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  Nu


  of nooit




  “De rekrutering moet sneller, het onboardingproces is niet origineel, de interne communicatie hapert, onze mensen zijn niet geëngageerd…”




  Hr-professionals weten het al langer: iedereen in de organisatie is hr-manager en laat vaak en luid weten hoe het volgens hem of haar moet. Marketeers was ooit hetzelfde lot beschoren, maar door de snelle (digitale) evolutie van marketing zijn er nog weinig omstaanders die gratuit advies hebben over dashboards en online-campagnes.




  Het eerste waar marketing en hr samen mee aan de slag kunnen, is een rebranding van de term human resources. De tijd dat medewerkers als ‘middelen’ beschouwd werden, hebben we al decennia achter ons gelaten. (Toekomstige) medewerkers zijn klanten. Om hen aan te trekken, een fijne beleving te geven en ervoor te zorgen dat ze aan boord blijven, trek je best samen met marketing de trukendoos open.




  Die start met het bepalen van de doelgroep. Wie wil je aantrekken? Waar kan je die mensen vinden? Wat zijn hun triggers om van job te veranderen? Hr heeft de neiging deze antwoorden samen te vatten in saaie vacatures met bullet points op klassieke vacaturebanken. Marketing kan helpen het bedrijf naar buiten te brengen met verhalen en sprekende beelden in slimme onlinecampagnes.




  En plots wordt het land stilgelegd door een virus… Veel bedrijven zetten aanwervingen op een lager pitje en het budget verschuift van employer branding terug richting externe marketing. Dit is misschien wel de allermooiste kans om een brug te slaan tussen beide teams. Samen aan een interne branding bouwen die vertrouwen en kracht uitstraalt. Marketing die achter de schermen doet waar ze goed in is. Met voor de schermen als bondgenoot het vertrouwde, warme gezicht van hr.




  Het is nu of nooit.




  Conny Vandendriessche




  Founder/managing director House of HR,




  Stella P. & We Are Jane




  Hr staat


  voor de keuze




  Hr staat voor de keuze: zichzelf heruitvinden of zichzelf afschaffen.




  We weten het ondertussen: mensen maken het verschil in bedrijven. Daar zijn geen studies meer voor nodig. De fundering onder duurzaam groeiende bedrijven heet cultuur, de kompasnaald die naar de toekomst wijst, noemen we strategie. Uiteraard is de ‘wat’ belangrijk: organisaties moeten strategische keuzes maken waarmee ze op lange termijn blijven winnen. Want strategie gaat over ‘ja zeggen’ aan segmenten, producten, diensten, landen… waar je beter bent en die ook leiden naar een hoge en duurzame rendabiliteit. Om ervoor te zorgen dat die strategische keuzes de slides waarop ze gegrift staan, overstijgen, is cultuur nodig. Het is een ecosysteem dat aan de binnenkant van organisaties kiemt en zich verder vertakt naar externe samenwerkingen met klanten, dienstverleners, instanties…




  Ik geloof in performance ethics. Dat is de cultuur waar performantie de belangrijkste ethische norm is, en waar tegelijkertijd die performantie ethisch tot stand komt. Performance ethics ziet een bedrijf als een brug die de pijler ‘belang van de klant’ verbindt met de pijler ‘belang van de aandeelhouder’ via een brugdek van gedreven menselijke energie. Inderdaad. Mensen zijn leveranciers van energie. Ze werken samen om het bedrijf beter te maken en vooruit te helpen. Die gezamenlijke focus is wat hen bindt. Vergelijk het met een voetbalteam dat kampioen wil worden. Die mensen lopen daar omdat ze er willen zijn, niet omdat ze ertoe verplicht worden.




  ‘Willen’ is zoveel sterker dan ‘moeten’. Willen, graag doen, werken niet als ‘zweet en inspanning’ ervaren maar als zinvolle invulling van het leven, zelfvertrouwen tanken, iets betekenen voor anderen, goesting laten domineren over vermoeidheid, autonomie krijgen, zich mentaal veilig voelen, het recht hebben om zelf rustpauzes in te bouwen, het gewoon graag doen. Dat is de droom. Net zoals het perfecte huwelijk niet bestaat, bestaat ook het perfecte bedrijf niet. Maar zolang het streven naar beter zowel routine als onverschilligheid de kop indrukt, blijft alles verder bloeien.




  Wat zijn de grootste vijanden van performance ethics? Slecht leiderschap en bureaucratie. De verantwoordelijkheid van leiders is groot, de taak is lastig. Het is niet evident om een orkest van honderden of duizenden mensen met goesting te laten spelen en constant ovaties te krijgen van volle zalen. Dat gaat af en toe goed mis. Leiders moeten die valse noten overstijgen met inspiratie, optimisme en voorbeeldgedrag. De persoonlijkheid van leiders is zeer bepalend voor een bedrijfscultuur. Hun invloed verspreidt zich even snel als een goedof kwaadaardig virus. Gelukkig kunnen leiders in veel gevallen vervangen worden wanneer negatieve signalen of feiten zich opstapelen.




