Niets is blijvend, behalve verandering.
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Veel mensen volgen een opleiding en vinden een baan. Zij doen allerlei cursussen en zijn ondanks hun opleiding en ervaring niet gelukkig in hun werk. Ik heb vier jaar als leerkracht gewerkt. Het lesgeven gaf mij energie, maar het werk rondom deze lesgevende taak kostte mij energie. Uiteindelijk vond ik dat het werk als leerkracht mij meer energie kostte dan opleverde. Ik koos ervoor om een andere richting op te gaan. Ik heb een studie gezocht die aansloot bij zaken waar ik energie van kreeg. De opleiding P&A, nu HRM and psychologie genaamd, sluit aan bij mijn toenmalige beweegredenen.  Ik merk dat de ontwikkeling van mensen en de achterliggende beweegredenen mij interesseren en motiveren. Dit was de belangrijkste motivatie om toentertijd voor de PABO te kiezen en wederom vormde dit de basis voor de keuze voor de opleiding P&A. 

In mijn opleiding tot HRM professional kreeg ik vele theorieën aangereikt (onder andere de piramide van Maslow, XY theorie van McGregor, zes types van Holland, Kernkwadranten van Ofman, leerstijlen van Kolb en de hoeden van Bono) die mij uiteindelijke gebracht hebben tot het inzicht dat het primair van belang is dat mensen in hun werksituatie inzicht verwerven in hun eigen drijfveren. 

Drijfveren liggen aan de basis van wat men beweegt. Hoe meer drijfveren terug zijn te vinden in de studie of het werk, hoe beter men zich op zijn plek voelt en hoe meer energie het werk oplevert. Mensen krijgen immers energie als hun acties samengaan met hun drijfveren. Daarnaast kost het energie als de acties in tegenspraak zijn met de eigen drijfveren. Het kennen van je drijfveren geeft je inzicht in waarom je acties energie kosten of opleveren. Ook om succesvol te veranderen, bijvoorbeeld naar een nieuwe baan of een andere werkomgeving, is het noodzakelijk om je eigen drijfveren te kennen. 
Dit werkstuk gaat over het flexibel inzetten van medewerkers in een snel veranderende omgeving. Het onderwerp drijfveren komt dan ook veel voor in dit werkstuk. Toch heb ik er voor gekozen om het werkstuk de titel Niets is blijvend, behalve verandering te geven. Zonder inzicht in drijfveren zal een succesvolle verandering moeizaam of zelfs onmogelijk zijn, maar verandering is hierbij het doel, inzicht in drijfveren een voorwaarde. 
Spiral Dynamics, gebaseerd op de theorie van Graves, is het model wat drijfveren van mensen en de ontwikkeling daarvan inzichtelijk maakt. Op de voorpagina ziet u een afbeelding waarin de diverse kleuren van Spiral Dynamics weergegeven worden (www.hanskokhuis.nl). Na het lezen van de theorie was het voor mij duidelijk dat dit Spiral Dynamics aansluit bij mijn wens om drijfveren van medewerkers inzichtelijk te maken. Spiral Dynamics is dan ook het onderwerp van mijn werkstuk.  





 Inhoudsopgave

2Voorwoord


3Inhoudsopgave


5Management Summary


61.
Inleiding


71.1.
Probleemstelling


71.2.
Doelstelling


71.3.
Vraagstelling


81.4.
Opbouw verslag


92
De ontwikkeling van HRM


92.1.
Inleiding


92.2.
Van Paternalisme tot Scientific Management (1870-1930)


102.3.
Van Human Relations naar Institutionisme (1930-1985)


112.4.
Van Human Resource Management tot ? (1985 tot heden)


122.5.
Definitie HRM


122.6.
Conclusie


133.
Kernactiviteiten van HRM


133.1.
Inleiding


133.2.
Instroom


133.3.
Doorstroom


143.4.
Uitstroom


143.5.
Conclusie


154.
Flexibilisering en HRM


154.1.
Inleiding


154.2.
Ontstaan flexibiliteitwens


164.3.
Ontwikkeling medewerkers


164.3.1
Opleidingen en trainingen


164.3.2.
Human Resource Development activiteiten


183.3.3.
Succesvol HRD


184.5.
Conclusie


195.
Spiral Dynamics


195.1.
Inleiding


195.2.
De ontwikkeling van Spiral Dynamics


195.3.
Spiral Dynamics en organisaties


205.4.
vMemes


205.4.1.
Beige – Overleven


215.4.2. 
Paars –Geborgenheid


225.4.3. 
Rood – Energie & Macht


235.4.4.
Blauw – Orde


245.4.5. 
Oranje – Succes


255.4.6. 
Groen – Gemeenschap


265.4.7. 
Geel – Synergie


275.4.8.
Turquoise – Holistisch leefsysteem


285.5.
Conclusie


296.
Verandering door Spiral Dynamics


296.1.
Inleiding


296.2.
Veranderingsindicator


306.3.
Voorwaarden voor verandering


306.3.1. 
Potentieel


326.3.2.
Onopgeloste problemen


326.3.3.
Dissonantie


326.3.4. 
Barrières ontdekt


326.3.5.
Inzicht


326.3.6. 
Consolidatie


326.4. 
Diverse veranderingen


336.4.1.
Finetunen


336.4.2.
Verbreden


336.4.3.
Rekken


346.4.4.
Verticale verandering


356.5.
Conclusie


367.
Praktijksituatie


367.1.
Inleiding


367.2.
Change Ability Profile


367.3.
Competenties HRM professional


377.3.1.
Signaleren en informatie verzamelen


377.3.2.
Informatie verwerken, doelen stellen en plannen


377.3.3.
Uitvoeren en evalueren


387.4.
vMemes in de werkomgeving


387.4.1.
Score Change Ability Profile


397.4.1.
Uitslag Change Ability Profile


407.5.
Conclusie


418.
Bevindingen, conclusie en aanbevelingen


43Dankwoord


44Bronnenlijst


44Literatuur


44Internet


45Interview


























































































Management Summary
[image: image1.png]i





Organisaties moeten zo effectief, efficiënt en flexibel mogelijk te werk gaan om in onze kenniseconomie de concurrentie voor te blijven. Verandering is geen vraag, maar noodzaak. Juist de menselijke factor blijkt doorslaggevend te zijn voor het succes of falen van de organisatie. Om verandering mogelijk te maken heeft u betrokken medewerkers nodig, die zich willen blijven ontwikkelen. Uw organisatie heeft deze hoog betrokken medewerkers, die open staan voor de continue verandering. Daarnaast investeert u graag in de dure ontwikkelingsactiviteiten.  
Is dit bij u misschien niet helemaal het geval? Wellicht ontbreekt er dan iets in uw organisatie. 

Zou u ook meer betrokkenheid van uw medewerkers willen zien?

Zou u ook niet wensen dat uw medewerkers opener staan voor veranderingen?

Ziet u ook weinig terug van die investering in ontwikkelingsactiviteiten?

Spiral Dynamics kan als innovatieve manier van denken en handelen worden ingezet in uw organisatie. Het model van Spiral Dynamics biedt HRM de mogelijkheid om gestructureerd en voorspelbaar de ontwikkeling en de sociale context van de medewerker te beïnvloeden, zodat uw organisatie zijn doelen behaald. 
April 2009 geeft Karin Zweers een presentatie over hoe ook u organisatie Spiral Dynamics effectief en efficiënt kan inzetten. Ze geeft een korte uiteenzetting van:

· Hoe het model is opgebouwd.

· Welke stadia een mens doormaakt in zijn ontwikkeling.

· Met welke voorwaardes rekening gehouden dient te worden voor een succesvolle verandering. 

· Welke soort veranderingen er mogelijk zijn. 

· Hoe het bovengenoemde ook uw organisatiedoelstellingen kan ondersteunen. 








· 
· 
· 
· 
· 
1.
Inleiding
Organisaties die hetzelfde product leveren als 50 jaar geleden en deze producten op dezelfde manier vervaardigen zijn zeldzaam. Ook organisaties die geen product leveren, passen zich aan de veranderende omgeving aan. Het UWV (Uitvoeringsinstituut Medewerkers Verzekering) zegt op zijn site: ‘De mondige en kritische burger verlangt maatwerk, snelheid en gemak. De samenleving verandert bovendien voortdurend. Dit alles maakt het noodzakelijk dat UWV zichzelf blijft vernieuwen, want alleen dan is een werkelijk klantgerichte dienstverlening mogelijk’. Dit geldt niet alleen voor het UWV. Ook andere organisatie blijven zichzelf continu veranderen om in de kenniseconomie concurrerend te blijven. Om te blijven bestaan is verandering geen vraag, maar bittere noodzaak. 

Bij een veranderende organisatie spelen de medewerkers een belangrijke rol. Een verandering in de organisatie kan niet tot stand komen, zonder dat de medewerkers betrokken zijn bij de verandering en mee gaan in de verandering. Op dit vlak ligt in de nabije toekomst de uitdaging van Human Resource Management (HRM).

De afgelopen jaren volgde ik het studieprogramma P&A, tegenwoordig HRM en psychologie genoemd, bij Fontys te Tilburg. Gedurende de opleiding werkte ik op basis van voorgeschreven competenties aan mijn ontwikkeling tot startbekwaam HBO P&A  professional. Ik heb inmiddels mijn eigen arbeidsidentiteit ontwikkeld. Als professional heb ik PenA vraagstukken leren managen vanuit diversiteit. Ik heb het belang leren inzien voor zowel organisaties als voor de PenA professional om op ontwikkelingen en trends te anticiperen. 
In mijn werkstuk heb ik HRM als uitgangspunt gekozen. HRM is een veelgebruikte term waarvoor in het Nederlands geen goede vertaling bestaat. In mijn werkstuk gebruik ik de definitie voor HRM van Vloerberghs: HRM is een specifieke benadering van personeelsbeleid die ernaar streeft competitief voordeel te halen en te behouden door het op strategische inzetten van sterk betrokken en bekwame medewerkers, en hierbij gebruik maakt van een waaier van culturele, structurele en personeelstechnieken. 
Daarnaast koos ik voor Spiral Dynamics. Spiral Dynamics komt voort uit wetenschappelijk onderzoek van de Amerikaanse Professor Clare W. Graves. Zijn onderzoek vond plaats van 1952 tot 1959, waarna hij in 1971 een patroon bloot legde dat verklaring geeft aan gedrag van mensen in verschillende omstandigheden. Uitgangspunt is een diepgeworteld streven van mensen om adequaat te reageren op hun omstandigheden om te kunnen overleven of om zich verder te ontwikkelen. Het zijn deze patronen die bepalend zijn voor ons functioneren en het zijn de achterliggende drijfveren die bepalen hoe wij met onze omstandigheden omgaan. Graves laat zien dat de mens van nature op een voorspelbare wijze reageert op verandering in zijn of haar omstandigheden en maakt het dynamische proces van aanpassing aan omstandigheden, ook wel ´coping´ strategie genoemd, helder en verklaarbaar. 
In mijn werkstuk probeer ik een brug te slaan tussen HRM en Spiral Dynamics. HRM heeft als doel sterk betrokken en bekwame medewerkers te werven, selecteren, binden en boeien. Spiral Dynamics zorgt ervoor dat betrokken en bekwame medewerkers voor de veranderende organisatie betrokken en bekwaam blijven. Spiral Dynamics kan gezien worden als het bindmiddel bij uitstek. Het is een innovatieve manier van kijken naar mensen en organisaties.
Na bovenstaande uiteenzetting mag het geen bevreemding wekken dat ik in mijn werkstuk vertrek vanuit mijn overtuiging dat de wijze waarop mensen in een organisatie worden geleid en zich kunnen ontwikkelen in hun arbeidscontext, een diepgaande invloed heeft op aspecten als kwaliteit, dienstverlening, klantgerichtheid, flexibiliteit, kosten, innovatie en snelheid. 

Hieruit volgt de specifieke opzet van mijn scriptie. 

1.1.
Probleemstelling

Veranderingen volgen elkaar snel op. Ontwikkelingen in organisatie gaan snel. Organisaties moeten continu alert zijn en zich aan passen aan de snel bewegende en concurrerende markten. Flexibilisering van de organisatie is volgens Kluytmans (2005:180) één van de meest bepalende factoren voor het succes of falen van organisaties. Dit betekent voor HRM het opbouwen en behouden van een flexibel inzetbaar personeelbestand. Het menselijk kapitaal van de organisatie dient op de veranderingen in te kunnen spelen. Dit houdt in dat medewerkers zich in willen zetten voor de nodige veranderingen. Ze zijn betrokken en hebben de wil om zich te ontwikkelen. 
Het blijkt echter dat medewerkers niet de organisatie op de eerste plaats zetten, maar hun eigen loopbaan. Om medewerkers te binden aan de organisatie zet HRM vaak ontwikkelingsactiviteiten als opleidingen, cursussen en trainingen in. Uit onderzoek komt naar voren dat de transfer van deze ontwikkelingsactiviteiten naar de werkplek 10% is. Blijkbaar is de optimale fit tussen ontwikkelactiviteit en medewerker nog niet gevonden. Een probleem waar HRM mee worstelt is hoe krijg ik medewerkers zover dat ze betrokken zijn bij de organisatie, zodat ze open staan voor veranderingen en flexibel inzetbaar zijn.  
1.2.
Doelstelling

Spiral Dynamics is een model wat enerzijds uit gaat van de mens en anderzijds uitgaat van de omgeving. Tevens laat Spiral Dynamics zien hoe veranderingen in zowel mens als omgeving mogelijk te maken zijn. Doelstelling van mijn vakmanschap is om inzichtelijk te maken hoe Spiral Dynamics HRM  kan helpen bij het bereiken van flexibel inzetbare medewerkers. 
1.3.
Vraagstelling 

Uit bovengenoemde probleemstelling en doelstelling volgt de volgende vraagstelling:

‘Kan Spiral Dynamics worden ingezet om de flexibiliteit van medewerkers te bevorderen in de context van de snel veranderende organisatieomgeving?’ 
Uit de doelstelling en vraagstelling is af te leiden dat in dit verslag de volgende vragen centraal staan.

