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Flexibel werken/Het Nieuwe Werken is en blijft een
actueel thema. Inmiddels is dit thema aan alle kanten
wel belicht en uitgeplozen. Om flexibel werken/Het
Nieuwe Werken daadwerkelijk in te voeren in een
organisatie, is meer nodig dan erover praten.

Het is nu tijd voor actie! Samen met de mensen die daadwerkelijk flexibel gaan werken.
Juist deze gedragskant wordt vaak onderbelicht bij de implementatie! Daarom delen
we onze kennis over dit onderwerp graag met u middels deze implementatiewijzer.

Voor de invoering van Flexibel werken is er geen blauwdruk, elke organisatie verdient
een maatwerk aanpak. Maar er zijn overeenkomsten die voor elke organisatie belangrijk
zijn om te weten. Met de informatie, tips en voorbeelden hopen we u zodanig te
inspireren dat ook Uw organisatie overstapt naar Flexibel werken.

Nog meer informatie over dit thema vindt u op ons kennisplatform www.flexibelwerken.nl

Wilt u liever persoonlijk sparren, neem dan vooral even contact met ons op!

Namens het Qidos team,

Martijn de Wildt
Oprichter/directeur Qidos

E-mail: martijn@qidos.nl Mobiel: 06 - 51 00 52 07
Twitter: @martijndewildt Linkedin: www.linkedin.com/in/martijndewildt

Qidos ondersteunt werkgevers, overheid en sociale partners bij het vertalen van maatschappelijke
ontwikkelingen in personeelsbeleid. We kijken graag over grenzen van onze eigen organisatie
heen. Door kennis te delen via Flexibelwerken.nl, maar ook met andere initiatieven die bijdragen
aan de veranderende arbeidsmarkt en maatschappij: maatwerken.nl — loopbaanflexibiliteit.nl —
werkenmantelzorg.nl — betrokkentijd.nl
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Het werken van nu is niet
meer te vergelijken met

hoe het‘vroeger’ ging. De
samenleving verandert, de
mens verandert en daardoor

ook de invulling van ‘werk’.

Werk heeft de afgelopen
eeuwen een enorme
verandering ondergaan.
V6or de Industriéle Revolutie
werkten ambachtslieden
zoals de klompenmaker en
de smid in hun werkplaats
aan huis. Werk en privé
liepen volledig door elkaar
heen. In de 18e eeuw begon
de Industriéle revolutie.

DE WERELD VAN WERK IN BEWEGING

Maatwerk en handwerk
veranderden in standaardisatie
en massaproductie. Door

de komst van machines
gingen mensen massaal in
fabrieken werken. Het werk
werd georganiseerd rondom
de productielijn. Om de
productiviteit te verhogen
werd het werk in kleine
deeltaken opgedeeld. Het was
van belang dat iedereen zijn
werk op de juiste plaats en

op de juiste tijd deed, anders
werd het productieproces
verstoord. De managementstijl
kenmerkte zich als ‘command
& control’ En dat werkte prima
in de stabiele en voorspelbare
omgeving van toen.

| ©
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Inmiddels hebben we het tijdperk van de
Industriéle Revolutie achter ons gelaten

en leven we in een kenniseconomie.

In deze kenniseconomie neemt de
productiefactor kennis een steeds
belangrijkere plaats in ten opzichte

van arbeid, natuur en kapitaal (de drie
traditionele productiefactoren). Er heeft
dus een verschuiving plaatsgevonden
van‘handwerk’ naar‘hoofdwerk’ Kennis,
Creativiteit en innovatie spelen een steeds
belangrijkere rol in de kenniseconomie.

Behalve de aard van het werk is ook

de omgeving van organisaties in hoog
tempo veranderd ten opzichte van

de Industriéle Revolutie. In de huidige
kenniseconomie bevinden organisaties
zich in dynamische en zeer complexe
omgevingen. Veranderingen en
ontwikkelingen volgen elkaar in hoog
tempo op en in veel branches is er sprake
van een intensieve concurrentiestrijd
waarbij gestreden wordt om de klant die
steeds kritischer wordt.

noo
tgeric

eze ncun:eren e

wereld vraagt om

Wa%‘\iflgrwa Emé) gﬁ?ant?

De ontwikkeling naar een
kenniseconomie vraagt om een

andere manier van werken. De focus
verschuift van operationele uitvoering
naar organiseren, codrdinatie en regie
voeren. Creativiteit, empathie en
innovatie zijn van groot belang. Door de
toenemende concurrentie, globalisering
en liberalisering moeten we blijven
vernieuwen, verbeteren en aanpassen.
Dat vergt creatieve oplossingen en
aanpakken. En de noodzakelijke
klantgerichtheid in deze concurrerende
wereld vraagt om inlevingsvermogen: wat
verwacht de klant van onze organisatie?
Tenslotte vraagt de kenniseconomie

om samenwerken. We werken steeds
meer samen met mensen van andere
afdelingen en/of andere organisaties. Het
opbouwen, onderhouden en uitbreiden
van netwerken is daarbij cruciaal.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

De veranderende aard
van het werk

Minder handwerk en
meer hoofdwerk

Toenemende behoefte
aan creativiteit,
emphatie, analytisch
vermogen en netwerken

Toenemende
samenwerking buiten
de grenzen van eigen
afdeling en organisatie

De manier waarop we
werk organiseren

Hierarchisch
organisatiemodel

Command & control
managementstijl

Tijd- en plaats-
gebonden werken

Sturen op
aanwezigheid

Gevolgen: méér regels, procedures, controles, e-mails, vergaderingen,

files, etc. waardoor werk toeneemt en werkdruk stijgt.

De gevolgen van het blijven vasthouden
aan een’‘command & control’manage-
mentstijl zijn: meer regels, meer procedu-
res, meer controle-mechanismen, meer

informatie, meer vergaderen, meer e-mail,

meer files en tenslotte meer werk en een
hogere werkdruk.

IVYVYYLNID SNIW 34 - NIAHIM 1391X3 T4 43ZMIMIILYLNIWITdNI |

sodro




IMPLEMENTATIEWIJZER FLEXIBEL WERKEN - DE MENS CENTRAAL |

QIDOS

()

Ingen
tre%nds

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

Zowel op technologisch, sociaal-economisch als cultureel vlak zijn trends te

onderkennen die de organisatie van arbeid beinvloeden. De wereld waarin wij

werken wordt digitaler, grenzelozer, pluriformer, onzekerder, verantwoordelijker,

vitaler en ondernemender.

Digitalisering

Onze wereld wordt steeds digitaler. De
snelle ontwikkeling van internet heeft
misschien wel de meeste impact op

ons dagelijks leven en ons werken. We
shoppen online, we zoeken kennis online,
we delen ons leven online, we netwerken
online, etc.

ICT in het dagelijks werk maakt dat wij
sneller kunnen communiceren en leidt
ook tot een overload aan kennis.

De communicatie is instrumenteler en
anoniemer. We zijn altijd en overal be-
reikbaar en moeten de aandacht continu
over veel aandachtsvelden verdelen.

ICT leidt tot tijdwinst die zich met ander
werk vult en verspreidt het werk naar de
randen van de dag. Door de technologi-
sche ontwikkelingen neemt de 'kwaliteit
van arbeid’toe, maar brengt ook zorg met
zich mee over het bijhouden van kennis
en vaardigheden.

De voortschrijdende technologie zorgt
er ook voor dat in toenemende mate

arbeidsintensief werk wordt geautoma-
tiseerd en vervangen door robots’en
daarmee kapitaal-intensiever wordt.

Vervagen van grenzen

De wereld wordt ook grenzelozer. Arbeid
verdwijnt in toenemende mate naar

lage lonen landen en onze arbeidsmarkt
staat open voor medewerkers uit heel
Europa. Maar ook op meer individueel
niveau verdwijnen oude grenzen. Mensen
behoren tot steeds meer (digitale) groe-
pen. Ook de grenzen van de werkplek
vervagen. Medewerkers kunnen door de
digitalisering gemakkelijker prive-zaken
op het werk regelen (huis aan kantoor) en
telewerken is gewild onder medewerkers
(kantoor aan huis). Bovendien werken
medewerkers steeds vaker op verschil-
lende locaties, regio’s of landen. Sturen
op afstand door leidinggevenden en
samenwerken op afstand met collega’s

is in sommige branches een opkomend
fenomeen (en probleem).
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Demografische ontwikkelingen en
verschillende generaties

De veranderingen in de factor arbeid

en arbeidsverhoudingen moeten mede
bezien worden in de context van vraag
en aanbod op de arbeidsmarkt. Kijken we
naar de demografische ontwikkelingen,
dan kunnen we niet om de gevolgen van
ontgroening en vergrijzing heen. Binnen
5 jaar is één op de drie medewerkers
ouder dan 55. Tegelijkertijd zorgt de
ontgroening voor lage instroom van
jonge medewerkers. Dit alles leidt onder
andere tot krapte op de arbeidsmarkt en
de noodzaak tot langer doorwerken. De
uitdaging waar bedrijven voor staan is
tweeledig: hoe trekken we jongeren aan
en hoe laten we de oudere medewerkers
langer doorwerken?