  Cultuur is trouwens niet de verantwoordelijkheid van de hr-afdeling, maar van het lijnmanagement. Hoe willen we winnen? Hoe gaan we met elkaar om als het slechter gaat? Cultuur wordt getest als het moeilijk loopt: “It is not how you get into trouble but how you get out of trouble that defines the culture”. Hoe gedragen de mensen zich bij ons? Hoe communiceren we? Wie moeten we ontslaan in het belang van anderen?




  Bureaucratie is een lastiger beest. Ze heeft immers geen begin noch einde, geen kop noch staart. Ze is gewoon overal aanwezig en blijft zichzelf in stand houden. Om de twee jaar doen bedrijven oefeningen – meestal bij het zoeken naar besparingen voor het jaar nadien – om de bureaucratie te verminderen: de stafdiensten, vergadercultuur, processen worden onder de loep genomen. Meestal leiden die oefeningen tot een pover resultaat. De reden is simpel: te veel managers zijn opgeleid om te monitoren, te overleggen, SWOT-oefeningen op te stellen, scenario’s uit te werken, procedures te schrijven …




  Bureaucratie verminderen is aan die managers vragen om hun bestaansreden in vraag te stellen. Het is professionele zelfmoord uitlokken. Daarom is ‘management’ een negatief geladen woord dat niets te maken heeft met ondernemerschap of leiderschap. Het staat er vaak haaks op. Te veel managers handhaven zich omdat ze het kader belangrijker vinden dan het schilderij. Het schilderij gaat over inhoud: de kwaliteit en betrokkenheid van de mens, de kracht van het merk, de unieke technologie, lagekostenposities, rendabiliteit, tevreden klanten … Het kader behandelt alle systemen, procedures, processen, hiërarchische structuren … die nodig zijn om dat schilderij in te tomen en te kanaliseren. Zonder kader krijg je chaos. Een overdaad aan kader doodt goesting en gedrevenheid. De kunst is het (on) evenwicht.




  Dat brengt ons tot de essentie van dit boek: gedrevenheid. De doorsnee hr-managerriskeert te beginnen met een medewerkerstevredenheidsonderzoek. U kent het dansje: we vullen allemaal een goed uitgekiende enquête in die daarna wordt geanalyseerd en gesegmenteerd. Dan volgt de communicatieronde doorheen het bedrijf waarbij ettelijke werkgroepen debatteren en een paar acties neerpennen. Die actielijst wordt doorgevoerd – zeg maar ‘naast alle andere bestaande actielijsten gelegd’ – en voor minder dan de helft uitgevoerd, want “we hebben gewoon geen tijd, mijnheer”.




  Vervolgens, meestal rond de kerstperiode, verschijnt de gedoodverfde ronde evaluatiegesprekken. De toch zo motiverende bedrijfswaarden – tot stand gekomen na maandenlang brainstormend vergaderen met z’n allen – worden mooi opgelijst en dat rijtje wordt dan afgepunt op het einde van het jaar. “Hoe deed u het, mevrouw, op teamspirit, integriteit, collegialiteit en positieve mindset?” We dachten dat ons laatste schoolrapport – met commentaar van de leraar – in het laatste middelbaar was … “Maar neen, mevrouw, we doen dat hier ook. Jaarlijks.”




  Twee uur praten, invullen, punten geven, ondertekenen, statistiekjes maken, trainingslijsten, salarisaanpassingen … Doe je dat thuis niet op kerstavond? “Schat, wat dacht je van een jaarlijkse evaluatie van de gezinsleden? Ik heb de gezinswaarden alvast in de keuken geafficheerd.” Vraag niet wie eerst de kalkoenbout naar een ander gooit. En om het helemaal gek te maken – u zal het niet geloven – bestaan er zelfs nog bedrijven die aan carrièreplanning doen. “De volgende vijf jaar worden voor jou netjes uitgestippeld. Als je tegen dan divisiehoofd wil zijn, moet je deze en gene functies invullen, een paar trainingen volgen en onderweg vooral geen verkeerde vijanden maken.” Nutteloos toch, al dat gedoe?




  Hr-managers zijn te vaak de architecten van bovenstaande en andere kaders, terwijl ze dokters van passie zouden moeten zijn. Hoe kunnen we zaken losweken, energie vrijmaken in het bedrijf? Wat maakt mensen ongelukkig bij ons? Stel je voor dat het de evaluatiegesprekken, niet nagekomen carrièreplannen en gebrekkige follow-up van medewerkers-tevredenheidsonderzoek zouden zijn. Hoe kunnen we autonomie vergroten? Waar zijn we trots op? Welke verhalen laten het hart sneller kloppen? Waar zit zwak leiderschap dat mensen klein houdt of terroriseert? Hoe kunnen we meer flexibiliteit toestaan? Wie doet zijn best niet voor de andere, waardoor niet alleen het bedrijf geremd wordt maar ook collega’s gedemotiveerd geraken? Hoe kunnen mensen hun eigen lot in handen nemen en vanuit goesting hun weg zoeken?




