FOCUs

Innavatieve arbeidsorganisatic

Gezocht:

boeiende effic

1entie

Efficiéntie combineren met een aangename manier van werken. Dat is
de uitdaging voor Vlaanderen de komende jaren om een competitieve
en duurzame economische regio te blijven. In opdracht van de Vlaamse
regering wil de competentiepool Flanders Synergy de schouders zetten
onder de ontwikkeling van een innovatieve arbeidsorganisatie.

TERET: Katleen Weyhens

et is ongeloofliik", opent
Chris  Dewulf, voorzitter
van Flanders Synergy. “En-
kele jaren geleden vroegen
we ons nog af met welle mensen we de toe-
komst van onze bedrijven konden verzeke-
ren. Erwaren te weinig arbeidskrachten, niet
de juiste competenties... denk maar aan de
knelpuntberoepen. Mu stellen we ons eerder
de vraag welke activiteiten we nog mogen en
kunnen doen om concurrentiee] ¢ zijn? En
hoe kunnen we dat op de meest efficiénte en
boeiende manier doen? Enkel efficiént wer-
ken is niet voldoende. Het moet ook interes
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sant zijn voor de werknemers, Over enkele
jaren worden we immers weer sterk gecon-
fronteerd met het tekort aan talent ™

Het is meteen ook de missie van Flanders
Synergy, de competentiepool die innovaties
op het vlak van arbeidsorganisatie wil pro-
moten, bevorderen en initigren in Viaamse
bedrijven, social profit organisaties en aver-
heidsbedrijven. “Mee, we hebben niet het
wondermiddel gevonden om het voorthe-
staan van onze ondernemingen te verscke-
ren”, relativeert Chris Dewulf onmiddellijl.
“Maar het is duidelijk. Als ik terugkijk in
mijn persoonlijke ervaring {nvdr, Chris De-
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wlf was van 2005 tot 2009 CEQ van de Pi-
canol Group. Tussen 1985 en 1996 was hij
HE-, productic-, algemeen directeur en CEQ
bij Volvo Cars Europe Industry. Hij leid-
de daarna Nedear in Nedetland, en werd in
2002 managing director van de zakenbank
Liof. Nu vervult hij diverse bestuursmanda-
ten) dan zie ik dat we er in het economisch
groeiende Vlaanderen altijd in geslaagd zijn
om het kostenplaatje onder controle te hou
den en competitief te zijn. En dat komt dooy
onze grote efficiéntie en productiviteit. We
behoren nog steeds tot de meest produc
tieve landen van de wereld. Vlamingen zijn

muast 2010 Human Resources Magazin



zeer sterke creatieve uitvoerders, hijzonder
creatief in dingen aanpakken en uvitvoeren.
Op strategisch vlak scoren we wat minder,
maar daar hebben we de voorbije jaren al
aan gewerkt. We hebben lang onze loon-
kostenhandicap kunnen voorkomen, maar
nu zitten we blijkbaar op de grens. We zit-
ten op de grens van wat je op een normale
manier van werken kan bereiken. Het is niet
meer voldoende om competitief te zijn, dus
we moeten vernieuwend zijn. Hoe kunnen
we Vlaanderen toch nog cen positie geven
in de wereldeconomie? Hiervoor is onder
zock gebeurd: sectoren gedefinieerd waar-
Op weé ons moeten concentreren, midde-
len bepaald (infrastructuur creéren, grotere
mebiliteit, technologie verbeteren,...) en we
moeten innevatief zijn in producten en pro-
cesgen,”

COMPETENTIES EN AUTONOMIE

Punt is: hoe gaan we dit alles organiseren?
Welke inensen hebben we hiervoor nodig en
hoe moeter we die mensen organiseren om
dit efficiént te doen? En daar ligt de link met
het competentiegebeuren: je kunt de beste
organisatie uitdenken, maar als het individu
er zich niet lekker voelt, dan luke het nier.
Over de verschillende organisaties heen, zo-
wel in profit als non-profit en overheid, wor-
stelt men met dezelfde problemen: men wil
efficigntie, productiviteit, kwaliteit, innova-
tie en tegelifkertijd duurzaamheid met el-
kaar combineren maar hoe moet men dit
bolwerken?