Ook onderscheiden we verschillende
generaties die in verschillende sociaal-
economische omstandigheden gevormd
zijn. Deze vorming bepaalt ook de
houding en visie op werk.

Vragen ter overweging:

Het Nieuwe Werken, flexibel werken, flexwerken, virtueel werken, slimmer
werken zijn enkele termen die gebruikt worden om de ontwikkelingen
rondom nieuwe manieren van werken aan te duiden.

o
niet onberoerd hebben gelaten. De

veranderende aard van het werk vraagt in e
veel organisaties om een nieuwe aanpak. 9
Flexibel Werken: een manier van (samen)werken waarbij

2.1 De term Flexibel Werken
resultaatgericht (samen)werken in vertrouwen en verantwoor-
delijkheid centraal staat. Medewerkers hebben zelf invioed waar,
wanneer, met wie en hoe zij (samen)werken.

Conclusie

Zonder in te gaan op alle genoemde

trends is duidelijk dat de enorme

ontwikkelingen op technisch, sociaal en 2 °
economisch gebied de arbeidsmarkt

Werkomstandigheden, de stijl van leiding-
geven en de werkorganisatie kunnen wor-
den aangepast. Daardoor ontstaat ruimte
voor creativiteit, flexibiliteit, autonomie,
netwerken, vertrouwen, resultaatgericht-
heid en visie die nodig is om in deze
complexe en snel veranderende wereld
resultaten te kunnen boeken. Doordat

in de huidige kenniseconomie de mens
de kritische productiefactor is, is het
belangrik deze centraal te stellen. Flexibel In de kern komt deze nieuwe manier van werken neer op: geef

Werken kan hieraan een bijdrage leveren richting middels het wat (welk gezamenlijk beeld van het eindre-

sultaat hebben we?) en geef/neem vrijheid in het hoe.

Het gaat dus om een werkstijl met flexibiliteit in tijd, plaats
en duur van werken.

tijld  het tijdstip waarop gewerkt wordt.
plaats de locatie van werken.

De Veranderingen inuw Organisatie duur het aantal te werken uren.

Ga langs de verschillende gebieden technolo-
gie, globalisering en demografie: wat is/gaat er
veranderen voor uw organisatie en/of branche?

Wat betekent dit voor de manier van werken
en samenwerken in uw organisatie?

Wat vragen deze ontwikkelingen qua gedrag
en werkstijl van uw medewerkers?

Breng in kaart wat er de afgelopen jaren

daadwerkelijk veranderd is in de manieren van Door de flexibiliteit van werken

werken in uw organisatie. ontstaat een andere relatie tussen

leidinggevende en medewerker
Geeft u een cijfer tussen één en tien over de waarbij begrippen als vertrouwen,
wijze waarop uw organisatie inspeelt op de verantwoordelijkheid, resultaatgericht

veranderingen. werken en autonomie centraal staan.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl
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dit is Flexibel Werken
WEL

een effectieve manier van werken

een win/win voor de organisatie
en de medewerkers

een strategie om beter.te

kunnen rekruteren, medewerkers
te behouden en betrokkenheid te
vergroten

het meten van resultaten in plaats
van fysieke aanwezigheid en
zichtbaarheid

individuele, persoonlijke, situatie-
en functieafhankelijke afspraken
tussen leidinggevende en
medewerker

een eerlijk, transparant en
consistent besluitvormingsproces
t.a.v. Flexibel Werken

verhoogde medewerker-
verantwoordelijkheid en
‘eigenaarschap’

dit is Flexibel Werken
NIET

het opgeven van
beslissingsbevoegdheden van
leidinggevenden

een arbeidsvoorwaarde (recht) of
cadeau voor goed presterende
medewerkers of primair voor
vrouwen met kinderen

geschikt voor alle medewerkers in
alle posities op alle momenten

voltédige vrijheid en ruimte
geven zonder heldere kaders en
richting

alle medewerkers hetzelfde
behandelen

vermindering van samenwerking
en medewerkerbetrokkenheid

medewerkers alleen faciliteren
met de nieuwste ICT middelen en
het mooiste kantoor

SN
e
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2.2

De betekenis van
Flexibel Werken
voor uitvoerende
functies in roosters

In de terminologie wordt Flexibel
Werken al snel geassocieerd met
hoger opgeleide kenniswerkers.
Er is echter in de ‘niet kantoor
omgeving’ vaak ook veel mogelijk.

Natuurlijk zijn er in organisaties functies
die gebonden zijn aan roosters of aan
fysieke aanwezigheid op een locatie.

Voor deze medewerkers is het wel degelijk
mogelijk om ook aan Flexibel Werken deel
te nemen. Vaak is er namelijk meer moge-
lijk dan men in eerste instantie denkt.
Bijvoorbeeld op het gebied van zelf-
roosteren, waardoor medewerkers meer
invioed hebben op hun werktijden.

Of het opstellen van team-flexplan op
bijvoorbeeld een klantenservice waardoor
medewerkers één keer per maand thuis
kunnen werken aan bepaalde taken (bijv.
opstellen van persoonlijk ontwikkelplan).
Wel is het belangrijk te onderkennen dat
de mogelijkheden voor kenniswerkers'nu
eenmaal groter zijn.
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Fysieke
omgeving

IcT
omgeving

Mentale
omgeving
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4 Flexibiliteitspectrum

Het is belangrijk om te bepalen op welk niveau de organisatie zich op dit moment
bevindt met betrekking tot Flexibel Werken en welk ambitieniveau men heeft.

Een flexibele werkcultuur kent verschillende niveaus. Hoe wordt het gezien en gebruikt
binnen een organisatie? Wordt Flexibel Werken echt vanuit organisatiedoelstellingen
benut? Is er al sprake van een cultuurverandering? Of is Flexibel Werken nog een pa-
pieren tijger en wordt het in de praktijk nauwelijks toegepast? Onderstaand spectrum

geeft de verschillende fasen weer waarin de organisatie zich kan bevinden.

e Nieuwe manier
van werken
Flexibiliteit heeft  Een resultaat
vele gezichten gedreven cultuur
Breed gebruik van waarin flexibel
Beleid en pro- formele en informele ~ werken wordt ingezet
o gramma’s flexibiliteit om als management-
Beleid en tegemoet te komen  strategie om de
programma’s bestaan, aan de behoeften organisatieresultaten
Individuele echter flexibiliteit van de organisatie  te behalen.
afspraken wordt slechts gebruikt en de individuele
Speciale afspraken  in kleine delen van de  medewerkers.
of deals'worden organisatie. Flexibel
situationeel werken is nog geen

toegestaan envaak  gemeengoed.
geheim gehouden.

IVYVYYLNID SNIW 34 - NIAHIM 1391X3 T4 43ZMIMIILYLNIWITdNI |

sodro




20

De fase waarin Flexibel
Werken het meest wordt

benut is de vierde fase
van flexibiliteitspectrum.

nieuwe
L manieren van
: (samen)werken
g en leidinggeven
= op basis van
8 o
g vrijheid,
= vertrouwen en
5 verantwoorde-
: lijkheid.
g
z
g

QIDOS

Kenmerken van deze fase zijn:

Eris een visie ontwikkeld

op Flexibel Werken en er is
draagvlak bij de belangrijkste
belanghebbenden (in het
bijzonder bij de directie).

Het betreft een integrale, brede
definitie van Flexibel Werken;
hiermee wordt bedoeld dat
het niet alleen gaat over
roosters en werktijden, maar
ook over nieuwe manieren van
(samen)werken en leiding-
geven op basis van vrijheid,
vertrouwen en verantwoorde-
lijkheid.

