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Cijfers over verloop van personeel, verminderde pres-
taties of verzuim spreken boekdelen in een organisatie. 
Demotiverend leiderschap en onvoldoende mogelijk-
heden om eigen talenten in te zetten blijken vaak de 
boosdoeners.

Dat jasje  
dat pas je

Duurzame inzetbaarheid 
en de ontwikkelingsbenadering

In deel I is duidelijk gemaakt dat het 
aanpakken van onderliggende organisa-
tieproblemen bijdraagt aan duurzame 
inzetbaarheid. In deel II blijkt een veili-
ge sociale omgeving bepalend voor een 
vitale medewerker. De balans tussen 
sturing en regelruimte was onderwerp 
van deel III. In dit vierde deel staat 
duurzame inzetbaarheid  
vanuit de ontwikke-
lingsbenadering 
(leiderschap 
en het eigen 
(lerend) ver-
mogen van 
medewer-
kers) cen-
traal.
Allereerst kij-
ken we naar 
wat die begrip-
pen inhouden 
en hoe het er-
mee staat in de 
praktijk. Hoe 

creëren organisaties een passend be-
drijfsklimaat waarin talent de ruimte 
krijgt? Hoe kunnen we het eigen (le-
rend) vermogen van medewerkers opti-
maal benutten? Wat is passend leider-
schap?

Organisatiecultuur
Het zal je toch overkomen, dat niemand 
ziet waar jij goed in bent of dat je jouw 
kwaliteiten niet kunt inzetten. Mensen 
leren vanuit de omgeving bepaalde 
vaardigheden aan en af. Op school. In 
organisaties. Thuis. In sommige om-
gevingen is bepaald gedrag gewenst, 
in andere omgevingen wordt het-
zelfde gedrag afgestraft. Zo sprak 
ik laatst een projectleider die 
steeds meer tijd moest stoppen 
in het schrijven van rapporten. 
De aandacht voor de inhoudelij-
ke technische begeleiding van 
projecten kwam daarmee onder 

druk te staan. Zo ontstaat steeds 
meer afstand tussen aangeleerd gedrag 

en de eigen 
kwaliteiten. On-
der tijdsdruk 
ervaren mensen 
bij aangeleerd 
gedrag meer 
stress dan wan-
neer zij iets moe-
ten neerzetten 
vanuit hun talent. Stelt 
u zich eens voor dat u 
onvoorzien in een week tijd een stuk 
van Chopin op de piano moet kunnen 
spelen!  
Mensen kunnen veel meer als het werk 
dichtbij de eigen kernkwaliteiten ligt. 
Het UI-model van Kortenhagen (zie  
figuur 1) schetst de verschillende lagen 
tussen kernkwaliteiten en de omgeving. 
Voor de ontwikkeling van mensen bete-
kent dit dat talenten zich beter ontwik-
kelen in een passende omgeving. Denk 
maar aan het zaadje dat bepaalde voe-
dingsstoffen nodig heeft om uit te 
groeien tot een boom.

tekst Cecile van der Velde
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Omgeving Wat kom je tegen?
     (Waar heb je mee te maken?)

Wat doe je?

Wat kun je?

Waar geloof je in (in de situatie)?

Hoe zie je jezelf/je
 professionele rol?

Wat zijn je diepste waarden?
Wat is je ideaal, je missie?

Kernkwaliteiten

Gedrag

Vaardigheden

Overtuigen

Identiteit
Betrokkenheid

Subculturen
Robert Quinn, hoogleraar op het gebied 
van Organizational Behavior en Human 

Resources Management aan 
de Universiteit van de 

Michigan Business 
School, geeft aan dat 
cultuur hierbij van 
invloed is. Hij laat 
zien dat er vier do-
minante waarden-
systemen of sub-
culturen zijn, elk 
met hun eigen 
dynamiek. Zo 

krijgen sommige mensen energie van 
uitdagingen en het halen van resulta-
ten. Anderen van duidelijke doelen,  
concrete opdrachten of een goede sfeer 
binnen het team. Weer anderen van  
dynamiek, relaties en vernieuwing. We 
onderscheiden vier subculturen die in 
elke organisatie te herkennen zijn. De 
kenmerken van deze subculturen vol-
gen hierna, met hun (de)motiverende 
en passende leiderschapsstijlen (Came-
ron KS, Quinn RE, 2011; Management-
drives, 2013).  

De familiecultuur
Vooral effectief op afdelingen waar de 
zorg voor mensen centraal staat. Team-
vorming en belangenbehartiging voor 
anderen zijn belangrijke waarden. De 
woorden WIJ en SAMEN staan cen-
traal. 

 » Motiverend: betrokkenheid tonen, 
emotie accepteren, met elkaar bepa-
len wie wat gaat doen.