  De weg van het leven vult die wel in, eerder dan het carrièreplan. Hr moet zich niet bezighouden met het bouwen van kaders, maar meehelpen aan de inhoud van een mooier schilderij! Een overdaad aan systemen bouwt organisaties waar alles klopt, behalve het hart.




  Ik ben blij met dit boek. Het gaat over de mens, over de klant, over emotie en passie. Dat is wat de wereld nodig heeft.




  Ignace Van Doorselaere




  CEO Neuhaus




  Employee engagement – een vak apart




  Employee engagement is meer dan een slogan. Het is een stiel. Een staaltje puur vakmanschap. Het is een fundamenteel basisprincipe van goede bedrijfsvoering. Overal ter wereld willen werkgevers het engagement van hun medewerkers verhogen. Uit de praktijk blijkt telkens weer dat bedrijven met een hogere medewerkersbetrokkenheid succesvoller zijn. Maar jammer genoeg blijkt minder dan een vijfde van de medewerkers zich echt betrokken te voelen, in die zin dat ze gemotiveerd en emotioneel gehecht zijn aan de organisatie. Erger nog: zo’n 17 % van de medewerkers blijkt zelfs actief niet-betrokken, met onverschilligheid en zelfs sabotage op de werkvloer tot gevolg. Voor deze mensen betekent werk een niet-aflatend energieverlies dat hun leven kan beheersen. Volgens het onderzoeksbureau Gallup kosten niet-betrokken werknemers bedrijven wereldwijd elk jaar miljarden euro’s.




  Veel bedrijfsleiders en hr-managers willen maar al te graag het geheime recept kennen met als uiteindelijke doel om de bottomline te verhogen. Dat recept kunnen we je in dit boek niet beloven. Maar we helpen je wel op weg om het niveau van je engagement game te verhogen, aan de hand van een aantal basisprincipes en inspirerende voorbeelden. Dit boek geeft je inzichten over hoe employee engagement wordt beïnvloed door meer factoren dan je oorspronkelijk zou vermoeden. Daarbij hebben we maximaal geprobeerd om beproefde marketingtechnieken over te zetten naar de hr-wereld.




  We schreven dit boek in volle COVID-19-tijden: een heuse Herculeaanse opdracht. Als coauteurs ondervonden we aan den lijve hoe moeilijk het was om een creatief proces te laten verlopen via telewerken. Nu bedrijven hun wonden proberen te likken van de wereldwijde pandemie, worden we geconfronteerd met een gevoel van onbehagen en bezorgdheid over hoe we moeten omgaan met dat zogenaamde nieuwe normaal dat onvermijdelijk is geworden.




  Op het moment dat we ons boek afwerken, proberen we met zijn allen de werkplek te laten heropstarten, met horten en stoten. Organisaties kampen met de moeilijkheid om medewerkers te laten terugkeren naar kantoor − ook al is het deeltijds. De uitdaging bestaat er echter in dat de werkomgeving die we maanden geleden achterlieten niet meer dezelfde omgeving is. De complexiteit en omvang van deze terugkeer te midden van zoveel onzeker– heid is ongezien in de geschiedenis.




  De coronacrisis legde een aantal zaken bloot die voordien latent sluimerden aan de oppervlakte bij tal van organisaties. Zoals een gebrek aan leiderschap of vertrouwen, of een manklopende onderlinge communicatie. Door deze crisis werd pijnlijk duidelijk hoe betrokken medewerkers al dan niet het verschil maken.




  Vandaag is het, meer dan ooit, het moment om werk te maken van employee engagement. Tenslotte is employee engagement een gedeelde verantwoordelijkheid. Het begint bij jezelf, als medewerker en als leider. Welke functie je momenteel ook bekleedt: het is jouw verantwoordelijkheid om niet alleen je team, maar ook jezelf te leiden tot meer engagement. Meer betrokkenheid leidt immers tot meer groei en geluk, zowel in je professionele als in je privéleven. We wensen je veel succes en moed bij deze uitdaging!




  Inge & Klaus




  1 – Wat is employee engagement?




  [image: ]




  In welke fase je organisatie zich momenteel ook bevindt − een groeispurt, fusie, transformatie of kampend met de gevolgen van de coronacrisis − we hebben allemaal te maken met een bijzonder uitdagende, complexe wereld. De vierde industriële revolutie woedt volop. We leven in een nieuw tijdperk van globalisering. De druk om blijvend te innoveren, te digitaliseren en te connecteren neemt alleen maar toe. Nieuwe businessmodellen en disruptieve technologieën worden geroemd als motoren van groei en ontwikkeling.