Flexibel Werken wordt gezien
en geimplementeerd als een
organisatiestrategie en manier
van werken in plaats van een
individuele gunst voor de
medewerker.

Flexibel Werken wordt actief
ondersteund door topmanage-
ment met woorden én daden!

Eris sprake van een duidelijk
beleid en richtlijnen betref-
fende Flexibel Werken en deze
zijn voor iedereen binnen de
organisatie goed toegankelijk.
Het beleid / richtlijnen omvat
o0.a. een eerlijk business-geba-
seerd aanvraagproces.

Alle managementniveaus zijn
opgeleid voor Flexibel Werken,
zowel in houding (mindset)
als gedrag (o.a. leidinggeven-
denstijl, sturen op resultaten,
vertrouwen, etc.).

HR-beleid en de HR-systemen
zijn toegesneden op Flexibel
Werken.

Eris sprake van een goede
samenwerking tussen de
sleutelfuncties die Flexibel
Werken faciliteren: HR, IT en
huisvesting.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

- verRew samen wellee beelde zij

De praktijk:
zorg voor een gezamenlijke visie vanuit directie,
HRen OR

Gezien de verschillende denkbeelden over het thema is het
belangrijk om een gezamenlijke visie te ontwikkelen op Flexibel
Werken in uw organisatie. Hier volgen enkele tips ter inspiratie
voor uw aanpak.

Plaw een. bijeenkeomst et beleidsmakers en beslissers gm

i hebben op wellee manier fulli
e de mmt SamLen ,m DP Ju.l.h.e_

Besehrijf een ideale wevksituatie van een Leid
Lngoev
€ eene nedeweriesr. ende

—Schets de van-’ en ‘naar-situatie’ of magk een gezamenlijioe
- tabel wat het wel is en wat wiet.

- Start een discussie op uw intranet met prikkelende stellingen.

Betrek de ondernemingsraad erbid,'-

‘huw‘ input Ran van, belang zijin bij het verwoorden vau, de
oleeén en gevoelens bij medeweriers.
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Om Flexibel Werken succesvol te kunnen invoeren, is het belangrijk om vanaf het

begin duidelijk vast te stellen aan welke organisatiedoelstellingen het moet bijdra-

gen. Oftewel: wat is de ‘business reason’? Zo ontstaat draagvlak bij het manage-

ment en kan Flexibel Werken worden geévalueerd op haar toegevoegde waarde.

Vaak wordt Flexibel Werken als doel ingezet en vergeten wordt dan dat het een

middel is dat bij dient te dragen aan het behalen van organisatie- en afdelings-

doelstellingen. Flexibel Werken is een onderdeel van de strategie, een manier die

bijdraagt aan de visie en helpt de doelen van de organisatie te verwezenlijken.

3.1 Bepalen doelstellingen

In de praktijk worden verschillende argu-
menten gebruikt om Flexibel Werken te
introduceren, zoals CO2 uitstoot, minder
reistijd en minder kantoor-m2. Vaak is ook
een verhuizing naar een nieuwe locatie
een aanleiding om Flexibel Werken te
introduceren. De valkuil hierbij is al snel
om het nieuwe gebouw centraal te
stellen en veel te praten in termen van de
nieuwe werkomgeving, terwijl dit slechts
een middel is om de gestelde doelen van

de andere manier van werken te bereiken.

Van belang is om de facilitaire en op ef-
ficiency gebaseerde ‘werkplekken-insteek’
die kan ontstaan bij een verhuizing te
verbreden met een HR-perspectief op
gebied van motivatie, productiviteit en
betrokkenheid.

De argumentatie en doelstellingen
dienen dus fundamenteler te zijn om
Flexibel Werken effectief en succesvol te
implementeren. Denkt u dat een leiding-
gevende of medewerker alleen gemo-
tiveerd wordt door minder CO2 uitstoot

of minder vierkante meters kantoor?
Doelstellingen die steviger en dichter bij
het werkproces van leidinggevenden
en medewerkers liggen, vergroten de
motivatie en betrokkenheid en dragen
daadwerkelijk bij aan het realiseren van
de organisatiedoelen.

Een mooi voorbeeld is de energiesector.
Afgelopen jaren is deze sector zeer
competitief geworden. In plaats van con-
trole en processen is het van belang om
aandacht te besteden aan klantgericht-
heid, innovatie en talentmanagement.
Het veranderde karakter van de branche
vraagt om creativiteit, autonomie,
verantwoordelijkheden lager in de organi-
satie en een ondernemende houding
van medewerkers. Flexibel Werken kan
bijdragen aan het creéren van deze
werkstijl en cultuur. Het is krachtig om in
de communicatie over Flexibel Werken
in uw organisatie een dergelijk breder en
aansprekend verhaal centraal te stellen
en niet alleen te richten op het kantoor
of de files.
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De onderstaande opsomming betreft - Meer volwassen relatie medewerker —
doelen waar Flexibel Werken aan kan leidinggevende door meer verantwoor-
-,

bijdragen: delijkheid te leggen bij medewerkers - n.’ | ==
' 1 _ . (LN
« Het creéren van een nieuwe stijl en « Vermindering van werkdruk door
cultuur van werken die gevraagd wordt autonomie en invlioed van medewerkers
door ontwikkelingen in de branche (bijv.  te vergroten = A

ot I.ll

ondernemerschap, klantgerichtheid ) )
P 9 ) - Beter en flexibeler inzetten van mede-

- Betere samenwerking en efficiénter werkers bijvoorbeeld bij seizoensinvioeden
werken of vraagfluctuatie

- Positioneren als aantrekkelijk werkgever. - Verhogen van productiviteit
Dit geldt in het bijzonder voor de nieuwe

generatie medewerkers, die vrijheid en
verantwoordelijkheid in het werk hoog ~ * Effectiever benutten van kantoorruimte

- Verminderen van ziekteverzuim

in het vaandel hebben staan. Overigens
is de top 10 beste werkgevers in 2010

bijna allemaal actief met Flexibel Werken
« Betere werk/privé balans van mede-

werkers

« Verruimen van bereikbaarheid/ope-
ningstijden om klanten te helpen

« Behoud van medewerkers die sleutel-
functies vervullen, bijvoorbeeld vanwege
hun cruciale positie of bepaalde kennis,
vanwege langdurige klantrelaties of om-

- Verminderen van woon-werkverkeer

dat ze moeilijk vervangbaar zijn vanwege
schaarste op de arbeidsmarkt

Door duidelijk vooraf vast te stellen aan welke organisatiedoelstellingen Flexibel
Werken dient bij te dragen, kan de toegevoegde waarde van Flexibel Werken worden
bepaald en de business case worden opgesteld. Een nulmeting kan hierbij zinvol zijn.
Het is van belang dat leidinggevenden deze doelstellingen van Flexibel Werken op
organisatieniveau vertalen naar de bijdrage die Flexibel Werken levert op afdelings- of
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teamniveau. Oftewel, waaraan draagt Flexibel Werken binnen ons team bij?
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Flexibel Werken is een krachtige strategie voor het

positief beinvloeden van de organisatieresultaten.

Het wordt echter in de praktijk nog te vaak alleen

gezien als gunst voor de medewerker. Flexibel

Werken draagt bij aan de productiviteit, medewer-

kertevredenheid en —loyaliteit. Hiernaast vindt u

enkele onderzoeksgegevens.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

Een uitgebreid wetenschappe-
lijk onderzoek van Boston Col-
lege Center for Work & Family
bevestigt de toegevoegde
waarde van flexibel werken.
Het levert het volgende op:

Verhoging van productiviteit
volgens 70% van de mana-
gers en volgens 87% van de
medewerkers

Stijging van kwaliteit van
werk volgens 65% van de
managers en volgens 87%
van de medewerkers

Verlaging van uitstroom
volgens 76% van de mana-
gers en volgens 80% van de
medewerkers

Na de invoering van flexibel
werken (met onder meer
training voor managers) bij IBM
bleek dat 94% van de mana-
gers vond dat flexibel werken
een positief effect had op ‘het
vermogen om getalenteerde
professionals te behouden!,

Bij Interpolis is sinds de invoe-
ring van Flexibel Werken de
klanttevredenheid gestegen.

Sinds de invoering van Flexi-
bel Werken is bij Microsoft de
medewerkertevredenheid op
het deelgebied van de balans
tussen werk en privé gestegen
van een 5,5 in 2005 naar een
8,3 in 2000.

