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Donkere wolken paken zich samen boven ‘workforce planning’. Het wordt steeds lastiger 
om vraag en aanbod van werk op elkaar af te stemmen. De benodigde maatregelen 
op het vlak van tempo, timing en tuning van de business vormen niet minder dan een 
paradigmaverschuiving ten aanzien van de inzet van medewerkers.

De komende vjf à tien jaar kenmerken zich door gro-
te, misschien zelfs wel dramatische veranderingen in 
de wjze waarop organisaties hun mensen zulen gaan 
inzeten. Er is sprake van ‘verschuivende panelen’: 
banen verdwjnen, veranderen van inhoud en nieuwe 
ontstaan. Medewerkers stelen zich beschikbaar voor 
werk wanneer hen dat past. En organisaties overleven 
uitsluitend door slim en lexibel te werken. De corona-
situatie heet deze ontwikelingen niet veranderd; wel 
is het tempo waarin het gebeurt beduidend hoger.

Het is vjf voor twaalf voor bedrjven en organisa-
ties die adequaat wilen inspelen op deze veranderen-
de omstandigheden. De discussies daarover spitsen 
zich toe op thema’s als de (on)beschikbaarheid van 
medewerkers op de arbeidsmarkt, de doorgeslagen 
lexibilisering in bedrjven en de enorme arbeidsin-
tensiteit in veel bedrjfstaken. Alemaal belangwek-

kende thema’s, dat is zeker.  Maar ze maken volgens 
ons  tegeljkertjd deel uit van wat wj ‘de oude werke-
ljkheid’ noemen. De visie die wj in dit artikel uitdra-
gen, betret ‘de nieuwe werkeljkheid’. Daarin zjn niet 
langer inancieel gewin en aandeelhouderswaarde de 
elementaire sturende factoren in organisaties, maar 
de factoren tjd en betekenis.

VERANDERING, VERANDERING, VERANDERING

‘De vraag is niet langer of de beroepsbevolking op de schop 

gaat, en ook niet wanneer. Het gebeurt nu.’, aldus Henk 
van Cappele e.a. (2018; eigen vert.). Deze uitspraak 
zien wj als een terechte waarschuwing. Want in het 
vervolg van deze bjdrage zulen we duideljk maken 
dat ontwikelingen in de inkoop-, arbeids- en afzet-
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markten de inzet van medewerkers het komende de-
cennium uiterst complex kunnen maken. Zonder ade-
quaat antwoord daarop wordt het voor organisaties 
moeiljk om te overleven.

We zulen laten zien dat drie krachten, vectoren 
met verschilende richting, in deze stelingname de 
ingrediënten vormen voor een ‘perfecte storm’ die op-
steekt: de organisatie die on demand arbeidskrachten 
moet gaan inzeten, in een baan die on the move is en 
zich qua aard en vorm voortdurend ontwikelt, en de 
medewerker die on availability zjn/haar diensten zal 
aanbieden en macht zal doen gelden (zie iguur 1). 

Figuur 1 symboliseert dat de toekomstige inzet van 
medewerkers onderhevig is aan krachten die niet van-
zelf alemaal in dezelfde richting wjzen. Vandaar ook 
dat we spreken van een ‘perfecte storm’ die over de 
workforce planning trekt. Hoe moet in dit krachten-
veld, dat we zulen schetsen, de inzet van medewer-
kers/mensen de komende jaren gestalte krjgen? Dat 
is de grote vraag die voorligt. We verlaten nameljk een 
tameljk stabiele en voorspelbare situatie met een re-
latief grote beschikbaarheid van arbeidskrachten. Het 
organisatielandschap dat we nu met rasse schreden 
naderen, is er één waarin de afstemming van vraag en 
aanbod van werk een serieuze en dynamische puzel 
wordt. Wordt die puzel niet goed gelegd, dan zal dat 
onder meer leiden tot ineiciëntie 
in bedrjfsprocessen, gebrekige 
dienstverlening en ontevreden me-
dewerkers. Met ale gevolgen van 
dien voor de continuïteit van orga-
nisaties en bedrjven.