“En dan voel je dat men in sterk higrarchi-
sche, centraal georganiseerde bedrijven waar
nen weinig beroep doet op de competenties
van de medewerkers, op de grens zit”, zegt
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Chris De Wulf (Flanders Synergy):

“We zitten op de
grens van wat je
op een normale
manier van werken
kan bereiken. Het is
niet meer voldoende
om competitief te
zijn, dus we moeten
vernieuwend zijn.”

Mieke Van Gramberen, directeur van Flan-
ders Synergy. “Je kunt heel wal van je me

dewerkers vragen, op voorwaarde dat er een
evenwicht is tussen de hoge taakeizsen en de
autonomie om aan die eisen te voldoen. Dat
zijn de zogenaamde ‘actieve jobs' Vlaande-
ren telt zo'n 20 procent actieve jobs. Dat is
erg weinig in vergelijking met hijvoorbeeld
de Scandinavische landen. In zo'n actieve
jubs zie je nochtans een lager verloop, hoge-
re tevredenheid, meer plezier,... En dat geldt
voor iedereen, op elk niveau. Antonomie, de
ruimte om je eigen werk vorm te geven, is
belangrijk. Slotsom? Je mag best hoge eisen
stellen, maar zet er autonomie tegenover.
En dan krijg je een hogere betrokkenheid én
een groter engagement.”

Dit idee is niet nieuw, maar het is duide-
lijk moeilijk te realiseren, “We hebben het

zelfde meegemaakt met de hele beweging
rond kwaliteit, de 1S0-normen ed.. Er werd
veel over gepraat, velen leken er mee bezig,
[k heb dan een tiental jaren buiten Viaan

deren gewerkt. En dan verwacht je als je te-
rugkeert, dat iedersen die kwaliteitsnormen
kent en er mee weg is, maar dat blijkt niet
zo te zijn. Nu staan we voor een gelijkaar

dige beweging, Het zal veel week en tijd vra-
gen om overal verandering te krjgen”, voor-
spelt Dewulf

OUD EN JONG

De nieuwe arbeidsorganisatie werpt cen
heel ander licht op de demografische ver-
houding, vindr Dewulf nog, “Een voorbeeld:
al van in de jaren tachtip zijn we bezig om
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teamwerk te promoten. Teamwerk, waar-
mee je het gevoel creéerde dat je op een
andere manier een beroep kon doen op de
competenties van je medewerkers dan in de
repetitieve werkvorm, Wetende dat in es-
sentie die competenties veel ruimer zijn dan
wat je ervan gebruikt.

We hebben daar aan pewerkt, ook bekeken
of het team zichzell niet voor een deel kan
stiren. Uit dit proces hebben we geleerd dar
er verschil is tussen de ouderen en de jon

geren. De jongeren waren veel sneller be-
teid tot veranderen, waren sneller mee. De
ouderen hadden zich op een comfortabele
manier ingedelt in hun manier van werken.
Ze boden heel wat weerstand want voelden
zich in hun manier van werken in vraag ge-
steld. Met dit proces moet je rekening hou-
den. Dat vergt een zeer actieve hegeleiding
en een zeer groot gelool in de positieve ef-
fecten van het veranderingsproces.”

De voortdurende druk op de efficiéntie leid-
de in de jaren 80-90 tot een zeer grote ac-
ceptatie dat een 55-plusser niet meer in dit
model kan meedraaien. In Vlaanderen heeft
men heel lang de nadruk gelegd op de ver-
hoging van de efficiéntie en een verkorting
van de activeringsperiode. Terwijl men in
Nederland veel sneller koos voor iets min-
der druk op de competitiviteit, een organi-
satie met meer deeltijds werk en een hoge
re werkbaarheidsgraad. “In Viaanderen was
dit onbespreekbaar. Hier lag men ver ach-
ter op het vlak van deeltijds werken. Ock
ons socialezekerheidssysteem was nier af-
gestemd op deeltijds werken. Bij ons leefde
de visie: zolang mogelijk valtijds werken, en
als dat niet meer kon, dan stapte je er maar
beter vollediz uit. Zelfs vandaag geldt dit
nog. Voltijdse tewerkstelling blijft het ver-
trekpunt bij discussies.”