Uit een medewerkeronder-
zoek bij Ernst & Young bleek
dat flexibiliteit een goede
voorspeller is van betrokken-
heid. Vervolgens bleek dat

de business units met hoge
scores op het gebied van be-
trokkenheid betere resultaten
per medewerker boekten,
oftewel flexibiliteit draagt

bij aan de resultaten die een
medewerker behaalt.

Nadat in een pilot van flexibel
werken bij Boeing de deelne-
mende medewerkers een ver-
betering van de productiviteit
van 15 tot 30% rapporteerden,
voerde Boeing flexibel werken
organisatiebreed in.

De Human Capital Index (van
Watson Wyatt, USA) toont
aan dat bedrijven die flexibel
werken ondersteunen, een
3,5% hogere marktwaarde
hebben.
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De praktijk
Hoe kan ik Flexibel Werken koppelen aan de
organisatiedoelstellingen

Hieronder vindt u enkele vragen en tips die u kunt gebruiken bij het

vaststellen van de doelstellingen van Flexibel Werken in uw organisatie.

wat zijw de belangyijleste ontwikkelingen en uitdagingen
b wow branche en organisatie?

wat vragen deze ontwikkelingen nu en in, de toelomst

van uw medewerkers in termen van, gedrag en werkstijl?

Hoe Ran Flexibel werken een bijdrage leveren aam deze
woodzakelijke veranderingen im werkstijl?

Stel aan de hand van deze bnput de doelstellingen vam en
visie op Flexibel Werken vast

Geef L een Rorte ‘elevator Piteh’ weer wat Flexibel Werken,
kawn bijdragen

De invoering van Flexibel Werken is een complex en uitdagend veranderproces waar
menige hobbel genomen moet worden. In de praktijk blijkt dat de stap naar Flexibel
Werken vaak niet zonder slag of stoot verloopt. In feite is het een project dat nooit af
is. Bij Microsoft noemen ze dat de reis, oftewel een ontdekkingstocht. Tijdens deze reis
helpen nieuwe inzichten, praktijktesten, evaluaties, etc. om over te gaan naar nieuwe

manieren van werken.

‘Hempak

In dit hoofdstuk staat een kingstocht tot een planmatige

aanpak beschreven. Er staat
nadrukkelijk‘een’aanpak
omdat er geen blauwdruk is.
Afhankelijk van de organisatie,
cultuur en omgeving kunnen
aanpakken verschillen op het
spectrum van een ontdek-

aanpak. Vanzelfsprekend dient
de aanpak afgestemd te wor-
den op basis van de situatie

in uw organisatie en kunnen
er activiteiten vervallen en/of
worden toegevoegd.
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Commumnicatie en
interactie met de

organisatie verdienen
continue aandacht.

41 Gefaseerde aanpak
Een fasegerichte aanpak zorgt voor een overzichtelijk en zorgvuldig proces waarin In feite wordt in deze fase de visie en strategie rond Flexibel
duidelijke go/no go momenten zijn ingebouwd. Communicatie en interactie met de Werken ontwikkeld. In onderstaand schema staan de belangrijk-

organisatie verdienen continue aandacht. De vijf fasen zijn: ste activiteiten van deze fase.

Drivers In kaart brengen van externe en interne
drivers voor Flexibel Werken

) ©) ©) O) ®

3 Ontwikkelen Ontwikkelen Systemathisch Effecten meten :/r:)r:)?f\;zr::;nue Organisatie Vaststellen van gewenste organisatie g
= isi i flex- impl I A . ) m
z e HEIL implementeren JJ en evalueren verbetering resultaten resultaten: waaraan dient Flexibel Werken %
v .
2 bij te dragen S
o 3
& 2
w -
2 COMMUNICATIE & INTERACTIE Behoefte en Analyseren van behoeften aan flexibiliteit N
=
% bereidheid bij medewerker en de organisatie i
] . . X
2 In kaart brengen van organisatorische &
w N . = -
% Fase 1. Ontwikkelen visie en strategie bereidheid en evt. barrieres H
- )
= 0) In deze eerste fase gaat het om de vraag: &8
™ ) T :
§ Aan welke organisatiedoelstellingen draagt Flexibel Werken bij? Draagvlak en Verzekeren van draagvlak bij alle belang- 9
o betrokkenheid hebbenden en actieve betrokkenheid van z
= Om deze vraag te kunnen beantwoorden, spelen de volgende : T
= irectie topmanagement 2
g subvragen een rol: opmanag al
= 4
o 3
: g
- - welke visie hebben we op de toekomst van onze organisatie, Het resultaat van fase 1 is: een gemeenschappelijke visie en -
- welke resultaten willen we boeken en draagvlak bij directie, topmanagement en de OR. De visie is ver-
- wat vraagt dat van onze medewerkers? woord in een visiedocument. Ook is een plan van aanpak voor

de tweede fase opgesteld en is de projectorganisatie bepaald.
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Fase 2. Ontwerpen flex-concept
Nadat in de eerste fase het‘waarom’van Flexibel Werken is
vastgesteld, wordt in de tweede fase het’hoe'bepaald.

Deze fase is gericht op het ontwerpen van het flex-concept,
oftewel hoe ziet Flexibel Werken eruit binnen onze organisatie
en wat zijn hierbij de belangrijkste kaders en richtlijnen?

De activiteiten die in deze fase uitgevoerd worden hebben
enerzijds als doel om consistentie in het gebruik van Flexibel
Werken te realiseren en anderzijds Flexibel Werken effectief te
kunnen inzetten.

In deze tweede fase gaat het om de onderstaande activiteiten.

Beleid Vertalen van visie in beleid Flexibel Werken
Vaststellen gewenste vormen Flexibel Werken
Opstellen Principes en Uitgangspunten

Procedures Ontwikkelen procedure FlexPlan
(incl. besluitvormingsproces
Vaststellen van rollen en verantwoordelijk-
heden FlexPlan

Werkstijl Formuleren gewenste leiderschapstijl
Formuleren gewenste werkstijl medewerkers

Hulpmiddelen  Ontwikkelen hulpmiddelen voor effectief
gebruikmaken Flexibel Werken (trainingen,
FAQ's, workshops etc)

Specificeren van ICT-hulpmiddelen
Specificeren van fysieke werkomgeving

Fase 2 levert de volgende resultaten op: een uniform en duidelijk
beleid voor Flexibel Werken (inclusief uitgangspunten), een
eenduidig aanvraagproces en een plan van aanpak voor de
implementatiefase.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

Het
FlexPlan

Eén van de mogelijke activiteiten
in de tweede fase is het ontwik-

kelen van het FlexPlan. Het is een
hulpmiddel waarmee binnen de
vastgestelde kaders en principes

over Flexibel Werken individuele

afspraken tussen leidinggevende
en medewerker kunnen worden

gemaakt.

FlexPlan is een format waarin af-
spraken kunnen worden vastgelegd
over de wijze waarop de mede-
werker invulling geeft aan Flexibel
Werken. Dit hulpmiddel kan zowel
verplicht als facultatief worden
aangeboden.

In principe wordt het FlexPlan
ingevuld door de medewerker. In
het Flexplan staan diverse vragen
die de medewerker dwingen om
bewust over de consequenties van
zijn/haar wensen op het gebied van
Flexibel Werken na te denken (o.a.
ten aanzien van bereikbaarheid en
beschikbaarheid voor collega’s en/
of klanten). Vervolgens bespreekt
de medewerker het voorstel met
de leidinggevende. Deze toetst het
voorstel aan de vastgestelde kaders
en principes die op organisatie-
niveau zijn vastgesteld. Indien de
voorgestelde manier van werken
hierbinnen past, accordeert de
leidinggevende het voorstel.
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Fase 3. Systematisch implementeren

In de derde fase wordt Flexibel Werken op een systematische
wijze geimplementeerd, oftewel de organisatie gaat daadwerke-
lijk aan de slag. Afhankelijk van de situatie in de organisatie kan
dit plaatsvinden via pilots, olievlekwerking of een gelijktijdige,
organisatie brede implementatie. In deze fase gaat het om de
volgende activiteiten

Realisatie Inventariseren tijd- en plaatsonafhanke-
lijkheid van processen en systemen en
eventuele barrieres wegnemen
Uitrollen van Flexibel Werken volgens
implementatiestrategie (bijv. via pilots,
olievlekwerking of hele organisatie ineens)

Communicatie ~ Communiceren van visie (met link naar
organisatiestrategie)
Communiceren principes, uitgangspunten,
gebruiks- richtlijnen, FAQ's etc

Werkstijl Trainen van leidinggevenden en
medewerkers

Hulpmiddelen  Implementeren van evt. aanpassingen
ICT- en fysieke werkomgeving
Beschikbaar stellen van evt. overige hulp-
middelen (zoals FlexPlan)

Indien gewenst kan aan het begin van deze fase een nulme-
ting worden georganiseerd op het gebied van de vastgestelde
doelstellingen van Flexibel Werken om in fase vier vervolgens de
effecten te kunnen bepalen (zie fase 4).