In het vervolg gaan we alereerst 
in op de drie krachten die spelen bj 
de inzet van arbeid. De boodschap 
daarbj is dat zonder adequate 
maatregelen op het vlak van tempo, 
timing en tuning van de business, 
de inzet van medewerkers tot gro-
te problemen zal leiden. Duideljk zal worden dat de 
ontwikelingen in feite vragen om een paradigmaver-
schuiving bj de inzet van medewerkers. Meer daar-
over is te vinden aan het slot van deze bjdrage, waarin 
een pleidooi wordt gehouden voor een strategie van 
tjdinteligent organiseren.

DE ‘PERFECTE’ STORM

Aan de oostkust van Noord-Amerika komen vaak 
stormen voor, ook wel Northeasters genoemd. In 
1991 botste boven de Atlantische Oceaan een la-
gedrukgebied, ontstaan door een koufront aan de 
oostkust, op een hogedrukgebied vanuit Canada. 
Dat was op zich al voldoende voor een grote storm. 
Deze beide weerfronten deden zich echter ook nog 
eens voor in warme lucht achtergelaten door een 
recente orkaan, orkaan Grace. Daarmee was het re-
cept compleet voor wat later (in een boek over een 
vissersboot die verzwolgen werd door de huizen-
hoge golven en de verilming daarvan) een perfect 

storm werd genoemd. Tegenwoordig wordt het be-
grip ‘perfecte storm’ vaak gebruikt als metafoor om 
grootschalige veranderingen aan te duiden.

DE ORGANISATIE: ON DEMAND

De eerste vector waar we hier nader op willen ingaan, 
betreft de toenemende behoefte van organisaties om 
on demand mensen in te zetten. In feite gaat het hier-
bj om de noodzaak die veel werkgevers ervaren om 
een inzetstrategie te hanteren die agile is en waarbj 

medewerkers vooral dan worden 
ingezet wanneer zj – kwalitatief 
en/of kwantitatief – toegevoegde 
waarde bieden voor de organisatie. 
Redenen voor deze strategie zjn de 
toenemende eisen van de klant, de 
enorm snelle technologische ont-
wikkelingen en de mondialisering 
met haar wereldwjde concurren-
tie. En die redenen worden alleen 
maar belangrjker (Petković e.a., 
2017; Alharthey, 2018). Want in een 
omgeving die steeds complexer en 

minder voorspelbaar wordt, is het van levensbelang 
dat organisaties in elk geval flexibel, wendbaar en 
efficiënt zjn (Njssen e.a., 2018). Het komen en gaan 
van bedrjven biedt daarvoor  een illustratie. De ver-
halen van Nokia, Kodak, Free Record Shop en V&D 
zjn bekend: deze organisaties waren niet in staat 
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om het roer tjdig om te gooien en overleefden niet. 
Verkenningsinstituut Nieuwe Technologie (VINT) 
concludeert uit een historische analyse van bedrj-
ven genoteerd op de AEX dat organisaties ook steeds 
korter bestaan: sinds 1993 zo’n 25 procent korter. Ver-
geljkbare indicaties zjn er voor de Verenigde Staten. 
Volgens onderzoek van Richard Foster, een hoogle-
raar aan de Yale universiteit in Connecticut (VS), is de 
gemiddelde leeftjd van de bedrjven in de Fortune 500 

sinds 1950 gedaald van zestig naar vjftien jaar. Op 
zich bewjst deze kortere levensduur van organisa-
ties niet direct dat bedrjven slim en flexibel moeten 
opereren. Maar het illustreert wel hoezeer de omstan-
digheden veranderen en dat de huidige dynamiek van 
markten het voor bedrjven steeds moeiljker maakt 
om te overleven (Volberda, 2004).

