is dat weinig organisaties goed zicht hebben op hoe de flexibele schil
nu exact is opgebouwd”, aldus Karl. Ze doen daarom eerst een audit van de bestaande flexibele schil en een
compliance-analyse: op welke niveaus heeft de organisatie flexwerkers rondlopen en wat zijn daarvan de risico’s
en kosten. “Sommige organisaties hebben tien tot vijftien jaar externe inhuur op een plek zitten zonder dat ooit
is nagedacht waarom dat eigenlijk extern moet”. De audit brengt de risico’s voor de organisatie in beeld. Op basis
daarvan geven ze vervolgens een advies. Bijvoorbeeld over die persoon die al tien jaar als zelfstandige voor de
organisatie werkt: “ga de relatie vast aan, stop ermee of bedenk iets nieuws”. “Als je iemand drie jaar hebt zitten,
moet je overwegen of hij een vast contract kan krijgen. Blijkbaar doet hij werk dat meer is dan een tijdelijke klus.
Je maakt een loonvergelijking (binnen welke schaal past iemand) en biedt een contract aan”.

Zelfstandigen in de toekomst

Karl heeft een duidelijke visie op zelfstandigen. “We moeten stappen zetten om zelfstandigen, ondernemers en
werknemers beter van elkaar te onderscheiden en flexibilisering de ruimte te geven waar dat strategisch voor de
economie, organisatie én voor individuen wenselijk is. In de branches Bouw en Zorg worden mensen ontslagen
met de mededeling: “Kom maandag maar terug als zelfstandige”. Daarmee wordt het begrip zelfstandige een
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containerbegrip en zegt het weinig over ondernemerschap. Als een verpleegster zelfstandig wil zijn, dan is dat iets
anders dan een onderneming beginnen. Een ondernemer start een eigen onderneming om zijn eigen toekomst te
regelen, voor eigen risico. Veel mensen vinden het prettig om zelfstandig te zijn. Negen van de tien keer verdienen
ze meer, ze kunnen hun eigen tijd indelen en hebben veel autonomie. In dat geval kan het dus voorkomen dat
iemand tien jaar extern wordt ingehuurd aangezien de zelfstandige het zelf ook wel best vindt. Je zou zo iemand
dan beter in een talent pool kunnen plaatsen. Dan kunnen mensen functies ruilen en zie je veel meer doorstroom.
Met talent pools kunnen organisaties die dezelfde problemen hebben met elkaar schakelen, daarin samenwerken en
de kennis binnen bereik houden. Nu loopt de doorstroom via inhuurorganisaties en die hebben toch als hoofddoel
om langdurig marge te halen en niet op de eerste plaats de inzetbaarheid en inwisselbaarheid van individuen te
vergroten.”

Wat flexibilsering van arbeid zou moeten zijn

Voor Karl gaat flexibilisering van arbeid om het combineren van specialisme met projectmatig, tijdelijk werk.
“Flexibilisering moet in mijn ogen meer werk creéren en aan maatschappelijke behoeften beantwoorden, zoals de
behoefte aan zelfstandigheid of het combineren van werk met zorgtaken. Flexibilisering gaat wat mij betreft
niet over snijden, maar over groeien. Vaak wordt flexibilisering ingezet als kostenbesparing. Het is nu
eenmaal gemakkelijker om te zeggen: “We verlagen de kosten met 3%"” dan “we investeren 5% om later
10% te winnen”. Verander het perspectief dat je services, zoals arbeidsflexibiliteit, moet inrichten
om kosten te besparen en ontdek de mogelijkheid om aan de gang te gaan met het managen en
voorspelbaar maken van de services die je nodig hebt om te groeien.”

“We moeten

Flexibilisering de Hoe flexibilsering van arbeid vorm te geven

ruimte geven waar dat “De inrichting van arbeidsflexibiliteit moet op een andere manier georganiseerd
strategisch voor de worden dan nu vaak het gevalis. Nu is het verbonden aan HR of aan Inkoop.
economie, organisatie Het zou veel meer iets strategisch moeten zijn door inzicht te creérenin de

én voor individuen projectplanning”. Het verbaast Karl dat organisaties zeggen: “ik heb morgen vier

"o

man nodig voor een project”. “Dat mag HR of Inkoop dan ad hoc regelen. Het begint
bij bewustwording en een strategische planning: hoeveel mensen heb ik nodig voor
het werk dat in de planning staat? Dat moet voortkomen uit het doel van de onderneming.
De strategie vertaalt zich naar een structuur en werkprocessen en dat vertaalt zich weer naar
hoeveel mensen met welke kennis en vaardigheden er nodig zijn. In strategische planning bepaal

wenselijk is”
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je ook de pieken en dalen. Wanneer moet je gaan opschalen als gevolg van de productievraag en
wijzigingen daarin. Pas daarna kan je gaan nadenken of je daarbij flexibele arbeid nodig hebt en
hoe die er dan uit moet zien. Het is belangrijk om ook naar het vaste personeel te kijken”. The
Compliance Factory neemt in de audit zowel het externe als het interne personeel mee. “Heel
veel HR-afdelingen weten niet wat ze in huis hebben aan personeel en Inkoop al helemaal

niet. Het gaat dus om ‘Total Workforce Planning’. Uiteindelijk weten de mensen die het

werk moeten doen dan ook waar ze aan toe zijn. Als je niet goed plant, dan stapelen

de ad hoc vragen zich op en dat brengt veel onzekerheid en vaak veel meer

kosten met zich mee”.

Tips voor bedrijven over flexibiliteit van arbeid

+ Brengin kaart op welke niveaus flexwerkers werken en wat daarvan de risico’s
en kosten zijn.
+ Combineer specialisme met projectmatig/ tijdelijk werk.
Bij lang inhuren: ga de relatie vast aan, stop ermee of bedenk iets nieuws.
¢ Zettalent pools op in samenwerking met andere werkgevers om de kennis
binnen bereik te houden.
+ Zet flexibilisering in om te groeien, niet om te snijden.
+ Maak een strategische planning van de hoeveelheid mensen die nodig is voor het werk.
Bedenk daarna of daarbij flexibele arbeid nodig is.

“Flexibilisering
moet meer werk
creéren en aan
maatschappelijke
behoeften
beantwoorden”
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Arbeidsflexibiliteit brengt dus risico’s met zich mee voor werknemers en werkgevers. Gebalanceerde flexibilteit
kan juist ook kansen bieden.

Arbeidsflexibiliteit Risico’s reactieve ad hoc flexibiliteit Kansen gebalanceerde flexibiliteit
Werknemers ¢ Inkomensonzekerheid * Hogere employability door mobiliteit
¢ Gebrek aan structuur voor ¢ Uitbreiding netwerk
werk-privé balans ¢ Vrijheid, ondernemerschap
+ Lagere sociale zekerheid (pensioen) en innovatie (zzp)
+ Gebrek aan opleidingsmogelijkheden + Hogere motivatie door variatie
+ Lage employability door gebrek aan in het werk
ontwikkelingsmogelijkheden ¢ Combineren werk-privé
Werkgevers ¢ Uitholling van de organisatie * Hogere productiviteit door betrokken,
+ Hogere kosten (inwerktijd etc.) gemotiveerde en goed opgeleide
+ Kennisverlies werknemers
(door vertrek medewerkers) * Betere kwaliteit producten/diensten
¢ Lagere kwaliteit producten/diensten door + Bereidheid tot delen kennis en netwerk
gebrek aan betrokkenheid + Lager ziekteverzuim

In deze handreiking zijn een tiental casussen opgenomen die ter inspiratie dienen voor manieren om
gebalanceerd om te gaan met arbeidsflexibiliteit.

Gebalanceerde flexibiliteit kan voor alle betrokkenen de risico’s verlagen en meer
opleveren. Onder gebalanceerde flexibiliteit verstaan we een weloverwogen keuze van
werkgevers voor vormen van arbeidsflexibiliteit die past bij de strategie van de organisatie
en die rekening houdt met de behoeften van de werknemers. Gebalanceerde flexibiliteit
waarborgt het welbevinden van de werknemers, zodat zij gezond, gemotiveerd, ontwikkeld
en duurzaam kunnen werken. Gebalanceerde flexibiliteit moet een win-win-win situatie
opleveren voor alle betrokkenen: de werknemers, de werkgever en de maatschappij.
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Economisch

+ Fluctuaties in de marktvraag
+ Vakantie- en ziektevervanging
+ Globalisering

+ Kosten besparen

+ Snelle bediening klant

+ Terug naar kerntaken

Gebalanceerde Flexibiliteit

Overheidsbeleid

+ Decentralisatie en maatwerk
+ Wet- en regelgeving

+ CAO-afspraken

+ Sociaal Akkoord

+ Sectorplannen

Arbeidsflexibiliteit

Intern kwantitatief

+ Deeltijdcontracten
* Overwerk

+ Flexibele werktijden

Intern kwalitatief
+ Brede inzetbaarheid
+ Flexibele houding

Extern kwantitatief
+ Flexibele contracten

Extern kwalitatief
+ Uitbesteden
+ Inbesteden

Sociaal

+ Combineren werk en privé

+ Behoefte medewerkers aan
variatie en ondernemen

Technologisch

+ Automatisering en
robotisering

+ Levenscyclus producten korter

+ Employability ¢+ Motivatie ¢

+ Werk-privé balans ¢ Ziekteverzuim
+ Productiviteit + Kwaliteit + Kennisdeling *

FIGUUR 5. Model gebalanceerde flexibiliteit.

Dit model is gebaseerd op het balansmodel van de Leede en Goudswaard uit 2008.






Deze handreiking laat met 10 voorbeelden uit de praktijk zien
hoe organisaties gebalanceerd kunnen omgaan met flexibiliteit.
De voorbeelden bieden inspiratie om het anders te doen. Hoe kan
je brede inzetbaarheid slim toepassen? Hoe ga je bewuster om
met externe flexkrachten? Hoe kunnen zzp’ers samenwerken?

De beschreven cases zijn illustratief voor de verschillende
mogelijkheden die organisaties hebben om medewerkers
flexibel in te zetten. Vaak wordt bij arbeidsflexibiliteit
gedacht aan externe kwantitatieve flexibiliteit, zoals
tijdelijke contracten en uitzendkrachten. Typerend
1 O daarvoor is de definitie die op www.encyclo.nl
van de term ‘arbeidsflexibiliteit’ wordt gegeven:
“De mate waarin men de beschikbare
hoeveelheid arbeid kan aanpassen aan de

Voorbeelden
. . hoeveelheid die voor het bedrijf op een
bepaald moment nodig is”.
U]'t d e p rakt]‘J k Uit de cases blijkt dat arbeidsflexibiliteit

veel meer omvat dan alleen de hoeveelheid
arbeidskrachten die een organisatie inzet.

Het is van belang verder te kijken dan externe
kwantitatieve flexibiliteit en stil te staan bij de risico’s

die deze vorm met zich mee kan brengen als organisaties
het ongebalanceerd inzetten. Alternatieve vormen van flexibiliteit
nemen ook in belang toe, doordat bepaalde vormen van externe
flexibiliteit, zoals tijdelijke contracten en payrolling, worden
beperkt door nieuwe wetgeving (WWZ). TNO is op zoek gegaan
naar voorbeelden van arbeidsflexibiliteit die zowel voor werkgevers,
werknemers als voor de maatschappij als geheel voordelen
kunnen opleveren.
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Vooruitzien is regeren:
druk op flexibele schil
verkleinen door

strategisch
Organisatienaam: plannen @ : g
Heurkens & van Veluw D

Plaats: Oss ‘%m:
Aantal medewerkers: 90 i i '
Soort arbeidsflexibiliteit: 37}
strategisch plannen,

brede inzetbaarheid

Resultaat:

korte levertijd, goedkoper

produceren, verkleining

flexibele schil



Vorig jaar zijn Heurkens & van Veluw
begonnen met de implementatie van
Quick Response Management (QRM) op
kantoor (ca 15 werknemers). Door
strategische keuzes te maken in de
planning is niet alleen de levertijd
verkort maar hoeft er ook minder
ad-hoc personeel bij- en

afgeschakeld te worden. “Waar je vroeger een

flexibele schil had om

fluctuaties in de productie-

Sneller reageren op volumes op te vangen, worden
klantvraag nu prioriteiten gesteld en eigen

, werknemers flexibel ingezet”
Heurkens & van Veluw is

opgericht in 1998 en succesvol MANFRED VAN KALKEREN
in de plaat- en metaalbewerking. ALGEMEEN DIRECTEUR
Na een verhuizing van Nistelrode

naar Oss zijn ze de afgelopen jaren sterk

gegroeid en werken ze nu met een vaste

bezetting van ongeveer 90 werknemers, waarvan

25% behoort tot de flexibele schil. De afgelopen

jaren hebben we gemerkt dat we steeds sneller op een

klantvraag moeten reageren, aldus algemeen directeur

Manfred van Kalkeren. Als voorbeeld geeft hij dat Heurkens

& van Veluw in 2009 een vestiging had geopend in Slowakije.

De productiekosten liggen daar lager, maar vanuit Slowakije kon

niet tijdig op een klantvraag gereageerd worden. Daarom is gekozen

voor de implementatie van QRM; een denkwijze waarbij het
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verkorten van de doorlooptijd centraal

staat. In plaats van meteen in te grijpen in
de productieafdeling, is besloten om eerst de
voorkant te stroomlijnen. Dat wil zeggen sneller

offertes kunnen maken en in productie nemen.
Dit was de aanleiding om drie PMC (product markt

“Niet forceren

waar het niet kan, combinatie) tea@s op het kantoor te formeren van
o ca. 4 a5 man waarin ze elkaar helpen de offertes en orders
dan krijg je .
. op tijd klaar te hebben.
frustraties
XANDER SMIT Breed inzetbare teamspelers

BEDRIJFSLEIDER
De PMC teams staan nu dichter bij de klant, omdat ze elk een specifieke
klantengroep bedienen. Door in te zetten op brede inzetbaarheid binnen de teams
kunnen werknemers in geval van drukte bijspringen daar waar nodig, zodat sneller
geoffreerd kan worden. Voorheen was er soms maar één persoon die een specifieke taak
kon uitvoeren, wat het proces kwetsbaar maakte. Het idee was om eerst een beeld te krijgen
van alle taken en competenties en deze om te zetten naar een competentiematrix. “De hard-
skills (kennis en vaardigheden) waren zo in kaart gebracht, maar de soft-skills (samenwerken en
communicatie) zijn veel lastiger in kaart te brengen”, aldus de bedrijfsleider Xander Smit. “QRM is
vooral gebaseerd om het productieproces te laten stromen. Dus aanpakken waar het stagneert. Dat vraag
natuurlijk vakbekwaamheid op meerdere fronten, maar vooral teamspelers die het voor elkaar opnemen®.
Dat eerste valt te leren, maar dat laatste is voor management en medewerkers veel complexer, vooral in een
technisch gedreven omgeving waar nog voornamelijk wordt gefocust op kennis en vaardigheden. Daarom
onderzoekt Heurkens & van Veluw momenteel mogelijkheden om niet alleen op hard-skills teams samen te
stellen, maar ook op soft-skills. Belangrijk is om hierbij werknemers in hun waarde te laten. “Niet forceren
waar het niet kan, dan krijg je frustraties”

Cultuurverandering: van kosten- naar tijdbesparing

Hoewel QRM in eerste instantie alleen op het kantoor is ingevoerd, zijn de gevolgen ook zichtbaar op de
werkvloer. Bij QRM wordt niet meer gestuurd op machineniveau, maar op productniveau. Hierin speelt
strategisch plannen een grote rol. “Metaalmensen zijn van het stampen. Machines moeten produceren.