Het resultaat van deze fase is dat medewerkers in de praktijk
gebruik kunnen maken van Flexibel Werken, ondersteund door
een goed functionerende ICT-omgeving en een prettige werk-
omgeving.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl
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Fase 4. Effecten meten en evalueren

In de vierde fase gaat het om het meten van het gebruik van
Flexibel Werken en de effecten hiervan op de organisatiedoel-
stellingen (zoals productiviteit, aantrekkelijk werkgeverschap,
medewerker- en klanttevredenheid).

Het gaat hierbij om deze activiteiten:

Gebruik In kaart brengen van het gebruik en
meten de tevredenheid
inventariseren van ervaringen gebruikers
en niet-gebruikers

Effecten Bepalen van de bijdrage aan de
meten organisatiedoelstellingen
Evalueren Opstellen totale evaluatie

Bepalen van de succesfactoren en
gebieden voor verbetering

Het resultaat van deze fase is een helder inzicht in de verbeterin-
gen en aanpassingen van Flexibel Werken concept die kunnen
worden doorgevoerd om de effectiviteit te verhogen.

Fase 5. Innoveren voor continue verbetering
In fase vijf worden verbeteringen en
aanpassingen van Flexibel Werken

concept doorgevoerd op basis van

de bevindingen uit de vierde fase.

Ditis een continu proces, aangezien

werk voortdurend verandert.
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“Ditgangspunten
engwer%csgfspraken

Zoals eerder genoemd is het vaststellen
van uitgangspunten en werkafspraken
cruciaal. Principes vormen voor leiding-
gevenden en medewerkers een kader
cqg. een basis waarbinnen afspraken
gemaakt kunnen worden. Zonder teveel
in regels en details te vervallen, is het via
de uitgangspunten duidelijk voor iedereen
(leidinggevenden en medewerkers) wat
wel en wat niet mogelijk is. Transparantie
over deze uitgangspunten biedt juist
ruimte en vrijneid om op teamniveau
afspraken te kunnen maken die passen bij
het type werk en het type mens. Ook wordt

voorkomen dat voor alle details specifieke

IMPLEMENTATIEWIJZER FLEXIBEL WERKEN - DE MENS CENTRAAL |
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Voorbeelden van organisatiebrede uitgangspunten waarbin-
nen op afdelings- en individueel niveau afspraken betreffende
Flexibel Werken gemaakt kunnen worden:

- dein-en externe klant staat centraal

« medewerkers worden beoordeeld op resultaten en niet
op hun aanwezigheid op kantoor.

- de nieuwe manier van werken is gebaseerd op wederzijds
vertrouwen en het dragen van verantwoordelijkheid

- Flexibel Werken is geen verplichting, noch een recht voor
medewerkers

- het kader en de uitgangspunten zijn voor iedereen
hetzelfde, de uitkomst niet (deze is afhankelijk van functie,
functioneren, ervaring etc.)

- Flexibel Werken heeft geen invioed op je carriere

+ Flexibel Werken staat de onderlinge sociale binding en
teamgeest niet in de weg

Werkafspraken betreffen een praktische uitwerking van hoe men
in de organisatie met elkaar om wil gaan. Enkele voorbeelden
van deze afspraken:

- Ik plan mijn activiteiten van te voren en ik gebruik de
verschillende werkplekken voor de werkzaamheden waar
deze voor bedoeld zijn

- Als ik een bepaalde werkplek niet nodig heb, maak ik deze
vrij voor een ander. Persoonlijke spullen en afval, neem ik
mee of ruim ik op zodat ik de werkplek schoon achterlaat.

« Ik voel me verantwoordelijk voor en betrokken bij de
werkplekken om me heen.

- Ik houd ook qua geluidsniveau rekening met de mensen
om mij heen. Mijn ringtone staat zacht en muziek luister ik
via een koptelefoon.
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Hieronder staat een aantal succesfactoren genoemd voor de ontwikkeling en

implementatie van Flexibel Werken. Deze punten garanderen geen vlekkeloos

verloop, maar dragen wel bij aan een succesvolle implementatie:

Zorg voor een duidelijke koppeling tussen
Flexibel Werken en de te behalen organi-
satiedoelstellingen. Flexibel Werken moet
een positief effect hebben voor de orga-
nisatie (bijvoorbeeld besparing op kosten,
verhoging medewerkertevredenheid,
stijging van productiviteit, personeelsbe-
houd en aantrekkelijk werkgeverschap).

Creéer een win/win. In aanvulling op

het vorige punt is het erg belangrijk

om continu de win/win te laten zien

voor organisatie en medewerkers. \Voor
medewerkers dient het geen ‘verkapte
besparing'te zijn en voor leidinggevenden
c.g. de organisatie dient het geen ‘gunst
voor medewerkers'te zijn.

Zorg dat alle twijfels en valkuilen boven
tafel komen en bespreekbaar zijn. Op
die manier blijven er geen onbesproken
elementen liggen die verderop in het
proces kunnen frustreren.

Stel duidelijke uitgangspunten en werkaf-
spraken op zodat voor iedereen (leiding-
gevenden en medewerkers) duidelijk is
wat wel en niet mogelijk is. Transparantie

hierover biedt juist ruimte en vrijheid

om op teamniveau afspraken te maken
die passen bij het type werk en het type
mens. Ook wordt voorkomen dat voor
alle details specifieke regels vastgelegd
moeten worden (zie 4.2 voor voorbeelden
van principes en werkafspraken).

Zorg bij de implementatie van Flexibel
Werken voor een eenduidig ‘business
based'aanvraagproces, duidelijke
gebruiksrichtlijnen en een training voor
medewerkers en leidinggevenden.

Een aanpak in fasen is belangrijk; dit zorgt
voor een overzichtelijk en zorgvuldig
proces waarin duidelijke beslismomenten
zijn ingebouwd.

Zorg voor een integrale aanpak van HR,
ICT en Facilities met één gezamenlijke
opdrachtgever en gedragen visie.

Het goed managen van de verwachtin-
gen bij de medewerkers is zeer belangrijk.
Er zal altijd een balans tussen organisatie-
en medewerkerbelang moeten zijn.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

Voor een succesvolle implementatie is het van belang rekening te houden met

de onderstaande valkuilen.

te veel focus op techniek en te weinig op
cultuur (mentaliteit-/gedragsverandering).

er is een onvoldoende duidelijke koppe-
ling met organisatiedoelstellingen.

leidinggevenden zijn onvoldoende
geéquipeerd om aan te sluiten met hun
leidinggevende stijl.

er zijn onduidelijke kaders en werkafspra-
ken waardoor willekeur en inconsistentie
ontstaan in de toepassing van Flexibel
Werken.

er is onvoldoende betrokkenheid van top-
management, zodat het een ‘stafdiensten’
aangelegenheid wordt.

De praktijk
een aanpak
voor uw e
organisatie
Beantwoord *
voor uzelf
de vragen *
hiernaast. *

Welke aanpak past het beste i, v orga
Proces of een strakke pla nmatige aanpak?

Flexibel Werken wordt slechts gepositio-
neerd als een recht of arbeidsvoorwaarde
en niet als een nieuwe manier van werken.

Flexibel Werken wordt gezien als project
of implementatie van beleid en niet als
een cultuurverandering.

Flexibel Werken wordt slechts beschouwd
als cadeautje voor medewerkers.

er is weinig of geen actieve ondersteuning
van en draagvlak bij senior management
(gebrek aan visie op Flexibel Werken als
organisatiestrategie).

er is te weinig aandacht voor de sociale

cohesie waardoor het teamgevoel
vermindert.

wisatie: een enigszing wrij

Bepaal per fase de benodigde activiteiten, die bij uw organisatie passen

Heeft w de succesfactoren voldoenole benuct?