Dat overleven vereist dat bedrjven kunnen meebe-
wegen met de wensen van medewerkers en markten. 
Dat vraagt onder meer om lexibiliteit en wendbaar-
heid in de workforce, zeker in die sectoren waar de per-

soneelskosten een substantieel deel uitmaken van de 
totale kosten. De wjze waarop deze lexibiliteit in or-
ganisaties wordt vormgegeven kan uiteenlopen. Denk 
aan het onderscheid tussen interne en externe lexibi-
liteit, dat vooral wordt bepaald door de aard van het 
contract. Bj interne lexibiliteit is er doorgaans spra-
ke van een vast contract, bj externe lexibiliteit niet. 
Wanneer de externe vorm wordt toegepast, spreken 
we van een onderneming met een ‘lexibele schil’. En 
wat zien we in Nederland? Dat deze schil de laatste ja-
ren enorm groeit. In 2019 waren er meer dan drie mil-
joen lexwerkers. Dat wil zeggen dat ruim een derde 
van ale werkenden een lexcontract had.

De lexibilisering en de redenen ervoor zjn het on-
derwerp geweest van taloze onderzoeken. Het Sociaal 
en Cultureel Planbureau (CPB) vroeg werkgevers bj-
voorbeeld naar de belangrjkste redenen om lexibele 
arbeidskrachten te gebruiken (Van Echtelt & Voogd-
Hamelink, 2017). In de reacties van werkgevers werden 
de volgende punten het meest genoemd: tjdeljke 

FIGUUR 1. SCHEMATISCHE WEERGAVE VAN HET KRACHTENVELD WAARIN DE INZET VAN PERSONEEL 
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behoete aan specialistische kennis, onzekerheid over 
de toekomstige hoeveelheid werk, afwezigheid van 
werknemers door arbeidsongeschiktheid, en geen ad-
ministratieve rompslomp. In het bjzonder de eerste 
drie redenen verwjzen naar een vraaggestuurde (on 

demand) behoete aan mensen.
Een andere reden voor organisaties om te werken 

met lexibele krachten zjn de kosten. Omdat mede-
werkers met een vast contract rechten hebben die 
lexkrachten niet hebben, belasten zj de organisatie 
meer dan laatstgenoemden. Zo hebben vaste mede-
werkers ontslagbescherming en genieten zj twee jaar 
lang een zekere loondoorbetaling bj ziekte; lexkrach-
ten hebben dat niet, of in elk geval in mindere mate. 
Ook dit kostenaspect past bj de inzet van medewer-
kers op momenten dat zj daadwerkeljk nodig zjn.

In de literatuur wordt, niet in de laatste plaats, de 
mondialisering genoemd als reden voor een toene-
mende flexibilisering en vraagsturing. Organisaties 
die in de wereldmarkt willen opereren, hebben te 
maken met verscheidene risico’s. Zo kan er internati-
onaal een concurrent bjkomen, kan een afzetmarkt 

wegvallen, of kan er zich lokaal ergens een crisis 
voordoen (Volberda e.a., 2007). Zulke risico’s kunnen 
deels worden ondervangen door de flexibele schil uit 
te breiden.

De groei van de lexibele schil maakt, zeker in Neder-
land, deel uit van wat wj beschouwen als de ‘nieuwe 
werkeljkheid’. Zoals al eerder even genoemd, zjn de 
personeelsstrategieën met betreking tot de inzet van 
arbeid er hierbj op gericht om medewerkers in te zet-
ten op het moment dat de organisatie een toegevoegde 
waarde kan bieden aan de klant. Anders geformuleerd: 
de personeelsstrategie is om medewerkers on demand in 
te zeten. Daarmee raken we aan het thema van de ‘plat-
form’- of ‘kluseconomie’, arbeidsomgevingen waarin 
deze strategie uiterst ver is doorgevoerd (Ter Weel e.a., 
2018). Een economie ook, waar velen naar de toekomst 
toe veel meer van verwachten. Denk bjvoorbeeld aan 
Uber, dat oicieel geen mensen in dienst heet1 maar 
door een lexibele workforce zo goed mogeljk aan de 
klantvraag voldoet. Ideaal? Dat deze kluseconomie 
eveneens schaduwkanten heet, mag inmiddels duide-
ljk zjn. Zo bljkt de sterke, soms niet of nauweljks be-

FIGUUR 2. NETWERK VAN (MOGELIJKE) VERANTWOORDELIJKHEDEN VAN INDIVIDUEN, HOE HET WAS EN 
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invloedbare, beoordeling per dienst door de klant (lees: 
klantsturing) een van de potentiële risico’s. Bovendien 
staat de noodzakeljke grote beschikbaarheid van wer-
kenden (om een aantrekeljk inkomen te kunnen ver-
werven) haaks op de gedachte van grote individuele 
vrjheid.