  Maar deze strategische aspecten hebben weinig waarde zonder die ene steunpilaar. Namelijk: de medewerkers die ze tot stand brengen. Wat het verschil maakt tussen succesvolle organisaties en de achterblijvers, zijn de mensen die samen de organisatie maken tot wat ze is. Om een performante en productieve organisatiecultuur tot stand te brengen, is de betrokkenheid van medewerkers een essentieel ingrediënt. Alsmaar meer bedrijfsleiders hebben dat begrepen en verkondigen hier volop te willen inzetten. Maar vooraleer we in actie schieten, is het interessanter om het begrip goed te definiëren.




  1. What’s in a name?




  Employee engagement of medewerkersbetrokkenheid groeide de laatste jaren uit tot een modewoord dat experten allerhande te pas en te onpas claimen. Laat ons wel wezen: engagement gaat over veel meer dan welzijn op het werk, de fruitmand en pooltafel of samen gezellig met de collega’s gaan sporten. Dat het onderwerp momenteel veel aandacht krijgt, kunnen we alleen maar toejuichen. Welzijn maakt al jarenlang deel uit van onze aanpak bij bedrijven. Maar laat ons deze complexe uitdaging vooral in haar geheel bekijken in plaats van onze aandacht te vernauwen naar een deelaspect ervan.




  Samengevat komt employee engagement hierop neer: je medewerkers voelen zich echt deel van je organisatie, van je clan of tribe. Ze staan te popelen om elke dag het beste van zichzelf te geven. Betrokken medewerkers staan niet alleen gelukkiger in het leven. Ze zijn ook productiever en dragen extra zorg voor je klant. Opgetogen klanten zorgen dan weer voor tevreden aandeelhouders. En zo is de cirkel rond.




  Employee engagement is echter helemaal geen gratuit gegeven waarbij werknemers vanuit een soort naïviteit een deel van hun leven opofferen aan hun baas. Het gaat ook over het eigenbelang van de medewerkers zelf. Mensen voelen zich betrokken als ze zelf kunnen groeien, appreciatie krijgen en als ze zien dat hun acties impact hebben. Dat geldt voor het verenigingsleven, de vriendenkring, politiek en dus ook voor onze job. Passie voor het werk, gecombineerd met een organisatorische fit en geloof in de bedrijfsdoelstellingen zorgen simpelweg voor die onovertroffen combinatie.




  Professor William Kahn1, ook wel eens de ‘vader van employee engagement’ genoemd, was een van de eerste wetenschappers die aandacht schonk aan het woord ‘workplace engagement’ in een wetenschappelijk artikel gepubliceerd in 19902. Zijn definitie van employee engagement was al even eenvoudig als duidelijk: “Medewerkers voelen zich mentaal, fysiek en emotioneel betrokken bij hun werk.”




  In nogal wat – voornamelijk Angelsaksische – literatuur wordt employee engagement naar ons gevoel te vaak belicht als een managementtool. Voornamelijk met als doel de productiviteit van de onderneming te verhogen en het bedrijfsimago te versterken. Wanneer we het bij Herculean Alliance en Duval Union hebben over employee engagement, dan belichten we dit graag zo breed mogelijk. We gaan uit van een tweerichtingsverkeer tussen medewerker en organisatie, een alliantie. Op die manier vertrekt de relatie vanuit een wederzijds vertrouwen. Zo wordt meteen duidelijk dat employee engagement een gedeelde verantwoordelijkheid is. En daarbij is de link met de buitenwereld fundamenteel, zoals met de klant (customer delight) en potentiële nieuwe medewerkers (employer branding).




  Daarnaast kunnen we die andere discussie niet negeren. Een term die wel vaker de kop opsteekt, is ‘employee experience’. De woorden ‘employee experience’ en ‘engagement’ worden in de Lage Landen door elkaar gebruikt, waardoor velen niet meer weten welke term ze moeten gebruiken. Specialisten durven wel eens stevig debatteren over welke vlag de lading dekt. Managementgoeroe Jacob Morgan zweert bijvoorbeeld bij de term employee experience3.




  Zonder ons in het debat te willen mengen, verduidelijken we graag hoe wij het verschil zien. Hoezeer het DNA van Herculean Alliance ook verweven is met unieke ervaringen, toch houden we het in deze context liever op de term engagement. Employee experience beschouwen we in dit boek als het geheel van alle ervaringen die de medewerker beleeft met de organisatie waarin hij werkt. Daartoe behoort het hele proces. Vanaf het aantrekken van talent, van onboarding tot offboarding, learning & development, de zogenaamde ‘moments that matter’ en zelfs het alumniprogramma. Engagement omvat meer dan de medewerkerservaring alleen en brengt ook andere aspecten in kaart. Daarover lees je meer in hoofdstuk 4, bij de drijfveren van engagement.