Loop langs de verschillende valkuilen; kit i deze voorkomen?

41
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Het invoeren van Flexibel Werken is een veranderproces.
Net als bij alle andere veranderingen is het dan ook belang-
rijk om de belanghebbenden en hun posities goed vast te
stellen, evenals de rol die HR kan vervullen.
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5.1 Het veranderproces

De invoering van Flexibel Werken vraagt erom met een veranderbril bekeken
te worden. Bij een veranderingsproces zijn drie elementen essentieel: weten,

willen en kunnen.

Weten gaat over het weten waarom, de
aanleiding, ‘sense of urgency’. De aan-
leiding van de transitie naar de nieuwe
manier van werken moet helder zjn.
Hierop moet een duidelijk antwoord
geformuleerd worden. Naast redenen van-
uit werkgeversperspectief (zoals kosten-
besparing, productiviteit of het binden
& boeien van talent) is het ook van belang
om deze vraag vanuit medewerkers- én
klantperspectief te beantwoorden. Deze
aspecten zullen in de visie een plaats krijgen.

Willen gaat over mensen meenemen in de
verandering, ofwel de veelal gehanteerde
term ‘draagvlak creéren’ Dit gaat over het
niveau van het individu: waarom zou ik het
willen, wat gaat het mij brengen? Hierbij is
het belangrijk de verbinding te maken met
wat mensen intrinsiek motiveert in plaats
van het op te leggen. Dat betekent dat u
niet vanuit de lijn een rijtje met argumen-
ten gaat opleggen waarom mensen voor
de verandering zouden moeten zijn. Dat
is een verandertruc die in de praktijk niet

werkt. Mensen voelen dat feilloos aan. Het
gaat erom dat u mensen echt deelgenoot
maakt van de verandering. Hen erin mee
laat participeren. En dat u hierbij reéel bent
over waar ruimte is voor inspraak en in-
vloed en waar niet. Mensen willen wel ver-
anderen, maar niet veranderd worden. Dat
betekent in de aanpak op zoek gaan naar
waar de invloed van medewerkers ligt.

Kunnen omvat het ontwikkelen van
vaardigheden bij medewerkers en leiding-
gevenden om flexibel te kunnen werken:
op afstand werken en leidinggeven, geza-
menlijk goede resultaatafspraken maken
en een open cultuur ontwikkelen waarin
mensen elkaar aanspreken en feedback
geven. Willen alleen is niet genoeg. Dat de
nieuwe werkomgeving ook daadwerkelijk
de kostenbesparing en de productivi-
teit- en effectiviteitverbetering met zich
meebrengt, hangt af van de mate waarin
mensen ondersteund worden in de van
hen verwachte gedragsverandering die
past bij de nieuwe manier van werken.
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52 Opdrachtgeverschap

Alvorens de belangrijkste stakeholders in kaart te brengen is het
van belang het opdrachtgeverschap goed in kaart te brengen.

De onderstaande vragen kunnen hierbij helpen:

« Wie is de opdrachtgever?  Wat zijn de randvoor-
waarden en hoe kunnen
» Aan wie rapporteert deze deze worden ingevuld?
opdrachtgever?
» Wieis opdrachtnemer?
« Hoe is de opdracht

geformuleerd: wat » Wat zijn afspraken over de
dient er concreet bereikt werkuwijze, planning, mijl-
te zijn, wanneer is de palen en communicatie?
opdrachtgever (en zijn/

haar opdrachtgever!) « Wie zijn uitvoerders?
tevreden?

|dealiter is de opdrachtgever lid van de directie. Op deze manier
kan een goede vertaalslag gemaakt worden naar de strategie van
de organisatie (het waarom van Flexibel Werken) en anderzijds
staat de directie boven de drie vakgebieden Facilities, IT en HR.
Uiteraard toont dit tevens de betrokkenheid en visie van de directie
op het thema, hetgeen onontbeerlijk is voor een succesvolle
implementatie van Flexibel Werken.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

53 Stakeholders en draagvlak

Na het vaststellen van deze vragen rondom opdracht-
geverschap is het belangrijk om de belangrijkste
stakeholders in kaart te brengen en op welke
wijze draagvlak gecreéerd kan worden. In

ieder geval is draagvlak bij de directie van
cruciaal belang. Ook dienen de verschil-
lende gebieden van HR, Facilities en IT
betrokken te zijn.

FACILITIES

Het hieronder genoemde schema kan
helpen om met een stakeholderanalyse de
belangrijkste spelers en hun positie in kaart
te brengen.

Voorbeeld van een stakeholder analyse

STAKEHOLDER MOETEN WILLEN KUNNEN MOGEN
(noodzaak?) (commitment) (middelen en (steun?)
randvoorwaarden?)
1k
Directie
Sleutelfig. HR
Sleutelfig. IT

Sleutelfig. facilities

Leidinggevenden

Medewerkers

OR/vakbonden

Etc.
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HR dient vroegtijdig en uitvoerig be-
trokken te zijn bij de implementatie van
Flexibel Werken binnen de organisatie.

Er zijn drie belangrijke aandachtspunten
voor HR bij de invoering en borging van
Flexibel Werken...
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* De rol van HR

Betrekken van medewerkers bij de visie-ontwikkeling en
veranderstrategie

Zorg dat alle doelgroepen actief betrokken worden tijdens de
verschillende fasen en mee gaan werken aan de gewenste
doelstellingen die de verandering teweeg moet brengen. Ga
de dialoog aan met medewerkers over de volgende vragen:
Waarom wil onze organisatie Flexibel Werken invoeren? Welke
doelen willen we ermee bereiken? Waarom willen we dat?

En hoe ziet Flexibel Werken er voor onze organisatie uit? Juist
door deze groepen te betrekken bij de beeldvorming creéert u
draagvlak en uiteindelijk een betere nieuwe situatie. Hierbij is het
van belang om aansluiting te vinden met de HR doelstellingen.

Ontwikkelen van gewenste capaciteiten en gedrag

Als de organisatie Flexibel Werken wil invoeren dient HR dit te fa-
ciliteren met adequate middelen die leidinggevenden en teams
ondersteunen om het in de praktijk te kunnen toepassen. Op
welke manier kunnen leidinggevenden hun leidinggevende stijl
ontwikkelen die passend is bij een andere manier van aansturen
en samen werken? Hoe worden leidinggevenden ondersteund
bij het maken en coachen op heldere resultaatafspraken? Op
welke manier wordt verantwoordelijkheid bij teams en individu-
ele medewerkers gestimuleerd?

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

Borging door arbeidsvoorwaarden en HR-instrumenten
Tenslotte is het een belangrijke HR taak om te zorgen dat het beleid,
arbeidsvoorwaarden en instrumenten worden aangepast zodat de
veranderingen geborgd worden. Op welke manier is de HR cyclus
nu ingericht? Wat zijn de regelingen voor thuiswerken en met even-
tuele vergoedingen? Welke types flexibele werkvormen worden
aangeboden? Op welke manier worden bestaande regelingen een
stimulans om Flexibel Werken te omarmen in de organisatie?

De praktijk:
een aanpak voor uw organisatie
Beantwoord voor uzelf de onderstaande vragen.

Wie ts uw opdrachtgever? Heeft w een heldere opdrachtoefinitier
* Heeft walle belanghebbenden i beelol?

*  Opwelke manier Zijn deze betrokloen bi] de i L
e W 0y de tmplementatie/het

ndien u HR. verantwoordelijke bent:

* . .
Op welke mandier faciliteert v de verandering waar het gewenste gedrag?
T ;
- Heeft woverzicht op welke manier de i
[ Lge HR
| Flexibel werken onderstevunens ° natpenonan
S

watt dienk hier nog voor te gebewrens
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Uit diverse (internationale) onderzoekens blijkt dat leidingge-

venden een cruciale rol spelen bij het laten slagen van Flexibel

Werken. Zij dienen dan ook geéquipeerd te worden om leiding

te geven aan medewerkers die werken volgens de principes van

Flexibel Werken. Dit kan via face-to-face training, maar ook een

e-learning kan hierbij ondersteunen. Deze is vanwege het tijd- en

plaatsonafhankelijke karakter zeer geschikt. Leidinggevenden

kunnen ook eventueel individueel gecoacht worden.