Kjkend naar de verschilende 
ontwikelingen die op organisaties 
akomen, zjn wj de mening toege-
daan dat lexibiliteit voor organisa-
ties de norm en nieuwe werkeljk-
heid wordt. Die lexibiliteit moet 
dan echter wel anders worden in-
gevuld dan momenteel gebruikeljk 
is. Duurzaamheid en medewerkers-
gerichtheid moeten daarbj meer 
leidend worden. Hoe, dat is nog de 
vraag. Zeker is volgens ons echter 
dat organisaties medewerkers steeds meer on demand 
ofwel vraaggestuurd zulen inzeten. In de visie van 
de commissie Borstlap2 dat het vaste contract de norm 
moet bljven, kunnen wj ons dan ook niet vinden. 

DE MEDEWERKERS: ON AVAILABILITY

De groeiende behoete van organisaties aan een lexi-
bele inzet van medewerkers gaat gepaard met een even-
eens toenemende behoete bj medewerkers om hun 
werktjden te ‘personaliseren’. In dit kader wordt wel 
gesproken van employee-driven lexibility. Vanuit het per-
spectief van de meer ontwikelde economieën geldt dat 
deze behoete in belangrjke mate wordt veroorzaakt 
door hogere opleidingsniveaus en het groeiend belang 
dat wordt gehecht aan een goede balans tussen het 
werk en het privéleven (Njp, 2016). Deze ontwikelin-
gen staan in verband met de almaar verder toenemende 
individualisering in de samenleving. De groeiende in-
dividualisering betekent nameljk dat bindingen losser 
worden en dat het individu verzelfstandigt ten opzich-
te van de groep. Schnabel (2004) zegt daarover: ‘(…) dat 
mensen op steeds meer terreinen van het leven keuzes 
kunnen maken die relatief losstaan van de keuzes van 
andere mensen, zelfs van wie hen het meest nabj is, 
maar ook relatief los van eerder of elders gemaakte ei-

gen keuzes’. Daardoor hebben breder gedeelde ideeën 
over de levensloop, zoals het tjdstip waarop en de volg-
orde waarin revelante gebeurtenissen dienen plaats te 
vinden, hun algemeen bindende karakter verloren. Op 
welke manier we onze tjd besteden en wat we hier-

aan uitgeven, wilen en kunnen we 
steeds meer zelf bepalen.

Naast genoemde zaken spelen 
eveneens de maatschappeljke ver-
anderingen met betreking tot soci-

al responsibility. Denk daarbj onder 
andere aan de aandacht voor het 
klimaat, verantwoord ondernemen 
en – niet in de laatste plaats – bete-
kenisvol leven, waarin bjvoorbeeld 
zaken als ‘een leven lang ontwike-
len’ en ‘(mantel)zorg dragen’ voor 
anderen als een noodzaak en deugd 

worden beschouwd. Met ale gevolgen van dien; zo 
zal het komende decennium de ‘transactionele’ ar-
beidsmarkt zich sterk gaan ontwikelen (CBS, 2019). 
Medewerkers zulen met een zekere regelmaat werk en 
opleiding afwisselen. Eveneens zulen zj meer wilen 
participeren in heel andere levensdomeinen dan werk. 
Onder meer de zin van het bestaan zal daarbj meer 
aandacht krjgen. Het kan niet anders dan dat zich 
een en ander zal vertalen naar de beschikbaarheid van 
de medewerker voor de reguliere betaalde arbeid. Het 
werk zal immers dienen te passen binnen de ambities, 
behoeten en mogeljkheden van het individu. Als dat 
niet het geval is, dan zulen medewerkers niet in hun 
kracht staan. En dat laatste is een absolute succes-
voorwaarde in de nieuwe werkeljkheid die wj voor 
ogen hebben.