“We moeten over de grenzen kijken, bestu-
deren hoe ze het in andere landen aanpak-
ken, Ook wetenschappelijk onderzoek rond
deze thema's is belangrijk."

ZUIVER OVERLEGMODEL WERKT NIET
Dewulfl beseft eveneens dat zulke grote or-
ganisatieveranderingen de bereidwilligheid
van de sociale partners vraagt. Maar als al-
les in een pur sang overlegmodel gebeurt, in
volledig compromis met jedereen, dan gera-
ken we er niet. Dan lopen we het risico om te
laat te komen, is eveneens zijn visie.

“lic hoop dat Flanders Synergy een bijdra-
ge kan leveren aan dit soort debatten. Waar
moeten we nog naar toe? Thema's dis ze-
ker nog op tafel liggen zijn het onderscheid
tussen arbeiders en bedienden, de sociale
zekerheid, de leeftijd en actieve tewerkstel-

Mieke Van Gramberen (Flanders Synergy):

“Je mag best hoge eisen stellen aan werk-
nemers, maar zet er autonomie tegenover.
En dan krijg je een hogere betrokkenheid
én een groter engagement.”

ling opkrikken. Hoe gaan we dit doen? Is dit
gewoon werken tot je 65 of 70ste? Nee, het
is niet enkel tot wanneer, maar zeker ook
hoe? Hoe gaan we dit organiseren? Het is
een heel complex kduwen, Als we alle eche-
lons, sectoren, ... erhij hetrekken, komen we
er nooit uit, We moeten een beetje pushen,
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Goede voorbeelden geven, dat werlt beter
dan theoriegn.”

Ook voor Mieke Van Gramberen is het dui

delijk dat beddjven niet zomaar zullen ver-
anderen. Er moet een externe prikkel, een
noodzaak zijn om de werkorganisatie te her-
belijlen.
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Het is de combinatie van dwang en drang.
Dwang, dat is de omgeving die de onder-
neming verplicht om zich aan te passen.
Drang, dat is de overtuiging: mensen vinden
in de prganisatie die dat leiderschap willen
opnemen en ook op iets langere termijn dur-
ven kijken.

In Vlaanderen zijn er heel wat mogelijkhe-
den om competitief te zijn. Dewulf waar-
schuwt ervoor om ons niet enkel te rich-
ten op de intellectuele jobs, “We hebben
ook uitvoerende jobs nodig. Maar we heb-
ben heel lang de kennis, kunde en compe-
tenties van medewerkers onderschar. We
hebben heel lang de Taylorizanse visie ge-
volgd. Dit zit diep in ons genetisch materi-
aal. Hoe minder complex een taak, hoe be-
ter. Mu hebben we het moeilijk om ruimte te
creéren. om vertrouwen te geven, Da top van
de maatschappij, de politick, de bedrijfslei-
ders,... die moeten hun visie op de inzet-
baarheid van medewerkers aanpassen. Ve-
len vertrekken nog van het standpunt: ‘je
moet die niet vragen aan je werknemers, ze
kunnen dat niet” Niemand zal hier openlijk
voor uitkomen, maar het zit er toch nog diep
in bij velen. Dus hier hebben we nog een
veranderingstraject te lopen en heilige huis-
jesin te trappen.”

VRAGEM STELLEN (ON)GEWENST

We moeten dingen durven in vraag te stel-
len, vindt Chris Dewulf Bijvoorbeeld: het
belastingssysteem. In Nederland werkte dit
systeem beter, met minder mensen, Wer-
ken wij in Vlaanderen de facto minder ef-
ficiént of zijn er andere omgevingsfactoren
die een invloed uitoefenen? Dezelfde vra-
gen gelden voor de industrie. Door de druk
van de markt hebben we jarenlang moeten
afslanken. Maar we moeten een goed even-

wicht vinden: tot waar kan je afslanken zon
der te sterven? Ook hier moet je die vragen
durven stellen.