  Hoe je het ook definieert: engagement zal altijd een combinatie zijn van hoe je je voelt in een situatie en je werkomgeving. De Amerikaanse auteur Don Phin beschouwt engagement als het verhaal dat we onszelf vertellen over onze ervaring op het werk4. Hij gebruikt daarbij het woord ‘story’, omdat twee collega’s met identiek dezelfde werkervaring een compleet verschillend niveau van engagement kunnen voelen. Jouw of mijn betrokkenheid heeft veel te maken met hoe we ons voelen in een bepaalde situatie. Engagement is altijd een combinatie met de persoonlijkheid, natuur, leeftijd van een persoon (‘nature’) en de ervaring of omgeving waarin hij of zij zich bevindt (‘nurture’).




  Omwille van die complexiteit, is het moeilijk om een ‘taille unique’ engagementsaanpak toe te passen op elke organisatie. De betrokkenheid in een productieomgeving is niet te vergelijken met die in een modezaak of een IT-bedrijf. En de motivatie of achtergrond van een schoolverlater en een babyboomer liggen al helemaal ver uit elkaar.




  2. An inconvenient truth




  Vanaf 2000 begon onderzoeksbureau Gallup wereldwijd cijfers te verzamelen rond engagement. Ze gebruiken hiervoor twaalf vragen, gefocust op drie aspecten:




  • emotionele gehechtheid aan het bedrijf;




  • het niveau van betrokkenheid t.o.v. de organisatie en




  • de motivatie om discretionaire inspanning te leveren voor het werk.




  Uit de resultaten van jarenlange enquêtes bij bedrijven blijkt dat er een rechtstreeks verband is tussen engagementscores en aspecten zoals klanttevredenheid, winstgevendheid, productiviteit en omzet.




  Laat ons meteen met het slechte nieuws beginnen. Volgens een wereldwijd onderzoek van Gallup5 voelt 87 % van de medewerkers zich niet geëngageerd t.o.v. hun werkgever. En deze trend bevestigt zich ook in België in de Employee Engagement Index die Herculean Alliance in 2019 lanceerde en die nog steeds verderloopt6.




  Over een ongemakkelijke waarheid gesproken! En best wel paradoxaal. Vooral als je weet dat betrokkenheid van medewerkers in de voorbije jaren hoog op de agenda staat bij leiders en hr-directeuren. Volgens een onderzoek van Vlerick Management School behoort dit onderwerp zelfs tot de top 3. En het wordt een beetje gênant: de jobtevredenheid lag nog nooit zo hoog. Aan de inhoud van de job zal het met andere woorden niet liggen. Wat ons het meest verontrust, is het percentage medewerkers dat aangeeft actief niet-betrokken (disengaged) te zijn. Dat gaat dus over werknemers die de organisatie bewust tegenwerken. Met zo’n 17 % zijn ze.




  De oorzaken van de wereldwijde lage betrokkenheid ten aanzien van werkgevers is volgens ons te wijten aan meerdere factoren. Factoren van individuele, organisatorische en macro-economische aard die sinds het uitbreken van de coronacrisis alleen maar duidelijker zijn geworden.




  De hierboven vermelde cijfers dateren nog van vóór de coronacrisis. De bevragingen tijdens de coronamaanden die we zelf uitvoerden, bleven rond ditzelfde percentage schommelen. Maar momenteel hebben we nog geen gegevens over wat het langetermijneffect van de coronacrisis is op engagement. Op het moment dat we dit boek schreven, waren er ook nog geen wereldwijde gegevens beschikbaar.




  3. Wie zijn ze? Wat doen ze?




  Geëngageerde medewerkers: Wie zijn ze? Wat doen ze? En vooral: wat drijft hen?




  Engagement is een verhaal van passie en pure bevlogenheid. Net zoals wanneer je vol overgave bezig bent met je hobby – sporten, koken of reizen bijvoorbeeld –, kan je bij engagement op het werk 3 karakteristieken terugvinden:




  1.De tijd vliegt voorbij en je vergeet dat je aan het werk bent.




  2.Het werk geeft je energie en mentale weerbaarheid.




  3.Je voelt je enthousiast, geïnspireerd en trots op wat je gepresteerd hebt.




  Medewerkers die zich betrokken voelen, werken niet alleen harder dan de gemiddelde collega. Ze worden geïnspireerd door hun werk en krijgen er energie van. Ze aarzelen niet om hun passie te delen met anderen. Hun geluk creëert een soort positief aura dat de energie van een hele organisatie verhoogt en ver buiten de muren van het bedrijf te voelen is.




  Het lijkt wel alsof betrokken medewerkers bestrooid werden met een magisch elfenstofje. Bedrijfsleiders zijn er verzot op, aangezien het zonder extra kosten de productiviteit en winst de hoogte doet injagen. Dat elfenstofje is niets meer en niets minder dan de ‘discretionaire inspanning’.