Maar soms moet je machines stilleggen als tussenvoorraden te groot worden of outsourcen om zelf capaciteit
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vrij te maken. Dat is een grote omschakeling, zeker ook bij werknemers. Waar ze vroeger op één machine
werkten, wordt nu gevraagd om de ‘eigen’ machine stil te laten staan en ergens anders aan de slag te gaan”.
Hierdoor zijn de voorraad onderhanden werk kleiner geworden en de planlijsten korter, wat in het begin ook
voor onrust zorgde. Maar langzamerhand wennen de werknemers aan de nieuwe werkwijze.

Belang van continue en transparante communicatie

Voor een cultuurverandering is goede en transparante communicatie een vereiste. Zo was bijvoorbeeld voor de
vakinhoudelijke ontwikkeling het idee om eerst een beeld te krijgen van alle taken en competenties en deze
om te zetten naar een competentiematrix. Vervolgens werd het aan de mensen zelf overgelaten wie wat
kon bijleren, met als doel om een opleidingsplan te maken. Dit bleek niet goed van de grond te komen.
Mensen denken soms dat er repercussies aanzitten. Traditioneel wordt er weinig gesproken over je

eigen ontwikkeling. Er zit ook verschil tussen de werknemers. De een is gereserveerder dan de

ander. Zo gaan jongere werknemers er vaak frisser mee om. Het opleidingsplan kabbelt daarom

nog voort, waarop actie ondernomen moet worden. Als management is het daarom van

belang om continu het verhaal te blijven uitleggen en werknemers te blijven stimuleren.

Transparantie is daarbij belangrijk en beperk je niet tot alleen de eigen afdeling.

Hoewel QRM in eerste instantie alleen op kantoor geimplementeerd is, zoemde

het ook rond op de productieafdeling, met onduidelijkheid tot gevolg.

Uitdagender werk, verkorting doorlooptijd

en verkleining flexibele schil Je ziet meer

N B . dan je bureau breed is”
De positieve gevolgen van QRM zijn op meerdere niveaus

zichtbaar. Voor de medewerkers wordt door de brede inzetbaarheid THOMAS CHAUDRON
en het werk afwisselender en uitdagender. Een van de tevreden HERISYOCIREIENEIDIER
werknemers is Thomas Chaudron. Hij is nu een jaar in dienst nadat

zijn groothandel in kappersartikelen in rook was opgegaan. Hij heeft toen

gekozen voor een carriereswitch en na een periode op de productieafdeling

werkt hij nu als werkvoorbereider op kantoor. Hoewel niet alle collega’s het

met Thomas Chaudron eens zijn, ziet hij het crosstrainen als interessant, leuk en
noodzakelijk. "Je ziet meer dan je bureau breed is”. Daarbij zijn de lijntjes kort en kunnen

we snel schakelen. Alleen al het proces van alles in kaart brengen was al erg nuttig. Je maakt
transparant wat er gebeurt en dat geeft aanleiding om te verbeteren. Het continu elkaar
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scherp houden en knelpunten aan te pakken, werkt motiverend en is een leerproces

by-doing. Voor het management zijn de winstpunten het verkorten van de levertijden en
de verkleining van de flexibele schil. Door een kritische blik op het productieproces kan veel
meer gewonnen worden dan ad-hoc werknemers af- of bij te schakelen. “Waar je vroeger een
flexibele schil had om fluctuaties in de productievolumes op te vangen, worden nu prioriteiten gesteld
en eigen werknemers flexibel ingezet”, aldus Manfred van Kalkeren. Als je dan tijdelijke werknemers ‘
inschakelt, ondersteun ze dan om zich verder en breder te ontwikkelen. Xander Smit geeft aan dat Heurkens

& van Veluw vooral goede werknemers wil hebben. Angst voor het opleiden voor de concurrent is niet meer

van deze tijd. Als je ze nodig hebt dan willen ze graag bij je werken. “Een nadeel is dat er bij uitzendbureaus

nog geen vacatureteksten voor breed inzetbare werknemers in de kaartenbak zitten”, geeft Xander Smit

enigszins lachend aan.

Tips
¢ Focus niet zozeer op de hard-skills, maar juist op de soft-skills.
¢ Communicatie: belang van continue, brede en transparante communicatie.

+ Alleen al het proces van alles in kaart brengen is nuttig.
Je maakt transparant wat er gebeurt en dat geeft aanleiding om te verbeteren.
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“Dus aanpakken
waar het stagneert.
Dat vraagt natuurlijk
vakbekwaamheid op meerdere
fronten en, misschien nog
wel belangrijker,
teamspelers die het
voor elkaar opnemen”

XANDER SMIT
BEDRIJFSLEIDER



2.

gewoon doen!

Organisatienaam:

BMA Ergonomics

Plaats: Zwolle

Aantal medewerkers: 70

Soort arbeidsflexibiliteit:

brede inzetbaarheid, taakherontwerp
Resultaat: Goed benutten
capaciteiten van mensen,

makkelijk inspelen op wensen
van werknemers

Brede inzetbaarheid:

s




Op het gebied van ergonomische
kantoorstoelen is BMA Ergonomics, onderdeel
van Scandinavian Business Seating (SBS),
toonaangevend. Om vraag en aanbod in de
productie op te vangen en het werk leuk

en passend voor de werknemers te

maken, wordt bij) BMA Ergonomics

ingezet op brede inzetbaarheid

van alle werknemers.

“Werknemers

kunnen vaak goed
Drie redenen voor meerdere taken

brede inzetbaarheid op niveau uitvoeren”

Sonja van der Voort, SONJA VAN DER VOORT
Operations Director, onder- OPERATIONS
scheidt drie redenen voor DIRECTOR

flexibiliteit. Ten eerste om variéteit in

productievolumes op te vangen. Hiervoor

wordt nu nog voornamelijk de flexibele schil

gebruikt. Ten tweede is er de variéteit in het

soort werk. De ene stoel is de andere niet en zo kan

de mate van complexiteit verschillen in bijvoorbeeld

het mechaniek of juist de stoffering. Hiervoor moeten
afdelingen flexibel elkaars expertises kunnen uitwisselen.

Ten derde is er nog de variéteit in menselijke competenties.

Niet iedereen kan of wil dezelfde taken uitvoeren, daarom is het
belangrijk om werknemers breed op te leiden zodat deze flexibeler
ingezet kunnen worden. Om deze vormen van flexibiliteit te
ondervangen zet BMA Ergonomics in op brede inzetbaarheid van
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werknemers. BMA Ergonomics maakt onderscheid naar korte- en lange termijn flexwerkers (nu ca 5 personen)
Het streven is om lange termijn flexwerkers door te laten stromen naar vast werk.

Certificering als stimulans

Lang op één plek werken kan saai zijn en zorgt voor een eenzijdige belasting. De doorstroom is
laag en werknemers zullen waarschijnlijk nog een tijd bij BMA blijven werken. Om toekomstige
problemen met het ouder worden te voorkomen wordt ingezet op taakverbreding en taakroulatie.
Om taakroulatie te stimuleren heeft BMA een certificatensysteem ontwikkeld. Werknemers
worden gestimuleerd om op verschillende werkstations te werken: binnen de eigen afdeling
maar ook op andere afdelingen. Ook zonder certificaat mag je soms op bepaalde
stations staan om collega’s te ontlasten, maar voor elk gehaald certificaat wordt je

wel financieel beloond. “Die financiéle prikkel is voor sommigen wel belangrijk
“Als je het maar uiteindelijk is vooral de afwisseling leuk”, volgens medewerkster Gaby

niet probeert, Satink. Bij de assemblage wordt er vier keer per dag gerouleerd vanwege de

weet je 0ok variatie in fysieke belasting, bij de stoffering wordt er vooral gerouleerd
. . voor variatie en certificering gebaseerd op de moeilijkheidsgraad.

niet of je het kfm Zo werkt Gaby momenteel drie dagen op de stoffeerafdeling, maar

en of het leuk is” ook twee dagen op de eindmontage. Ze is blij dat ze deze vrijheid

GABY SATINK heeft want ze heeft nu leuk en afwisselend werk en collega’s die elkaar

MEDEWERKSTER

(kunnen) helpen. Gaby is enthousiast en gaat voor nog meer certificaten.

“Maar het is niet makkelijk want je moet de nieuwe taak wel netjes en snel
kunnen doen”.

Dilemma aangepast werk

In geval van tijdelijke gezondheidsklachten wordt in overleg met de teamleider besproken
welk werk nog wel gedaan kan worden. "Het vinden van aangepast werk is niet altijd even
makkelijk” vindt Sonja van der Voort: “Aan de ene kant wil je licht werk overhouden voor werknemers
met gezondheidsklachten of die re-integreren na een verzuimperiode. Aan de andere kant wil je de
gezonde werknemers in het teken van duurzame inzetbaarheid niet overbelasten met zwaar werk.” Daarom
worden ook andere maatregelen genomen om de duurzaamheid van werkplekken en taken te verbeteren.
De werknemers komen vaak zelf met oplossingen. Zo is bijvoorbeeld op werknemersinitiatief recent een
platform gemaakt om de stoelen met een heftruck een auto in te rijden. Dit scheelt een fysiek zware klus.
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Brede inzetbaarheid vergt een lange adem

Hoe brede inzetbaarheid te bewerkstelligen zijn beide dames duidelijk in: Gewoon doen. “Als je het niet
probeert, weet je ook niet of je het kan en of het leuk is”. Werkgevers zijn vaak huiverig voor taakroulatie,
zij vrezen dat minder routine ten koste zal gaan van de kwaliteit. Volgens Sonja van der Voort kunnen
werknemers echter vaak goed meerdere taken op niveau uitvoeren. Dat vergt echter wel een lange adem.
Hierbij is het van belang om werknemers te motiveren om vol te blijven houden. Niet iedereen staat
namelijk te springen om te veranderen. Daarom is het goed om continu te informeren en te

stimuleren, ook om formele procedures zoals het jaargesprek heen. Daarnaast moet je blijven

sleutelen aan functies en werkplekken. Om alle activiteiten te kunnen borgen voor de

lange termijn is Sonja van der Voort bezig met een visiedocument. Brede- en duurzame

inzetbaarheid is best een complex thema, waardoor het voor een opvolger lastig

kan zijn om dit op te pakken. Prioriteiten kunnen verschuiven, waardoor het

zomaar onderbelicht raakt. Daarom is het belangrijk om dit gedachtegoed

te onderbouwen en te verankeren, zodat het onafhankelijk is van de Dre ﬁ nanciéle

personeelsbezetting. prikkel is voor
sommigen wel belangrijk

maar uiteindelijk is vooral
Tips de afwisseling leuk”

GABY SATINK

¢ Als je het niet probeert weet je ook niet of het kan,
MEDEWERKSTER

durf een kans te nemen. Gewoon doen.
¢ Blijf volhouden; heb een lange adem.
+ Continu informeren en stimuleren.
Ook om de formele procedures heen.
¢ Borging van activiteiten, bijvoorbeeld door middel van een visiedocument.
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Wereldwijd
als één bedrijf
opereren

Organisatienaam:
Vanderlande

Plaats: Wereldwijd,
hoofdkantoor Veghel

+ Aantal medewerkers: 3.500

Soort arbeidsflexibiliteit: Vakmanschap,
brede inzetbaarheid, harmonisatie
Resultaat: 3e plaats beste

werkgever 2014, marktleider,

betrokken medewerkers




Bij Vanderlande werken wereldwijd

3.500 werknemers en men verwacht op de
korte termijn door te groeien naar 4.000 werk-
nemers. Ondanks deze enorme groei en
wereldwijde activiteiten wil Vanderlande

één bedrijf blijven, waar de mens

centraal staat. Daarvoor wil

men HR-beleid en systemen

harmoniseren, inzetten op

. ) ] “Behandel
continue ontwikkeling en e e
strategisch plannen. als werknemer, 0ok

contractors. ledereen hierin

is waardevol en behandel

Grofweg richt VanderLande ze ook daarnaar”
zich op twee hoofdactiviteiten: de

Bagage Handling en Parcel and Postal/ BERT VAN DER SLUIS

Warehousing. De eerste zijn te vinden HRDIRECTEUR

op luchthavens door de hele wereld en de

tweede zijn bijvoorbeeld de distributiecentra van
postorderbedrijven en supermarktketens. Het is een

zeer kennisintensief bedrijf omdat zij zich bezighoudt

met research, ontwerp, productie en onderhoud van de

systemen. Het grootste gedeelte is hoogopgeleid (HBO/WO) en
werkzaam als engineers, projectleiders, sales en marketing etc.
Vanwege moderniseringsvraagstukken van vliegvelden in Amerika
en nieuwbouw in Azié verwacht Vanderlande in de toekomst flink
te gaan groeien, met daarbij zijn eigen uitdagingen. Vanderlande
is een internationaal bedrijf, maar wil wel als één bedrijf opereren.
Op een lokale markt heb je lokale spelers nodig, maar die moeten
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wel handelen in de geest van Vanderlande, aldus HR-directeur Bert van der Sluis. Om dit te bewerkstelligen is
men bezig om het HR-beleid te harmoniseren, zodat werknemers makkelijker internationaal beoordeeld en
uitgewisseld kunnen worden. Alle gegevens in een systeem volgens dezelfde regels, waar ook ter wereld.

Vanderlande Academy: een leven lang leren

We zitten op kantoor bij Bert van der Sluis. Bert vertelt dat voor een kennisintensief bedrijf als Vanderlande de
kennis- en kundehuishouding op orde dient te zijn. Daarom investeert Vanderlande veel in haar werknemers.
Zois er een Vanderlande Academy opgezet waar werknemers uit de hele wereld, veelal online, cursussen

en trainingen kunnen volgen. Iedere werknemer doorloopt hierbij een vast stramien: 1) Basisblok verplicht
voor alle werknemers, 2) op een expertisegebied (bijv. engineering), 3) business unit, 4) functie specifiek en

5) de zogenaamde soft-skills. Hierbij worden werknemers gestimuleerd om ook regelmatig van functie te
veranderen, met de daarbijhorende cursussen, om levenslang te blijven leren. Verder wil je niet van derden
afhankelijk zijn. Daarom worden ook contractors getraind, omdat je optimaal met hen moet samenwerken.
Zo zijn trainingsprogramma’s met preferred detacheringsbureaus opgezet. Blijk je altijd met dezelfde
contractors samen te werken? Neem ze dan in dienst of leidt je eigen mensen op. “Uiteindelijk gaat het om het
vakmanschap”, aldus HR-director Bert van der Sluis. “Wij willen goede mensen hebben en zullen de mensen
niet laten gaan om de transitievergoeding (gevolg van de WWZ) te ontwijken. Wij hebben besloten om de
transitievergoeding gewoon te betalen.