1. Hoe is HRM ontstaan en wat is haar doel?

2. Wat is de rol en functie van HRM in de hedendaagse organisaties?

3. Wanneer is HRM succesvol opgenomen in de organisaties?
4. Waar moet HRM zich inhoudelijk op richten?
5. Wat is de inhoud van Spiral Dynamics?
6. Hoe maakt Spiral Dynamics verandering mogelijk?

1.4.
Opbouw verslag
Het verslag bestaat uit twee gedeelten: een literatuurstudie en een klein onderzoek naar hoe Spiral Dynamics in de praktijk ingezet kan worden. De literatuur studie komt in de hoofdstukken 2 t/m 7 aan de orde. In hoofdstuk 8 volgt de praktijksituatie. 
Eerst wordt in hoofdstuk 1 op de probleemstelling, de doelstelling en de vraagstelling ingegaan en komt in hoofdstuk 2 de ontwikkeling van HRM aan bod. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 en 4 de kernactiviteiten en de praktijk van HRM beschreven. In hoofdstuk 5 komt de ontwikkeling en het model van Spiral Dynamics aan bod en in hoofdstuk 6 de veranderingen in Spiral Dynamics. In hoofdstuk 7 wordt de praktijk beschreven. Vervolgens wordt in hoofdstuk 8 tenslotte antwoord gegeven op de vraag: ‘Kan Spiral Dynamics ingezet worden om de flexibiliteit te bevorderen in de context van de snel veranderende organisatieomgeving? 
 2
De ontwikkeling van HRM
2.1.
Inleiding 

In dit hoofdstuk beschrijf ik de ontwikkeling van HRM in vogelvlucht. Ik baseer me hierbij op de fases zoals Kluytmans (2005) deze beschrijft. 
Kluytmans (ibid) beschrijft zeven perioden in de ontwikkeling van HRM. De perioden lopen in elkaar over en geven een algemeen kader waarbinnen personeelsmanagement een plaats krijgt. Uit de zeven perioden heb ik er drie onderscheiden. Te weten: de periode van 1870 – 1930; de periode waarin de verschuiving plaats vindt van werkgevers die uitsluitend kijken naar de inhoud van het werk tot organisaties die personeelsbeleid voor het eerst bewust inzetten. De periode 1930 – 1985 die wordt gekenmerkt door wederopbouw, economische groei en tot slot een economische crisis. In deze periode zien organisaties het belang in van factoren die buiten het technologische, fysieke en materiële productieproces vallen. De laatste periode die ik beschrijf vangt aan in 1985. In deze periode vragen organisaties zich af hoe ze de concurrentie uit landen als China, Taiwan en Japan kunnen aangaan. Voor personeelsmanagement betekent dit dat ze zoveel mogelijk rendement uit de medewerkers krijgen, zonder daar te hoge kosten voor te maken. In de volgende drie paragraven van dit hoofdstuk komen deze perioden aan de orde.
2.2.
Van Paternalisme tot Scientific Management (1870-1930)
Het Paternalisme krijgt vorm rond 1870. In de periode daarvoor zijn de bedrijven kleinschalig en ambachtelijk van vorm. Het werk vindt in en rond het huis plaats. Arbeid kenmerkt zich door een meester/gezelverhouding. De ervaren meester leidt de gezel op. Er is dan nog geen sprake van enige vorm van personeelsbeleid. Rond 1870 echter beginnen enkele kleine bedrijfjes grotere vormen aan te nemen. De eerste fabrieken worden geboren. De werkgever is heerser over zijn fabriek en heeft een vaderlijke of paternalistische houding naar zijn medewerkers. Hij bepaalt wat goed voor hen is en wat ze nodig hebben Medewerkers worden als onmondig en onontwikkeld gezien. Ze mogen dankbaar zijn voor het werk wat hen wordt geboden. In ruil voor de loyaliteit en het werk van de medewerker, verleent de werkgever de zorg die hij goed acht (paternalistisch). Deze zorg beperkt zich niet alleen binnen de muren van de fabriek, maar ook erbuiten. De zorg wordt gezien als gunst. Iedere werkgever vult de zorg in naar eigen inzicht. Rond de eeuwwisseling beginnen de medewerkers zich af te zetten tegen de overheersende zorg van de werkgever en het eenzijdige liberalisme. Zij beginnen zich te organiseren en richten vakbewegingen op. De eerste vakbeweging is die van de typografen. De Algemeene Nederlandsche Typografenbond heeft  als doelstelling uitkeringen te verstrekken bij ziekte, invaliditeit en overlijden (Mok 2004:108) Hiermee begint de sociale wetgeving zijn eerste vormen aan te nemen. De term vakbond is geboren.
Rond 1918 ontstaat het Scientific Management. Waar voorheen de werkgever besluiten nam op basis van traditie of mening, gaat het Scientific Management uit van de veronderstelling dat besluiten genomen moeten worden op een onderbouwde, rationele basis. Voor het eerst wordt de medewerker als individu in het arbeidsproces gezien. Een bekende aanhanger van het Scientific Management is Taylor. Deze self-made-man uit Amerika voerde door nauwkeurige wetenschappelijke studies naar het arbeidsproces prestatieverbeteringen door in zijn fabriek. Zijn onderzoek richtte zich puur op de technologische, fysieke en materiële aspecten. Met de invoering van de lopende band bijvoorbeeld, kon Taylor het productieproces van een vliegwiel van 20 minuten terugbrengen naar 5 minuten. Hij was van mening dat het loon de belangrijkste motiverende factoren is voor arbeid. De prestaties van medewerkers moet gemeten worden en de beloning hieraan gekoppeld. Met het Scientific Management  wordt voor het eerst in de geschiedenis bewust naar de mens als een waardevolle bron voor de fabriek gekeken. De posities van werkgever en medewerker verschuiven hierdoor. De werkgever verlaat zijn paternalistische houding en medewerkers beginnen zich te onderscheiden van elkaar. In deze periode is dan ook voor het eerst bewust personeelsbeleid terug te vinden. 
Er treedt een verandering op in de belangenbehartiging. Van spontane ongeorganiseerde protesten gingen vakbewegingen met werkgevers overleggen en onderhandelen. Medewerkers nemen een stevige onderhandelingspositie in. Als antwoord hierop organiseren ook de werkgevers zich. Ten tijde van de crisis in de jaren 30 gaat ook de overheid een meer actieve rol in nemen. In Nederland wordt het Plan van Arbeid gepresenteerd. Uitgangspunt is dat door de inmenging van de overheid de economische conjunctuur zich weer herstelt. De autonomie van werkgevers wordt aan banden gelegd en er wordt een basis gelegd voor het sociale zekerheidsstelsel. Een andere denker uit deze periode, Fayol, heeft onderdelen van managementfuncties benoemd. Indelingen naar functionele gebieden (financieel management en commercieel management) komen van zijn hand.  
2.3.
Van Human Relations naar Institutionisme (1930-1985)  
In de Tweede Wereldoorlog worden de taken van de vakbond gecentraliseerd. In navolging van de gedachtes van Fayol wordt na de oorlog het management verder uitgewerkt. Desalniettemin verandert het management in deze periode nog niet wezenlijk. De inhoud van het werk wordt nog steeds bepaald door de werkgever. Evenwel vindt er na de Tweede Wereldoorlog een overgang plaats van een hard kapitalistische samenleving naar een modern sociaal stelsel waarin armoede grotendeels is overwonnen. Deze overgang van naastenliefde naar het opstarten van sociale wetgeving en het scheppen van sociale zekerheid luidt de installatie van de Verzorgingsstaat in. De overheid beschermt in dit stelsel de burgers tegen gevolgen van bestaansrisico’s als werkloosheid, ouderdom, ziekte, onwetendheid dakloosheid en dergelijke. Iedereen die werkt heeft nu recht op sociale zekerheid. Hoogtepunten in het managementdenken liggen in die periode van overvloed (jaren 50 en 60). Het management krijgt dan vanuit diverse perspectieven vorm. Functies als salarisadministrateur (jaren 50) en bedrijfsmaatschappelijk werker (jaren 60) worden ontworpen. Het is begrijpelijk dat in deze periode de mens wordt gezien als een bepalende factor voor de productiviteit en het succes. Denkers in deze periode (o.a. Mayo) proberen het menselijk gedrag in kaart te brengen en sociale vaardigheden zijn dan met name onderwerp van onderzoek. 
Halverwege de jaren zestig komt het Revisionisme op. Maslow, Herzberg en McGregor beseffen dat de mens niet altijd dezelfde doelen voor ogen heeft als de organisatie. Mensen verschillen van elkaar in waarden, normen, wensen en noden. De mens wordt als uniek wezen gezien. Er komt een beweging op gang die als uitgangspunt hanteert dat niet een goede sfeer of voldoening per definitie tot betere resultaten leidt maar de omgeving en de wisselwerking hiertussen. Het besef ontwikkelt zich dat het zowel om de organisatie gaat als om de mens als medewerker. Organisaties kunnen niet meer voorbij aan veranderingen die zich in de maatschappij voordoen. De oliecrisis en de opkomst van China op de economische markt zorgen ervoor dat vele bedrijven nauwelijks het hoofd boven water kunnen houden. 
Reorganisatie en massaontslagen zijn aan de orde van de dag. De vermaatschappelijking van organisaties wordt hierdoor afgeremd. Medewerkers worden steeds meer op zichzelf gericht. Zowel de medewerker als de werkgever verzakelijkt in deze periode. Personeelsbeleid gaat steeds nadrukkelijker een rol spelen in het economisch, technisch en het algehele ondernemersbeleid. De personeelswerker en de personeelsbeleidsmedewerker worden als functie in het leven geroepen. Een visie en een doelstellingen worden in deze periode belangrijk gevonden voor de sociale en culturele invalshoek van de organisatie. De ondernemingsraad wordt opgericht. 

2.4.
Van Human Resource Management tot ? (1985 tot heden)  
De verzakelijking van de onderneming en de medewerker zet door eind jaren 80. Ook het personeelsbeleid verzakelijkt. Alle sociale tierelantijntjes worden verwijderd. Vanuit personeelszaken wordt er gewerkt aan kostenbesparingen, nauwkeurige bewaking van de kwantiteit en kwaliteit van medewerkers, het kritisch bekijken van de arbeidsvoorwaarden en alleen investeren in opleidingen als dat voor de organisatie van nut kan zijn. De medewerker wordt zo nuttig mogelijk ingezet in de organisatie. 
Om de concurrentie uit lageloonlanden voor te blijven, wordt het voor het Nederlandse bedrijfsleven noodzakelijk om zich flexibel te organiseren en zich te richten op hoogwaardige producten en diensten. Arbeidsintensieve afdelingen worden afgestoten naar lageloonlanden. De tendens is merkbaar dat steeds meer HRM taken worden uitbesteed aan het lijnmanagement. Operationele taken van HRM worden vanaf de jaren 90 zo veel mogelijk ondergebracht in Shared Service Centers. Hierdoor is in de loop der tijd een scheiding ontstaan tussen de operationele personeelsfuncties en de strategische personeelsfuncties. De personeelsmedewerker neemt steeds meer de rol van adviseur voor het lijnmanagement in.
Medewerkers worden niet langer als kostenpost gezien, maar als bron waarin je moet investeren om te overleven. Nederland is steeds meer een kenniseconomie geworden. Het opleiden van medewerkers en het aantrekken en behouden van hen is van belang voor personeelszaken. Eerder gebeurde dit door het aantrekken van tijdelijk personeel. Tegenwoordig zien we dat naast een flexibel personeelsbestand ook de vaste medewerkers flexibel en breed inzetbaar dienen te zijn. Omdat er ook een hoge mate van kennis wordt gewenst krijgt het ontwikkelen van medewerkers steeds meer aandacht. POP (Persoonlijk Ontwikkelings Plan), PAP (Persoonlijk ActiviteitenPlan), competentieontwikkeling, talentontwikkeling en Managment Development zijn woorden die bijna niet meer weg te denken zijn uit het woordenboek van de personeelsmedewerker. 
Heden ten dage dient personeelsmanagement, in samenspel met de overige strategische beslissingen op bijvoorbeeld economisch of technisch gebied, steeds meer strategisch ingezet te worden. In de praktijk gebeurt dit nog te weinig. HRM heeft haar meerwaarde op strategisch niveau nog te weinig kunnen benadrukken. Ondanks het feit dat in de literatuur sterk de nadruk wordt gelegd op de noodzaak op de organisatiedoelen in te spelen, blijkt dat HRM in de praktijk vaak volgend wordt ingezet in plaats van strategisch. Het blijkt dat HRM eerder het gevolg is van korte termijngerichte productiedoelstellingen dan een onderdeel van een wat bredere visie op arbeidsrelaties. Dat was de reden dat invloedrijke personeelsmanagers voorspellen dat rond 2010 het verdwijnen van HRM in de huidige functies zou verdwijnen (Vloerberghs 1997:35)

Door de vergrijzing, de verwachte krapte op de arbeidsmarkt en de gewenste afspiegeling van de organisatie met de maatschappij wordt diversiteitbeleid in afkomst, geslacht en leeftijd belangrijk. Daarnaast krijgen organisaties steeds meer te maken met globalisering. Door de opkomst van internet, snelle ontwikkelingen op technologisch gebied en buitenlandse import of export wordt de behoefte vanuit de organisatie groter om snel in te kunnen spelen op veranderingen.  