Figuur 2 ilustreert schematisch het netwerk van ver-
antwoordeljkheden waarin personen in het verleden 
en in de toekomst hun weg zulen moeten vinden. De 
iguur laat zien dat op individueel niveau eveneens een 
planningspuzel zal ontstaan. De beschikbaarheid voor 
betaalde arbeid vormt daarbj steeds meer de uitkomst 
van een belangen- en afwegingenspel; die is niet langer 
vanzelfsprekend. Hoe die beschikbaarheid eruit ziet, 
is sterk individueel bepaald en kan in de loop der tjd 
veranderen. De ene keer is iemand bjvoorbeeld veel 
beschikbaar omdat hj of zj nauweljks verplichtingen 
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in andere levenssferen heet. De andere keer is de be-
schikbaarheid misschien zeer beperkt en uitsluitend in 
de avonduren omdat die zelfde persoon dan een project 
uitvoert voor een organisatie in een andere tjdzone en 
daarnaast overdag een opleiding volgt. Het aantal unie-
ke mogeljkheden in dit kader is talrjk.

Het is aannemeljk dat deze beperkte beschikbaar-
heid van medewerkers en de behoete aan betekenis 
een enorme uitdaging voor organisaties en bedrjven 
gaan vormen. Dat heet aan de ene kant te maken met 
de complexiteit van de inzetpuzel. Aan de andere 
kant speelt echter ook de verschuiving van machts-
verhoudingen. De top-down arbeidsverhoudingen, 
met organisaties als bovenliggende partj, zulen de 
komende tjd naar onze mening steeds verder onder 
druk komen te staan. Medewerkers zjn steeds meer 
op zoek naar meer verantwoordeljkheden en uitda-
gingen in hun baan. Zj verwachten ook meer lexibi-
liteit van de werkgever wat betret hoeveel, wanneer 
en waar men werkt (International Workplace Group, 
2019). Dat vraagt om nieuwe tjdarrangementen in on-

dernemingen. We spreken dan over i-times. Overigens 
zal het bj deze lexibiliteit niet bljven. Ook ten aan-
zien van de inhoud van het werk en de loopbaanper-
spectieven zulen werknemers meer lexibiliteit ver-
langen van werkgevers; maar dit aspect laten we hier 
verder buiten beschouwing.

DE BAAN: ON THE MOVE

De derde vector betret de baan. Die gaat on the move. 
Dat heet te maken met grote veranderingen in tech-
nologie, ecologie en demograie. Deskundigen schat-
ten dat ruim de helt van de kinderen die nu op de ba-
sisschool beginnen, uiteindeljk een baan krjgt die op 
dit moment nog niet bestaat (World Economic Forum, 
2016; SER, 2019). We hebben het dan over nieuwe ba-
nen. Maar veel banen zulen ook meer of minder van 
karakter veranderen. In dat kader wordt nogal eens 
verwezen naar de petrochemische industrie en de af-
nemende beschikbaarheid van fossiele brandstofen. 
Aan de andere kant ontstaan er nieuwe functies door 
de opkomst van een circulaire economie: zoveel mo-
geljk hergebruik van grondstofen in het productie-
proces. Daarnaast hebben de demograische factoren 
impact op de beroepsbevolking. Door de vergrjzing 
zal er meer zorgpersoneel nodig zjn, terwjl beroe-
pen en sectoren die gekoppeld zjn aan kinderen en 
jeugd verder zulen krimpen (World Economic Fo-
rum, 2016). De verwachting is dat werk in de toekomst 
steeds meer verbonden zal zjn met technologie, min-
der plaats- en tjdgebonden zal zjn, en vaker een ho-
gere scholing zal vereisen. Het aantal voorbeelden van 
technologie in het dageljks werk is eindeloos. Zo is 
er tegenwoordig hardware en sotware voor bjna elk 
bedrjfsproces. Dit laat zien dat technologie mensen 
kan ondersteunen bj hun werkzaamheden. Aan de 
andere kant kan technologie het werk ook vervangen. 
Denk aan zelfrjdende transporten, digitale vertalers 
en zellerende systemen. Het beeld dat technologie de 
arbeid geheel gaat vervagen is echter te simplistisch. 
Het gaat nameljk om de vraag in hoeverre mens en 
machine elkaar aanvulen dan wel beconcurreren. 