Rudi Debets, Manager Engineering, sluit aan bij het gesprek dat we voeren met Bert van der Sluis. Bert staat
zijn kantoor even aan ons af en gaat in een andere ruimte verder met zijn werk. Voordat hij weggaat wil Bert
van der Sluis nog de volgende tips meegeven: “behandel iedereen in de keten als werknemer, ook contractors.
Iedereen hierin is waardevol en behandel ze ook daarnaar. Dus maak de flexwet niet te rigide, het is een
maatpak voor de werkgevers en de werknemers met een eigen verantwoordelijkheid”

Richt je proces tijdig in op flexibiliteit

In de afgelopen jaren was de situatie bij Vanderlande vrij stabiel. Pieken en dalen bij de twee business units
duurden nooit lang en konden door onderlinge uitwisseling van mensen worden opgevangen. Maar de domein-
kennis in de projecten wordt steeds essentiéler waardoor het steeds lastiger wordt mensen te laten switchen
tussen Bagage Handling en Parcel and Postal/Warehousing. Bij plotselinge behoefte aan flexibele arbeidsinzet
kijkt Rudi Debets vervolgens naar collega’s met dezelfde domeinkennis in Veghel, vestiging in India en contrac-
tors om daarna te kijken naar collega’s met domeinkennis Post-and Parcels in Veghel of wereldwijd. Dus een
soort afpellen en in stukjes hakken wat je makkelijk kan uitbesteden zonder dat je kwaliteit inlevert. Recent
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is Vanderlande begonnen met werken in werkpakketten. In werkpakketten wordt werk zo gespecificeerd

dat het bij een andere engineering unit in de wereld ondergebracht kan worden. Een werkpakket kan hierbij
verschillen van één deliverable tot een (deel)project. Waar vroeger resources (werknemers) de wereld werden
rondgestuurd, kunnen de werkpakketten nu lokaal worden opgepakt. De lokale partij kan dan zijn eigen
capaciteit managen, waardoor het werk efficiénter en flexibeler uitgevoerd kan worden. Daarom is een eigen
opleiding zo belangrijk om snel te kunnen schakelen tussen de niveaus en taken te kunnen delegeren.

Maar het is voor de mensen soms best lastig ‘eigen werk’ uit te besteden om ‘ander werk’ te moeten

doen. Verder wordt er nauw samengewerkt met sales. Het gaat om continu de thermometer in de

markt zetten en scenario’s evalueren wie je wanneer nodig hebt en of er tijd is om (de gewenste)

opleidingen te geven; maatwerk dus.

Automatisering maakt het makkelijker om taken uit te voeren, ook engineeringtaken
en dat maakt processen efficiénter. Toch zijn veel situaties klantspecifiek en dat

vraagt weer om andere oplossingen. In het kader van multidisciplinariteit/ Gemotiveerde
brede inzetbaarheid, is het een uitdaging om de processen efficiént te laten mensen presteren nu
verlopen. Er is dus vooral behoefte aan mensen die samen kunnen eenmaal beter en staan
werken, dezelfde taal spreken en begrijpen. Welke mensen zijn in staat meer open om nieuwe
om meerdere rollen te vervullen? Ook niet iedereen wil in meerdere uitdagingen aan te gaan”
rollen geduwd worden. Bijvoorbeeld het internationale karakter van
Vanderlande zorgt ervoor dat er ook veel gereisd moet worden. Langer van RUE/\IADNEABGEEFSQ
huis past niet altijd bij de thuissituatie. Goede begeleiding en mentorschap zijn

P )¢ BY g g Pz ENGINEERING

van belang, maar ook als management hierop sturen zodat voor iedereen volgens
dezelfde methodes een (tijdelijk)maatpak gemaakt kan worden. Gemotiveerde

mensen presteren nu eenmaal beter en staan meer open om nieuwe uitdagingen aan te
gaan. En dat blijkt wel anders wordt je met zo'n team geen wereldspeler.

Tips

¢ ledereen is waardevol dus behandel iedereen daar ook naar.

¢ Maak de flexwet niet te rigide, het is een maatpak voor de werkgevers
en de werknemers met een eigen verantwoordelijkheid.

+ Richt de organisatie in op flexibiliteit voordat de noodzaak er is.
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Organisatienaam:
Elkerliek ziekenhuis

+ Plaats: Helmond
+ Aantal medewerkers:

2.300 totaal / 200 verpleegkundigen
Soort arbeidsflexibiliteit:

intern flexbureau voor nieuwe en
vaste medewerkers

Resultaat: geen overbezetting meer,

selectie van goede nieuwe
medewerkers, meer variatie
en ontwikkeling voor

vaste medewerkers,
kennisdeling

Flexers
als toppers

%



Flexers voegen wat toe in het Elkerliek.

Het regionale ziekenhuis met locaties in

Helmond, Deurne en Gemert werkt sinds

1,5 jaar met een intern flexbureau voor
verpleegkundigen om fluctuaties op

te vangen in de hulpvraag. Marieke

Groenen, coordinator van het

flexbureau, vertelt ons hoe het

werkt en wat het oplevert. “Het flexbureau

Verpleegkundige Hetty dient als selectie
van goede nieuwe

medewerkers en om vaste
haar ervaringen medewerkers meer variatie en

4

als medewerker. ontwikkeling te bieden”

MARIEKE GROENEN
COORDINATOR
FLEXBUREAU

Landmeter deelt

Hoe het werkt

Via het flexbureau worden verpleegkundigen

ingezet op de verschillende afdelingen van de

kliniek: Sfte flexkrachten met een klein contract

en 15fte met een vast rooster. Dat komt neer op 10%

van de totale bezetting. De oproepkrachten hebben een

klein vast contract van 4-8 uur per week. Zij hebben bewust
gekozen voor een flexcontract met weinig uren en geen vast
rooster omdat ze zelf die flexibiliteit willen houden. Het zijn onder
andere mensen die een HBO-opleiding doen en daarnaast ook willen
werken of mensen met jonge kinderen. De groep met een vast
rooster bestaat uit medewerkers met een tijdelijk contract en uit
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vaste medewerkers die kennis willen maken met verschillende afdelingen. Het flexbureau dient als selectie van
goede nieuwe medewerkers en om vaste medewerkers meer variatie en ontwikkeling te bieden.

Doelen voor de organisatie

Het flexbureau zorgt voor het opvangen van fluctuaties in de hulpvraag. Voorheen was er op iedere afdeling
een maximale vlakke bezetting, het hele jaar door. Aangezien de hulpvraag door het jaar heen niet constant

is, was er een groot deel van het jaar sprake van overbezetting. Door 10% flexibel te maken, kon een hoop
worden bespaard. Daarnaast vangt het flexbureau langdurige afwezigheid zoals zwangerschapsverlof, vakantie
en langdurig verzuim op. Verzuim onder 3% moeten de afdelingen oplossen door flexibeler om te gaan met

de uren die hun vaste medewerkers op jaarbasis kunnen werken. Doordat er medewerkers op de afdeling
komen die ook ervaring hebben met andere afdelingen en nieuwe kennis inbrengen vanuit hun opleiding
(net-afgestudeerden), draagt het flexbureau actief bij aan de kennisdeling. Er worden bijvoorbeeld wel eens
patiénten bij een andere afdeling dan gewoonlijk geplaatst. De vaste medewerkers weten dan soms even niet
wat te doen omdat ze dat niet gewend zijn. Een medewerker van het flexbureau met bredere ervaring kan daar
dan heel goed op inspelen en voegt zo echt wat toe aan het team. Dat kan nog meer worden uitgebouwd.

Ontwikkelmogelijkheden medewerkers

De flexmedewerkers kunnen kennis maken met verschillende afdelingen. Dit draagt bij aan hun ontwikkeling.
Iedere flexer krijgt een jaargesprek waarin ook de persoonlijke ontwikkeling aan de orde komt. Ze werken
maximaal een half jaar vast voor een afdeling. Ze zijn dan volwaardig lid van de afdeling. Daarna wordt
besproken wat een goede vervolgstap zou zijn. Marieke Groenen heeft een werkgroep opgesteld om een plan
te maken voor de opleiding van de flexers: welke modules moet wie gaan volgen en aan welke scholing is

nog meer behoefte? Het blijkt dat de medewerkers meer ondersteuning nodig hebben in het omgaan met

hun positie als flexer. Welke competenties zijn daarbij nodig en hoe laat je je toegevoegde waarde zien op de
afdeling? Daarnaast is aan vaste medewerkers van de afdelingen gevraagd om informatie over het specialisme
te geven in het werkoverleg en zo hun ervaring en expertise te delen met de flexers. Dit versterkt de verbinding
tussen de flexers en de medewerkers op de vaste afdelingen.
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Flexer aan het woord

Hetty Landmeter werkt met een vast contract 24 uur per week via het flexbureau. Ze is al
10 jaar verpleegkundige en heeft bij veel ziekenhuizen gewerkt. “Ik vind het leuk om op
verschillende afdelingen te komen en veel mensen te kennen. Het combineren van

werk en privé is ook erg goed mogelijk via het flexbureau.” Hetty heeft een zoontje

van 1 jaar en volgt naast het werk een opleiding management in de zorg. “Voor

de opleiding krijg ik veel mogelijkheden om opdrachten in de praktijk via

het flexbureau uit te voeren: een coachingstraject met een medewerker,

vergaderingen voorzitten, een functioneringsgesprek voeren. Je moet

wel zelf initiatief tonen in je jaargesprek dat je dat soort dingen wilt,

maar dan wordt het ook geregeld.”

Uitdagingen: ideale mix en imago

Er is veel doorstroom vanuit het flexbureau naar de vaste afdelingen. Wat dat betreft
werkt de selectie dus goed. Marieke Groenen is trots op dat succes, maar ze wil ook graag
continuiteit in het flexbureau opbouwen. Het doel is om nu een ideale mix te krijgen:

1) goede nieuwe medewerkers die doorstromen naar een vaste afdeling en

“Ik vind het leuk

om op verschillende
afdelingen te komen en
veel mensen te kennen”

HETTY LANDMETER
VERPLEEGKUNDIGE

2) vaste medewerkers die er bewust voor kiezen om flexibel inzetbaar te zijn op verschillende

afdelingen omdat dat meer variatie en ontwikkelmogelijkheden biedt.

Hetty Landmeter heeft voor haar opleiding een onderzoek onder de collega’s gedaan. Daaruit bleek

dat de helft graag de afwisseling heeft tussen afdelingen en dat de andere helft, met name de nieuwe

medewerkers, het liefst doorstroomt naar een vaste afdeling.

Afdelingsmanagers zijn ook gewend geraakt om de fluctuaties helemaal op te vangen via het flexbureau. Ze

zouden dit meer kunnen combineren met flexibiliteit binnen hun afdeling en door meer samenwerking met

andere afdelingen. Vaste medewerkers zijn soms ook breder inzetbaar en, vooral de nieuwe, flexers zijn soms

juist weer niet overal op inzetbaar. Periodiek vindt er overleg plaats tussen de afdelingsmanagers om te kijken

waar geschoven moet worden volgens de planning en welke kwaliteiten er nodig zijn. De afdelingen kennen de

kwaliteiten van hun eigen medewerkers en het flexbureau weet waar welke flexer het beste past.
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Het management wil dat het flexbureau uiteindelijk de plek is van waaruit de echte

toppers worden ingezet. Het imago is nu soms nog niet wat het zou moeten zijn. De

afdelingen hebben soms nog een verkeerd beeld van flexers. Dit is nu wel een stuk verbeterd

omdat ze positieve ervaringen hebben opgedaan met de mensen van het flexbureau en de flexers

inmiddels ook kennen, maar het kan nog beter. De missie en de visie van het flexbureau wordt nu

ontwikkeld met diverse stakeholders uit de organisatie om een breed draagvlak te creéren. Flexers

werken daar ook zelf aan mee, waaronder Hetty Landmeter. “We moeten laten zien waar we voor staan en
waar we trots op zijn. Op die manier kan je de juiste verwachtingen scheppen. Sommige flexers weten nu niet
wat ze moeten zeggen wat ze nu eigenlijk zijn. Met de visie hebben ze een weerwoord als ze alleen als hulpje
worden behandeld.”

Tips

Als Marieke Groenen en Hetty Landmeter terugkijken op het proces, zouden ze andere organisatie de volgende

tips geven:

¢ Doe aan verwachtingsmanagement aan de voorkant:
wat verwacht de organisatie van een flexbureau?

¢ Zorgin een vroeg stadium voor een traject met de diverse stakeholders rondom de missie en visie.

+ Neem de tijd voor een goede voorbereiding in de uitvoering: stel een competentieprofiel op voor de flexer,
zorg voor een goede basistraining voor nieuwe flexers.

¢ Zorg voor een goed ondersteunend systeem. Het matchen van hulpvraag en aanbod is erg arbeidsintensief.

+ Ontwikkeling en waardering van de flexers zijn essentieel. Het zijn waardevolle mensen waarmee we hier in
de kliniek niet zonder kunnen. Ze brengen nieuwe kennis in, vangen tekorten op en kunnen snel schakelen.
Zogenaamde toppers.
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“Onze flexers zijn waardevolle
mensen waarmee we hier in de
kliniek niet zonder kunnen.

Ze brengen nieuwe kennis in,
vangen tekorten op en kunnen
snel schakelen”

MARIEKE GROENEN,
COORDINATOR FLEXBUREAU
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Ondernemerschap

Organisatienaam:
Full Management Support

¢ Plaats: Breda
+ Aantal medewerkers: 25 en

een netwerk van ZZP’ers

Soort arbeidsflexibiliteit: zelfsturende
teams, ondernemerschap door
functionele flexibiliteit

Resultaat: medewerkers werken

meer samen en zijn onder-
nemender, groei 20% per jaar,
klanttevredenheid 8+,
aantrekkingskracht

nieuw personeel

door loslaten van
vaste functies

4N




Full Management Support (FMS) is geen
gewoon accountantskantoor. Dat bljjkt al uit
hoe het kantoor vijftien jaar geleden door
Wilfried Dam is opgericht. Wilfried startte
zijn kantoor in de rol van manager van

zijn goede vriend D]J Tiésto. In de loop

der jaren heeft hij een enorm

(internationaal) netwerk

b 4. Tig heef “Ik merk dat
opgebouwd. Tiesto heeft de medewerkers
inmiddels ruimschoots ondernemender zijn
de wereld veroverd geworden, meer
o klantgericht, zelf op

en Wilfried :
pad gaan en met eigen
heeft zijn initiatieven komen”
kantoor zien groeien WILFRIED DAM
. DIRECTEUR EN
naar ‘accountancy OPRICHTER EMS

2.0’ met 25 proactieve

medewerkers, waaronder onder

andere accountants, juristen en

fiscalisten. De medewerkers van FMS
begeleiden de ondernemer in elke fase

van zijn ondernemerschap. Het maken van
jaarrekeningen is maar een heel klein deel

van het werk.
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Accountancy werk verandert

Als ICT grote delen van het accountancywerk overneemt, moet je ervoor zorgen dat je toegevoegde waarde
blijft bieden aan je klanten. Een jaarrekening is in de nabije toekomst met een druk op de knop gemaakt en
daarnaast neemt het belang van historische cijfers af. Om hier op in te springen besloot Wilfried enige jaren
geleden FMS hier op voor te bereiden. Het eerste jaar heeft Wilfried erg veel moeite gehad om het personeel te
overtuigen dat er een noodzaak was om te veranderen. Er was nog geen omzetdaling te merken. Klanten waren
nog blij met de traditionele diensten die accountantskantoren leverden. Inmiddels denken de meeste klanten
anders: wat heb ik aan een jaarrekening die alweer achterhaald is op het moment dat die af is? Ze hebben
veel meer behoefte aan actuele cijfers, management informatie en adviesgesprekken. De studie accountancy
bestaat voornamelijk uit accountancy en nauwelijks uit bedrijfskunde en adviesvaardigheden. Binnen FMS is
men daarom een aantal jaren geleden een traject gestart om het ondernemend vermogen, de proactiviteit en
de adviesvaardigheden van medewerkers te verbeteren via onder meer zelfsturende teams en resultaatgericht
werken. Door medewerkers meer vrijheid en verantwoordelijkheid te geven is men ondernemender,
innovatiever en daardoor klantgerichter geworden. De accountant 2.0 denkt meer met de klant mee en denkt
multidisciplinair. Daarin moet je als medewerker flexibel zijn. Als je het zelf als team niet kan bieden, moet je
in je netwerk kijken hoe je die klant toch kunt helpen.