  Een complexe term op het eerste gezicht, maar eigenlijk komt het erop neer dat je de vrijheid hebt om zelf het verschil te bepalen tussen ’moeten’ en ’willen’. Het gaat over intrinsiek gemotiveerd zijn om boven en buiten de lijntjes van je jobbeschrijving te kleuren.




  

    Kenmerken van de geëngageerde organisatie




    De geëngageerde organisatie vertoont deze kenmerken:




    •Purpose. Medewerkers voelen zich persoonlijk geconnecteerd met het hogere doel van de organisatie.




    •Empowerment. Medewerkers voelen zich gesterkt om te groeien en krijgen de vrijheid om het bedrijf mee vorm te geven.




    •Belonging. Iedere individuele medewerker voelt zich deel van de clan.




    •Trust. Er is een onderling vertrouwen en steun door de collega’s, managers en team.


  




  Interessant in dit opzicht is het boek Drive van Daniël Pink. Pink legt de mismatch bloot tussen wat de wetenschap weet en wat het bedrijfsleven doet7. Hij baseert zijn bevindingen op vijftig jaar wetenschappelijk onderzoek naar menselijk gedrag en motivatie. Lange tijd werd aangenomen dat je mensen het best kunt motiveren met een materiële beloning. Maar volgens Pink ligt het geheim van beter presteren en meer voldoening in de menselijke behoefte om regisseur te zijn van het eigen leven, nieuwe dingen te leren en goed te doen. Echte motivatie bestaat volgens hem uit drie elementen: autonomie, meesterschap en een hoger doel. Indien een organisatie die elementen kan aanbieden en slim aanpakken, dan zullen mensen beter presteren.




  Deze stelling ligt niet veraf van de zelfdeterminatietheorie die ontwikkeld werd door Ryan en Deci. De zelfdeterminatietheorie stelt dat mensen – naast hun fysieke behoeften – ook drie psychologische basisbehoeften hebben. Namelijk de behoefte aan autonomie, betrokkenheid en competentie (ABC). Wanneer die essentiële behoeften vervuld zijn, zijn medewerkers kwalitatief goed gemotiveerd, voelen ze zich goed in hun vel en presteren ze beter. De behoefte aan autonomie bevat de wens van medewerkers om zich psychologisch vrij te voelen in hun werk. Niemand wil zijn werk tegen zijn zin doen. Medewerkers voelen zich autonoom als ze zelf hun taken kunnen kiezen. Maar ook wanneer ze achter de opgelegde taken kunnen staan en er de waarde van inzien. De behoefte aan betrokkenheid gaat over de relaties met anderen op de werkvloer: een toffe sfeer ervaren op het werk, het gevoel hebben dat je collega’s en leidinggevenden om je geven en – omgekeerd – dat jij die anderen ook belangrijk vindt. De behoefte aan competentie gaat over dingen doen waar je goed in bent, je talenten gebruiken en die verder kunnen ontwikkelen, waardoor je impact kan hebben op de wereld8.




  Maar het type inspanning dat aangemoedigd wordt in de ene onderneming is niet noodzakelijk hetzelfde als in een andere. Wat betekent zo’n discretionaire inspanning voor jou? Lange uren kloppen? E-mails checken in het weekend? Of eerder oneindig geduld tonen met een lastige klant, of een collega in moeilijkheden helpen? Of is het een kostenbesparend idee bedenken en delen? Het betekent voor iedereen wel iets anders. Die discretionaire inspanning zal alvast in lijn moeten zijn met de bedrijfscultuur en – waarden om effect te kunnen hebben.




  En ook al is die extra inspanning op zich een goede zaak, we hebben allemaal ondervonden dat ze ook haar limieten heeft. Te veel extra inspanning – hoe goedbedoeld ook – kan leiden tot uitputting, stress, burn-out en frustratie. Verschillende medewerkers hebben een andere aanleg voor engagement. We hebben al snel moeten leren dat medewerkersbetrokkenheid en discretionaire inspanning een delicate evenwichtsoefening zijn. Als je te hard pusht als leider, kan dat leiden tot een daling van de motivatie. Oefen je te weinig druk uit, dan loop je het risico op middelmatigheid.




  4. Relevanter dan ooit




  Employee engagement is relevanter dan ooit, en wel omwille van deze vier redenen:




  1.Tevreden klanten. Toegewijde medewerkers hebben over het algemeen een 50 % hogere klantenfocus. Dat leidt tot een hogere klantenretentie en meer verkoop. Gelukkige medewerkers zorgen voor gelukkige klanten en die zorgen op hun beurt voor gelukkige aandeelhouders.