Een optimistische blik op werkgelegenheid en kan-
sen van robotisering voor productiviteitsgroei in Ne-
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FIGUUR 4. SCHEMATISCHE WEERGAVE VAN DE MATCH TUSSEN MENS EN WERK, HOE HET WAS 

EN HOE HET WORDT

derland klinkt uit een rapport van het economisch 
bureau van ING. Nederlanders zjn steeds hoger op-
geleid en absorberen nieuwe technologie relatief snel. 
Werkenden zjn bovendien gewend aan snele veran-
dering en leren voor het werk, en zj staan daar vrj po-
sitief tegenover. De robot zien als metgezel, en niet als 
vjand, kan helpen om de kansen die voor Nederland 
ontstaan te grjpen (Blom, 2014). Zo schat het World 
Economic Forum (2016) dat tegen 2022 opkomende 
technologieën 75 miljoen banen vervangen maar dat 
er tegeljkertjd 133 miljoen banen worden gecreëerd.

Een belangrjke vraag die gesteld moet worden, 
luidt: welke banen staan momenteel het sterkst on-
der druk? Tegenwoordig wordt er gevreesd dat mid-
delbaar geschoold werk afneemt. De reden hiervoor 
is dat administratieve of industriële werkzaamheden 
geprogrammeerd kunnen worden of op afstand kun-
nen worden uitgevoerd omdat ze vaak bestaan uit een 
toepassing van ‘als dit…, dan dat…’-regels. Praktisch 
werk is veelal plaatsgebonden en bestaat uit lastiger te 
automatiseren handwerk; daardoor zouden deze ba-
nen minder sterk bedreigd worden. De relatie tussen 

automatisering en banen hangt dus vooral af van de 
vraag welke soorten cognitieve vaardigheden vereist 
zjn voor het werk. Functies met een kern van sociale, 
emotionele en executieve vaardigheden zulen vrjwel 
onmogeljk zjn om te vervangen. Hierbj zulen ter 
ondersteuning van het werk bepaalde taken worden 
geautomatiseerd; denk bjvoorbeeld aan automati-
sche e-mails. Functies waarbj vooral basale cognitie-
ve vaardigheden (onder andere  perceptie, geheugen, 
motoriek) worden gebruikt zjn over het algemeen een 
stuk gemakeljker te automatiseren (Frey & Osborne, 
2013; zie ook iguur 3). Dergeljke functies zulen in het 
geheel kunnen verdwjnen. 

De bovengenoemde ontwikelingen rechtvaardigen 
de conclusie dat in de toekomst de gangbare banen in 
beweging zulen zjn. Uiteraard hier ook weer met de 
constatering dat dit enorme gevolgen zal hebben voor 
degenen die deze banen uitvoeren. In feite moeten zj 
eveneens on the move. Levenslang leren en persoon-
ljke wendbaarheid zjn daar elementaire onderdelen 
van. Eerder noemden we reeds de ‘transactionele’ ar-
beidsmarkt als toekomstbeeld.
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TIJDINTELLIGENTIE ALS NIEUWE  

STRATEGISCHE KEUZE

Na de voorgaande bespreking van de drie krachten 
rjst de prangende vraag hoe de toekomstige arbeids-
organisatie op een relatief stabiele wjze zal kunnen 
voorzien in een zowel kwantitatief als kwalitatief af-
doende inzet van personeel. Een nadere beschouwing 
van wat bj de ‘perfecte storm’ gaande is, maakt dui-
deljk dat het ontbreken van een vanzelfsprekende 
match tussen vraag en aanbod van arbeid in feite de 
kern van het vraagstuk is. In iguur 4 wordt dat geïl-
lustreerd.