2.5.
Definitie HRM

Na deze verkenning van de historische context wil ik Vloerberghs definitie gebruiken voor HRM.  HRM is een specifieke benadering van personeelsbeleid die ernaar streeft competitief voordeel te halen en te behouden door het op strategische inzetten van sterk betrokken en bekwame medewerkers, en hierbij gebruik maakt van een waaier van culturele, structurele en personeelstechnieken  (ibid:43). 
2.6.
Conclusie

Personeelsmanagement is de loop der tijden een bonte verzameling van personeelsactiviteiten geworden. HRM poogt naast de al langer bestaande operationele rol een strategische rol in te nemen. De strategische rol heeft ze in de praktijk nog te weinig weten te benadrukken. In de praktijk blijkt HRM nog teveel volgend ingezet te worden. 
3.
Kernactiviteiten van HRM
3.1.
Inleiding 

Zoals in paragraaf 2.4. al genoemd onderscheidt HRM twee vormen van personeelsfuncties: de operationele en de strategische personeelsfuncties. Deze functies houden zich bezig met de kernactiviteiten van HRM. De operationele personeelsfuncties kenmerken zich door de dagelijks uit te voeren handelingen. De medewerkers zijn verantwoordelijk voor de praktische invulling van de drie kernactiviteiten. Taken als contracten maken en aanpassen, ziekmeldingen verwerken en salarisuitbetaling horen bij deze groep. De strategische personeelsfuncties zijn voornamelijk gericht op de grote lijn van de drie kernactiviteiten. Taken als personeelsplanning en functieanalyse horen dan ook bij de strategische personeelsfuncties. 

De kernactiviteiten van HRM zijn: 
· Instroom: werving en selectie van personeel

· Doorstroom: het binden en boeien van personeel

· Uitstroom: het vertrek van personeel. 

In de volgende drie paragraven komen deze kernactiviteiten aan de orde. 

3.2.
Instroom

De instroom van nieuwe medewerkers omvat alle zaken die te maken hebben met het aannemen van nieuwe medewerkers. Aandachtsgebieden zijn de personeelsplanning, functieanalyse, functiebeschrijving, functiewaardering, arbeidsmarktcommunicatie, werving en wervingsmiddelen, selectie en selectiemiddelen, testen van de nieuwe medewerker en tot slot de introductie van de nieuwe medewerker. Tijdens het aannameproces zullen arbeidsvoorwaarden (salaris en overige beloning van de medewerker), de arbeidsovereenkomst, bedrijfsreglement en gedragscodes de revue passeren. 
Doordat organisaties op alle vlakken concurrerend moeten opereren, wordt de nadruk gelegd op het aannemen van de beste kandidaat. De kandidaat moet naast dat hij over voldoende kennis beschikt ook in het team passen en in staat zijn zich aan te passen aan de organisatieveranderingen. Het testen van kandidaten bij het aannameproces wordt een middel dat steeds vaker ingezet wordt. De organisatie probeert, voordat hij een kandidaat aanneemt, niet alleen inzicht te krijgen in de kennis en vaardigheden van de kandidaat, maar ook de leidende waarden en overtuigingen. De totale mens wordt vergeleken met de openstaande functie en de heersende waarden en normen van de organisatie. 
3.3.
Doorstroom

Taken als loopbaanplanning en ontwikkeling van de medewerker, het beoordelen van hen, het regelen van geschikte bedrijfsopleidingen en trainingen, en (leeftijdsbewust) personeelsbeleid behoren tot deze kernactiviteit. In veel gevallen zal het lijnmanagement zaken als het functioneringsgesprek, het beoordelingsgesprek, werkoverleg en gegadigde voor de ondernemingsraad verzorgen. De personeelsafdeling is in dat geval de adviseur van het lijnmanagement en zorgt voor een helder beleid op bovengenoemd vlak. In sommige organisaties regelt en voert de personeelsfunctionaris zelf taken uit als functioneringsgesprek, het beoordelingsgesprek en het werven van OR-leden.
In de nieuwe kenniseconomie wordt het menselijk potentieel als belangrijker beschouwd dan de materiële aspecten van de organisatie. De meest bepalende factor is hier de kennis en de betrokkenheid van de medewerker. Dat zet organisaties ertoe aan hun visie op het ontwikkelen van het menselijk potentieel in de organisatie expliciet te maken. Het flexibel inzetten van medewerkers wordt steeds belangrijker (zie hoofdstuk 4). In het intern personeelsbeleid wordt communicatie een belangrijke factor voor personeelszaken, net als het welzijn van de medewerkers, hun tevredenheid, de arbeidsomstandigheden, arbowetgeving, werkstress, probleemgedrag, ziekteverzuim, re-integratie en arbeidsongeschiktheid. Ook hier zorgt in veel gevallen het lijnmanagement voor de uitvoering van deze taken. Personeelzaken zet hier de lijn uit en geeft advies. 
3.4.
Uitstroom

De uistroom van personeel behelst alle onderwerpen die met het uit dienst gaan van personeel te maken hebben. Onderwerpen als natuurlijk verloop (VUT, pensioen en overlijden) en incidenteel verloop (gewenst of ongewenst ontslag) behoren tot deze kernactiviteit. Aandachtsgebied ligt op het zo prettig en goed mogelijk afscheid nemen van medewerkers.  

3.5.
Conclusie

Door de veranderende omgeving is in organisaties marktwerking en concurrentie sterk op gang gekomen. De kernactiviteiten van HRM worden daardoor aan steeds striktere voorwaarden verbonden: kostenbesparing, het inzichtelijk maken van de kosten en het garanderen van continuïteit. Om te blijven voortbestaan is het aannemen van de beste kandidaat en het ontwikkelen van medewerkers, in de context van de organisatiedoelstelling, cruciaal.  
4.
Flexibilisering en HRM 
4.1.
Inleiding 

Volgens Kluytmans (2005:180) is flexibilisering één van de meest bepalende factoren voor het succes of het falen van organisaties. Dit betekent voor HRM dat ze een flexibel personeelsbestand moet opbouwen en behouden. Een flexibel personeelsbestand kan men bereiken door flexibele arbeidsuren voor medewerkers. In tijden van drukte dient er meer arbeid verzet te worden, dan in rustiger tijden. Instrumenten die hier ingezet kunnen worden zijn: flexibele contracten voor vaste medewerkers of het aantrekken van tijdelijke externe medewerkers, zoals Zelfstandige Zonder Personeel de zogenaamde ZZP-ers, oproepkrachten,  uitzendkrachten en detacheerkrachten. Naast de flexibele uren kan de medewerker ook flexibel ingezet worden door een functionele flexibiliteit. De organisatie probeert dan de medewerkers op meerdere functies in te zetten of de functies breder te maken. Het personeel wordt hierdoor multi-inzetbaar en de organisatie flexibeler. In dit hoofdstuk ga ik nader in op het ontstaan van flexibiliteitwensen en de ontwikkeling van medewerkers.

4.2.
Ontstaan flexibiliteitwens
In de jaren 70 betekent een baan nog een baan voor het leven. De medewerker blijft zijn hele carrière bij dezelfde werkgever. Dit noemt men Lifetime Employment. Zoals gezegd, krijgen organisaties in de jaren 80 van de vorige eeuw te maken met grote concurrentie uit lageloonlanden. Om nog concurrerend te zijn moeten veel organisaties efficiënter gaan werken. Dat betekende reorganiseren en flexibeler inspringen op de omgeving. Veel medewerkers moeten elders een baan vinden. Voor vele is de baan voor het leven ten einde. 
Werkgevers richten zich, in het kader van de snelle technische veranderingen, op medewerkers die flexibel inzetbaar zijn. Het zittend personeel dient bijgeschoold te worden en up-to-date te blijven. Medewerkers die al bij een organisatie in dienst zijn nemen de kans waar om de eigen loopbaan in handen te nemen en zo door te groeien naar een hogere of betere functie in hun eigen organisatie of een concurrerende organisatie. Het continu ontwikkelen van de medewerker is nieuw. Dit noemt men Lifetime Employability.
Zodra er meer vraag dan aanbod is, zoals in de jaren 90 van de vorige eeuw, proberen werkgevers nieuwe medewerkers aan te trekken door ontwikkelingsactiviteiten aan te bieden. In tijden van economische recessie, zoals in het begin van de huidige eeuw, besparen organisaties op alles wat niet bij de kernactiviteit hoort. Diensten worden uitbesteed en op de ontwikkeling van medewerkers wordt bespaard. Toch moet er ook in tijden van economische recessie meer de nadruk gelegd worden op de ontwikkeling van medewerkers. Het is dan immers van belang om goede medewerkers te behouden en in hen te investeren, zodat zij na de recessie optimaal kunnen presteren. Hier staan organisaties voor een dilemma. Er zijn enerzijds minder financiële middelen ter beschikking en anderzijds moet er geïnvesteerd worden in het arbeidspotentieel. Vooral het Midden en Kleinbedrijf (MKB) heeft hier mee te maken. Ook de medewerker beseft in tijden van economische neergang dat hij, wil hij aantrekkelijk blijven voor de arbeidsmarkt, zich blijft ontwikkelen. Zowel bij de organisatie als het individu staat de ontwikkeling van de medewerker centraal. 

4.3.
Ontwikkeling medewerkers

4.3.1
Opleidingen en trainingen

De voordelen van het blijven ontwikkelen van medewerkers zijn groot. Aan de ene kant vergroten medewerkers hun kennis en vaardigheden, zodat ze breder inzetbaar zijn en een hogere arbeid- en kennisproductie kunnen leveren. Aan de andere kant vergroot de mogelijkheid tot ontwikkeling de binding van de medewerkers met de organisatie en blijven goede medewerkers behouden voor de organisatie. Uit diverse onderzoeken  (Kluytmans, 2005) kan geconcludeerd worden dat het ontwikkelen van medewerkers de prestatie en productiviteit van de onderneming verhogen. Vanuit de HRM stroming is het logisch dat de ontwikkeling van medewerkers van nut moet zijn voor de onderneming. 
Een moeilijkheid waar de personeelsafdeling mee kan worstelen is dat de kosten van ontwikkeling vaak hoog zijn en de effectiviteit van de ontwikkeling laag (http://igitur-archive.library.uu.nl). Dit geldt met name voor de klassieke opleidingen (klassikale cursussen of trainingen). De kennis die is opgedaan in de opleiding moet de medewerker vertalen naar de werkplek. Deze vertaling wordt transfer genoemd. Deze transfer blijkt in de praktijk lastig te zijn. De nieuw geleerde kennis of vaardigheden past de medewerker niet of nauwelijks toe in de eigen werksituatie. Uit diverse onderzoeken (http://igitur-archive.library.uu.nl) blijkt dat maar 10% van de bedrijfstrainingen een transfer oplevert. Deze 10% levert echter wel winst op. Dit blijkt uit onderzoek van het Research centrum voor Onderwijs en Arbeid (ROA) uitgevoerd in opdracht van Economische Zaken (EZ) in 1993 en 1999. Zij vonden een causaal verband tussen opleidingsinspanningen en bedrijfsprestaties van 228 organisaties. Gecorrigeerd voor sector en bedrijfsgrootte is de conclusie: één extra cursus gemiddeld per medewerker in 1993 leverde een gemiddelde toename op van de winst per medewerker in 1999 van € 12.400,-- een gemiddelde productiviteitsstijging van € 57.300,-- gekoppeld aan een omzetgerelateerde winst van 0,37% (Porcu 2003 in Kluytmans 2005:417)

Er kan echter meer winst behaald worden als er succesvollere transfers gemaakt worden. Voorwaarden is dan wel dat medewerker en leeractiviteit op het gebied van kennis, vaardigheden en werkplek bij elkaar aansluiten. In een poging hiertoe is het ontwikkelingsaanbod verbreed. De richting die zich vanuit HRM hiermee bezig houdt, heet Human Resource Development (HRD.)