  2.Hogere retentie. Een ‘say, stay & strive’-cultuur zorgt ervoor dat medewerkers vol trots vertellen over de organisatie, de werkomgeving en de kansen die ze krijgen. Deze betrokkenheid versterkt op haar beurt de retentie. Medewerkers voelen zich helemaal thuis op het werk. Geëngageerd als ze zijn, zullen ze verwachtingen proberen te overtreffen en samen met het management streven naar een onvergetelijke organisatiecultuur.




  3.Sterk merk. De passie over en op het werk brengt vaak een open communicatiestijl met zich mee, net als stevige werkrelaties. Die energie straalt af naar de buitenwereld, zowel naar (potentiële) klanten als naar nieuw talent.




  4.Bron van productiviteit. Wie bevlogen is door zijn werk, steekt er per definitie meer moeite in, maakt beter gebruik van de middelen die voorhanden zijn en is proactief. De geëngageerde medewerker ziet niet op tegen maandag en levert zonder gemor een extra inspanning. Wat nog mooier is, is wanneer er een cultuur van intrapreneurship kan ontstaan. In een dergelijke cultuur brainstormen collega’s graag mee en houden ze ervan om out of the box te denken. Getriggerd door leergierigheid, gaan ze gemakkelijker de grenzen opzoeken van hun eigen kunnen en zorgen ze voor innovatie. Een cultuur van ondernemerschap bevordert aanzienlijk de betrokkenheid van medewerkers9.




  Als lezer van dit boek voelde je je hoogstwaarschijnlijk al aangetrokken door het onderwerp. Of misschien ben je wel intuïtief overtuigd van de voordelen van een hoge medewerkersbetrokkenheid. Voor wie het begrip ‘medewerkersbetrokkenheid’ nog te wollig is, geven we graag onderstaande cijfers uit verschillende studies mee. Ze bieden een diepgaandere blik op waarom employee engagement een vitaal onderdeel is van elk businessmodel. Ze tonen alvast het belang ervan aan en laten zien hoe de resultaten ervan veel verder gaan dan alleen een verhoogde productiviteit.




  

    •Volgens een studie van Harter en collega’s kunnen organisaties met meer geëngageerde medewerkers 51 % hogere productiviteit optekenen10.




    •Onderzoek van Tower Watson geeft aan dat organisaties met een sterk geëngageerde medewerkerspopulatie een aandeelhoudersrendement heeft dat 9 % hoger is11.




    •Bedrijven waar veel aandacht wordt besteed aan effectieve werknemerscommunicatie hebben een 47 % hoger rendement voor aandeelhouders over de laatste vijf jaar12.




    •De performantie van geëngageerde medewerkers is 20 tot 28 % hoger dan die van niet-geëngageerde medewerkers13.




    •Organisaties met betrokken medewerkers vertonen een stijging van 19 % in operationeel inkomen over een periode van 12 maanden, vergeleken met een daling van 33 % bij bedrijven met niet-betrokken medewerkers14.




    •Het begrijpen van de businessstrategie en hoe hun werk bijdraagt tot de bedrijfsperformantie is een van de belangrijkste drijfveren van employee engagement15.




    •Bijna twee derde van alle medewerkers presteert aan slechts 33 % van hun productiviteit omdat ze niet ten gronde begrijpen wat er van hen wordt verwacht16.




    •80 % van de werknemers die het management in hoge mate vertrouwen voelt zich toegewijd aan de organisatie, vergeleken met 25 % van de medewerkers die een laag vertrouwen hebben in het management17.




    •Zeer betrokken medewerkers zijn minder afwezig: gemiddeld 3,5 dagen/jaar18.




    •Een verhoging van het totale employee engagement met 5 % correleert met 0,7 % verhoging van de operationele marge19.




    •Bedrijven met heel betrokken werknemers bereiken het dubbele van het jaarlijkse netto-inkomen van bedrijven die achterlopen qua engagement20.


  




  Overtuigd nu? Prima. Dan kan het echte werk beginnen.




  5. Alliantie smeden




  “Zigong vroeg Confucius: ‘Is er een woord waarnaar men gedurende zijn hele leven kan handelen?’ De Meester zei: ‘Als er een woord is, dan is het wel wederkerigheid. Wat je voor jezelf niet wilt, leg dat ook niet op aan anderen.’”




  In ons hedendaagse wereldbeeld neemt een job een prominente plaats in. We gaan er alsmaar meer van uit dat mensen ergens moeten werken. We moeten tenslotte allerlei kosten en facturen betalen, hebben een familie om voor te zorgen en dromen te vervullen. Door ons een job aan te bieden waarmee we ons dit allemaal kunnen permitteren, vervult een onderneming deze nood. Op het eerste gezicht lijkt deze constructie een prachtige oplossing. Dat is dan ook de traditionele benadering van een werkrelatie tussen werkgever en werknemer, waarbij de organisatie de touwtjes in handen heeft.