In het bovenste deel van iguur 4 wordt schematisch 
getoond hoe in het verleden het werkaanbod en de me-
dewerker op elkaar pasten (zie de dubbel gearceerde 
match). Het onderste deel van iguur 4 toont de nieuwe 
situatie, waarin de match tussen werk en mens, hier 
zonder adequate maatregelen, heel 
sterk is verminderd. Er valen (gro-
te) ‘gaten’ in de bezeting en daar-
mee in de overlevingskansen van 
de organisatie. 

In het laatste deel van deze bj-
drage wilen we een gedachteljn 
neerzeten voor het antwoord op 
de vraag hoe in het komende de-
cennium de mismatches tussen 
vraag en aanbod van arbeid moe-
ten worden opgelost. Kort geformuleerd zjn wj de 
mening toegedaan dat door de komende uiterst dyna-
mische tjden organisaties meer dan in het verleden 
‘tjdinteligent’ te werk moeten gaan (Jansen, 2019). 
Want de hiervoor  besproken uitdagingen betrefen in 
de kern vaak het thema tjd in de brede zin van tempo, 
timing en tuning.

Kjken we bjvoorbeeld naar de afzetmarkt van orga-
nisaties. Dan zien we dat het van groot en toenemend 
belang wordt ‘op tempo’ producten en diensten te kun-
nen aanpassen aan de veranderende marktomstandig-
heden. We refereerden eerder al aan ondernemingen als 
Kodak die ‘omvielen’; in het speciieke geval van Kodak 
doordat er te laat werd ingespeeld op de digitalisering 
in de fotograie. Daarbj komt dat veel klanten snele 
levering in een zeker timeslot een belangrjk koopargu-

ment vinden (timing). De concurrentie die we zien in de 
e-commerce is daarvan een ilustratie.

In de inkoopmarkt gelden eveneens uitdagingen 
die de vole aandacht vragen. We noemen de ‘just-in-

time’-leveringen die in een turbulente omgeving cru-
ciaal zjn om aan de voorwaarden van de afzetmarkt te 
voldoen. De ahankeljkheden en afstemming (tuning) 
die in dit kader aan de orde zjn, vragen om groot or-
ganisatievermogen, zeker in een wereld waarin geopo-
litieke situaties (en pandemieën …) onzekerheden met 
zich meebrengen. En dan noemen we, niet in de laat-
ste plaats, de ontwikelingen op de arbeidsmarkt bin-
nen en buiten de organisatie. In de agile onderneming 
zjn bezetingen veelal beperkt tot het noodzakeljke, 
waarbj het adagium geldt ‘less is (or should be) more’. 
Vraagstuken met betreking tot de werkdruk, de or-
ganisatie en planning van wisselende hoeveelheden 
arbeid en dergeljke, zjn in dat licht structureel een 

serieuze kwestie (WRR, 2020). Dan 
hebben we het nog niet over de be-
hoete aan lexibiliteit die bjvoor-
beeld vraagt om de nodige wend-
baarheid van medewerkers, onder 
meer resulterend in de noodzaak 
zich continu te bljven ontwike-
len en multifunctioneel inzetbaar 
te zjn.

Het doel van bovenstaande op-
somming is geenszins om volledig 

te zjn. Wel willen we ermee illustreren dat de factor 
tjd een heel dominante plaats zal innemen in de ac-
tiviteiten van en in organisaties. Vandaar ons plei-
dooi voor de ‘tjdintelligente organisatie’ – de orga-
nisatie die over de kennis en vaardigheden beschikt 
om adequaat en betekenisvol met de tjd om te gaan.

Tjdintelligent werken vraagt in organisaties een 
omslag in het denken. Misschien kan zelfs wel van 
een paradigmaverschuiving en nieuwe strategische 
keuze worden gesproken. Immers, in veel organi-
saties is nog sprake van een cost driven-sturing, een 
sturing die wj kenschetsen als behorend tot de oude 
werkeljkheid. Naar onze mening moet de sturing 
veel meer naar time-driven. Bj dit laatste gaat het in 
de basis om snel en wendbaar (strategische) beslis-
singen te nemen, waarbj de tjdconsequenties van 
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de mogeljke keuzen expliciet in de overwegingen 
worden betrokken. En dat allemaal in een context 
die maatschappeljk verantwoord en betekenisvol is. 
In het bjzonder het tot op de dag van vandaag sterk 
veronachtzaamde aspect van tuning/afstemming ver-
eist dat organisaties afscheid nemen van de oude 
werkeljkheid. Want in die oude 
werkeljkheid liggen de behoeften, 
waarden en normen van stakehol-
ders vaak niet in ljn met elkaar.