Verbinden

FMS bestaat nu uit zes multidisciplinaire zelfsturende teams die zijn georganiseerd rond groepen klanten.

De teams zitten van tevoren bij elkaar om breder naar de klanten te kijken: waar is deze klant mee
geholpen? FMS wil op de corebusiness-gebieden mensen in dienst hebben. Daarnaast fungeert FMS als een
netwerkorganisatie. Op deze manier kan FMS de klanten zo breed mogelijk adviseren. FMS probeert altijd
interessante verbindingen te leggen. Bijkomend voordeel is dat de medewerkers van FMS in aanraking komen
met andere vakgebieden en daarmee hun horizon verbreden. Zo organiseert FMS bijvoorbeeld regelmatig
bijeenkomsten en evenementen waarbij ze klanten en stakeholders bij elkaar brengen. Zorgvuldig nodigen zij
ondernemers uit die wellicht iets voor elkaar kunnen betekenen. Ze hebben ‘Vrienden van FMS’ opgezet om
de netwerkorganisatie vorm te geven. Een netwerk van professionals van gerelateerde disciplines waaruit men
kan putten en kan voorstellen bij klanten. Ze genereren leads over en weer. Dat gebeurt informeel en op basis
van vertrouwen.
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“Ik heb altijd gedacht dat ik geen ambitie had, maar ik ben er bij
FMS achter gekomen dat ik die wel degelijk heb. De vrijheid
Talenten benutten dat je naast je vaste takenpakket ruimte krijgt om je

Arbeidsflexibiliteit bestaat bij op andere vlakken te ontwikkelen is geweldig.

FMS uit functionele flexibiliteit. MARIAN CARON
Dit om te zorgen dat talenten GESTART ALS OFFICE MANAGER
van mensen zo veel mogelijk worden NU VERANTWOORDELIJK
benut en ingezet. FMS laat de vaste VOOR MARKETING,

. . o COMMUNICATIE
kaders van functies los en wil mensen juist & PR

benutten op hun talenten. FMS probeert ze

daarin goed te begeleiden. Zoals genoemd zijn de

huidige opleidingen nog niet klaar voor het nieuwe

type accountant. FMS kan medewerkers bijvoorbeeld

een kopopleiding bedrijfskunde bieden om een bredere

blik te ontwikkelen op ondernemerschap. Mirjam Hament,
innovatiemanager, heeft de afgelopen jaren het team en individuele
medewerkers gecoacht. In die gesprekken daagde ze alle medewerkers
uit hun persoonlijk doel op langere termijn te formuleren. Ook is het
team getraind in advies- en ondernemende vaardigheden. Waar sta je nu
en welke stappen kan je nemen? Welke bagage heb je nodig om een goede
gesprekspartner te zijn van je klanten? Mirjam is net als Wilfried geen standaard
accountant. Naast dat ze Register Accountant is en bij multinationals heeft gewerkt,
heeft ze ook de Rietveldacademie (hoge school voor beeldende kunst en vormgeving)
gedaan. Deze diversiteit in achtergrond komt van pas bij de begeleiding van organisaties
in verandering.

FMS heeft de volgende filosofie bij het verandertraject gehanteerd: FMS is goed voor de medewerkers,

de medewerkers zijn goed voor de klant, de klant is goed voor FMS. Ze merken inderdaad dat de medewerkers
ondernemender zijn geworden, meer klantgericht, zelf op pad gaan en met eigen initiatieven komen.

Het verhoogt het werkplezier en het zorgt voor blije klanten.
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“Maar je moet het natuurlijk wel durven zeggen.
Bijvoorbeeld dat je een deel van je functie
Wat zeggen de helemaal niet leuk vindt.
medewerkers? Dan moet je wel vertrouwen hebben

De functie van office in je [e/dmggevende' ’

manager is voor Marian Caron JOOST KOEKEN

in de ruim 5 jaar dat ze bij FMS SENIOR ACCOUNTANT

werkzaam is helemaal veranderd.

Ze had interesse om zich te ontwikkelen

op het gebied van marketing, communicatie

& pr en bleek daar talent voor te hebben.

Ze heeft deze rol vanaf nul opgezet. Het is uniek

voor een accountantskantoor dat er een medewerker

is die de marketing, communicatie & pr verzorgt. De

directie heeft daar bewust voor gekozen en tijd en geld voor

vrijgemaakt. Marian houdt ook zelf het budget en de uitgaven

bij. Dat ze die kans heeft gekregen, heeft ook gemaakt dat ze er nog steeds met plezier werkt. “Ik heb altijd
gedacht dat ik geen ambitie had, maar ik ben er bij FMS achter gekomen dat ik die wel degelijk heb. De vrijheid
dat je naast je vaste takenpakket ruimte krijgt om je op andere vlakken te ontwikkelen is geweldig.

Joost Koeken, senior accountant, en iemand die zich heeft mee-ontwikkeld met FMS de afgelopen jaren, is van
mening dat door het aangeven wat je graag doet en wat je niet graag doet, het leven alleen maar uitdagender
en interessanter wordt. Als leidinggevende dien je hier dan wel de ruimte voor te geven. En als werknemer heb
je hier natuurlijk wel weer durf voor nodig. Ga maar eens tegen je leidinggevende zeggen dat je een deel van
je functie helemaal niet leuk vindt. Dan moet je wel vertrouwen hebben in de leiding. Voor sommige mensen
is het een bevrijding om buiten de functiekaders te mogen denken en voor anderen is het juist weer lastig,
want het geeft ook onzekerheid. Laat de medewerkers vooral zelf praten. Je moet het idee wegnemen dat
medewerkers niets te vertellen hebben. Mensen zover krijgen dat ze jou hun standpunten gaan vertellen en
leer daarvan. Sta open voor hoe het ook op een andere manier kan.
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Uitdagingen

Accountants zijn niet altijd even flexibel. Omdat de medewerkers in eerste instantie zelf
niet de noodzaak voelden om te veranderen, kostte het best wat tijd voordat het team
om was. Dit had ongetwijfeld ook te maken met een bepaalde angst. Ze hadden al

jaren op de oude manier hun klanten bediend met jaarrekeningen maken en

dat moest nu opeens anders. Het team moest vertrouwen krijgen dat ze iets

zinnigs te zeggen hebben en er naar wordt geluisterd. In het begin ging dat

heel stroef. In de loop der jaren heeft FMS dat gelukkig zien veranderen. "De medewerkers
Een dergelijk verandertraject is niet altijd even makkelijk en niet van FMS leren
alles lukt. Het is een lange weg van jaren. Vernieuwende dingen breder te kijken
zoals de zelfsturende teams, de ontwikkeling naar meer eigen en worden daardoor

ondernemerschap en het nadenken in een klantteam gaat een betere gesprekspartner

met kleine golven. Het lukt niet in een keer, het is een proces m
van hun klanten.

van vallen en opstaan. Het is geen tsunami.

MIRJAM HAMENT
INNOVATIE
MANAGER

Tips

¢ Zorg als leiding voor een duidelijke visie, een stip op de horizon.
* Creéer eigenaarschap, geef verantwoordelijkheid aan de medewerkers
in kleine eenheden.
¢ Breng mensen bij elkaar, je moet de boel soms opschudden,
laat mensen ‘rare’ gesprekken voeren met andere mensen met een andere blik.
¢ Zoek naar de kracht van je mensen en luister naar hun ideeén.
+ Geef ruimte om te experimenteren en verantwoordelijkheid.
+ Investeer bewust tijd en geld.
¢ Pak het gestructureerd aan, schrijf er een programma voor.
+ Accepteer dat het niet alleen en altijd maar positief is, er haken ook mensen af.
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Organisatienaam:
DichtBijZorg

+ Plaats: Reusel
+ Aantal leden:

20 zzp’ers en

kleine ondernemers

Soort arbeidsflexibiliteit: Als zzp’er

en kleine ondernemer flexibel

inspelen op veranderingen in de vraag
naar zorg en de werkzekerheid vergroten
via samenwerking in een cooperatie

Resultaat: Aanpak waarmee zzp’ers
en kleine ondernemers door
samenwerking de nadelen

van werk als zelfstandige

op kunnen vangen en

de voordelen

kunnen behouden

6.

Samen zelfstandig:
DichtBijZorg



Cooperatie DichtBijZorg is in januari 2015
ontstaan vanuit de behoefte van zzp’ers
en kleine ondernemers in Zuidoost- en
Midden-Brabant om zich gezamenlijk te
kunnen profileren richting gemeenten

en cliénten. DichtBijZorg wil de
samenwerking tussen haar leden
stimuleren met behoud van

autonomie, flexibiliteit

en innovatiekracht. “De rechtsvorm en
regelgeving rondom een

De professionals . . )
cobperatie lenen zich goed

zijn tevreden voor samenwerking tussen
met het werken zelfstandige partijen.”
als zelfstandige, maar HARRY JACOBS,

. . . BESTUURDER
zoeken via de coOperatie COOPERATIE

. DICHTBIJZORG
naar manieren om de

nadelen ervan te ondervangen,

zoals beperkte zichtbaarheid,
beperkte mogelijkheden om een breed
pallet aan diensten aan te bieden en
beperkte werkzekerheid.
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Samen optrekken richting gemeenten

Als gevolg van de decentralisatie van overheidstaken worden gemeenten in 2015 verantwoordelijk voor
jeugdzorg en zorg aan langdurig zieken en ouderen. Nadat komende jaren de bestaande contracten tussen
overheid en zorgaanbieders aflopen, moeten gemeenten die zorg gaan aanbesteden. De gemeenten hebben
hierbij vooral oog voor grote organisaties, maar niet voor kleine organisaties of zelfstandigen in de zorg.
Grote zorginstellingen bieden een grote diversiteit aan zorg en zijn makkelijk te vinden en kleine ondernemers
en zzp'ers zijn moeilijker te vinden en bieden individueel vaak maar één vorm van zorg aan. Door samen
de cooperatie DichtBijZorg te vormen, krijgt deze groep de mogelijkheid om zich gezamenlijk te presenteren
aan de gemeenten en gezamenlijk erkend te worden als zorgaanbieder. DichtBijZorg regelt de administratie,
de erkenning, het afsluiten van contracten met zorgvragers en is verantwoordelijk voor de kwaliteit van de
zorg. Daar staat tegenover dat de leden 12% van hun omzet afstaan aan de codperatie. De invulling van de
dienstverlening blijft bij de leden waardoor de autonomie behouden blijft. De codperatie is net operationeel,
dus harde opbrengsten zijn nog niet zichtbaar. De codperatie hoopt een slag te kunnen slaan wanneer de
huidige contracten tussen gemeenten en grote zorgaanbieders aflopen. De leden zijn positief en de ideeén
erachter zijn het delen waard. Een codperatie kan ook een nuttige samenwerkingsvorm zijn voor zzp'ers en
kleine ondernemers in andere sectoren.

Samen meer werkzekerheid en een breder aanbod van diensten

Wanneer een cliént binnenkomt bij DichtBijZorg bekijkt deze eerst de zorgvraag. Vervolgens maakt DichtBijZorg
een selectie van haar leden in de buurt van de cliént met de juiste expertise en voldoende tijd. De cliént kiest
vervolgens uit deze leden bij wie hij of zij behandeld wil worden. Door de cliénten op deze manier te verdelen
blijft de keuzemogelijkheid bij de cliént zelf. Tegelijkertijd is er meer werkzekerheid dan wanneer de leden
alleen zouden staan, omdat zij gezamenlijk opdrachten vanuit de gemeenten kunnen binnenhalen die ze

als (kleine) zelfstandige niet zouden krijgen. De reden kan bijvoorbeeld zijn dat de gemeente de individuele
zelfstandige niet weet te vinden, omdat een zelfstandige minder makkelijk erkend wordt als zorgaanbieder

of omdat de gemeente op zoek is naar verschillende aanvullende expertises van verschillende soorten
professionals (een breed pakket aan diensten). Daarnaast kan de cooperatie de hoeveelheid werk intern
verdelen en zo kan de capaciteit beter worden afgestemd op de vraag. De inkomenszekerheid zal nog steeds
minder zijn dan van iemand in loondienst, hoewel veel mensen in loondienst ook onzeker zijn over hun baan
in de zorg, aldus Harry Jacobs, bestuurder DichtBijZorg. Bovendien zijn zzp’ers “mensen die een stukje avontuur
in zich hebben en sterk genoeg in hun schoenen staan om het zelf te gaan doen”, aldus Harry Kessels, lid
DichtBijZorg.
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“Mensen die
een stukje avontuur
in zich hebben en
Door in een codperatie sterk genoeg in hun
samen te werken wordt het schoenen staan om
makkelijker voor de leden om het zelf te gaan doen”
meer gebruik te maken van elkaars
(aanvullende) expertise en samen HARRY KESSELS
nieuwe diensten te ontwikkelen. Dat zie je LD PHERTELZOING
bijvoorbeeld terug in het opzetten van nieuwe
initiatieven door verschillende zelfstandigen die
elkaar via de codperatie hebben gevonden, zoals het
trainingscentrum Possiebilietiez voor licht verstandelijk
gehandicapten en mensen met psychiatrische problematiek.

Samen, maar nog steeds flexibel kunnen inspelen
op veranderingen in de markt

Door veranderingen in de regelgeving en financieringswijze binnen de
zorg, nieuwe vormen van dienstverlening (zorg op afstand bijvoorbeeld) en
een toename in de vraag naar zorg op maat, is het belangrijk om meer samen te

werken. De rechtsvorm en regelgeving rondom een codperatie lenen zich goed voor
samenwerking tussen zelfstandige partijen. De codperatie als organisatievorm sluit goed
aan bij de autonome positie van de leden, onder andere via de besluitvorming waarbij ieder
lid een stem heeft. Tegelijkertijd biedt een codperatie, zoals eerder beschreven, mogelijkheden
voor het gezamenlijk optrekken richting gemeenten, met name op het gebied van zichtbaarheid,

het aanbieden van een breed palet aan diensten en het gezamenlijk dragen van verantwoordelijkheid.
Volgens de leden en de directeur van de cooperatie is het van belang dat de leden zelfstandig blijven,

zodat ze beter maatwerk kunnen bieden en hun dienstverlening sneller kunnen aanpassen aan nieuwe
ontwikkelingen. Volgens de leden en directeur van de codperatie zijn zelfstandigen vaak erg ondernemend,
betrokken en flexibel, omdat ze niet worden gebonden aan standaardisering, protocollen en regeltjes zoals in
grote instellingen.
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Als voorbeeld van relevante veranderingen geeft Harry Jacobs de recentelijke
bezuinigingen in de zorg. “Het moet steeds goedkoper, het moet steeds efficiénter.
En het kan ook veel efficiénter”, aldus Harry Jacobs. Grote instellingen veranderen te langzaam.