  En tot voor kort konden die bedrijven vertrouwen op hun macht als merk om talent aan te trekken en te behouden. Vandaag is dat niet meer het geval. De war for talent was nooit zo bitsig als nu, waardoor beloftevolle medewerkers best wat kieskeuriger zijn geworden. En ook in coronatijden blijft dit het geval – zij het in iets mindere mate. Organisaties hebben een shift gemaakt. Waar ze vroeger een plaats creëerden waar mensen moeten zijn, worden ze nu een plaats waar mensen willen zijn.




  Reid Hoffman, medestichter van LinkedIn, pleit ervoor om als bedrijf een alliantie te creëren met je medewerkers. Toen we in 2019 onze naam veranderden van Herculean naar Herculean Alliance, kenden we zijn stelling nog niet. Maar het illustreert perfect waar we zelf op uit kwamen, dus noem het een gelukkig toeval.




  Hoffmans visie gaat als volgt. Vroeger koos je als studierichting een bepaald vakgebied dat je interesseerde. Je ging daarna solliciteren bij een leuk bedrijf, werkte je op in de organisatie en die vooruitgang in je carrière kon je zowat beschouwen als je levenswerk. Inmiddels is de wereld ingrijpend veranderd, in die zin dat bedrijven geen stabiele tewerkstelling meer bieden. En medewerkers krijgen uiteenlopende carrièremogelijkheden en grijpen die kansen volop. Niet alleen door te jobhoppen, maar ook door radicaal andere loopbaankeuzes te maken. Zowel in binnenals in buitenland zijn er zoveel meer jobopportuniteiten dan vroeger, dus gelijk hebben ze! Beide partijen zijn zich hiervan bewust, maar interageren nog altijd op dezelfde traditionele manier, alsof ze zich verbinden voor het leven.




  Maar in plaats van hier open en eerlijk over te communiceren, gedragen ze zich alsof het om een levenslange job gaat. Deze manier van communiceren wringt nochtans langs beide kanten. De conversatie tussen werknemer en werkgever voelt bij momenten zelfs artificieel aan, en dat is niet goed voor het wederzijdse vertrouwen. Een voorbeeld dat dit illustreert is de typische vraag bij een jobinterview: “Waar zie je jezelf over vijf jaar?” Het meest gepaste antwoord zou zijn dat we enkele promoties zouden willen en naar een bepaalde managementfunctie zouden evolueren. Maar we beschouwen het nog steeds als ongepast als een kandidaat zou antwoorden: “Ik weet het niet, misschien ergens anders. Of misschien begin ik wel mijn eigen bedrijf.”




  Ons allereerste gesprek berust dus eigenlijk al niet op de waarheid. Het feit dat je binnen afzienbare tijd misschien niet meer werkt in het bedrijf is zo’n beetje de spreekwoordelijke elephant in the room. Pas als je die olifant hebt aangepakt, kan je een echte, eerlijke conversatie aangaan met elkaar. Met andere woorden: met deze realiteit in het achterhoofd zouden werkgever en werknemer net bondgenoten moeten zijn en er zich voor openstellen dat de samenwerking tijdelijk is. Waarom zouden we het niet vaker hebben over een wederzijdse investering die ook op lange termijn rendeert, nadat je het bedrijf al hebt verlaten? Kevin Scott, de Vice-President Engineering bij LinkedIn, zet hierbij de toon. Hij vraagt blijkbaar aan jobkandidaten: “Welke job ambieer je na je LinkedIn-job?” Dat klinkt nogal provocerend, maar is nog zo gek niet als je er verder over nadenkt. Eens er voorbij, kan je behoorlijk interessante dialogen op gang brengen en pas echt in het volste vertrouwen werken.




  Vandaar het pleidooi voor een alliantie. Een samenwerkingsverbond dat een kader biedt om ongelooflijke, ondernemende medewerkers aan te trekken en te behouden. Het soort mensen dat het bedrijf voortstuwt en transformeert. Dit terwijl ze hun eigen carrière mee vorm geven en transformeren. Vanuit het bedrijf zou het motto moeten zijn: “Ik investeer niet in je levenslange tewerkstelling, maar in je levenslange inzetbaarheid (employability in het Engels). Je wordt er economisch beter van en je krijgt meer opportuniteiten. Je kan je carrière beter navigeren op de manier waarop jij het wilt, waar je naartoe wilt en hoe je er wilt geraken.” En de medewerker zegt: “De kans bestaat dat ik hier werk voor lange tijd, of misschien voor enkele jaren. Maar in beide gevallen zal ik mijn tijd hier op zo’n manier spenderen dat ik actief bijdraag en mee het verschil maak.” Van zodra die alliantie uitgesproken is, kan je door openheid en eerlijkheid een levenslange relatie opbouwen, ook nadat je vertrokken bent. Op die manier gaat het meer over een ethische dan om een juridische verbintenis tussen beide partijen.
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