 » Demotiverend: competitie aanmoe-
digen, zwakkere medewerkers onder 
druk zetten, gelijkwaardigheid ont-
kennen. 

 » Passend leiderschap is gericht op het 
begrijpen van anderen: empathie, 
actief luisteren, denken in ‘samen’, 
elkaar complimenteren. 

De hiërarchiecultuur
Vooral effectief op afdelingen waar pro-
cesbeheersing of probleemoplossing be-
langrijk is, zoals het toepassen van kwa-
liteitsinstrumenten bij onderzoek of 
controle-activiteiten. De woorden OP 
TIJD en DUIDELIJK staan centraal. 

 » Motiverend: waardering tonen, goed 
voorbeeld geven, afwijkend gedrag 
bestraffen, vertellen hoe iets moet 
gebeuren. 

 » Demotiverend: laat komen, afspra-
ken herroepen of slordig werken. 

 » Passend leiderschap is gericht op 
duidelijke kaders: het goede voor-
beeld geven, verantwoordelijkheid 
nemen, plannen en organiseren, fei-
telijk naar de situatie kijken en be-
wust omgaan met tijd.   

De adhocratiecultuur
Vooral effectief op afdelingen waar ver-
nieuwing noodzakelijk is, zoals de ont-
wikkeling van producten of trainingen, 
organisatie- of HR-advies of verander-
management. De woorden VRIJHEID 
en CREATIVITEIT staan centraal.    

 » Motiverend: vrijheid bieden, nieuwe 
inzichten geven, complexiteit bena-
drukken, vertellen waarom zaken zo 
zijn.  

 » Demotiverend: regels zonder uitleg, 
vrijheid beperken, repetitieve taken 
of klussen met weinig aandacht voor 
visie en concepten. 

 » Passend leiderschap is gericht op 
kennis: ruimte geven aan innovatie, 
inspireren, tijd nemen voor analyse  
en vraagstukken doorgronden.    

De marktcultuur
Vooral effectief op afdelingen waar pro-
ductiviteitsverbetering aan de orde is, 
door vertaling van nieuwe klantvoor-
keuren of vergroting van het concurren-
tievermogen. De woorden RESULTAAT 
en UITDAGING staan centraal.  

 » Motiverend: direct belonen, respect 
tonen, invloed geven, vertellen wan-
neer het klaar moet zijn (deadlines), 
kracht tonen.

 » Demotiverend: slappe houding, twij-
fel, herhaaldelijk excuses aandragen 
(slachtoffergedrag).

 » Passend leiderschap is gericht op 
standvastigheid: urgentie creëren, 
direct doen wat in twee minuten te 
doen is, focussen op de meest effec-
tieve besluiten, de snelheid erin hou-
den. 

Organisaties kennen vaak een klassieke 
indeling in afdelingen. De functionele 
inrichting van de organisatie 
bevordert  de hier-
voor geschetste 
subculturen. Na 
verloop van tijd 
kan een eenzij-
dige dominan-
tie van bepaal-
de waarden 
ontstaan. 
Wanneer de 
eenzijdige 
patronen 
van bij-
voorbeeld 
de hiërarchiecultuur gaan domi-
neren, kan dit vernieuwing tegenhou-
den. Dan ontstaat een gevoel van onvre-
de bij de mensen met kwaliteiten uit de 
andere domeinen. De wil om in bewe-
ging te komen zal dan op termijn ont-
brekten. 
Medewerkers die in beslag genomen 
worden door zorg, angst of enig ander 
effect van stress, houden als vanzelf 
minder ruimte over om aandacht te 

Figuur 1: Het UI-model van Kortenhagen
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schenken aan het werk zelf. Leiding- 
gevenden die zelf goed met emoties om 
weten te gaan, scheppen daarmee een 
klimaat waarin ruimte is voor ontwikke-
ling.

Sociaal emotioneel leren
De bedrijfscultuur bepaalt welk soort 
leiderschap er nodig is. Maar andersom 
bepaalt de omgeving ook de ontwikke-
ling van het menselijk brein en daar-
mee het type leider. Voor een betere 
synthese tussen beide komt sociaal 
emotioneel leren (Daniel Goleman, 
2013) om de hoek kijken.

 » Gebruik maken van emotie: van een 
schouderklopje of compliment ma-
ken onze hersenen dopamine aan. 
Dit zorgt ervoor dat we ons beter 
voelen en daardoor beter leren. 

 » Creatie: zet mensen actief aan slag 
en daarmee aan het denken. Dit 

maakt ze betrokken en medewerkers 
voelen zich gezien.  

 » Stimulerende feedback: laat mede-
werkers aan het eind van een werk-
overleg opschrijven wat ze top vin-
den van elkaar en ook welke tips ze 
elkaar willen geven. Zo krijgt ieder-
een zijn eigen leerbrief.   