De ‘beheerscultuur’ binnen grote instellingen maakt het moeilijk om te innoveren. Er zijn wel ‘
regels nodig om kwaliteit van de zorg te behouden, maar ze moeten de mogelijkheid om flexibel in i
te spelen op de vraag niet beperken. Wanneer de wereld binnen de zorg verandert, zien werknemers dat

en willen ze hier wellicht op reageren, maar door protocollen en reglementen is het lastig om vanuit een
bottom-up positie invloed uit te oefenen binnen een grote instelling. Kortom: de vraag naar flexibiliteit van
zorgaanbieders neemt toe, en Cooperatie DichtBijZorg, een flexibel samenwerkingsverband van zzp’ers en
kleine ondernemers, kan deze flexibiliteit bieden.

Tips

¢ Door samen te werken kunnen zzp'ers en kleine ondernemers elkaar meer werkzekerheid en de klant een
betere dienstverlening bieden. Een codperatie is een goede vorm om die samenwerking vorm te geven.

¢ Wanneer je van mensen verwacht dat ze zich flexibel inzetten, enthousiast zijn en blijven innoveren, is het

van belang dat ze ook autonomie hebben. Door verantwoordelijkheden en bevoegdheden zo dicht mogelijk
bij de praktijk te beleggen, wordt de betrokkenheid van de professionals versterkt.
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“Vertrouwen hebben in de
kwaliteit die mensen kunnen
leveren [...] Als je dat niet hebt
moet je er niet aan beginnen”
HARRY JACOBS

BESTUURDER COOPERATIE
DICHTBIJZORG



De werknemer
als vertrekpunt
¢ Organisatienaam:
DIT Uitzendbureau in de
techniek, bouw en metaal
+ Plaats: Waardenburg
+ Aantal medewerkers: ca 2.050 directe '
(flex) en 140 indirecte medewerkers ‘
+ Soort arbeidsflexibiliteit: Opleiding en L
ontwikkeling flexkrachten 5
+ Resultaat: medewerkers voelen l

zich betrokken en kunnen zich
ontwikkelen. Daardoor zijn zjj LY E '
breed inzetbaar, vergroten ze RO 1| | F
hun eigen marktwaarde
en is de klant tevreden.
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DIT is een uitzendbureau dat door haar
filosofie denkt vanuit de werknemer. Ze zien
niet alleen de opdrachtgever, maar ook
de flexkracht als klant. Op verschillende
manieren investeert DIT in de opleiding
van flexkrachten, waaronder
Beroeps Begeleidende Leerweg
(BBL) trajecten met eigen
praktijkopleiders. Twee jaar
geleden won ze de leer- “Welke contractvorm
werkprijs van De Jje ook gebruikt,
Stichting Opleiding zorg er voor dat mensen

. . zich kunnen ontwikkelen”
& Ontwikkeling

ROBBY MAAS

Flexbranche (STOOF). MANAGER DIT
Je moet zelf werkgever VAROPEEIDINGER
zijn, is de stelling van
DIT: meerwaarde creéren op
de arbeidsmarkt en zorgen voor

arbeidscontinuiteit.

Gedraag je als goed werkgever

“Om iets toe te kunnen voegen aan iemands carriére, moet je
je gedragen als werkgever en investeren in je mensen, zodat zij
meer waard worden op de arbeidsmarkt”, zegt René van Beek,
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commercieel directeur. René is zelf 20 jaar in dienst bij DIT en kreeg de kans om te ondernemen in loondienst
door DIT Bouw op te starten. DIT heeft ongeveer 50% van haar flexkrachten in loondienst. De contractvorm
zegt echter niets over het commitment dat zij met iemand aan willen gaan. ledereen die dat wil, krijgt de
kans zich te ontwikkelen. Dat kan met certificaten, maar ook met werkervaring. Er bewegen ook mensen

intersectoraal, bijvoorbeeld van techniek naar metaal. En voor mensen die zich willen doorontwikkelen
naar een kaderfunctie is DIT Engineering opgericht om hen nog beter te kunnen begeleiden.

Als werknemer, al dan niet flexibel, kun je op deze manier zorgen dat je toegevoegde waarde
blijft houden in iedere stap van je carriere. Multifunctionele inzetbaarheid, opleidingsniveau,
dat bepaalt allemaal iemands waarde. De inlenende partij heeft vaak geen interesse in de
ontwikkeling van flexkrachten. Daarom gelooft DIT dat ze zich als uitzendbureau zelf
als werkgever moeten gedragen voor iedereen die voor en via hen werkt.

“Verschillende

werkz

e R Boeien en binden

werkwijzen, daar leer je De flexkracht is het centrale vertrekpunt. In plaats van iemand te

veel van. Als je gaat
solliciteren is dat
een voordeel”

zoeken die past bij een klus (die daarna dus weer kan vertrekken),
zoekt DIT juist naar een persoon die past bij DIT en zorgt er
vervolgens voor dat er voor die persoon steeds werk gevonden wordt.
Hierin past ook dat je een band opbouwt met je mensen, bijvoorbeeld

DENNIS VAN BAARLE door projectbezoeken, een geboortekaartje of bosje bloemen op je verjaardag.

UITZEN

DKRACHT Ook een personeelsvereniging, een personeelsblad, een kerstpakket en een
vrijdagmiddagborrel zorgen voor betrokkenheid. Dit jaar zijn er verkiezingen
voor de OR die opnieuw wordt ingericht en één keer in de drie jaar is er een
Medewerkerstevredendheids-onderzoek. Functioneringsgesprekken vinden jaarlijks plaats.
Net als bij een ‘gewone’ werkgever. Als iemand behoefte heeft aan opleiding/ontwikkeling
wordt daar direct werk van gemaakt via de aparte afdeling DIT Vakopleidingen. Boeien en binden
creéert een vliegwiel, omdat het ook leidt tot klantenbinding. Betrokken medewerkers kun je langer
behouden voor de organisatie. Je ziet de betrokkenheid terug in een lager ziekteverzuim, loyaliteit en
de bereidheid meer te geven. Ook komt het kennisniveau op een hoger vlak. DIT betekent hogere kwaliteit
van het werk en daardoor een hogere klanttevredenheid. En uiteraard kun je voor een betere man ook een

betere prijs vragen.

60

Gebalanceerde flexibiliteit



Opleidingen

Er zijn mensen die speciaal solliciteren bij DIT vanwege de opleidingen, aldus Robby Maas, manager DIT

Vakopleidingen. Ook sturen ROC’s regelmatig leerlingen die aan een BBL-traject willen beginnen, omdat zij zien

dat DIT goede praktijkbegeleiding aan de leerlingen geeft. Het succes schuilt vooral in de persoonlijke aanpak
en aandacht van de vier praktijkbegeleiders. De praktijkbegeleider bezoekt de leerling op de projecten,
ondersteunt waar nodig met de studie, houdt contact met de school en ziet erop toe dat de leerling de
werkzaamheden doet die passen bij zijn opleiding. Als een leerling andere werkzaamheden nodig

heeft, gaat de praktijkbegeleider in gesprek met de teamleider. Opleiden in een BBL-traject en

commercie kan wel eens botsen, omdat er andere belangen voorop staan. Daarom is het zo

belangrijk dat opleiden vertegenwoordigd wordt door een aparte afdeling. Robby staat op

hetzelfde niveau als de accountmanagers en kan daarmee echt voor ‘leerlingen’ in de

bres springen als dat nodig mocht zijn.

Wat zeggen de medewerkers?

Dennis van Baarle werkt 3,5 jaar bij DIT als uitzendkracht. Hij begon
als leerling en heeft nu een nul-urencontract voor bepaalde tijd.
Hij werkt standaard 40 uur, maar had in die periode drie keer geen

werk. Die onzekerheid vindt Dennis vervelend. Hij zou het liefst een vast ED BREINBURG
contract hebben bij een ‘gewoon bedrijf’. Maar als hij moet kiezen tussen een UITZENDKRACHT

vast contract bij DIT of een jaarcontract bij een ‘gewoon bedrijf’, dan kiest hij

toch voor DIT. Werken voor een uitzendbureau heeft voor- en nadelen, vindt Dennis.

Steeds weer andere projecten, andere collega’s en opnieuw handjes schudden kan

vermoeiend zijn. Maar je ziet wel heel veel. Verschillende werkzaamheden en werkwijzen,

daar leer je veel van. Als je gaat solliciteren is dat een voordeel, want bedrijven willen iemand

met brede ervaring. Dennis is als BBL'er bij DIT binnengekomen en heeft inmiddels zijn mbo

afgerond. Hij vond het prettig dat DIT een eigen praktijkbegeleider heeft. “Die komt naar jou toe op

de projecten en helpt je als dat nodig is, bijvoorbeeld als je niet op een klus zit die past bij je opleiding,
gaat hij in gesprek met de teamleider”.

Ed Breinburg kent DIT vanuit zijn vorige bedrijf (als inlener) en toen dat bedrijf een jaar geleden failliet ging,

nam hij direct contact op met DIT. Ed is 60+ en vertelt dat hij absoluut niet thuis wilde gaan zitten en heel blij
was dat hij direct bij DIT aan de slag kon. Hij heeft een stapje terug moeten doen in verantwoordelijkheden;
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“Doordat DIT

mij vertrouwt,

voel ik mij gewaardeerd
en ben ik loyaal naar hen”
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dat is enerzijds jammer, maar anderzijds geeft dat ook rust. Ed geeft aan dat je echt flexibel moet zijn, omdat
je steeds met andere klanten, andere mensen en andere regels te maken hebt. DIT maakt het werk juist
afwisselend en geeft je de mogelijkheid je te ontwikkelen. Als je goed werk levert, vragen klanten je terug.

Zo creéer je dus je eigen werk. Wat DIT voor Ed bijzonder maakt, is het familiegevoel. Er is veel contact en er
wordt naar je geluisterd als je iets nodig hebt.

Tips

+ Denk vanuit de werknemer. Kracht maken van de dingen waar mensen goed in zijn en altijd blijven kijken
naar de toegevoegde waarde van de medewerker in het proces.

+ Als je mensen wilt flexibiliseren, heb je een vertrouwde thuisbasis nodig. Als je die kunt bieden,
dan kun je heel veel van ze vragen en daardoor kun je als werkgever flexibel zijn.

+ Zorg vervolgens dat medewerkers leren omgaan met allerlei soorten leidinggevenden,
regels en richtlijnen door verschillende projecten aan te bieden bij verschillende opdrachtgevers.

+ Als je gebruik wil maken van externe flex, is het belangrijk echt samen te werken met een uitlenende partij;
kies partners.

+ Ga strategisch om met externe flex; weet welk effect het heeft op je organisatie.

¢ Steek een deel van je Return on Investment (ROI) in duurzame inzetbaarheid van de medewerkers.

+ Qok bij uitzenden is goed werkgeverschap de sleutel. Neem dus ook altijd de zachte factoren mee in je
business case.
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“Gedraag je als werkgever
voor al je flexwerkers.
Daarmee bind en boei je ze
voor jezelf en voor de bedrijven
waar ze werken”

RENE VAN BEEK
COMMERCIEEL DIRECTEUR



8.

‘JongeHonden

weten nog niks,
maar kunnen alles’

¢ Organisatienaam:
JongeHonden

¢ Plaats: Utrecht

+ Aantal medewerkers:
28 medewerkers,
waarvan 7 ondernemers.
Soort arbeidsflexibiliteit: tijdelijke
dienstverbanden, brede inzetbaarheid
Resultaat: De afwisseling in het
takenpakket, de betrokkenheid
bij de bedrijfsvoering,
het stimuleren van
ondernemerschap en de
aandacht op persoonlijke
ontwikkeling




JongeHonden biedt breed inzetbare flexibele
arbeidskrachten aan op juniorniveau.

Klanten huren een jonge hond meestal

enkele maanden in voor een frisse

blik in de organisatie en voor

praktische ondersteuning op

het gebied van organiseren,

onderzoeken, Waarom wordt je

projectondersteuning jonge hond?
“vrijheid, ruimte om

2

Jezelf te ontwikkelen”

en communicatie.

Het is niet de
HEDZER HEIJINK

bedoeling dat onder- TIJDELIJK MEDEWERKER

nemers of werknemers

een groot deel van hun

carriere als jonge hond blijven

werken. JongeHonden wil als

springplank fungeren en zet daarbij

in op de professionele ontwikkeling van

hoogopgeleide jongeren.
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Het bedrijf

JongeHonden is populair onder starters, omdat er veel mogelijkheden zijn voor professionele- en persoonlijke
ontwikkeling, onder andere gericht op brede inzetbaarheid en ondernemerschap. Via de betrokkenheid van alle
medewerkers bij de bedrijfsvoering, afwisselende opdrachten bij verschillende opdrachtgevers, intervisie en
trainingen wordt de professionele ontwikkeling gestimuleerd en gefaciliteerd.

JongeHonden bestaat sinds 2000, er werken momenteel 28 Jonge Honden en ze leveren voornamelijk flexibele
arbeid aan (semi)-publieke organisaties, in onder andere de ruimtelijke sector, zorg en onderwijs. Ze kunnen
worden ingezet als onderzoeker, organisator, communicator, “spin in 't web”, of een combinatie hiervan. Jonge
honden zijn pasafgestuurde academici met weinig of geen werkervaring (maximaal 2 jaar werkervaring).
Binnen de BV JongeHonden bestaan er verschillende kleinere ondernemingen (als Commanditaire
Vennootschappen) die worden geleid door ondernemers. Elke ondernemer is begonnen als jonge hond in
loondienst en heeft binnen de drie jaar dat men bij JongeHonden kan werken, de stap naar ondernemerschap
gezet. Eén van de ondernemers is ook de directeur van de BV en daarnaast worden ondernemers zelf ook voor
een deel van hun werktijd gedetacheerd bij klanten.

Waarom een jonge hond over de vloer?

JongeHonden speelt in op de vraag naar een frisse kijk op vraagstukken, en vooral vanuit de behoefte aan
hooggeschoolde junioren op tijdelijke basis. Klanten zoeken niet (alleen) extra handjes, maar specifieke
aspecten van junioren, zoals open minded, leergierig, kritisch, enthousiast en snel ingewerkt. Het is “iemand
die ook vragen stelt en ideeén heeft over je manier van werken, waardoor je je gaat ontwikkelen” (Bob Knoester,
directeur). Je kunt een jonge hond inhuren voor een dagdeel (eenmalig) tot full time voor langere tijd. Vaak
gaat het om een aantal dagen (maximaal 4) per week voor enkele maanden. De directeur kent enkele andere
bureaus die vergelijkbare diensten leveren (junioren), maar hij komt ze zelden tegen en vaak offreren de
JongeHonden niet in concurrentie met andere bedrijven.
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Een jonge hond ben je maar tijdelijk

Aangezien JongeHonden zich alleen richt op de inzet van junioren met bijbehorende specifieke competenties,
kan je slechts tijdelijk jonge hond zijn. De medewerkers krijgen allemaal tijdelijke contracten.