4.3.2.
Human Resource Development activiteiten
Bergenhenegouwen e.a. (1992:132) beschrijven HRD als volgt: HRD richt zich op de ontwikkeling van talenten, eigenschappen en bekwaamheden van medewerkers, die ondersteunend zijn voor strategische en operationele bedrijfsprocessen van de organisatie. Het gaat hierbij om een continu proces van afstemmen tussen de aanwezige en potentiële deskundigheden bij de medewerker en de realisatie van de strategische doelen van de organisatie. De HRD activiteiten verdeelt Kluytmans (2005:389) in vier categorieën in: 
1.
Werkplekactiviteiten
In deze categorie vallen HRD activiteiten die op de werkplek plaatsvinden. De leerstof wordt aangeleerd door een begeleider. Het leren geschied voornamelijk door directe supervisie of observerend leren bij de concrete situatiegebonden taken. Het leren lijkt op het leren in het gildenstelsel: de meester is de begeleider, de gezel de lerende medewerker. Een voorbeeld van werplekactiviteiten is het coaching op de werkplek. 
2.
Cursusactiviteiten  

De HRD activiteiten die in deze categorie vallen worden aangeboden in een kortdurende cursusvorm. De cursussen kunnen in de organisatie of buiten de organisatie gevolgd worden. De cursussen zijn gericht op het instrueren (mondeling, schriftelijk of electronisch) hoe de lerende medewerker iets moet aanpakken. Het leren lijkt op het leren in het leger: de instructeur is de begeleider, de recruut is de lerende medewerker. Een voorbeeld van cursusactiviteiten is e-learning. Ook de klassikale kortdurende cursussen en trainingen horen hierbij. 
3.
Educatieactiviteiten

In deze categorie vallen HRD activiteiten die zich kenmerken door brede langdurige opleidingen. De medewerker volgt de opleiding vaak buiten de organisatie. Het traject sluit de medewerker in veel gevallen af met een examen. Het leren lijkt op het leren in het beroepsonderwijs: de (hoog)leraar is de begeleider, de student is de lerende medewerker. Een voorbeeld van educatieactiviteiten is de deeltijdopleidingen. 
4.
Netwerkactiviteiten

In deze categorie vallen HRD activiteiten waarbij de lerende medewerker zelf kennis verwerkt en uitwisselt met professionele netwerken. Zelf onderzoek doet, dit met een vakgenoot bespreekt, hierop reflecteert en ervan leert. In deze categorie is geen typische begeleider. De lerende medewerker lijkt op een onderzoeker. Een voorbeeld van netwerkactiviteiten zijn bijeenkomsten waar professionals samenkomen. Dit kan in workshopvorm of lezingen. 
 Deze categorieen zijn gebaseerd op twee dimensies:
1.
Het abstractieniveau: HRD-activiteiten kunnen een hoger of juist een lager abstractieniveau betreffen, respectievelijk meer generiek dan wel specifiek van aard zijn.

2.
De formalisatiegraad: HRD-activiteiten kunnen meer of minder formeel van aard zijn, respectievelijk wel of niet gestructureerd door een opleidingsprofessional.

De vier categorieën van HRD activiteiten verdeeld over de hierboven genoemde dimensies vormen het volgende kwadrant:
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3.3.3.
Succesvol HRD 
Een HRD activiteit kan pas succesvol worden genoemd als de medewerker de nieuw geleerde kennis en vaardigheden vertaalt naar de werkvloer. Deze vertaling heet transfer. Volgens Kluytmans (2005:409) is de optimale fit tussen HRD activiteit en medewerker voor een zo succesvol mogelijke transfer nog niet gevonden. Wetenschappers kijken al langere tijd breder dan kennis en vaardigheden van de medewerker bij het wel of niet doen slagen van een HRD activiteit. Blumberg & Pringle (1982) in Kluytmans noemen gemotiveerd zijn om te presteren een wezenlijke succesfactor om te ontwikkelen. Wexley & Latham (2002) in Kluytmans noemen het gevoel van eigenwaarde doorslaggevend voor het bereiken van beoogde doelen. Kluytmans stelt verder dat succesvol functioneren sterk afhankelijk is van de sociale context waarin de medewerker zich begeeft. Een model die met al deze factoren rekening houdt is Spiral Dynamics. Spiral Dynamics is gebaseerd op theoretisch onderzoek van Professor C. Graves.  Het model beschrijft de wisselwerking tussen de mens en zijn omgeving en biedt een handvat bij de ontwikkeling van o.a. medewerkers. In het volgende hoofdstuk komt dit aan bod.

4.5.
Conclusie
Een manier om medewerkers te binden is het aanbieden van ontwikkelingsactiviteiten. Het brede aanbod van ontwikkelingsactiviteiten wordt HRD activiteiten genoemd. Om tot een succesvolle transfer te komen dient de HRD activiteit en de medewerker bij elkaar aan te sluiten. Deze aansluiting moet niet alleen gericht zijn op het gebied van kennis, vaardigheden en werkplek. Het blijkt dat de wil om te presteren, het gevoel van eigenwaarde en de sociale context zeker zo belangrijk zijn voor een succesvolle transfer. Een model die met al deze factoren rekening houdt, is Spiral Dynamics.  

5.
Spiral Dynamics 

5.1.
Inleiding 

Clare Graves geeft in zijn model een, op de ontwikkelingspsychologie gebaseerd, overzicht van wat hij ‘bestaansniveaus’ noemt. In leven hoogleraar psychologie aan het Union College in New York, onderscheidde hij in de jaren 70 van de vorige eeuw acht bestaansniveaus. Elk van de opeenvolgende bestaansniveaus geeft een nieuw niveau van complexiteit weer en bevat alle condities en oplossingen van de vorige niveaus. Zijn bestaansniveaus worden omschreven volgens een vast patroon. Het model is door zijn leerlingen en erfgenamen van het onderzoeksmateriaal Chris Cowan en Don Beck omgedoopt tot Spiral Dynamics. Het zeer gedetailleerde ontwikkelingsmodel kreeg van hen de vorm van een spiraal. In de volgende paragrafen komt zowel de ontwikkeling van Spiral Dynamics aan bod als het toepassen ervan in organisaties. Tot slot zal ik in dit hoofdstuk de acht bestaansniveaus, door zijn opvolgers vMemes genoemd, beschrijven in de context van organisatiekenmerken. 

5.2.
De ontwikkeling van Spiral Dynamics
Graves, overleden in 1986, was een tijdgenoot van Abraham Maslow. Zijn werk ontstond in reactie op het door Maslow ontwikkelde concept van de ‘behoeftepiramide’. Hij nam het model van Maslow als vertrekpunt en ontwikkelde een model met een veel grotere voorspellende kracht voor gedragsmanifestaties van systemen. Hij ontdekte dat wat Maslow karakteriseerde als ‘zelfverwerkelijking’ slechts één van de vormen van zelfverwerkelijking was. Hij stelde aan vele duizenden mensen de vraag; ‘wat beschouwt u als een gezonde volwassen persoonlijkheid?’ Op basis van dat onderzoek onderscheidde hij de acht waardensystemen waarmee organisaties, individuen en samenlevingen gekenmerkt kunnen worden. Hij gebruikte voor zijn onderzoek diverse invalshoeken: biologie, psychologie en de sociologie. Na ruim 20 jaar onderzoek presenteerde hij zijn waardenmodel in 1971. Hij zag de bestaansniveaus als basissysteem voor gedachten, motieven en instructies die bepalen hoe de mens beslissingen neemt en prioriteiten stelt in zijn leven. 

De acht bestaansniveaus van Graves worden door Cowan en Becks in een spiraalvorm weergegeven. Ieder bestaansniveau wordt vMeme genoemd. Een afkorting van value attracting meta memes. De term komt van de bioloog R. Dawkins en staat voor ontwikkeling als tegenhanger van de menselijke genen. Iedere vMeme heeft zijn eigen zend- en ontvangstkanaal, organisatiepatroon, intensiteitniveau, gedragscode en veronderstellingen ten aanzien van de manier waarop de wereld in elkaar zit (www.macroscope.nu). De acht vMemes staan in nauw verband met elkaar en zijn op logische volgorde met elkaar verbonden. Deze volgorde komt overeen met de natuurlijke ontwikkeling van de mens, zijn team, zijn cultuur, land of organisatie. Ze worden gezien als de drijvende krachten in de ontwikkeling van de mens, van organisaties en samenlevingen. 



5.3.
Spiral Dynamics en organisaties
Een organisatie wordt bepaald door mensen en is een mix van meerdere vMemes. De vraag is altijd of de mix een goed antwoord biedt op de uitdagingen waar de organisatie op dat moment voor staat. Ieder mens opereert immers vanuit zijn eigen vMeme. Die vMemes kunnen van persoon tot persoon verschillen, maar kunnen ook overeenkomstige patronen in waarden, overtuigingen en gedrag hebben. Er bestaan meerdere modellen waarin de samenhang tussen psychologische, morele en culturele ontwikkeling van mensen wordt beschreven. Ken Wilber (2000) geeft daar een overzicht van. Het model van Graves biedt volgens Wilber één van de meest veelomvattende omschrijvingen van menselijke ontwikkelingsstadia. In plaats van uit te gaan van individuele menselijke behoeften, nam Graves de omgeving van mensen als uitgangspunt. 
Mensen ervaren in reactie op hun omgeving gevoelsmatig bepaalde waarden waar ze naartoe of vanaf bewegen. Als gevolg van manieren van denken van mensen ontstaat een bepaalde organisatiecultuur, gekenmerkt door de vMemes. Nieuwe medewerkers worden in organisaties ‘opgevoed’ in een bepaalde organisatiecultuur of vMeme. Als een organisatie moet veranderen door nieuwe omstandigheden zullen niet alle medewerkers daar even snel in mee kunnen gaan. Hun ‘organisatieopvoeding’ kan niet zomaar ongedaan gemaakt worden. Het hangt ervan af hoe vast zij in een bepaald vWeme zitten. Hier moet rekening mee gehouden worden.  In de volgende paragraaf ga ik dieper in op de vMemes. 
5.4.
vMemes

Iedere vMeme kent een levenscyclus: opkomst, piek en vervalfase. De vMemes worden voor het gemak aangeduid met verschillende kleuren. Iedere kleur bouwt verder op de vorige. Samen vormen ze van onder naar boven de basis waarop de mens leeft. In een uitgebalanceerde ontwikkeling blijft het goede van de vorige kleur telkens behouden en voegt de nieuwe kleur er telkens extra mogelijkheden aan toe. Elke vMeme  trekt bepaalde aanvullende overtuigingen aan en leidt daardoor tot zijn eigen karakteristieke sociale groeperingen, motivatiepatronen, organisatiedynamiek en doelen. 

De acht vMemes worden verdeeld in twee groepen: vier expressieve- of individueel gerichte ‘ik’vMemes (1,3,5,7) en vier opofferingsgezinde- of groepsgerichte ‘wij’ vMemes. (2,4,6,8). In de individueel gerichte vMemes richt de mens zich op zichzelf en in de groepsgerichte vMemes richt de mens zich op de groep waarin hij functioneert. De mate waarin de mens zich verbonden voelt met een bepaalde vMeme geeft inzicht in zijn ontwikkelingsproces zonder oordeel in de zin van goed of fout. Wel kan men zien in hoeverre de ontwikkeling van de mens of organisatie aansluit bij de persoon en/of werkcontext. Het blijkt dat de mens door opvoeding, omgeving en andere omstandigheden een voorkeur voor twee tot drie waardensystemen kan ontwikkelen. Als een verandering wordt doorgevoerd op een niveau dat te ver weg ligt van het huidige vMeme zal deze verandering gedoemd zijn tot mislukken. Dit wordt verder uitgewerkt in hoofdstuk 6, 7 en 8. In deze paragraaf komen de acht vMemes in de organisatiecontext aan de orde. De afbeeldingen bij de vMemes komen uit Beck (2004).
5.4.1. Beige – Overleven
Mensen die vanuit deze vMeme handelen zijn gericht op het individu. De eerste en enige prioriteit zijn de primaire levensbehoeften zoals eten, drinken en sex. Deze vMeme komt niet als dominante vMeme voor in organisaties. Ook bij een ontwikkeling van medewerkers zal de beige vMeme niet als een dominante drijfveer worden aangetroffen. 
Het enige levensdoel van de beige vMeme is overleven. De omgeving wordt gezien als vervulling van de primaire behoefte. 
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Uitingsvormen van beige:

· Handelen volgens het instinct

· Zoeken naar vervulling van primaire levensbehoeften

· Zorg voor overleven is egoïstisch

Ontwikkelen door: trial en error

5.4.2. 
Paars –Geborgenheid 

De tweede vMeme in de Spiraal is gericht op het (over)leven in een groep. Aan het hoofd van de groep staat een leider van aanzien. Deze vMeme komt niet als dominante vMeme voor in organisaties. Wel zorgt paars in de organisatie voor identiteit, verbinding van mens en organisatie, symboliek en rituelen. 
Het levensdoel van de paarse vMeme is bezweren van angst. Waarden als traditie, senioriteit, vertrouwen, zekerheid, trots op de organisatie, erbij horen, gehoorzaamheid, onderdanigheid ervaart men als belangrijk. Vanuit deze waarden wordt de omgeving gezien als noodzaak tot aansluiting bij een groep uit behoefte aan veiligheid en probeert volledig op te gaan in de groep. 
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Uitingsvormen van paars:

· Behoefte en wil bij een groep te horen

· Sterke aanpassing aan de groepsgewoonten

· Die zich uiten in rituelen en symbolen

· Angst om uit de groep te vallen

· Leiding op basis van oudste recht en senioriteit 
Deze vMeme is als volgt te herkennen:

· Duidelijke identiteit

· Weinig innovatie 

· Geringe assertiviteit, ook bij grote verontwaardiging
· Gesloten voor buitenstaanders
· Symboliek en rituelen
Personeelsbeleid is gericht op het creëren van binding en bindende rituelen. Belangrijke vragen die hierbij horen zijn wie hoort waarbij en wie werkt waarvoor? De managementstijl die gehanteerd wordt, is gericht op het vertrouwen op de traditie van de groep om veiligheid en zekerheid voor de leden te vinden.