Wat verandert er voor de
leidinggevende?
Controleren maakt steeds
meer ruimte voor vertrouwen
Flexibel Werken vraagt om
andere manieren van (samen)
werken. Leidinggevenden en
hun teams worden door de
razendsnelle ontwikkelingen,
steeds meer ‘gedwongen’om
op een andere manier samen
te werken.

Organisaties hebben veelal
beheersingsmechanismen
gecreéerd die de benodigde
slagkracht en aanpassings-
vermogen missen. De
hiérarchische structuren, vaak

gebaseerd op status, regels en
wantrouwen, werken in vele
gevallen niet meer. Het blijven
sturen, duwen en controleren
van medewerkers werkt in vele
gevallen contraproductief.

Organisaties wensen steeds
vaker medewerkers met ver-
antwoordelijkheid en initiatief.
Dit werkt het beste als mensen
zich oprecht en vanuit hun
innerlijke drijfveren verbinden
aan organisaties. Daarnaast is
een belangrijke randvoorwaar-
de dat deze organisaties eerlijk
en open zijn, recht doen aan
individuele belangen, ruimte
bieden en vertrouwen geven.
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Flexibel Werken leidt tot een volwassen

Nieuwe
vragen &

Nieuw perspectief op leiderschap
Gezien de voorgenoemde omstandighe-  en open relatie tussen medewerker en lei-
den is ook het perspectief op leiderschap ~ dinggevende. De arbeidsrelatie is daarmee
aan het verschuiven. Traditioneel leider- gebaseerd op de toegevoegde waarde
schap waarbij medewerkers wachten op voor elkaar (medewerker en organisatie)
instructies over wat, wanneer en hoe ge-  via het optimaal inzetten van elkaars kwa-
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daan moet worden, verandert steeds meer  liteiten, kennis en vakmanschap. De duur

naar nieuwe manieren van leidinggeven
waarbij medewerkers gecoacht worden
naar zelfsturing en eigenaarschap.

Traditioneel leiderschap
Directieve stijl

Regels en procedures

Vaste lijnen en controle

Status door functie

Creéren van afhankelijkheid/volgers
Vinken — gedaan wat u moest doen?
Eens per jaar beoordeeld worden
Focus op competenties

Sturen op aanwezigheid

ervan is afhankelijk van de mate waarin

je elkaars kwaliteiten kunt gebruiken.

Hierover vindt voortdurend een eerlijke en
open dialoog plaats.

Nieuw perspectief op leiderschap
Participerende stijl

Kaders en richting

Flexibiliteit en vertrouwen

Status door toegevoegde waarde
Creéren van onafhankelijkheid/leiders
Vinken - gedaan wat u wilde doen?
Doorlopend feedback geven en krijgen
Focus op talenten

Sturen op resultaat

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

dilemma’s

Het nieuwe leidinggeven brengt nieuwe vragen
en dilemma’s met zich mee

Hoe kan een leidinggevende
medewerkers zo veel mogelijkloslaten’
maar wel controle houden op de
gewenste resultaten?

Hoe houd de leidinggevende regelmatig
contact met zijn/haar medewerkers?

Hoe coacht de leidinggevende op
gedrag/competenties als hij/zij de
Hoe zorgt een leidinggevende voor een medewerkers niet elke dag ziet?
goede balans tussen vertrouwen, vrijheid
en verantwoordelijkheid? Hoe creéert de leidinggevende
verantwoordelijkheidsgevoel bij de
medewerkers om de afgesproken

resultaten te behalen?

Hoe kan de leidinggevende ervoor dat
er voldoende teamgevoel blijft als men
elkaar minder vaak ziet?

Flexibiliteit
3 werkt alleen op
i ﬁs}{egf en. sommige afdelingen,
mrﬁedeﬁerfgge mijn afdeling leent
werken ze niet. Medewerkers zich daar niet voor
die flexibel werken
Als ik éé jn niet betrokken Flexibiliteit werkt
medewefkereggxi- voornamelijk voor
biliteit bied dan vrouwen (met kinderen),

wil iedereen het niet voor mannen
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. Om effectief leiding te geven aan teams die op nieuwe
manieren samenwerken zijn 3 aandachtspunten van belang:

Motiveren vanuit een gezamenlijke visie
Coachen op resultaten vanuit vertrouwen
Stimuleren van onderlinge samenwerking
en teamgevoel (sociale cohesie)
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Een visie is een helder en inspirerend

kader waarbinnen ruimte en vertrouwen
wordt gegeven aan individuen om dit
gezamenlijk waar te maken.

Medewerkers committeren zich heel
bewust aan deze visie en worden vanuit
een intrinsieke motivatie gedreven om
hieraan een zichtbare bijdrage te

leveren. De leidinggevende weet wie zijn
medewerkers zijn en wat hen motiveert.
Hij kent hun achtergrond, levensdoelen,
verwachtingen en overtuigingen om de
intrinsieke motivatie wakker te schud-
den. De kaders worden gesteld door als
organisatie en team regelmatig stil te
staan bij: "'Wat willen we samen bereiken
en waarom willen we dit? Wat is ons echte
bestaansrecht? Wat maakt dat wij dagelijks
met enthousiasme en voldoening dit werk
doen? Medewerkers worden gemotiveerd
als de leidinggevende hen aanspreekt op
hun gevoel van zingeving. Vooral als dit
aansluit bij wat de afdeling wil bereiken,
de ambities en doelen van het team.
Leidinggevenden en teamleden kunnen
vervolgens vanuit deze visie hun eigen
regelruimte creéren in het 'hoe gaan we
dit realiseren?’ en verantwoordelijkheid te
nemen voor waar, wanneer en waaraan
ze werken.

Is dit nieuw? Nee, maar het wordt wel
belangrijker bij Flexibel Werken. Doordat
medewerkers niet meer elke dag op het-
zelfde tijdstip aan het werk zijn en meer
eigen verantwoordelijkheid hebben ten
aanzien van de invulling van hun werk,
wordt de visie belangrijker in het houden
van de juiste koers: waar moeten mijn
resultaten aan bijdragen?

\Y

Praktische tips voor het
motiveren vanuit een
gezamenlijke visie

Het helpt als medewerkers
zelf aangeven wat hun
persoonlijke bijdrage aan
de visie en doelen zal zijn
Gebruik de visie en doelen
van de afdeling ook in het
functio-neringsgesprek en
in het coachen van medewerkers
Laat de afdelingsdoelen
aansluiten bij hogere visiedoelen
in de organisatie
Betrek medewerkers bij het
formuleren van de doelstellingen
en visie door een speciaal
afdelingsoverleg

e0ccccccccccccce
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vertrouwen

Coachen op resultaten vanuit vertrouwen
Het formuleren van de visie en lange
termijn doelen geeft duidelijke input voor
de resultaten, te behalen door het team
en de individuele medewerkers. Deze zijn
dan ook het uitgangspunt bij resultaatge-
richt sturen, oftewel coachen op resultaat.
De stijl van leidinggeven die hierbij past
is afhankelijk van onder andere: wat

er moet gebeuren, hoe snel het moet
gebeuren en wat de bekwaamheid en
bereidheid van de medewerker is. Het is
dus per situatie verschillend. Belangrijk

is in ieder geval dat de leidinggevende
de randvoorwaarden schept waardoor
de medewerkers de gewenste resultaten
kunnen behalen. Bij Flexibel Werken gaat
het erom medewerkers een bepaalde
mate van vrijheid, verantwoordelijkheid
en vertrouwen te geven. Kortom, de
leidinggevende verbindt ter team op het
WAT (wat willen we bereiken) en geeft
teamleden ruimte in het hoe.

Een belangrijk onderdeel van resultaat-
gericht leidinggeven is het maken van
resultaatafspraken met elke medewerker.
Immers, Flexibel Werken gaat over resulta-
ten en niet over aanwezigheid.
Resultaatafspraken kunnen gemaakt

worden als onderdeel van de functione-
ring- en beoordelingscyclus. Een goede
resultaatafspraak is SMART gedefinieerd
en bestaat uit drie componenten:

1. Doelstelling: geeft helder aan wat
er bereikt moet worden (bijv.
hoge klanttevredenheid)

2. Indicator: beschrijft hoe de
doelstelling gemeten wordt
(bijv. via klantevaluatie)

3. Norm: het beoogde resultaat
(een rapportcijfer van
minimaal een 8)

Naast het maken van een resultaat-
afspraak is het ook belangrijk om af te
spreken hoe de medewerker en leiding-
gevende elkaar op de hoogte houden
van de voortgang. Hierin heeft zowel de
medewerker als de leidinggevende een
verantwoordelijkheid. Flexibel Werken
vraagt dus om een nieuwe manier van
contact onderhouden met de leiding-
gevende c.q. de medewerker, aangezien
men elkaar niet (meer) elke dag ziet.