Sollicitanten worden vooral geselecteerd op hun (affiniteit met) ondernemerschap, eigenheid en brede
inzetbaarheid. Degene die geschikt worden geacht, worden pas aangenomen zodra er een opdracht is
gevonden die goed matcht, waardoor het risico voor de ondernemers in deze fase wordt beperkt. Het kan soms
enkele maanden duren voordat een geschikt persoon ook daadwerkelijk wordt aangenomen. Die jonge hond
krijgt (meestal) eerst een halfjaar-contract en daarna volgen verlengingen. Bijna alle jonge honden krijgen
uiteindelijk contracten die gezamenlijk tot 3 jaar optellen.

Na de periode als tijdelijke medewerker zijn er verschillende opties: uitstroom naar ‘reguliere’ banen,
ondernemerschap buiten JongeHonden of ondernemerschap binnen JongeHonden, als ZZP-er of leidinggevende
van een team. Degene die als ondernemer binnen JongeHonden blijven, spreken af dat ze voor 3 tot 5 jaar
actief blijven. Daarna verlaten de ondernemers de organisatie en verkopen ze hun CV. Na de periode bij de
JongeHonden gaan mensen vaak verder als ondernemer of ze gaan in loondienst in een functie waarvan ze
tijdens hun jonge honden carriere hebben ervaren dat deze bij hen past (zoals beleidsmaker of adviseur).
Doordat ze tijdens hun tijd bij de JongeHonden veel in hun netwerk hebben kunnen investeren, vinden de
meeste relatief snel een nieuwe baan, aldus een van de medewerkers.

Door de nieuwe wet Werk en Zekerheid kan JongeHonden medewerkers nog maar twee jaar achter elkaar

in dienst houden via tijdelijke contracten. Voorheen was dat drie jaar en gingen jonge honden na ongeveer

2,5 jaar om zich heen kijken of iets anders doen. “Als dat straks al na 1,5 jaar gebeurt, is dat wel erg snel”, aldus
de directeur. Er wordt dus hard gewerkt aan het aanpassen van het concept JongeHonden binnen de nieuwe
flexwet. Zowel het aanbieden van vaste contracten als het stimuleren van Jonge honden om eerder te gaan
ondernemen, worden als optie overwogen, maar het uitgangspunt blijft dat iemand slechts tijdelijk jonge hond
is en dus na enkele jaren het bedrijf verlaat. Voor de aanpassing van de wet zijn de tijdelijke contracten van
huidige medewerkers maximaal verlengd, maar dat neemt niet weg dat er hard wordt gewerkt aan hoe er met
de nieuwe wet moet worden omgegaan in relatie met het business model.

De salarissen liggen iets lager dan bij de concurrentie en de overheid zelf, er is geen pensioenopbouw, maar wel

35 vakantiedagen en veel flexibiliteit in de indeling van de werkuren. Binnen JongeHonden hebben ze volgens
de directeur en medewerker geen behoefte aan vaste contracten, behalve op het moment dat iemand een huis
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wil kopen, wat tot nu toe niet vaak is voorgekomen. Over het algemeen hebben de jonge honden gezien hun
privé situatie weinig behoefte aan een vast contract en zijn andere aspecten van werken belangrijker voor hen,
aldus een jonge hond. Er zijn zelfs jonge honden die een baan met een vast contract hebben opgezegd om bij
het bedrijf te komen werken.

Springplank voor je carriere via professionele ontwikkeling!

JongeHonden is een populair bedrijf om voor te werken: er komen maandelijks circa 30 sollicitaties binnen. Dat
komt omdat persoonlijke- en professionele ontwikkeling binnen JongeHonden centraal staan. Er wordt veel
ruimte geboden om daaraan te werken. Naast intervisie, persoonlijke ontwikkelsessies en groepstrainingen,
krijgen jonge honden het eerste half jaar 3 trainingsavonden en daarna een eigen budget om vrij te

besteden aan ontwikkeling. Ook krijgen de jonge honden op vrijdag, wanneer de meeste jonge honden met
bedrijfsvoering bezig zijn, veel vrijheid om taken en activiteiten op te pakken waarin men zich wil ontwikkelen.
Het bedrijf werkt bewust niet altijd even efficiént, want dat beperkt de vrijheid om aan persoonlijke
ontwikkeling te werken, aldus Bob Knoester, directeur.

JongeHonden besteedt veel aandacht aan ondernemerschap als competentie. De vrijdagen ‘op het hok’ worden
deels besteed aan acquisitie. ledereen is daarbij betrokken en het biedt de jonge honden ook de mogelijkheid
om een vervolgopdracht te vinden die aansluit bij persoonlijke ambities. Naast acquisitie worden ook de
andere taken voor de bedrijfsvoering gezamenlijk opgepakt. Daarin kunnen jonge honden zelf aangeven wat
ze interessant vinden. Zo zijn er jonge honden die de werving en selectie organiseren (hoewel een ondernemer
uiteindelijk het besluit moet nemen om iemand aan te nemen). Om betrokkenheid te stimuleren en jonge
honden te laten meedenken met het grotere geheel zijn zoveel mogelijk bedrijfsgegevens inzichtelijk voor

alle jonge honden. Regelmatig worden cijfers over kosten en opbrengsten met elkaar gedeeld. Dat levert

soms kritische vragen op, maar dat is juist de bedoeling. En als iemand ‘het beter weet’, kan die altijd zelf
ondernemer worden binnen JongeHonden.

Ook het feit dat JongeHonden voor verschillende opdrachtgevers werkt, wordt door de medewerkers
gewaardeerd en biedt kansen voor professionele ontwikkeling en het vergroten van hun netwerk. “Doordat je
steeds bij een ander bedrijf werkt, krijg je de mogelijkheid om overal in de keuken te kijken”, aldus Hedzer
Heijink, tijdelijke medewerker.
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Key selling point
voor werknemers:
“Ontwikkeling!
Als je hier binnenkomt,
word je ‘gepusht’ jezelf
te ontwikkelen”

BOB KNOESTER
DIRECTEUR JONGEHONDEN
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Organisatienaam:

Carlton Beach Hotel

Plaats: Scheveningen

Aantal medewerkers:

totaal 295 in 2014. 80% flexibel,
waarvan 26% stagiair/leerling
Soort arbeidsflexibiliteit:
flexibele contracten, flexibele
houding en deeltijdwerk

Resultaat: Betrokken medewerkers
die ongeacht contractsoort,
Carlton Beach als een
aantrekkelijk werkgever zien.
Iedereen is breed inzetbaar

en toont een hoge mate

van flexibiliteit.

| CARLTON =
| BEACSCLUR!
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Hotel als
springplank




Vanwege de fluctuaties in de bezetting van
het hotel, heeft Carlton Beach een grote
flexibele schil. Medewerkers met tijdelijke
en vaste contracten worden zoveel mogelijk
gelijk behandeld. ledereen heeft dezelfde
secundaire arbeidsvoorwaarden en
ontwikkelmogelijkheden. ‘Learning

on the job’ is waar het om draait

bij Carlton Beach. Aandacht

voor de medewerkers en “De horeca is een
mooie springplank voor

jongeren om verder te
Z0orgen voor een komen in hun carriere”

grote mate van JOSELLA DE GRAAF
HR MANAGER

goede communicatie

betrokkenheid en een
flexibele houding.

Hoe het werkt

Sinds Josella de Graaf, HR manager Carlton Beach

Hotel, in 1999 begon, is er veel veranderd op het gebied

van bezetting (aantal en het soort gasten). Voorheen was er

een stabiele bezetting gedurende het jaar en het overgrote deel
werkte in vaste dienst. Geleidelijk is dat veranderd en nu heeft
Carlton Beach in de zomerperiode veel meer gasten dan in januari
en februari. Om deze grote fluctuaties in aantal gasten op te vangen,
is er een toegenomen behoefte aan flexibel inzetbaar personeel.

De flexibele schil is op dit moment 80%.
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Vrijwel iedereen die bij Carlton Beach werkt, is in (tijdelijke) dienst bij Carlton zelf. Alleen specialistische
taken; zoals liftreparatie of tapijtreiniging, worden uitbesteed. Zelfs de afdeling ‘housekeeping’ wordt niet
uitbesteed, wat zeer ongebruikelijk is voor een hotel. Carlton kiest hier bewust voor, omdat medewerkers
daardoor meer betrokken zijn en er meer grip is op de kwaliteit in combinatie met het kostenplaatje. Het
merendeel van de medewerkers (zowel tijdelijk als vast) heeft een min/max contract (1-38 uur),

waarbij in overleg met het management en afhankelijk van de hoeveelheid werk, wordt bepaald hoeveel
iemand in een bepaalde periode kan werken.

Bij de invulling van de uren, wordt niet alleen gekeken naar de belangen van het bedrijf. Hoeveel en waar je
werkt, wordt bepaald in overleg met de medewerker, waarbij zoveel mogelijk rekening gehouden wordt met
persoonlijk voorkeuren. Zo komt het bijvoorbeeld voor, dat het in een periode rustig is bij het restaurant en
er een kok minder nodig is. Ze gaan dan indien nodig, in overleg met één van de koks en onderzoeken of deze
wellicht tijdelijk een andere dienst over kan nemen op een andere locatie van Carlton waar bijvoorbeeld wel
koks nodig zijn. Bij het Carlton Ambassador hotel zitten de pieken en dalen bijvoorbeeld net andersom. Indien
een medewerker dit niet wil, bijvoorbeeld een receptioniste vanwege de reisafstand, kan hij of zij wellicht
ander werk overnemen, zoals werkzaamheden in het restaurant. Op deze manier vangt Carlton de vraag op
en kan de medewerker zijn of haar uren maken. Ook in het contractenbeheer wordt hier goed rekening mee
gehouden en er wordt op voorhand in de selectie al aandacht aan besteedt. Carlton geeft al bij de sollicitatie
aan dat het aantal gewerkte uren sterk samenhangt met de bezetting en in welke periode er naar alle
waarschijnlijkheid veel of weinig gewerkt kan worden. Op deze manier kunnen medewerkers zelf anticiperen
door bijvoorbeeld een vakantie te plannen op een moment dat er een lage hotelbezetting is. Heldere uitleg
hierover voorkomt ongewenste teleurstellingen.

Springplank

Carlton Beach is erkend leerbedrijf voor meerdere opleidingsgebieden en is aantrekkelijk voor stagiairs. Dit
blijkt uit de grote hoeveelheid stagiairs, die bij Carlton hun stage volbrengen en uit het feit dat bijna alle vaste
medewerkers bij Carlton zelf eerst als stagiair zijn binnengekomen. Waar naar gekeken wordt en waar veel
waarde aan wordt gehecht, is of iemand de juiste instelling heeft; je moet weten hoe je gasten in de watten
legt, communicatief vaardig en gemotiveerd zijn. De vakgerichte vaardigheden worden onder begeleiding van
vaste medewerkers in de rol van leermeester ‘on-the-job’ geleerd. Bij Carlton leer je te werken onder druk,
jezelf assertief op te stellen, klantgericht en dienstbaar te zijn en te werken in een team. Dit zijn competenties
die in vele andere beroepen ook erg belangrijk zijn en van waarde zijn voor de rest van je loopbaan. Op deze
manier fungeert Carlton als een springplank voor hogerop. Veel medewerkers stromen bijvoorbeeld uit naar
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“Luister naar wat medewerkers verwachten

en willen, en zie hun wensen en belangen.
het Bankwezen en de Als je niet aan hun wensen tegemoet kunt komen,
Makelaardij. Zo vertelt Aad wees dan helder en duidelijk

van der Zwan, sportmanager in wat de redenen hiervoor zijn”

bij Carlton Beach, dat één van
MICHELLE WUIJSTER

zijn vroegere medewerkers inmiddels
MEDEWERKER

bankdirecteur is en nog steeds met

regelmaat graag langs komt voor een

praatje. Niet alleen jongeren met weinig

werkervaring, maar ook sollicitanten met een

lage vooropleiding of een complexe achtergrond,

kunnen bij Carlton een kans krijgen om op passend

niveau werkervaring op te doen. Maar niet iedereen komt
zomaar bij Carlton Beach binnen, het is wel belangrijk dat je de
goede werkinstelling hebt. Op deze manier kunnen gemotiveerde
jongeren hun kansen op de arbeidsmarkt vergroten.

Ervaring medewerkers

Michelle Wuijster werkt 5 jaar bij Carlton Beach. Ze is een van de assistenten van
de housekeeping manager. Ze begon als stagiair, kwam daarna aansluitend fulltime in
dienst en heeft nu, na een korte onderbreking, een min-max contract. Nadat ze een kind
kreeg, wilde ze graag flexibeler zijn en is toen met Carlton overeengekomen dat ze tussen de
2 en 5 dagen werkt. Het voordeel is dat wanneer haar zoontje ziek is of er iets op school is, ze
meer tijd voor hem kan vrijmaken. Het nadeel is, dat wanneer er niet zoveel werk is, er ook minder

inkomsten zijn. Wanneer het druk is, wordt ze meer gevraagd, maar als het niet lukt om opvang te

regelen, kan ze ook afzeggen. Een tip die Michelle aan andere werkgevers wil geven, is om te luisteren

naar wat medewerkers verwachten en willen. Als je inzet van medewerkers wilt zien, moet je ook hun wensen
en belangen kunnen zien. Wanneer je de wensen van de medewerkers niet tegemoet kan komen, wees dan
helder en duidelijk in wat de redenen hiervoor zijn. Dat leidt natuurlijk niet opeens wel tot een ideale situatie,
maar maakt het wel prettiger en aanvaardbaarder.

Eline De Graaff, werkt 1,5 jaar voor Carlton Beach op de Conference & Events afdeling. Ze heeft een vast

contract en werkt fulltime, maar benadrukt dat het ook voor vaste medewerkers belangrijk is om flexibel te zijn.
Werken in het hotelwezen, eist nou eenmaal veel flexibiliteit van de mensen die er werken. Zo werkt ze soms
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in het weekend en neemt dan maandag vrij. Of ze begint wat later, zodat ze ’s avonds een
feest kan begeleiden. Ook bijspringen op een andere afdeling hoort erbij. Aangezien het
in november en december op haar afdeling rustiger is, nemen zij alle handelingen rond de

kerstreserveringen over van de receptie. In alle contracten staat dat de medewerkers op meerdere
afdelingen en locaties inzetbaar zijn. Zo hebben mensen meer werkzekerheid en realiseert de

organisatie meer flexibiliteit met haar vaste medewerkers. Per persoon wordt gekeken wat er mogelijk
is en wat de wensen zijn. Potentie en ambitie moeten daarbij in evenwicht zijn.