 » Focus en perspectief: een gesprek 
dat start met iemands dromen kan 
leiden tot een ‘leerweg’. Door die te 
koppelen aan de doelen van de eigen 
afdeling wordt duidelijk welke vaar-
digheden hierbij passen.  

 » Herhalen: een van de belangrijkste 
aspecten van leren. Toppresteerders 
trainen minimaal 10.000 uur voor-
dat ze iets goed kunnen. Belangrijke 
kanttekening: dat werkt alleen door 
verbetering via feedback. 

 » Voortbouwen: iedereen in een team 
beschikt over kennis ergens over. 

Door ernaar te vragen kun je voort-
bouwen op aanwezige kennis.

 » Energielekken beperken: verifieer 
steeds of mensen nog wel de dingen 
doen die passen bij hun kernkwali-
teiten. De afstand tussen kernkwali-
teiten en taken staat gelijk 
aan het verlies van ener-
gie.

Zo valt een koppeling 
te maken tussen soci-
aal emotioneel leren 
en duurzame inzet-
baarheid. De ontwikke-
ling op de eigen werk-
plek begint met vragen 
als: Hoe gaan we met 
emoties om? Hoe maken 
we mensen betrokken? Hoe 
bouwen we voort op al aanwezige ken-
nis? Steeds gaat het hierbij om motiva-
tie en ontwikkeling. 

Wanneer wel/niet?
Omdat persoonlijke ontwikkeling gere-
lateerd is aan de directie omgeving, 
werken beide als communicerende va-
ten. Persoonlijke ontwikkeling binnen 
de eigen werkomgeving is daarom een 
must voor leiderschapstrainingen, sa-
menwerkingsvraagstukken of trainin-
gen die direct invloed hebben op de ei-
gen werkplek. De vaardigheden 
ontwikkelen zich gedurende het hele 
leven verder. Dat maakt dat we op ieder 
moment kunnen starten.

Verschillen  met andere visies
De meest klassieke visie op persoonlij-
ke ontwikkeling richt zich op trainin-
gen of opleidingen buiten de eigen or-
ganisatie. Andere visies leggen de focus 
op het aanpassingsvermogen van men-
sen op de omgeving, zoals persoonlijke 
effectiviteit. Op korte termijn kan dit 
goed werken. Ieder mens heeft immers 
het vermogen om tijdelijk gewenst ge-
drag te vertonen. Maar op de langere 
termijn loopt de batterij op die manier 
langzaam leeg. Wanneer de kernkwali-
teiten aansluiten bij de eigenschappen 
die nodig zijn voor de functie, past het 
jasje veel beter. 

Visies op duurzame inzetbaarheid
Duurzame inzetbaarheid vraagt om duurzame veranderingen. Het ver-
sterken van organisaties ‘vanuit de kern’ staat daarom steeds centraal in 
de artikelen in deze serie, telkens vanuit een andere visie. De afgelopen 
jaren zijn verschillende visies ontstaan op duurzame inzetbaarheid.  
Enkele daarvan zijn: 
 » Duurzame inzetbaarheid is werken aan de balans in de kern van de  
organisatie. Niet door symptoombestrijding, maar door te werken 
vanuit de kern: versterken van binnenuit (complete benadering).
 » Duurzame inzetbaarheid is mensen vitaal houden. Wanneer een in- 
dividu vitaal is, kan hij langer werken en beter presteren (individuele 
benadering). 
 » Duurzame inzetbaarheid is gezondheidsmanagement. Daarbij ligt de 
nadruk op bedrijfskundige modellen. Werken aan een gezonde orga-
nisatie vanuit bijvoorbeeld een Health Balanced Score Card (bedrijfs-
kundige benadering).  
 » Duurzame inzetbaarheid is goed leiderschap en talentmanagement. 
In deze visie staan programma’s rondom persoonlijke ontwikkeling 
centraal (ontwikkelingsbenadering).
 » Duurzame inzetbaarheid is samenwerking tussen organisaties, waarbij 
vitaliteit, mobiliteit en goede ondersteuning in de loopbaan belangrijk 
zijn (mobiliteitsbenadering).

In dit artikel staat de ontwikkelingsbenadering centraal.

Cecile van der Velde is arbeids- en organi-
satiedeskundige, zelfstandig adviseur en lid 
van de redactie van toegepaste Arbowe-
tenschappen (TtA). In 2013 is haar boek 
‘Van risico inventarisatie naar Cultuurveran-
dering’ verschenen.

Wanneer de kernkwaliteiten 
aansluiten bij de benodigde 
functie-eigenschappen, past 
het jasje meteen veel beter
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