Aandachtsgebieden bij de ontwikkeling van medewerkers: 
· Klassiek paternalistische leraar

· Rituelen en vaste regels 

· Kleine groepsverzamelingen

· Gebruik van magie en fantasie 

· Bedrijfsdagen voor het hele personeel 

5.4.3. 
Rood – Energie & Macht 

De derde vMeme van de spiraal is een vMeme die weer gericht is op het individu. Leiding geven gaat vanuit de machtscultuur (Harrison 1972 in Mok 2005:287): toezicht is nodig, want zonder toezicht houdt de medewerker op met werken. Opdrachten die zij geven aan de medewerkers zijn alleen effectief als er een directe beloning op volgt. De medewerker wordt bekeken zoals de X theorie van McGregor (www.twynstragudde.nl). Medewerkers zijn liever lui dan moe, ze moeten geprogrammeerd worden als machines (elk detail wordt voorgeschreven of gedaan) en geld is het enige stimuleringsmiddel. 
Het levensdoel van de Rode vMeme is veroveren. Waarden als autonomie, doorzettingsvermogen, humor/plezier, moed, onafhankelijkheid, status, vitaliteit, territorium, rivaliteit, intimidatie ervaart men als belangrijk. Vanuit deze waarden wordt de omgeving gezien als onbegrensd, niet verdeeld territorium. Als een medewerker zich onveilig voelt, zal hij dit uiten door zijn positie te verdedigen.

Uitingsvormen van rood: 

· De absolute wil om te winnen
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Sterke concurrentie

· Energieke overtuigingskracht

· Snelheid van handelen 

· Krachtig leiderschap

Deze vMeme is als volgt te herkennen:

· Impulsief handelen
· Veel energie

· 
· 
· Machtsmisbruik
· Coalitiespelletjes
· 
· Neigt naar conflicten 
· Trouw aan degene die hij tot zijn vrienden rekent 
· Zelfzuchtigheid ten koste van anderen

Personeelsbeleid is gericht op het creëren een arena waarin gestreden kan worden. Belangrijke vragen die hierbij horen zijn wie behoort welk territorium toe, wie heeft het voor het zeggen, wie komt op welke plek, hoe creëer je energie? De managementstijl die gehanteerd wordt is gericht op hard zijn en vertrouwen op de eigen persoon om agressie van anderen af te leren. 

Aandachtsgebied bij de ontwikkeling van medewerkers: 

· Machtige leraar die hardheid erkent

· Directe beloning voor het leren van taken 

· Verwerpt starre structuren

· Conflictbemiddeling

· Verdelend onderhandelen 

· Individueel leiderschap

· Assertiviteitstraining

· Werkplekleren

5.4.4.
Blauw – Orde 
De vierde vMeme is weer gericht op de groep. De visie is dat de groep goed functioneert met een duidelijke autoriteit en structuur. Het toekomstbesef is nu aanwezig. Loyaliteit is bij deze vMeme belangrijker dan de prestatie. De blauwe vMeme zorgt er in organisaties voor dat er structuur en stabiliteit van processen is. Taken die bij deze medewerker passen zijn ordening en middelenbeheer, planning en control en interne organisatie. 

Het levensdoel van de blauwe vMeme is geloven. Waarden als duidelijkheid, discipline, feiten, verantwoordelijkheid, loyaliteit, kwalificaties, accuratesse, rechtvaardigheid, plicht, schuld, conformeren ervaart men als belangrijk. Vanuit deze waarden wordt de omgeving gezien als geordende verhoudingen die vragen om legitimatie waardoor stabiliteit geborgd kan worden. Als een medewerker zich onveilig voelt, zal hij dit uitten door zich te beperken tot zijn eigen taak.

Uitingsvormen van blauw:

· Afspraak is afspraak
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Duidelijkheid voor iedereen, ordelijk, orde

· Regels en procedures, logica, stapsgewijs

· De zaak staat centraal, niet de persoon

Deze vMeme is als volgt te herkennen:

· Maakt het werk af
· Volgt de procedures 
· Maakt heldere afspraken
· Het plan van aanpak is belangrijk
· 
· Beperking van creativiteit en probleemoplossend vermogen

Personeelsbeleid is gericht op het creëren van een betrouwbare regelstructuur. Belangrijke vragen die hierbij horen zijn op basis van welke regels werken wij, wat is ten diepste waar wij voor willen staan? De managementstijl die gehanteerd wordt is gericht op top down instructies en opdrachten. 

Aandachtsgebied bij de ontwikkeling van medewerkers: 

· Kwaliteit cirkels

· Functietyperingen 

· Administratieve Organisatie beschrijvingen 

· Opstellen van een integriteitcode 

· Legal audits

· Indoctrinatie 

· Straf voor fouten

· Moralistische instructies 

· Mogelijkheid van uitgestelde beloningen in de toekomst

5.4.5. 
Oranje – Succes 

De vijfde vMemes op de Spiraal is de vMeme van het succes en is gericht op het  individuele.  De mens is sterk materialistisch ingesteld. De medewerker wordt gezien vanuit de Y theorie van McGregor (www.twynstragudde.nl). Werken hoort bij mensen, ze presteren wanneer ze betrokken zijn en ze kunnen verantwoordelijkheid dragen. Ze doen liever iets goed dan fout. De communicatie in de organisatie gaat omlaag, horizontaal en omhoog. De oranje vMeme zorgt dat in organisaties vooruitgang wordt geboekt. 

Het levensdoel van de oranje vMeme is presteren. Waarden als beloning, imago, innovatie, productiviteit, creativiteit, carrière, kwaliteit, ondernemerschap, klantgerichtheid, arrogantie, manipulatie, eigen belang verdedigen ervaart men als belangrijk. Vanuit deze waarden wordt de omgeving gezien als vele levensvatbare alternatieven voor vooruitgang en materieel gewin. Als een medewerker zich onveilig voelt, zal hij dit uiten door voorzichtig te werk te gaan en een zelfbeschermende houding. 

Uitingsvormen van oranje

· Informele en praktische communicatielijnen

· Oriëntatie op succes en resultaten 

· Middelen ten dienste van het doel
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· Projectmanagement

· Kansen, ruimte en waardering voor topkwaliteiten van mensen

· Wil om beter te willen worden (zijn)

Herkenning vMeme:

· Ziet kansen
· Gelooft in maakbaarheid
· Gaat uitdagingen aan
· Is sterk gericht op doelen en middelen
· Denkt dat ‘willen’ belangrijker is dan ‘kunnen’
· Grote onderlinge concurrentie

· Kwantiteit in plaats van kwaliteit

· Geen tijd voor genieten van succes 
Personeelsbeleid is gericht op het creëren van duidelijke doelen, uitdagingen, kansen om te scoren en daarvan afgeleide activiteiten. Belangrijke vragen die hierbij horen zijn welke output leveren wij en wat dienen onze activiteiten ten minste op te leveren? De managementstijl die gehanteerd wordt is gericht op ondernemerschap en plannen om doelen te bereiken ter verbetering van zichzelf en sommige anderen. 

Aandachtsgebied bij de ontwikkeling van medewerkers: 

· Onderwerpen als resultaatgericht management, integratief onderhandelen, bedrijfsmatig werken, verkooptraining en presentatietechnieken

· Trial and error experimenten waarbij succes winst oplevert

· Concurrerend met high-techinstrumenten en hoge statusinstrumenten

5.4.6. 
Groen – Gemeenschap 
De zesde vMeme is weer sterk op de groep gericht. Communicatie, persoonlijke aandacht en het onderhouden van het sociaal netwerk worden belangrijk gevonden. De groene mens streeft naar een innerlijke rust en gelijkwaardigheid. In een groene organisatie is er dan ook weinig aandacht voor status of privileges. Communicatie, coördinatie en onderlinge binding en zorg zijn taken waar de groen denkende medewerker sterk in is. 

Het levensdoel van de groene vMeme is delen. Waarden als consensus, teamwork, inlevingsvermogen, gelijkwaardigheid, participatie, klantvriendelijkheid, geduld, aardig gevonden worden, conflict vermijden, praten ervaart men als belangrijk. Vanuit deze waarden wordt gezien dat de verschillen tussen mensen en hun (materiële) mogelijkheden onevenredig groot zijn geworden. Als een medewerker zich onveilig voelt, zal hij dit uiten door andere mensen zwart te maken en te veroordelen. 

Uitingsvormen van groen

· Tolerantie en acceptatie van verschillen

· Groepsbinding en zorg voor elkaar, consensus

· Relativerend op economische principes

· Benutten van elkaars kwaliteiten

Herkenning vMeme:

· Heeft een goede antenne voor gevoelens van anderen
· Het gaat om onderlinge warmte en betrokkenheid
· Tempo van handelen is laag

· Ontloopt conflicten
· Onduidelijkheid in besluiten

· Geen leiderschap – de groep bepaalt immers
· Weinig oriëntatie buiten de groep
Personeelsbeleid is gericht op het creëren een kansen voor het ontwikkelen van interne menselijke capaciteiten. Belangrijke vragen die hierbij horen zijn hoe ontwikkelen we het aanwezige menselijke potentieel ten volle en hoe werken we vanuit synergie in plaats vanuit competentie? De managementstijl die gehanteerd wordt is gericht op aansluiten bij anderen om overeenstemming te bereiken en gevoelens te delen om dingen nu te verbeteren. 

Aandachtsgebied bij de ontwikkeling van medewerkers: 

· Onderwerpen op het gebied van de persoonlijke ontwikkeling 

· Teamontwikkeling

· 360 graden feedback

· Observatie van collega’s of vakgenoten gericht op het verkennen en begrijpen van gevoelens

· Ervaringen hier en nu delen om inter-persoonlijke vaardigheden te verbeteren 

5.4.7. 
Geel – Synergie 

De zevende vMeme is systematisch en individueel gericht. De medewerker die vanuit geel denkt, houdt alle opties open, onderzoekt nieuwe mogelijkheden en legt verbanden. De structuur van de organisatie staat in dienst van de taak van dat moment. Communicatie vindt plaats naar gelang de behoefte en is er op gericht om de informatie op de juiste plek te krijgen. Het begrijpen van oorzaak – gevolg is belangrijk voor de medewerker. Hij wil veel afwisseling, uitdaging op conceptueel niveau en meerdere moeilijke zaken tegelijk uitpluizen. 
Het levensdoel van de gele vMeme is doorzien. Waarden als inzicht, integriteit, leren, lange termijn oriëntatie, visie, reflectievermogen, totaaloverzicht, flexibiliteit, relativeren, onzekerheidstolerantie, vrijblijvendheid ervaart men als belangrijk. Vanuit deze waarden wordt de omgeving gezien als een arena van diverse complexe problemen. De medewerker onderzoekt de problemen en komt met innovatieve oplossingen. Als een medewerker zich onveilig voelt zal hij dit uitten door een cynische houding. Zaken worden complex gemaakt en bekritiseerd.

Uitingsvormen van geel

· Zelfontplooiing én rekening houden met de omgeving

· Oriëntatie op het lerend vermogen en ontwikkeling

· Flexibele organisatievormen

· Gebruik maken van de aanwezige kwaliteiten en waarden

· Sterk leiderschap zonder dominantie/machtsgebruik

· Overzicht hebben en bieden

Herkenning vMeme:

· Is ingesteld op kennis, weten en begrijpen
· Wil vrijheid in doen en denken
· Kan pas handelen na begrepen te hebben 
· Denkt theoretisch en vaak modelmatig
· Neigt er toe zaken in een breder kader te zien

· Beoordeelt nieuwe ideeën en theorieën streng 

· Onduidelijkheid
· Afstandelijk en onberekenbaar; waar staat deze persoon nou voor?

Personeelsbeleid is gericht op het creëren van synergie tussen activiteiten gebaseerd op het transparant maken van de feiten over resultaten, overtuigingen en mensen. Belangrijke vragen die hierbij horen zijn wat is onze plek in de bedrijfsketen, wat is onze missie, wat zijn de bijbehorende waarden en overtuigingen? De managementstijl die gehanteerd wordt is faciliterend leiderschap. 