Aandacht en communicatie

Bij Carlton Beach wordt veel aandacht besteed aan communicatie met de (flex)medewerkers. Duidelijkheid
creéren, zodat mensen weten waar ze aan toe zijn en samen afspraken maken, waarbij beide kanten gehoord
worden. Door aandachtig naar ze te luisteren en ze niet alleen als medewerker, maar ook als persoon te zien,
ontstaat er een betrokken band. Er wordt weinig onderscheid gemaakt tussen vast of flex: iedereen krijgt
eenzelfde behandeling. Zo mogen bijvoorbeeld alle medewerkers gebruik maken van de sportfaciliteiten en
gratis lunchen en dineren in het hotel. Medewerkers voelen zich thuis bij Carlton Beach. Dat blijkt uit betrok-
kenheid en flexibiliteit en uit het feit dat bijvoorbeeld veel stagiairs later terugkomen voor een ‘echte’ baan.

Tips

+ Leer flexibele medewerkers vaardigheden aan, waarmee ze in het vervolg van hun loopbaan
ver kunnen schoppen.

+ Flexibiliteit werkt aan twee kanten: als je als werkgever wilt dat medewerkers flexibel zijn,
moet je ook flexibel tegenover hen zijn.

¢ Maak duidelijk wat de verwachtingen naar de medewerker zijn en zorg dat je duidelijkheid
krijgt over wat hun verwachtingen richting de werkgever zijn.

¢ Als je niet aan de wensen van medewerkers tegemoet kunt komen,
wees dan helder en duidelijk in wat de redenen hiervoor zijn.

* Geef je medewerkers aandacht, toon interesse en wees respectvol.

+ Geef kansen. Kijk naar de potentie van de persoon.

¢ Hou van je medewerkers, dan houden ze ook van jou!
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“Goede service is een
soort toneelstuk, je moet

de gasten voor de schermen
in de watten kunnen leggen,
het is leuk als je weet hoe de
drankjes heten en hoe ze je
moet serveren, maar zo niet,
dan leren we ze dat wel”

JOSELLA DE GRAAF
HR MANAGER



10.

Verandering
van omgeving
doet opleven

Initiatief: Bankbook/

Addition Knowledge House
Plaats: Amsterdam

Aantal medewerkers:

vijf instellingen, 34 kandidaten
Soort arbeidsflexibiliteit:

in- en uitlenen van personeel
binnen de financiéle sector

.-

Resultaten: stimuleren mobiliteit,
lager ziekteverzuim,
medewerkers beter

in hun vel




Bankbook is een initiatief van

Henri Ho-Meau-Long, managing director

van Addition Knowledge House. Via Bankbook
kunnen financiéle instellingen personeel

van elkaar in- en uitlenen. Zijn doel is
mensen beter in hun vel te laten

zitten door ze een plek te bieden

waar ze in hun kracht staan.

Babette van Wijk heeft als

medewerker van een “Het mooiste is
.. .. als mensen goed in

bank een tijdelijke 225
_ hun vel en in
klus gedaan via hun kracht zitten”
Bankbook en deelt HENRI HO-MEAU-LONG

haar ervaring. MANAGING DIRECTOR

Hoe het werkt

Bankbook is een online platform waar aangesloten
HR-verantwoordelijken professionals kunnen inhuren,

maar ook zelf kunnen aanbieden. Het platform is

operationeel sinds 2012 en momenteel zijn er vijf financiéle
instellingen bij aangesloten. Zij kunnen zowel inlener als

uitlener zijn. Daar komen geen uitzend- of detacheringsbureaus
aan te pas. Er staan 34 kandidaten in de databank met hun CV.
De werkgevers kunnen zoeken op specifieke vakgebieden en
opleidingsniveau. Als er een match is tussen positie en kandidaat,
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verzorgt Bankbook de administratieve afhandeling. Tot nu toe zijn de kandidaten uitgewisseld voor een
maand tot zes weken op tijdelijke projecten. Medewerkers worden uitgeleend tegen kostprijs. De uitlener
krijgt de kostprijs vergoed en de inlener betaalt de kostprijs plus €2,50 per gewerkt uur aan Bankbook voor
de afhandeling van de contracten en facturen. De medewerker blijft in dienst van de uitlenende partij.
Daarmee behoudt deze zijn werkzekerheid. Als een kandidaat bevalt, kunnen de instellingen afspraken met
elkaar maken om de medewerker helemaal over te nemen. Natuurlijk moet de inlener zich houden aan

de ketenaansprakelijkheid: de uitlener moet alle afdrachten betalen. Bankbook regelt de Waadi-registratie
(Wet Allocatie Arbeidskrachten Door Intermediairs) voor de uitleners.

Verandering van spijs

Het grootste gedeelte van de kandidaten is gewend om projectmatig te werken. Henri vindt het juist de
uitdaging om medewerkers die dat niet gewend kennis te laten maken met andere plekken. Hij heeft in 2011
zelf medewerkers van een bank overgenomen die daar al jaren op dezelfde functie zaten. Hij heeft gezien

dat deze mensen bij verandering van omgeving en waardering van hun jarenlange ervaring, weer in hun
kracht kwamen. Dat was voor Henri ook de trigger om hier meer mee te willen. Hij ziet dat kandidaten die via
Bankbook op een andere plek komen daar vaak meer gerespecteerd worden voor hun ervaring. Een voorbeeld
is een junior medewerker die drie jaar werkzaam was bij een bank. Daar werd hij na drie jaar nog steeds
gezien als broekie. Toen hij werd uitgeleend aan een ander bedrijf, werd hij daar veel meer gerespecteerd als
professional. “Als mensen uit hun huidige omgeving gehaald worden en ze worden als professional ergens
geplaatst, verandert dat iets bij iemand. Dat vind ik misschien wel het mooiste proces”.

Babette van Wijk, secretaresse, heeft via Bankbook een klus gedaan van 1,5 maand bij een pensioenfonds.
Ondertussen behield ze haar salaris en contract bij haar werkgever, een bank. Ze heeft het ervaren als een

hele goede manier om zelfverzekerder te worden over wat ze in haar mars heeft. Ze vond het ook wel eng om
in een nieuwe omgeving met andere systemen te werken, maar heeft de angst dat ze dat niet zou kunnen
overwonnen. Ze zou zo weer een nieuw bedrijf willen leren kennen. “Je hoeft niet meer op één paard te wedden.
Als ik nu zonder baan zou komen te zitten, ben ik minder onzeker of ik ergens anders wel aan de slag zou
kunnen. Het is echt een openbaring voor mij geweest. Ik ben uit mijn kleine wereldje getrokken”. Ook levert het
voor de werkgever op dat je nieuwe frisse ideeén meeneemt uit een ander bedrijf.
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Kleine stapjes

Het opzetten en uitbreiden van Bankbook gaat langzamer dan Henri had verwacht. De instellingen die hij
persoonlijk heeft benaderd om zich aan te sluiten, reageren allemaal positief, maar hebben veel tijd nodig
om het uiteindelijke besluit te nemen om mee te doen. Tot nu toe zijn er vijf instellingen aangesloten,
maar Henri wil dat uitbreiden naar 20-25. De HR-afdelingen zien in het initiatief een kans om mobiliteit
van medewerkers te stimuleren. In veel trajecten blijkt het overtuigen van de OR een uitdaging.

Voor andere instellingen is er meer tijd nodig voor de bewustwording dat er over de grenzen van

de eigen organisatie heen mobiliteit mogelijk is. Het is een simpel idee, maar erg nieuw in de

financiéle sector. Vaak zijn ze er nog niet klaar voor. Met één instelling is nu het idee ontstaan

om Bankbook eerst voor de interne uitwisseling tussen afdelingen in te gaan zetten en dan

later eventueel ook extern te gaan. Dat is ook wat Henri instellingen zou adviseren:

“kijk eerst of het intern op te lossen is. Vaak weten werkgevers niet welke kennis er

al in huis is. Dan huren ze extern in, terwijl op de afdeling daartegenover een “Als ik nu zonder
vaste medewerker zit met dezelfde specialisatie. Breng dus eerst de interne baan zou komen
mobiliteit op orde”. te zitten, ben ik minder

onzeker of ik ergens anders
Mobiliteit is een vies woord wel aan de slag

Bij medewerkers heeft het woord mobiliteit vaak een negatieve connotatie. zou kunnen

Er zal wel iets mis met je zijn als je ergens anders naartoe moet. Bij veel BABETTE VAN WIJK
bedrijven wordt er ook pas als het te laat is aan mobiliteit gedacht. Bijvoorbeeld SECRETARESSE
als er mensen ontslagen moeten worden bij een reorganisatie. Daar is Bankbook

niet voor bedoeld. “Managers moeten niet reorganiseren maar dynamiseren door

continu bezig te zijn met de dynamiek van hun markt”. Dat vraagt dus om voortdurende

flexibiliteit en mobiliteit voordat het te laat is. Daar is Bankbook een instrument voor.

Babette van Wijk geeft aan dat bij de bank veel mensen al 20-30 jaar op dezelfde plek werken.

“Als die mensen een stap moeten maken door bijvoorbeeld een reorganisatie, zouden ze daar enorm

tegenop zien. Met Bankbook kan je mensen wakker schudden, er is meer, kijk verder en raak niet in

paniek als werkzaamheden bij je werkgever teruglopen”.
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De volgende stap

Om meer instellingen aangehaakt te krijgen en daarmee de pool van kandidaten te vergroten, wil Henri meer
doen om de huidige mindset te veranderen binnen de financiéle sector. Hjj is ervan overtuigd dat Bankbook een
simpel en innovatief idee is dat voor nog veel meer mensen tot iets moois kan leiden. Maar daar is dus wel nog
een weg in te gaan. Het kan klein beginnen door Bankbook in te zetten om personeel tussen interne afdelingen
uit te wisselen. De tweede stap is uitwisseling met andere bedrijven binnen de sector. Het ideaalbeeld is dat
instellingen uiteindelijk niet alleen onderling binnen dezelfde sector personeel van elkaar in- en uitlenen,
maar dat medewerkers ook in andere sectoren aan de slag kunnen op basis van de vaardigheden die ze in huis
hebben. Hiervoor is het initiatief blenden.nl opgestart. Zo werken veel bedrijven, uit verschillende sectoren,
met dezelfde software-systemen. Medewerkers die ervaring hebben met dat systeem, kunnen heel goed in een
andere sector hun kennis inzetten. Babette van Wijk zou ook best haar vaardigheden als secretaresse in andere
sectoren willen aanbieden.

Tips

¢ Onderzoek eerst welke kennis al in huis is, voordat je het extern zoekt.

+ Streef ernaar om medewerkers goed in hun vel te laten zitten. Gelukkige mensen zijn ook productiever.

¢ Ziein dat je niet vroeg genoeg met mobiliteit kunt beginnen. Voordat je wilt aansluiten, moet je een plan
hebben hoe medewerkers te mobiliseren.

¢ Denk niet aan reorganiseren maar aan dynamiseren door continu bezig te zijn met de dynamiek van
de markt.

+ Probeer collegiaal in- en uitlenen in kleine stapjes uit en ervaar wat het oplevert.

¢ Durf het aan als werkgever: het personeel wordt er slimmer van en verbreedt haar horizon.
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“Als mensen uit hun huidige
omgeving gehaald worden en ze
worden als professional ergens
geplaatst, verandert dat iets bij
iemand. Dat vind ik misschien wel
het mooiste proces”

HENRI HO-MEAU-LONG
MANAGING DIRECTOR







Wat leren de 10 voorbeelden uit de praktijk
ons? Gebalanceerd omgaan met flexibiliteit
1s geen gemakkelijk proces en er zijn veel
verschillende manieren denkbaar. Hoewel
de cases sterk verschillen en daarmee een
breed palet aan flexmogelijkheden tonen,
kunnen er overkoepelende inzichten
uit worden gehaald.

Er zijn in de cases andere vormen van
arbeidsflexibiliteit belicht, zoals brede
inzetbaarheid en taakroulatie (Heurkens &

Overkoepelende e e
i n Z j_ C h t e n ziekenhuis, ,Full Mangagement,Support

en Vanderlande). Brede inzetbaarheid
. t d en taakroulatie kunnen deels ook in de
u 1 e C a S e S behoefte aan kwantitatieve flexibiliteit voorzien,
door medewerkers in te zetten op plekken in
de organisatie waar het (meeste) werk is. Zo wordt
bijvoorbeeld voorkomen dat een afdeling overbelast is, terwijl
een andere afdeling overcapaciteit heeft. Brede inzetbaarheid
blijkt daarnaast van cruciaal belang om mee te bewegen met de
(steeds sneller) veranderende marktvraag op middellange termijn
en de vraag om steeds sneller te produceren. Taken die nu van
toegevoegde waarde zijn, kunnen over een paar jaar bijvoorbeeld
geautomatiseerd of geoutsourcet worden, waardoor medewerkers
elders moeten worden ingezet. Brede inzetbaarheid en taakroulatie
zijn dus los van de behoefte aan kwantitatieve flexibiliteit een
interessante optie voor organisaties, werknemers en maatschappij
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in een dynamische omgeving. Daarbij is de juiste balans tussen specialistische competenties (die een ‘unique
selling point’ kunnen zijn) en toch ook breed inzetbaar zijn, cruciaal. Voor de beschreven cases blijkt het

van belang te investeren in een brede basis van competenties en de organisaties doen dat bijvoorbeeld via
opleiding en ontwikkeling, taakroulatie en het samenstellen van brede takenpakketten. Zo werkt men bij Full
Management Support met zelfsturende teams, waarbij veel bevoegdheden en verantwoordelijkheden zo laag
mogelijk in de organisatie worden belegd, waardoor medewerkers worden gestimuleerd het gehele werkproces
te overzien, zelf te bepalen wat beter kan in de werkprocessen en zelf te werken aan professionele ontwikkeling
en brede inzetbaarheid.

Op de tweede plaats zijn er in de cases mogelijkheden beschreven die meer direct beantwoorden aan de
behoefte aan kwantitatieve flexibiliteit. Zo heeft het Elkerliek ziekenhuis een interne flexpool, waarmee
effectief kan worden ingespeeld op fluctuaties in de vraag naar personeel. Voor kleinere organisaties is een
dergelijke flexpool niet altijd mogelijk. In dat kader is het voorbeeld van Bankbook weer erg interessant,

waar personeel tussen organisaties wordt uitgewisseld. Deze twee voorbeelden bieden mogelijkheden voor
het aanpassen van de hoeveelheid personeel dat wordt ingezet bij een afdeling of organisatie, zonder dat de
organisatie met tijdelijke contracten hoeft te werken. Mede gezien de beperking van de mogelijkheden om
tijdelijke contracten of payrollers in te zetten, nemen deze oplossingen wellicht in belang toe voor werkgevers.

Op de derde plaats zijn cases beschreven die gezien hun business model of de markt waarop ze opereren,
wel kiezen voor tijdelijke contracten en uitzendkrachten, maar daar zodanig mee omgaan dat negatieve
effecten voor werknemers (en op langere termijn ook voor werkgevers en maatschappij) worden beperkt.