Tjdinteligentie in organisaties 
is een nieuw aandachtsgebied waar 
naar onze mening nog een wereld 
te winnen is. Ter ilustratie kan het 
onderwerp Strategische Personeel 
Planning genoemd worden. Menige organisatie be-
steedt hieraan nog weinig tot geen aandacht, terwjl 
het dilemma dat in deze bjdrage geschetst wordt om 
de nodige inspanningen op dit terrein vraagt. Want 
wanneer niet tjdig wordt ‘voorgesorteerd’ op de toe-
komstige ‘gaten in de inzetpuzel’, zal de inzet ad hoc 
van medewerkers tot verre van optimale oplossingen 
leiden. De geschetste ontwikelingen vereisen dat de 
juiste personele bezeting, waaronder ook het binden 
van mensen, ruim vooraf wordt georganiseerd. Aan-
dacht voor het door ons ontwikelde 3K-model be-
velen we in dit kader aan. Kort gezegd gaat het in dit 
model om een match van vraag en aanbod waarbj in 
de eerste plaats de kwantiteit en de kwaliteit van de 
inzet de aandacht krjgen. Daarnaast zal het komende 
decennium de derde ‘K’ van ‘in je kracht staan’ aan 
belang winnen. In feite betret dit de tjdsdimensie 
tuning. Hierbj staat centraal dat organisatie en mede-
werker goed zjn afgestemd op behoeten, waarden en 
normen.

DE ‘TIJDINTELLIGENTE ORGANISATIE’

‘Tjdinteligentie’ is een eigenschap van een organi-
satie die zich uit in kennis, vaardigheden en gedrag 
waarbj het in het bjzonder gaat om het eiciënt, 
efectief en betekenisvol omgaan met de factor tjd. 
Kernfactoren bj de tjdinteligentie betrefen tem-

po, timing en tuning. Zie Jansen, 2019.

CONCLUSIE

Wat is in het licht van de bovenbeschreven ontwike-
lingen noodzakeljk om de ‘perfecte storm’ te trotse-
ren? Het mag duideljk zjn dat het maken van mat-
ches tussen vraag en aanbod met deze verandering 

complexer wordt en meer maat-
werk vergt, zowel op korte als op 
lange termjn. De baaninhoud zal 
sterk veranderen, medewerkers 
krjgen andere voorkeuren en or-
ganisaties worden geacht sneler 
in te spelen op veranderingen in 
de dynamische markt. Deze facto-
ren leiden ertoe dat organisaties 

tjdinteligent te werk moeten gaan om de inzetpuzel 
op te lossen. Aandacht voor Workforce Planning, ook 
op strategisch vlak, is broodnodig. Zonder concrete 
acties zulen er nameljk enorme personele inzetpro-
blemen ontstaan. Problemen die de levensvatbaarheid 
van organisaties sterk zulen schaden. Wordt de in-
zetpuzel onoplosbaar? Bj een adequate aanpak hoet 
dat niet zo te zjn. Daartoe moet tjdinteligentie wel 
een hot topic in organisaties worden. Bewustwording 
rondom het thema tjdinteligentie is de eerste stap in 
het organisatieproces.

Noten

1.  Er is al een geruime tjd een discussie gaande over het karakter van 

de arbeidsrelatie van iemand die in de kluseconomie werkzaam is. 

Zo besloot een rechter in Californië recenteljk dat de chauffeurs van 

taxi-diensten Uber en Lyft in Californië werknemers zjn en geen zelf-

standige ondernemers.

2.  Formeel heette de Commissie Borstlap ‘Commissie Regulering van 

Werk’. Het eindrapport van de commissie, In wat voor land willen wj 

werken? Naar een nieuw ontwerp voor de regulering van werk, werd op 23 

januari 2020 gepubliceerd. 
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