Aandachtsgebied bij de ontwikkeling van medewerkers: 

· Informatie verzamelen

· zelfgerichte toegang tot kennis en materialen 

· schiftende en diverse interesses

· waardenaudit

· strategievorming 

· zelfsturing

· collegiale intervisie 

· leren door observatie van collega’s of vakgenoten  

5.4.8.
Turquoise – Holistisch leefsysteem 
De achtste en laatste vMemes die Graves heeft omschreven is groepsgericht. Er is vertrouwen in de mens. Mensen die zich organiseren zijn gericht op de verbetering van de wereld. De beperking van de aardse bronnen wordt erkent. Iedere medewerker levert met zijn eigen kunnen een bijdrage aan dit grotere geheel. Organisaties die maatschappelijk ondernemen echt uitdragen en in hun werkprocessen rekening houden met het milieu en wereldproblemen opereren vanuit de turquoise vMeme.   

Het levensdoel van de turquoise vMeme is alles is één. Alles en iedereen is met elkaar verbonden.  Waarden als toekomstige generaties, vergevingsgezindheid, onderlinge afhankelijkheid, wijsheid, wereldorde ervaart men als belangrijk. Vanuit deze waarden wordt gezien dat het menselijk handelen consequenties heeft voor het eigen leefsysteem. Als een medewerker zich onveilig voelt, zal hij dit uitten door het relativeren van zaken. Ook komt de medewerker niet tot handelen. 

Uitingsvormen van turquoise:

· Globaal denken

· Brede kijk op werken, leven en natuur

· Zorg voor de natuurlijke bronnen

· Onbaatzuchtig

· Onafhankelijk

Herkenning vMeme:

· Handelt doeltreffend 
· Is bescheiden
· Zegt weinig
· Bekijkt zaken vanuit meerdere richtingen
· 
· 
· 
· Kan tot in het extreme relativeren
· 
Personeelsbeleid is gericht op het creëren van bewustzijn over de gevolgen van het eigen handelen. Belangrijke vragen die hierbij horen zijn: wat zijn de effecten van ons handelen voor onze natuurlijke en maatschappelijke habitat? De managementstijl die gehanteerd wordt is gericht op samenwerken met wereldwijde netwerken om zaken aan te pakken die van invloed zijn op alle levensvormen. 
Aandachtsgebied bij de ontwikkeling van medewerkers: 

· Duurzaam ondernemen

· Intervisie

· Empirisch – interactie met wereldwijde netwerken teneinde bewustzijn uit te breiden en verschillende wijze van zijn en denken te verkennen 

· Intuïtief leren

· Past de leerstrategie aan, aan de aanbieding vorm van het geleerde
· 
· 
5.5.
Conclusie

Geconcludeerd kan worden dat iedere vMeme, een team of een organisatie in staat stelt adequaat met bepaalde omstandigheden om te gaan. vMemes zijn onlosmakelijk verbonden met het ontwikkelingsstadium waarin de mens of een organisatie zich bevindt. 
6.
Verandering door Spiral Dynamics

6.1.
Inleiding 

In dit hoofdstuk beschrijf ik hoe mensen veranderen om in balans te kunnen leven met hun veranderende omgeving. De stadia waarlangs dit proces verloopt en waarin ontwikkeling vorm krijgt, de voorwaarden voor verandering en de diverse soorten verandering leg ik in dit hoofdstuk kort uit. 
6.2.
Veranderingsindicator

De stadia die een individu tijdens zijn ontwikkeling doorloopt typeert Graves met de Griekse letter Alfa, Bèta, Gamma of Delta. Alfa beschrijft de stabiele leefomstandigheden. Bèta vervolgens de verandering, Gamma de barrière en Delta de energiegolf die vrijkomt na de Gammaval. Hieronder geven Beck en Cowan de stadia weer in een afbeelding (Beck 2004:95). De afbeelding wordt de veranderingsindicator genoemd. De veranderingsindicator kent twee assen: de verticale as is de overeenstemming tussen psyche en leefomgeving, de horizontale as staat voor de tijd. 
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Het Alfastadium kenmerkt zich door evenwicht. De mens en zijn omgeving is in evenwicht met elkaar. Vanuit de omgeving komen allerlei nieuwe prikkels binnen. Ideeën of juist de omgeving veranderd. Hierdoor raakt de balans tussen mens en omgeving uit evenwicht. De mens zal pogingen ondernemen om de balans weer terug te krijgen door kleine aanpassingen te doen. De kleine veranderingen vinden plaats binnen de vMeme. Na verloop van tijd kan het zijn dat de kleine veranderingen niet meer helpen om de balans tussen omgeving en mens te herstellen. De mens kan zelf een gevoel van ontevredenheid of stress ervaren of de omgeving zet druk op de mens om te veranderen. Door deze disbalans ontstaat zoveel dissonantie dat de mens in het volgende stadium terechtkomt: het Bètastadium. Vanuit dit stadium begint de verandering naar een volgende vMeme. Er zijn twee mogelijkheden om de verandering naar de volgende vMeme door te maken: de evolutionaire verandering en de revolutionaire verandering. Als er weinig weerstand tegen de verandering is en de mens in staat is om zich makkelijk aan te passen aan de verandering, dan kan in de mens een evolutionaire verandering plaatsvinden. Dit betekent dat de mens naar een nieuw vMeme evolueert. Er is wederom balans tussen de mens en de omgeving. Er kan ook gezegd worden dat een nieuw Alfastadium is aangebroken op een hoger gelegen vMeme van de spiraal. Als de mens niet in staat is om te gaan met de verandering, neemt hij de weg van de revolutionaire verandering. Hij komt in de Gammaval. De dissonantie is dan teveel voor de persoon. Dit kan zich uiten in depressie, ziekte en boosheid. Mensen voelen zich verloren en onbegrepen. De mens zal proberen om terug te gaan naar het eerdere Alfastadium. De dissonantie zal echter blijven en het gevoel dat daarbij hoort ook. De persoon kan het proberen te onderdrukken of te negeren, maar dat kost veel energie. De nieuwe inzichten raakt de mens namelijk niet kwijt. 

Een mogelijkheid om uit de Gammaval te komen is de omgeving te veranderen. Een nieuwe functie, baan, verhuizing of relatie geven de persoon veel energie. Deze golf van energie noemt Graves de Deltagolf. Het besef van nieuwe mogelijkheden om uit de nare situatie van de Gammaval te komen geeft een gevoel van blijdschap en opwinding, maar ook onzekerheid. 

De nieuwe omgeving leidt niet automatisch tot een verandering naar een nieuwe vMeme. De oude waarden moeten eerst los gelaten worden. Lukt dit niet, dan zal de persoon weer in de Gammaval terechtkomen. Als het wel lukt komt de mens in een nieuw Alfastadium op de hoger gelegen vMeme op de Spiraal. Het is echter lastig om de nieuwe inzichten een plaats te geven en de voorgaande vMemes te overstijgen en omvatten. Zeker bij een revolutionaire verandering heeft de mens de neiging om zich af te zetten tegen de situatie waar hij net uit ontworsteld is. Toch is het van belang om de goede kwaliteiten uit de vorige vMemes te begrijpen. Dit geeft de mogelijkheid om flexibeler met een wisselende omgeving om te gaan. 

Een voorbeeld: In de opvoeding wordt kinderen een structuur aangeleerd. De waarheid komt van de ouders (blauw). Met het ouder worden krijgen kinderen behoefte aan meer ruimte. Ze maken de verandering naar een nieuwe vMeme door. Houden ouders echter sterk vast aan het blauwe waardensysteem, dan zal het kind zich gaan afzetten tegen deze vMeme. Als het kind de verandering door heeft gemaakt naar de oranje vMeme en de kwaliteiten van de blauwe vMeme niet inziet, dan zal hem dat veel energie kosten. Afspraken nakomen, een agenda hanteren zijn enkele zaken die voorkomen uit de blauwe vMeme. In onze maatschappij wordt het belangrijk gevonden om een afspraak die je hebt gemaakt ook na te komen.     

6.3.
Voorwaarden voor verandering

Beck en Cowan hebben in navolging van Graves zes voorwaarden onderscheiden die noodzakelijk zijn om te onderzoeken alvorens een verandering wordt aangegaan. Onderstaand komen deze voorwaarden aan bod. 
6.3.1. 
Potentieel

Niet iedereen staat even open voor een verandering. Sommige medewerkers kunnen met plezier 25 jaar hetzelfde werk op een zelfde manier doen, andere medewerkers willen zich juist ontwikkelen en kunnen niet tegen 3 jaar werken op eenzelfde manier. Iedere medewerker is verschillend en zal dan ook divers met een verandering in de organisatie omgaan. Als er vanuit strategisch oogpunt een verandering doorgevoerd moet worden in de organisatie is het voor de personeelsafdeling van belang eerst in kaart te brengen in welke mate de medewerkers open staan voor een verandering. Volgens Graves kan een mens in drie stadia verkeren als het gaat om omgaan met een verandering; open, geblokkeerd en gesloten toestand. Dit kan op psychisch gebied (sociaal-emotioneel) zijn, maar ook op biologisch gebied (lichaamskenmerken, intelligentie). De toestanden kunnen tegelijk in een persoon aanwezig zijn, maar op andere gebieden. Een medewerker kan bijvoorbeeld open staan voor de verandering op de afdeling, geblokkeerd zijn in familieaangelegenheden en gesloten zijn op religieus vlak. 
Open toestand

De open toestand is de meest gunstige toestand waarin een medewerker kan verkeren. Er zijn in deze toestand de meeste mogelijkheden om te veranderen. De medewerker staat als het ware open voor verandering. Hij is in staat om zich zowel biologisch als psychisch te veranderen. Hij beseft dat veranderingen onvermijdelijk zijn en gaat flexibel om met zijn omgeving. Hij past zich aan aan de veranderende omgeving, ziet barrières en zoekt er een oplossing voor, kan grenzen verleggen. De medewerker kiest uit de spiraal welke vMemes het beste bij de situatie past en past deze toe.  De open toestand uit zich door een open te staan voor nieuwe feiten, de wil om aannames van een ander kant te bekijken en verschillen te accepteren. Veranderingen doorvoeren is mogelijk. 

Geblokkeerde toestand

In de geblokkeerde toestand staat de medewerker niet open voor veranderingen. Er zijn nog barrières op het veranderingspad die eerst overwonnen moeten worden. Zolang dat niet gebeurt kan de medewerker wel finetunen en zich enigszins aanpassen aan de veranderende omstandigheden, maar teveel verandering zal leiden tot zorgen, angst en onzekerheid. De medewerker kan wel kiezen uit reeds doorlopen vMemes op de spiraal, maar kan zich niet ontwikkelen tot nieuwe vMemes. De medewerker is tevreden met wat er is en probeert in balans te komen met de huidige situatie. Mensen zeggen wel te willen veranderen, maar komen er niet aan toe. Uitspraken als: er is niets aan te doen, zo gaat het nu eenmaal en wie ben ik om dit te veranderen zijn kenmerkend voor deze toestand. Het onvermogen om met grote veranderingen om te gaan leidt tot frustratie, ontkenning, woede en uiteindelijk tot stress. Veranderingen doorvoeren, zonder barrières uit de weg te ruimen is verspilde energie. 

Gesloten toestand

In gesloten toestand staat niet de mens niet open voor verandering. De biologische- of psychologische toestand van de medewerker stelt hem niet in staat om adequaat om te gaan met veranderingen. De medewerker is alleen in staat om in de huidige situatie te functioneren. Hij staat niet open voor veranderingen en probeert de situatie te laten passen in de waarden en overtuigingen die hij kent. De situatie is goed of fout. Zijn manier is de beste, andere manieren zijn niet goed te praten. Veranderingen die de medewerker niet goedkeurt, zijn onmogelijk. Wordt er teveel druk op de medewerker gezet, dan kan deze instorten, woedeaanvallen krijgen of ernstigere psychische uitingen laten zien. De gesloten toestand is lastig te doorbreken. Is de toestand psychisch van aard dan is kan langdurige therapie of coaching een oplossing bieden. Is de toestand biologisch van aard, dan is de persoon niet in staat om te veranderen. Een persoon in de gesloten toestand kan alleen gebruik maken van de wMmemes waar hij nu in verkeert. Andere wMmemes, hoger of lager in de spiraal, zijn niet toepasbaar. Ook hier geldt dat veranderingen doorvoeren bij medewerkers die in een gesloten toestand verkeren verspilde energie is.  

6.3.2.
Onopgeloste problemen
Een verandering naar een hoger niveau op de spiraal is onmogelijk als problemen op het huidige niveau niet zijn opgelost. Als in blauw de organisatiestructuur nog voor onduidelijkheid zorgt, zorg dan voordat er nieuwe veranderingen naar een hoger niveau doorgevoerd worden, dat er een organisatiestructuur komt die voor iedere medewerker duidelijk is.

6.3.3.
Dissonantie
De medewerker moet merken dat er verandering gewenst is. Die wens kan uit zichzelf komen, maar ook uit zijn omgeving. De medewerker voelt spanningen.  Oude oplossingen werken niet meer voor de nieuwe situatie. Belangrijk is dat de medewerker zich gestimuleerd voelt om te veranderen. Dit gevoel zal de deur van verandering op een kier zetten. 