Bij DIT uitzendbureau, JongeHonden en Carlton Beach Hotel willen ze via ontwikkelmogelijkheden de
loopbaankansen voor medewerkers op langere termijn versterken. Daarnaast worden tijdelijke medewerkers
in deze drie organisaties (maar ook bij Vanderlande) als ‘volwaardige’ medewerkers behandeld, wat zich
terugbetaalt in betrokkenheid en motivatie. Goede communicatie, het serieus nemen van de behoeften van
medewerkers en het afstemmen van verwachtingen, zijn daarbij erg belangrijk. JongeHonden gaat nog een
stap verder, daar worden alle tijdelijke medewerkers betrokken bij de bedrijfsvoering. De ervaringen van deze
drie organisaties met deze manier van werken sluit aan bij de inzichten uit onderzoek van Preenen en Verbiest
(2015). Ook uit dat onderzoek blijkt dat tijdelijke medewerkers die als ‘volwaardige’ medewerker worden
behandeld, voordelen kunnen opleveren in het kader van innovatief vermogen en betrokkenheid.

Op de laatste plaats is Dichtbijzorg een case waarin blijkt dat zelfstandigen via samenwerkingsverbanden
mogelijkheden hebben om de nadelen op het gebied van werk- en inkomenszekerheid te kunnen ondervangen.
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Vergeleken met de andere cases, die vooral op werkgevers en werknemers gericht zijn, is deze case een
vreemde eend in de bijt. Echter, gezien de groei van het aantal zzp'ers (zie ook de ZEA 2015) is dit een relevante
optie die van belang is voor de maatschappij als geheel. Inzicht in de samenwerkingsverbanden tussen zzp’ers
is belangrijk om ook deze vorm van flexibiliteit op waarde te kunnen schatten. Daarmee is met deze case een
klein doorkijkje in gegeven.

Gemeenschappelijke lessen uit de cases

Naast verschillende vormen van flexibiliteit, is er ook een groot aantal overeenkomsten te vinden in de

verschillende cases.

+ Het begint bij voldoende aandacht voor de flexbehoefte, de flexmogelijkheden en de flexstrategie van een
organisatie. Hoewel dit vanzelfsprekend lijkt, blijkt (ook) uit het interview met The Compliance Factory dat
veel organisaties hier onvoldoende aandacht aan besteden.

¢ Daarbij is het van belang om voldoende aandacht voor de langere termijn te hebben. Een te grote focus op
korte termijn resultaten, kan leiden tot onvoldoende investeringen in werknemers en een uitholling van
een organisatie. Met scenario’s kunnen bedrijven zoals Vanderlande omgaan met de onzekerheden van de
toekomst en een duidelijke visie ontwikkelingen op het personeelsbeleid die aansluit bij de strategie van de
organisatie.

¢ De verschillende flexopties zijn niet één op één uitwisselbaar. Voor een deel kunnen bepaalde flexopties
wel in dezelfde behoefte voorzien en gecombineerd worden, bijvoorbeeld brede inzetbaarheid en flexibele
werktijden. Verder zijn de business cases voor de verschillende flexopties voor een belangrijk deel
situationeel afhankelijk en is maatwerk van belang.

+ Wat ook in veel cases van groot belang blijkt, is een flexibele (en innovatieve) houding van werknemers.
Dit sluit aan bij eerder onderzoek onder werkgevers (Verbiest et al., 2014). Medewerkers moeten kunnen
inspringen daar waar het nodig is en als een team opereren. Hiervoor investeren de bedrijven in brede
inzetbaarheid, taakroulatie, samenwerking, communicatie en betrokkenheid. Maar ook het delen van de
visie van de organisatie en de communicatie daarover is belangrijk. Een aantal bedrijven gaat nog een stap
verder door (tijdelijke) medewerkers te betrekken bij de bedrijfsvoering of door te werken met zelfsturende
teams. Zo worden medewerkers gestimuleerd het grotere geheel van werkprocessen te overzien om
voorstellen te doen hoe werkzaamheden beter (anders) georganiseerd kunnen worden.

¢ Om een meer flexibelere mindset te creéren is een vaak een cultuurverandering nodig. Dit is een kwestie
van een lange adem, transparantie (over waar de organisatie naartoe wil), goede communicatie en
maatwerk per individu, wat duidelijk naar voren komt in de case van Heurkens & van Veluw.
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TNO heeft de lessen uit de praktijk verwerkt
in een Aanpak Gebalanceerde Flexibiliteit.
Welke stappen moet de organisatie zetten,

wat zijn randvoorwaarden en succesfactoren.

Visie, strategie, analyse

Uit de praktijkvoorbeelden leren we dat gebalanceerde
flexibiliteit begint met een visie. Een visie op de toekomst
van de organisatie: welke doelen wil de werkgever
de komende jaren realiseren. Vervolgens zal de

G eb al a n C e e I‘d e organisatie moeten kiezen voor een strategie

die daarbij past: op welke manier kunnen
: °q:2 . de doelen behaald worden. Wat daar
F ]. eX].b ].].]. te ]. t o bij hoort is de vraag welke en hoeveel
kennis en vaardigheden de organisatie
e e n a a np ak op welke momenten nodig heeft om de
strategie ten uitvoer te kunnen brengen. Dat is
een kwestie van analyse en planning. Daaruit moet
de flexbehoefte van de organisatie blijken. Op korte
termijn gaat het om operationele flexibiliteit en dagelijkse
planningsvraagstukken. Bij langetermijnplanning gaat
het om innovatie, competentie-ontwikkeling en strategische
personeelsplanning. Hoeveel en welke mensen zijn nodig in de
korte- en langetermijnplanning? Daarnaast is het van belang in
kaart te brengen in hoeverre het juiste aantal mensen met de
juiste kennis en vaardigheden al in huis zijn en welke potentie zij
hebben om daarin meer te ontwikkelen. Geeft dat al voldoende
flexvermogen? Als dan blijkt dat er meer behoefte bestaat aan
arbeidsflexibiliteit, is het belangrijk dat er bewust wordt gekozen
voor één of een combinatie van flexibiliteitsmaatregelen.

10 voorbeelden uit de praktijk 87



Aanpak Gebalanceerde Flexibiliteit

Dialoog Flex opties
+ Doelen organisatie

I + Brede inzetbaarheid

Flex-behoeften Behoeften « Interne mobiliteit
organisatie werknemers

Strategie * Flexibele werktijden

+ Deeltijdcontracten

+ Hoe bereiken
I ¢ Flexibele contracten

+ Externin- /uitlenen

* Externe mobiliteit

Gebalanceerde ¢
keuze

Flexbehoefte
Flexvermogen

FIGUUR 6. Gebalanceerde Flexibiliteit: een aanpak

Gebalanceerde keuze uit flexopties

Een gebalanceerde keuze uit flexopties leidt tot een mix die goed is voor de korte én de lange termijn. Daarbij
weegt de organisatie de behoeften van de werkgever af met de behoeften van de werknemers. Een dialoog met
alle lagen van de organisatie (vast en flex) is daarom van belang. Het uitgangspunt is om eerst te kijken naar
mogelijkheden tot flexibiliteit met de capaciteiten die al in huis zijn. Kunnen vaste medewerkers bijvoorbeeld
met brede inzetbaarheid een behoefte op verschillende plekken in de organisatie opvangen? Kunnen vaste
medewerkers met interne mobiliteit extra vaardigheden (harde en zachte) opdoen die nodig zijn voor mogelijke
veranderingen in de toekomst? Als blijkt dat er een behoefte blijft bestaan aan tijdelijke extra capaciteit of aan
nieuwe kennis en vaardigheden, kan de organisatie in overweging nemen dit van buiten te halen. Bij de keuze
tussen verschillende maatregelen van arbeidsflexibiliteit is het van belang om de werknemers te betrekken, HR
en het lijnmanagement bij elkaar te brengen en een kosten-baten afweging te maken vanuit het perspectief
van iedere betrokken partij. De aanpak van TNO voor het opstellen van een Business Case Gebalanceerde
Flexibiliteit kan daar bij helpen (zie figuur 7 voor een voorbeeld).
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Business Case Gebalanceerde Flexibiliteit

match capaciteit korte termijn
10

kwaliteit van arbeid (gezondheid, werk-privé balans) 8 match capaciteit lange termijn
bedrijfsprestaties
werkzekerheid ' (productiviteit, doorlooptijden, leverbetrouwbaarheid)

Vi

7
. ; . . L _— t 1
match competenties lange termijn innovatie capaciteit maatrege
— maatregel 2
match competenties korte termijn —— maatregel 3

FIGUUR 7. Business Case Gebalanceerde Flexibiliteit

Goede omgang, communicatie en geduld

Als de gebalanceerde keuze uit flexopties de inzet van externe flexibele contracten bevat, is het van belang
‘goed’ met het externe personeel om te gaan. Een goede omgang met het externe personeel voorkomt

dat er een ongelijke tweedeling tussen vast en flex ontstaat. Het uitgangspunt zal bij alle vormen van
arbeidsflexibiliteit zijn dat werknemers (vast en flexibel) worden betrokken, zich kunnen ontwikkelen en
daarmee het gevoel hebben erbij te horen en in hun kracht worden gezet. Dan zullen zij ook de meeste waarde
kunnen toevoegen voor de organisatie. Dit is iets dat door alle lagen van de organisatie omarmd zal moeten
worden omdat het uiteindelijk gaat om de dagelijkse keuzes van het lijnmanagement en de interactie tussen
leidinggevenden en werknemers op de werkvloer. Dat betekent dat de top haar visie hierin moet delen met alle
betrokkenen en alle lagen moet laten meedenken in de concretisering van de visie en de keuzes die worden
gemaakt. Wat betekent dit voor de dagelijkse gang van zaken waar alle betrokkenen mee te maken hebben?
Moeten zij iets anders gaan doen? Communicatie van verwachtingen over en weer is essentieel. Gebalanceerde
flexibiliteit kan vragen om een cultuurverandering. De 10 cases laten zien dat dat met kleine stapjes gaat en
dat het een lang proces is van vallen en opstaan. ‘Learning by doing’ is daarin de enige manier.
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Uitdagingen voor de toekomst

De uitdaging voor organisaties is om gebalanceerde flexvormen te vinden
die voldoen aan de (langere termijn) behoeften van werkgevers en
werknemers. Er bestaan diverse vormen om als organisatie op een bewuste
manier flexibel te zijn en de voorbeelden laten zien hoe dat kan werken in
de praktijk. Gebalanceerde flexibiliteit kan wat TNO betreft nog een stap
verder worden gebracht. Wat is daarvoor nodig?

Strategischer

We hebben eerder gesteld dat ad hoc flexibiliteit risico’s met zich meebrengt voor werknemers en werkgevers.
Een strategische inzet van arbeidsflexibiliteit is een noodzakelijke voorwaarde voor gebalanceerde flexibiliteit.
Uit eerder onderzoek door TNO (Verbiest et al., 2014) bleek dat ruim de helft van de werkgevers van zichzelf
vindt dat ze een bewuste afweging maakt over de keuze voor flexibiliteitsmaatregelen. Een kwart gaf aan een
beleid te hanteren ten aanzien van het percentage flexibele contracten. Hierin valt dus nog een verbeterslag
te maken. Met deze handreiking hopen we organisaties inspiratie en handvatten te bieden voor het bewustere
keuzes ten aanzien van hun arbeidsflexibiliteit.

Betrokkenheid flexibele werknemers

Uit de voorbeelden van DIT, JongeHonden en het Carlton Beach Hotel komt naar voren dat er manieren bestaan
om op een fatsoenlijke manier met extern flexibel personeel om te springen. Zo kan inclusie van externe
flexibele werknemers bewerkstelligd worden door voldoende ontwikkelmogelijkheden te bieden en dezelfde
behandeling te geven als de vaste werknemers, bijvoorbeeld in functioneringsgesprekken, begeleiding, maar
ook zoiets als een kerstpakket. Een stap die daarin nog gemaakt kan worden is het vormgeven van zeggenschap
door flexibele werknemers, bijvoorbeeld in de vorm van een OR of PV. Zodat deze werknemers ook kunnen
meebeslissen in de besluiten die in de organisatie worden genomen. Enkele voorbeelden bestaan al in de
praktijk (ser.nl; Goudswaard, 2015):
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¢ Bij Ormit, een zakelijke dienstverlener, werken veel trainees met een tijdelijk contract. De trainees kunnen
plaatsnemen in de Raad van Medewerkers. Zo kunnen zij mee denken en praten over ontwikkelingen en
besluiten binnen de organisatie.

¢ Randstad Holding heeft een centrale OR met vaste en flexibele medewerkers. Randstad Nederland heeft een
OR Flex voor uitzendkrachten en gedetacheerden.

+ De BelastingTelefoon werkt met een groot aantal uitzendkrachten. Er zijn 3 zetels gereserveerd voor
uitzendkrachten in de OR. Daarnaast is er ruimte om 2 niet-OR-leden op projectbasis in te zetten voor OR
werkzaamheden.

Samenwerking tussen organisaties

Organisaties kunnen veel meer over de grenzen van hun eigen organisatie heen kijken en met elkaar
samenwerken in het vormgeven van arbeidsflexibiliteit. Het voorbeeld van Bankbook laat zien dat het
uitwisselen van personeel binnen de sector een goede manier is om mensen met behoud van hun vaste
contract kennis te laten maken met een andere omgeving. Dit zou ook tussen sectoren veel op kunnen
leveren. Mensen hebben vaak meer vaardigheden dan hun organisatie- of sectorspecifieke functiebeschrijving.
Die vaardigheden kunnen op meer plekken worden benut. Samenwerking in de regio kan uitkomsten bieden
voor het creéren van flexibiliteit en aanpakken van toekomstige arbeidsmarktvraagstukken (Oosterwaal et

al., 2015). TNO onderzoekt momenteel hoe regionale samenwerkingsverbanden kunnen bijdragen aan de
duurzame inzetbaarheid en mobiliteit van werknemers en de behoefte aan flexibiliteit van werkgevers. Dit kan
organisaties de stap verder brengen die nodig is om te komen tot de gebalanceerde arbeidsflexibiliteit die voor
alle betrokkenen waarde toevoegt.
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Gebalanceerde Flexibiliteit

Organisaties hebben steeds meer behoefte aan manieren om mee te kunnen bewegen met
veranderingen in hun omgeving. De laatste jaren is de flexibilisering van de arbeidsmarkt
daarom toegenomen. Het aantal vaste contracten is afgenomen en de flexibele schil is gegroeid.
Het werken met flexibele contracten is slechts één van de flexmaatregelen die organisaties
kunnen hanteren. Het hangt af van de aard van het werk, de organisatiestrategie en bijvoorbeeld
de schaarste aan expertise, welke flexibiliteitsmaatregelen het beste bij de organisatie passen.

In deze handreiking geeft TNO een visie op arbeidsflexibiliteit: waar komt de behoefte van
organisaties aan flexibiliteit vandaan, hoe ontwikkelt arbeidsflexibiliteit zich in Nederland,
wat zijn risico’s en wat zijn kansen voor werknemers en werkgevers. Tien voorbeelden uit de
praktijk laten zien hoe organisaties gebalanceerder kunnen omgaan met flexibiliteit zodat de
risico’s worden verminderd en de kansen vergroot. De voorbeelden bieden inspiratie om het
anders te doen. Tot slot biedt de handreiking een aanpak voor gebalanceerde flexibiliteit.
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