Een ander belangrijk aspect dat verbon-
den is met coachen op resultaten is de
taakvolwassenheid van medewerkers.
Aanwezige talenten, kennis, ervaring en
instelling van medewerkers ten opzichte
van de afgesproken resultaten bepaalt
de mate van die taakvolwassenheid.

© 2012 Qidos - www.gidos.nl

Belangrijk is dat de medewerker op de
juiste plaats in de organisatie zit en dit
wederzijds en openlijk besproken kan
worden. Kenniswerkers die hun werk zelf-

standig uitvoeren, bezitten een bepaalde
taakvolwassenheid. Juist het zelfstandig
kunnen werken is één van de randvoor-
waarden voor Flexibel Werken.

Focus bij het maken van resultaat-
afspraken: wat is het belangrijkst?
Probeer hier enkele goede afspraken
over te maken. Vijf heldere resultaataf-
spraken zijn meer dan voldoende
Betrek medewerkers bij het opstellen
van de resultaatafspraken of laat hen
zelf resultaten SMART formuleren;
bepaal samen de prioriteiten
Kijk ook naar non-verbale signalen bij
het maken van resultaatafspraken:
ziet en voelt u commitment en
enthousiasme bij de medewerker
om de resultaten ook daadwerkelijk

te behalen?

=2 0

Praktische tips bij het coachen
op resultaatafspraken

Deze afspraken zijn minimaal elke
twee maanden onderwerp van een
(coach)gesprek/bila
Plan ook regelmatig tijd in om te
bespreken hoe de medewerker staat
ten opzichte van de uit te voeren
taken/resultaatafspraken
Maak gebruik van nieuwe media
om elkaar op de hoogte te houden
of te informeren over de voortgang
van de resultaten.

le
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Het stimuleren van een goede samen-

werking binnen het team wordt
nog belangrijker bij Flexibel
Werken. Teamleden
hebben elkaar nodig om
te slagen en medewer-
kers hebben behoefte
aan sociale binding. De
leidinggevende heeft de
cruciale taak deze samenwerking
en sociale binding te stimuleren. Een
belangrijke basis voor het teamgevoel
en de sociale cohesie zijn de waarden en

Hoeveel minimale ontmoetingsmomen-
ten zijn nodig voor het team?

Waarvoor worden deze afstemmingsmo-
menten gebruikt, wat is het doel?

Welke mogelijkheden zijn er om team-
leden elkaar te laten ontmoeten?

normen binnen het team. Wat vinden de
leidinggevende en de medewerkers be-
langrijk in de onderlinge samenwerking?
Hoe gaan ze met elkaar om? Informeren,
kennisdelen en communiceren is essen-
tieel bij het creéren van teamgevoel en
sociale cohesie. Tenslotte is het natuurlijk
belangrijk dat het team elkaar ook fysiek
blijft ontmoeten. Het is bij het inrichten
van teammomenten belangrijk dat de
leidinggevende over de volgende punten
nadenkt:

Op welke momenten wordt dit gepland:
een structureel moment (bijv. elke
dinsdagmiddag) of juist afwisselende
momenten, die wel helder van te voren
gepland zijn?

Wanneer is inbellen mogelijk en wanneer
is fysieke aanwezigheid gewenst?

© 2012 Qidos - www.gidos.nl
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Praktische tips
om onderlinge
samenwerking

en teamgevoel te
stimuleren
Bespreek het vraag-
stuk van onderlinge
binding in het team,
betrek hen zelf om een
passende oplossing te
bedenken.

©000000000000000000000000000000000000000000

De praktijk:

Plan tijdig afstem-
mingsmomenten in.
In onderling overleg
kan worden bekeken
of deze op vaste of
wisselende dagen

en tijden zijn zodat
elk teamlid gelijke
inspanningen moet
leveren om aanwezig
te zijn en dat niet
steeds enkele teamle-
den de ‘dupe’ zijn.

----------- eecccccccccccce

Maak bij ontmoe- O
tingsmomenten extra
tijd vrij voor sociale
gespreken en/of plan
extra teamuitjes.
Bespreek dat flexibi-
liteit geven en nemen
is en dat elk teamlid
hierin zijn/haar
verantwoordelijkheid
dient te nemen.

----------- eecccccccccccce

leidinggevenden en Flexibel Werken

* . Gawmet ww leidinggevenden in gesprek, door bijvoorbeelol
beelden te delen over nieww leiderschap. Bepaal samen
op welke manier Leidinggevenden onderstennd kunmnen
wordlen om v teams op andere manieren te coachen

Plan intepvisiebijeenkomsten waarbij leidinggevenden
elRaar kunnen nspireren en vaw elkaar kunmen Leremn
o et divers dilenmuma’s one te gaan

Faciliteer Leidinggevenden in het opstellen maken van
heldere resultaatafspraken en concrete werkafspraken

et hun wedewerkers
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1] adviseren en
trainen met passie,

professionaliteit en
een frisse blik”

Versterk mens en werk

"Toen we in 2005 met Qidos begonnen, was dat al vanuit
de visie dat werk - in de ruimste zin van het woord - pas
succesvol is als het flexibel kan zijn, mee kan veranderen.
Zowel op macroniveau in het licht van de maatschappe-
lijke, demografische en economische ontwikkelingen als
op microniveau met de behoeften, talenten en levensfa-
sen van de medewerker zelf.

We geloven in‘'Het Nieuwe Denken’met een knipoog
naar ‘Het Nieuwe Werken’ De kern van ‘Het Nieuwe
Denken'is, dat als werk niet meer gebonden is aan vaste
plaats en tijden en mensen niet aan vaste carrierepaden,
zowel werkgever als medewerker maximaal rendement
behalen uit talent.

Vergrijzing, ontgroening,
recruitment en behoud

Wat zijn de consequenties van de na-
derende vergrijzing en de voortschrij-
dende ontgroening voor Uw organisatie?
Hoe wordt kennis en kunde behouden en
overgedragen? Hoe houdt u medewerkers
in alle levensfasen duurzaam inzetbaar?
Hoe houdt u (oudere) medewerkers pro-
ductief en betrokken en hoe speelt u in op
de wensen en behoeften van (jonge) me-
dewerkers naar persoonlijke ontwikkeling,
(her)scholing en coaching?

Kortom:“Hoe realiseert u synergie in de
ontwikkeling van uw mensen én
uw organisatie?”

Qidos’ overtuiging:

versterk mens en werk

We ondersteunen werkgevers en mede-
werkers met passie, professionaliteit en
een frisse blik op bovengenoemde vraag-
stukken. We vinden het een uitdaging om
juist van de gebaande paden af te wijken.
Qidos geeft 'Het Nieuwe Denken’ de ver-
rassende en innovatieve aanpak die het
verdient. Onze adviezen en oplossingen
zijn uniek en toegesneden op uw orga-
nisatie, uw doelstelling en het door u ge-
wenste resultaat.

“Als werk niet meeris
gebonden aan vaste plaats
en tijden en mensen niet
aan vaste carrierepaden,
behalen zowel werkgever
als medewerker maximaal
rendement uit talent.”

‘Practice what you preach’

We geloven heilig in "Het Nieuwe Denken’
en brengen flexibel werken zelf al jaren
succesvol in de praktijk. Ik ben oprecht trots
op de mensen die voor Qidos werken. Van-
uit eigen ervaring en enthousiasme met
maximale betrokkenheid en inzet. We zijn
flexibel in werktijd, -plaats, en —duur. Dat
betekent geen kantoor, maar werken op
locatie bij een opdrachtgever of op een
inspirerende, gemakkelijk bereikbare plek.
Met telefoon en laptop zijn we altijd bereik-
baar en werken we waar we willen. Het kan
dus, wij bewijzen het!

Initiatieven van Qidos

BetrokkenTijd.nl
Flexibelwerken.nl
Werk&Mantelzorg

Loopbaanflexibiliteit
Maatwerken

www.gidos.nl




meer informatie vindt u op
wwwi flexibelwerken.nl