6.3.4. 
Barrières ontdekt 

Barrières dienen erkent en uitgesproken te worden. Als er zich problemen voordoen of hebben voorgedaan, dan dienen die eerst benoemd te worden. Ze zijn er, dus erken ze. Creëer ruimte voor medewerkers om dit uit te spreken. Vanuit de erkenning kunnen barrières opgelost worden en kan verandering plaatsvinden. Wel dient er rekening gehouden te worden met pijn, risico’s en consequenties van de erkenning en de verandering. 

6.3.5.
Inzicht 

Inzicht dient verkregen te worden op de waarschijnlijke oorzaken van het probleem. Waarom is het eerder mis gegaan? Als tweede dient er de vraag gesteld te worden welke mogelijkheden er zijn om het probleem nu op te lossen. Belangrijk is hier dat medewerkers inzicht krijgen in de reden waarom in de organisatie of afdeling voor bepaald systeem gekozen werd en waarom het fout ging. Alternatieven om het probleem op te lossen komen uit een nieuwe vMeme. Maak de alternatieven concreet en inzichtelijk voor de personen die met de veranderingen om moeten gaan. 

6.3.6. 
Consolidatie 

Veranderingen duren even voordat ze vaste vorm aannemen (consolideren). In de fase van verandering dient de (groep) medewerker(s) ondersteund te worden en dient het gevoel geïnstalleerd te worden dat zij mee kunnen denken. Er dient ruimte en tijd gemaakt te worden voor verandering. Veranderingen gaan niet zonder slag of stoot. Chaos, onbegrip of langdurige leerprocessen zijn eerder regel dan uitzondering. De eerste reactie van veel medewerkers is het teruggrijpen naar de oude oplossingsstrategieën. Dit dient begrepen te worden. 
6.4. 
Diverse veranderingen 

Er zijn grote veranderingen die op de verticale as plaatsvinden. Bij kleine verandering echter  hoeft men niet met dit grote geschut aan te komen. Elke specifieke situatie leent zich voor een specifieke verandering. In dit hoofdstuk beschrijf ik drie kleine veranderingen die min of meer binnen de bestaande vMeme plaatsvinden en een grote verandering die op de verticale as plaatsvindt. Aan het einde van iedere paragraaf toon ik een tabel waarin inzichtelijk wordt in welke mate aan de voorwaarden voor verandering is voldaan om dit succesvol door te voeren. 

6.4.1.
Finetunen 

Als een verstoord evenwicht zich aandient, maar een verandering naar een hogere vMeme uitgesloten is (de medewerker is geblokkeerd of gesloten), dient de huidige vMemes in tact te worden gehouden. Om de verstoring van het Alfastadium te verhelpen, kan gekozen worden voor het finetunen van de vMemes. Pogingen tot verandering zijn gericht op herstel van balans en harmonie, als aanpassing en ter verbetering binnen de gegeven omstandigheden. Medewerkers verdelen bijvoorbeeld werkzaamheden opnieuw of proberen harder en efficiënter te werken. Op het gebied van HRD activiteiten zijn motivatieseminars, populaire nieuwe literatuur en trainingen om nieuwe referentiekaders te introduceren populair. 
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6.4.2.
Verbreden
Veranderingen zijn gericht op een verbreding of verbetering van de huidige vMeme. De heersende ideeën worden in een nieuw jasje gestoken. De veranderingen voegen iets aan de inhoud toe, vergroten de vaardigheden van de medewerker of verbreden de kennisbasis. HRD activiteiten zijn erop gericht om nieuwe gedachten te introduceren. Trainingen worden gevolgd, met als doel een verbetering van de huidige situatie. 
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6.4.3.
Rekken
Wanneer de huidige situatie niet meer als passend wordt ervaren en problemen zich voor gaan doen, kan er gekozen worden voor een schuine verandering in de vMemes. De kern van de huidige vMeme blijft in tact en blijft de voorkeursvMeme voor de eerste reactie van omgaan met de omgeving. Er wordt echter wel gekeken naar de onderliggende en bovenliggende vMemes. Er worden enkele drijfveren overgenomen uit deze vMemes. Er wordt echter geen overgang naar de bovenliggende of onderliggende vMemes in gang gezet. 
Neerwaarts rekken

Een neerwaarts rekken kan in crisissituaties een goede oplossing zijn. Als de medewerker de huidige vMeme te onveilig acht kan er gekozen worden om te reageren vanuit de veiligheid van oude vMemes.  
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Opwaarts rekken
Een opwaarts rekken kan in succesvolle tijden. De vMeme veranderd niet, maar een onderdeel van de omgeving of het individu wel. Bijvoorbeeld een nieuwe functie of een werkwijze vanuit een andere vMeme worden aangenomen. 
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6.4.4.
Verticale verandering
Eerder sprak ik van een evolutionaire of revolutionaire verandering. Deze verandering is per definitie een verticale verandering op de spiraal die zowel naar boven als naar beneden in de spiraal kan plaatsvinden. Onderstaand komt dit kort aan de orde. 

Vorige vMeme 

Het naar beneden schuiven naar een vorige vMeme op de spiraal treedt op als er een tijd van instabiliteit en turbulentie in de medewerker is. De gammaval van een medewerker gaat niet geruisloos. Burn-Out of woede uitbarstingen kunnen een uiting zijn van deze verandering. Bij herintreding kan de medewerker kiezen voor een nieuwe aanpak, een nieuwe vMeme om de huidige problemen aan te pakken. Medewerkers die gemeenschap (wij) voorop hadden staan, kunnen nu individualistisch gaan opereren en andersom. Is de medewerker die de verandering doormaakt actief op de lagere vMeme op de spiraal, dan dienen de veranderingen klein, concreet en snel te zijn. Staat de medewerker hoger op de spiraal dan kunnen veranderingen verder weg liggen, abstracter en breder zijn. 
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Hogere vMeme
Een verticale verandering kan ook naar een hoger gelegen vMeme. Als een medewerker op tijd door heeft dat de problemen niet oplosbaar zijn op in de huidige vMeme kan de medewerker ervoor kiezen om denkers te volgen (die hoger op de Spiraal actief zijn) naar een volgende vMeme, hoger op de Spiraal. Zoals gezegd kan deze verticale verandering naar een hogere vMeme op twee manieren: de evolutionaire manier en de revolutionaire manier. Om de verandering op een succesvolle evolutionaire manier te laten plaatsvinden dient aan alle zes de voorwaarden voor verandering te zijn voldaan.  
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6.5.
Conclusie
Geconstateerd kan worden dat Spiral Dynamics adequaat ingezet kan worden in het begeleiden van de medewerker. Het maakt diverse vormen van verandering inzichtelijk. Hierdoor kan de begeleiding van de medewerker aansluiten bij de voorkeursvMeme. Dat is van belang omdat in de tegenwoordige organisaties de ontwikkelingsactiviteit niet meer uitsluitend afgestemd kan worden op kennis, vaardigheid en werkplek. Van belang is ook aan te sluiten bij zend- en ontvangstkanaal, organisatiepatroon, intensiteitniveau, gedragscode en veronderstellingen drijfveren en normen en waarden van de medewerker. 

7.
Praktijksituatie

7.1.
Inleiding

In dit hoofdstuk staat een praktijksituatie centraal. In mijn zoektocht naar de toepassing van Spiral Dynamics in de praktijk, kwam ik in contact met Ed Peelen, directeur van WaardenManagement te Hoevelaken. Daar hoorde ik dat Waardenmanagement enkele persoonlijkheidstesten heeft ontwikkeld op het gebied van Spiral Dynamics. Twee van die testen zijn bij mij afgenomen. De eerste test meet de voorkeurs wMemes (Waarden Assesment) en de tweede meet de aanwezigheid van de wMemes (Change Ability Profile). Één van de testen, de Change Ability Profile (CAP), gebruik ik in dit hoofdstuk om de theorie in de vorige hoofdstukken handen en voeten te geven. Omdat Spiral Dynamics de wMemes en de omgeving van een persoon in kaart brengt is bij het afnemen van de test de functie van een personeelsfunctionaris voor ogen gehouden. Deze functie sluit aan bij de competenties zoals de opleiding HRM en psychologie gebruikt. In dit hoofdstuk omschrijf ik eerst het CAP, .vervolgens de competenties voor een startbekwaam HRM professional en tot slot de uitleg over het wMemeprofiel van het CAP. 
7.2.
Change Ability Profile 
Het CAP is opgesteld door WaardenManagement te Hoevelaken en is gebaseerd op het gedachtegoed van Graves. De test en daarmee de uitslag heeft als doel een nulsituatie te meten en dient als uitgangspunt van een begeleidend gesprek. Het CAP is een persoonlijkheidstest. Hij meet de persoonlijkheidskenmerken, de drijfveren en de stadia van verwerking en verandering. In mijn geval ben ik, vrouw 29 jaar, de testkandidaat. Na een inleidend gesprek krijgt ik als testkandidaat een digitale vragenlijst, een uislag en een afsluitend gesprek over de uitslag. De vragenlijst bestaat uit 160 vragen en 800 antwoordmogelijkheden. De uitslag van de test is afgezet tegen een representatieve normgroep. De rapportage geeft inzicht in persoonlijkheidskenmerken, de drijfveren en de stadia van verwerking en verandering. De waardensystemen van Graves zijn voor dit onderzoek beperkt tot zeven. Het waardesysteem beige komt niet voor in organisaties en is daarom niet relevant voor deze situatie. 

7.3.
Competenties HRM professional 

Een startbekwaam HRM professional op HBO niveau dient een drietal overkoepelende competenties te beheersen. Om een beeld en kader te krijgen van de in gedachte gehouden omgeving omschrijf ik in dit hoofdstuk de volgende drie overkoepelende competenties: 
· Signaleren en informatie verzamelen

· Informatie verwerken en doelen stellen

· Uitvoeren en evalueren

7.3.1.
Signaleren en informatie verzamelen

Bij signaleren en informatie verzamelen zijn competenties van belang als: opmerken, initiëren, luisteren, informatie verzamelen en analyseren. Signalen vanuit personen en organisatie moeten immers opgemerkt en gebruikt worden door de HRM professional. Ook is van belang dat de professional proactief handelt, goed kan luisteren en mensen probeert begrijpen door open vragen te stellen en door te vragen. Uiteraard is informatie verzamelen ook van belang om bronnen te vinden en aan te kunnen boren. Tot slot dient analyse om overzicht te houden over de informatie zoals lijnen ontdekken, verbanden leggen, samen vatten en conclusies trekken. 

7.3.2.
Informatie verwerken, doelen stellen en plannen

Bij informatie verwerken, doelen stellen en plannen, dient de HRM professional zich bij het informatie verzamelen een oordeel te kunnen vormen over de toepasbaarheid hiervan in het werk. Ook dient de professional met de opgedane informatie, na analyse, zijn methodisch handelen bij te kunnen sturen en waar nodig tot nieuwe strategieën komen. Voorts is plannen en organiseren, zoals doelen stellen en de inzet van middelen in de tijd projecteren van groot belang voor de functie. Net als overigens overtuigend schriftelijk en mondeling communiceren/presenteren zodat de ideeën van de professional bodem vinden. 

Geconcludeerd kan worden dat de HRM professional op HBO niveau moet beschikken over een hoge mate van flexibiliteit, goede communicatie-eigenschappen en de wereld moet kunnen overzien om proactief te kunnen handelen. Relevante informatie moet snel verwerkt en geordend aangeboden worden aan zowel het management als aan de werkvloer. De wereld waarin de hedendaagse organisaties opereren is een wereld van continue verandering. De HRM professional dient hier met een goed aansluitend personeelsbeleid op in te kunnen spelen en ordening in aan te brengen. Dit zowel in het belang van een goed werkklimaat voor medewerkers, als ook als bron van zekerheid voor het management. Het management moet immers op basis van adequate en geordende informatie beslissingen kunnen nemen over de richting die de organisatie in moet slaan. De context van organisaties verandert snel. Gelet op bovenstaande dient het voor management en medewerkers duidelijk te zijn waar ze aan toe zijn. Regels en procedures zijn hierin van belang en afspraken zijn er om na te komen. Een goed werkend planning en controle systeem en transparantie zijn,net als een hoog arbeidsethos en de wil om gewaardeerd te worden, belangrijk. 

7.3.3.
Uitvoeren en evalueren

Bij het uitvoeren en evalueren wordt van de professional een coachende benadering verwacht, zowel naar de lijnmanagers als naar de werkvloer. Hij moet immers in staat zijn anderen te motiveren om aan te sluiten bij de veranderde omstandigheden en zich te richten op het realiseren van de doelstelling: proces en resultaat. Ook moet er samengewerkt worden, in de zin van een eigen inzet leveren, afgestemd op die van anderen. Methodisch handelen is hier van belang om in het proces de problemen en de vragen gestructureerd aan te kunnen pakken. Een belangrijke waarde is hier: flexibiliteit: goed aanpassingsvermogen, improvisatietalent, open staan voor andere waarden en normen, soepel van rol kunnen veranderen en zo nodig de ingeslagen weg los laten. 