“Ik merk helaas in de politiek en ook de me-
dia dat essentigle vragen stellen niet meer
gewaardeerd wordt. Men verglijdt naar po-
liticke spelletjes en gevoeligheden in plaats
van de inhoud goed te bekijken (wie heeft
er een vraag gesteld, waarom is die vraag
gesteld, met welke achtetliggende bedoe-
ling,...). Hetzelfde geldt bij werkgevers en
werknemers: zijn we over de kern van de
zaak bezig of over randzaken?"

Micke Van Gramberen ziel voor het soci-
aal overleg een vri) fundamentele uitdaging.
"Sinds 1945 is er een afspraak tussen werk-
gevers en werknemers. De werkgever zorgt
ervoor dat er geproduceerd wordt en over
de verdeling van de koek (lonen,... ) wordt
gepraat met de vakorganisaties. Terwijl we
nu vragen dat werkgevers en vakorganisa-
ties samen nadenken en sturen, nadenken
over hoe de koek gebakken wordt, niet enkel
verdeeld. Dat is een vorm van samenspraak
die een uitdaging vormt voor sociaal overleg.
Het veronderstelt een gemeenschappelijke
visie over hoe onze toekomst er zal uit zien.
Een gemeenschappelifke visie én onderling
vertrouwen hoe we dit gaan bereiken.”

VERLONINGSSYSTEEM CRUCIAAL

Grote drempel of net een versterkend ele
ment in het veranderingsproces naar een
innovatieve arbeidsorganisatie wordt het
verloningssysteem. Dewulf “We moeten
komen tot een verloning gebaseerd op de
functie, met een extra verloning op basis van
de prestaties en de inzetbaarheid en de ken-
nis/kunde. Voor jonge werknemers die pas
aan de slag zijn, is dit zelden een probleem.
Ze vinden het goed dat ze afgerekend wor
den op prestaties, op hun hijdragen in plaats
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van hun diploma of vorspronkelijke jobbe-
schrijving, iets was de vakbonden soms
nog aanhangen. Anders ligt het voor oude-
re werknemers die jarenlang een ander sy-
steem gewoon waren. Zij vrezen voor loons-
vermindering.

Met de terugkerende talentenjacht in de toe
komst zal dit debat zeker terug bovendrij-
ven. Het is zocken naar een verloningssy-
steem dat voor iedereen aanvaardbaar is. En
dat binnen een organisatiemodel waar wij
naar streven: met een grotere betrokkenheid
en inpul van de werknemers maar zonder te
zeggen dat iedereen door zijn grotere bijdra-
ge opschuift in zijn functienivean want dan
moeten we meer betalen. En dan valt het
voordeel van de hogere productiviteit weer
helemaal weg. Hierop hebben we nog geen
antwoord. We krijgen hier verschillende sig
nalen.”

“lot nu toe zijn deze aspecten, ook weten-
schappelijk, nog maar weinig gedocumen-
teerd”, vult Van Grambersn aan. “We zien
wel dat in pilootprojecten die ervaring op-
deden inzake innovatie arbeidsorganisa-
tie er meestal een goede verstandhouding
was, een gevoel van vertiouwen. Het veran-
deringsproces heeft in de meeste van deze
ondermemingen geen aanleiding gegeven tot
grote trendbreuken inzake beloningstruc-
tuur,’

Deze veranderingen zitten er ongetwijfeld
aan te komen, maar voorlopig gaat men er
in deze pilootbedrijven heel omzichtig mee
o, zijn er geen grote veranderingen inzake
beloningssystemen. Bij rekrutering en se-
lectie ziet men al meer verschuivingen. De
teams bijvoorbeeld, worden vaker betrokken
bij rekrutering en selectie van nieuwe mede-
werkers.” wg

Meer info: wonw, flanderssynergy. be
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de gratis elektronische nieuwsbrief
van HRMagazine,
elke week in uw mailbox

De portaalsite voor opleiding in Belgié:
duizenden opleidingen, studies, boeken, jobs,...
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