7.4.
vMemes in de werkomgeving
7.4.1.
Score Change Ability Profile
De drijfveren die hier gemeten zijn, zijn de verschillende manieren van denken, voelen en handelen, in de context van mijn opleiding HRM. De uitslag laat zien met welke wMemes ik mijn HRM functie aanpak. Voor meer uitleg over de wMemes zie paragraaf 5.4.De score is af te lezen op en schaal van 0-9. 
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Paars scoort 2 punten op de groepsgerichte ‘wij’ waarde. Dat wil zeggen dat ik ruim onder het gemiddelde van de normgroep scoor. Dit houd in dat ik, minder dan de normgroep, open sta voor  aanpassing aan groepsgewoonten die zich uiten in rituelen en symbolen en weinig voelt voor leiding op basis van oudste recht en senioriteit. 

Rood scoort 4 punten de individueel gerichte ‘ik’ waarde.  Dat wil zeggen dat ik net onder het gemiddelde van de normgroep scoor. Dit houd in dat ik, minder dan de normgroep, gericht ben op macht en het vergroten daarvan. Ik zal waarschijnlijk conflicten en coalitiespelletjes niet als eerste aangaan.. Een crisis of conflict zal mij sneller uit evenwicht brengen dan mensen met veel rood in hun profiel.

Blauw scoort 7 punten op de groepsgerichte ‘wij’ waarde. Dat wil zeggen dat ik, meer dan de normgroep, gericht ben op orde handhaven en loyaliteit. Dit zijn belangrijke waarden voor mij, net als: duidelijkheid, discipline, feiten, verantwoordelijkheid,  kwalificaties, accuratesse, rechtvaardigheid, plicht, schuld en conformeren. De zaak staat in mijn werk centraal, niet de persoon én afspraak is afspraak. Taken die goed bij mij passen zijn: ordening en middelenbeheer en planning en control. 
Oranje scoort 2 punten op de individueel gerichte ‘ik’ waarde. Dat wil zeggen dat ik, ruim onder het gemiddelde van de normgroep, gericht ben op presteren. Waarden als beloning, imago, innovatie, productiviteit, creativiteit, carrière, kwaliteit, ondernemerschap, klantgerichtheid, arrogantie, manipulatie en eigen belang verdedigen, zijn geen sterk aanwezig waarden bij mij. Ik zal niet zo snel kansen zien en/of uitdagingen aangaan. Ook geef ik mezelf weinig tijd om te genieten van succes.

Groen scoort 5 punten op de groepsgerichte waarde ‘wij’ waarde. Mijn score komt overeen met het gemiddelde van de normgroep.  Ik zal neutraal staan in het levensdoel van groen: delen. Dit betekent dat ik niet meer dan de deelnemers van de normgroep gericht ben op onderlinge warmte en betrokkenheid in het werk. Daarnaast hoeven beslissingen van mij niet specifiek door de groep of door consensus worden bepaald. 

Geel scoort hier 5 punten op de individuele ‘ik’ waarde. Mijn score komt overeen met het gemiddelde van de normgroep.  Ik zal neutraal staan in het levensdoel van geel: doorzien. Dit betekent dat ik niet meer dat het gemiddelde van de normgroep gericht ben op afwisseling in het werk, het aangaan van uitdagingen op conceptueel niveau en meerdere moeilijke taken tegelijk uitpluizen. Waarden als inzicht, integriteit, leren, lange termijnoriëntatie, visie, reflectievermogen, totaaloverzicht, flexibiliteit, relativeren, onzekerheidstolerantie en vrijblijvendheid die belangrijk zijn voor geel, zal ik vanuit een neutrale houding bezien. 

Turquoise scoort 8 punten op de groepsgerichte ‘wij’ waarde. Het is blijkbaar een uiterst belangrijke waarde voor mij. Ik heb vertrouwen in de mens en erken de beperking van de aardse bronnen. Ik ben een voorstander van organisaties die maatschappelijk ondernemen echt uitdragen en in hun werkprocessen rekening houden met milieu en wereldproblemen. Ik zal werken vanuit inspiratie en verbinding, houdt rekening met toekomstige generaties, ben vergevingsgezind, onderling afhankelijk, werk vanuit wijsheid en wereldorde. Ik vind globaal denken en een brede kijk op werken belangrijk. Daarnaast vind ik onbaatzuchtigheid, onafhankelijk en doeltreffend handelen in bescheidenheid belangrijke waarden. Een gevaar is mijn gebrek aan realiteitszin en weinig daadkracht. 

7.4.1.
Uitslag Change Ability Profile

Een hoge score haal ik bij de blauwe en turkooise wMeme. Dat wil zeggen dat ik een voorkeur heb voor de waarden die daarmee samenhangen: ordening en een groot relativeringsvermogen. Turkoois is immers de kleur waarin het werk en het leven in de brede context wordt geplaatst, de managementstijl gericht is op samenwerken en er vertrouwen is in de mens. Deze personen zijn vergevingsgezind, onafhankelijk en onbaatzuchtig en werken vanuit inspiratie en verbinding. De kleur blauw vertegenwoordigt de waarden: orde en loyaliteit. Hier is behoefte aan ordening en middelenbeheer. 
Een gemiddelde score behaal ik op de groene, gele en rode wMeme. Dit betekent dat ik niet meer dan het gemiddelde van de normgroep gericht ben op de belangrijkste waarden van deze wMemes: macht, delen en doorzien. Zo zal ik niet specifiek gericht zijn op het veroveren van macht, het delen met de groep vanuit gelijkheid. Ook zal ik niet meer dan gemiddeld meerdere moeilijke conceptuele taken op hetzelfde moment aangaan. 

Een lage score behaal ik op de paarse en oranje wMeme. Dat wil zeggen dat ik lager dan de normgroep gericht ben op de belangrijkste waarden die samenhangen met deze wMemes: rituelen, symbolen, prestatie en succes. Dit betekent dat ik niet graag activiteiten onderneem vanuit gewoonte of traditie of omdat ze zo horen. Ook ben ik niet gericht ben op het vergroten van mijn eigen succes ten koste van anderen. 

7.5.
Conclusie

De uitslag van het CAP geeft een goed beeld van wat ik belangrijk vind in het werk. De competenties van de opleiding HRM en psychologie sluiten aan bij uitslag van het CAP. Het wMeme profiel geeft aan op welke specifieke waarden ik moet letten in mijn werkomgeving en mijn ontwikkelingactiviteiten. Zo zal een sterk commerciële functie, waarbij de oranje waarden belangrijk worden gevonden, niet goed aansluiten bij mijn wMemes. De functie van intercedent of headhunter past niet bij mijn persoonlijke waarden en zal mij daardoor energie kosten. Een functie waarbij gebruik wordt gemaakt van de blauwe en turquoise wMemes, zoals een loopbaanadviseur of personeelsfunctionaris zal beter bij mij aansluiten. De waardes passen bij mijn persoonlijke profiel, hierdoor zal de functie mij energie opleveren.  Mocht ik toch willen werken als intercedent, dan kan ik er voor kiezen om mijn blauwe kwaliteiten zo in te zetten, dat ik toch tot commerciële transacties kom. Ontwikkelingsactiviteiten zullen het best bij mij aansluiten als ze de blauwe en turquoise wMeme aanspreken.





























8.
Bevindingen, conclusie en aanbevelingen

In dit werkstuk heb ik basis van relevante literatuur gekeken naar de personeelsfuncties op basis van HRM en Spiral Dynamics en heb ik hun belangrijkste waarden beschreven. Vervolgens is er in hoofdstuk 7 een beeld gegeven van de vMemes toegepast in de praktijk. In dit hoofdstuk sluit ik af met een samenvatting op basis van de bevindingen, de conclusie en mijn aanbevelingen.  

HRM als personeelsbeleid is ontstaan in de jaren ’80 als antwoord op de economische crisis en concurrentie uit lageloonlanden als China, Taiwan en Japan. Voor het Nederlandse bedrijfsleven werd het toen noodzakelijk om zich flexibel te organiseren en zich te richten op hoogwaardige producten en diensten. Nederland wordt steeds meer een kenniseconomie. Betrokken medewerkers worden nu gezien als een middel tot hogere kwaliteit van besluitvorming en beheersing van het proces. De kern van HRM is dat medewerkers een bepalende factor voor het succes en de continuïteit van de organisatie zijn. Mensen en menselijk potentieel zijn nu de belangrijkste bronnen van de organisatie. Dat is een belangrijke waarde van HRM. Andere belangrijke waarde van HRM is dat het een sleutel biedt tot succesvol en efficiënt functioneren van organisaties in het creëren van samenhang tussen strategie en medewerkers. 
De rol en functie van HRM in hedendaagse organisaties ligt in het ontwikkelen van medewerkers en het benutten van hun kwaliteiten, de inzet en de binding van medewerkers
aan de organisatiedoelstellingen. Personeelsmanagement richt zich in deze koers op medewerkers van hoog tot laag. Het gaat er vooral om op lange termijn gunstige personele en
sociale condities te scheppen voor de ontwikkeling van de organisatie. Hierbij wordt zowel rekening gehouden met grote mogelijkheden van medewerkers als met hun begrenzingen van persoonlijke en sociale aard. HRM speelt dus een cruciale rol in het managen van menselijke
bronnen. 
HRM is succesvol in organisaties opgenomen als het beleid is afgestemd op de organisatiedoelstelling. Oftewel: HRM zal zich de komende decennia daadwerkelijk moet
ontwikkelen als strategisch partner, wil het deze toegevoegde waarde kunnen realiseren. In het algemeen kan gesteld worden dat HRM zich inhoudelijk richt op zowel het opbouwen en behouden van een flexibel personeelsbestand als advisering van het lijnmanagement. Zij richt zich op de volgende uitgangspunten: 

· De gedachte dat medewerkers geen kostenpot zijn maar juist baten.
· Het strategisch beleid van de organisatie.
· Medewerkers zijn niet uitsluitend de verantwoordelijkheid van de HRM functionaris, maar primair van de lijnmanager. De HRM functionaris is hier voornamelijk adviseur en uitvoerder van dit beleid.
· Er sprake is van een langetermijnvisie en niet enkel een kortetermijnvisie omtrent personeelsbeleid.

In Spiral Dynamics presenteren Beck en Cowan, voortbordurend op het werk van Graves, hun theorie over vMemes, de drijvende krachten in ontwikkeling van mensen, organisaties en samenlevingen. Alle ontwikkelingen bewegen zich spiraalvormig omhoog of omlaag. Zij worden gekleurd door de vMemes die leven in een organisatie en richting krijgen doordat nu eens collectieve, dan weer individuele waarden de boventoon voeren. Het is een evolutionair ontwikkelingsmodel doordat het de diepere drijfveren van mensen en organisaties, gerelateerd aan hun leefomgeving beschrijft. De vMemes staan in nauw contact met elkaar en zijn in logische volgorde met elkaar verbonden. Deze volgorde komt overeen met de natuurlijke ontwikkeling van de mens. Elk van de opeenvolgende w Meme geeft een hogere vorm van complexiteit weer en bevat alle condities van de voorgaande vMemes. De mate waarin een mens zich verbonden voelt met een vMeme geeft inzicht in zijn ontwikkelingsproces. Men kan hierdoor zien in hoeverre de ontwikkeling van de medewerker aansluit bij organisatie/werkcontext. Het blijkt dat de mens door opvoeding, omgeving en andere omstandigheden een voorkeur voor twee tot drie vMemes kan ontwikkelen.  

De kracht van dit model is dat het zowel op individueel, organisatorisch als samenlevingsniveau toegepast kan worden. Het richt zich op het creëren van een passende leef- en werkomgeving en gebruikt hiervoor vele methoden (zie hoofdstuk 6). Tevens maakt het de volgende stap in verandering zichtbaar en geeft aan in welke mate de mens bereid en in staat is daadwerkelijk te veranderen. Spiral Dynamics maakt diverse vormen van verandering inzichtelijk. Hierdoor kan de begeleiding van de medewerker aansluiten bij de voorkeursvMemes. De ontwikkelingsactiviteit vindt niet alleen plaats op basis van kennis, vaardigheid en werkplek, maar sluit ook aan bij het zend- en ontvangstkanaal, organisatiepatroon, intensiteitniveau, gedragscode en veronderstellingen drijfveren, normen en waarden van de medewerker. 

Dit brengt mij bij de beantwoording van de vraagstelling in mijn werkstuk:

‘Kan Spiral Dynamics worden ingezet om de flexibiliteit van medewerkers te bevorderen in de context van de snel veranderende organisatieomgeving?’

Alles overziend kan ik deze vraag met ja beantwoorden. 

Spiral Dynamics blijkt een duidelijke succesfactor te zijn om veranderingen in de omgeving of in de mens inzichtelijk te maken en succesvol te begeleiden. Het dynamische proces van aanpassing aan de omgeving, ook wel copingstrategie genoemd, kan op fijnzinnige wijze complex gedrag voorspellen om adequaat met de omstandigheden om te gaan. De drijfveren vormen een samenhangend geheel dat als basis dient voor verklaringen van menselijk gedrag in verschillende omstandigheden. Spiral Dynamics kan succesvol ingezet worden om een positieve match te bereiken tussen organisatie en menselijk potentieel. Hierdoor kan een succesvollere transfer van meer dan 10% verwacht worden. 

Vandaar dat ik aanbeveel om 

· Het menselijk kapitaal als belangrijkste succesfactor te zien. Om concurrerend te zijn en te blijven dient er geanticipeerd te worden op de omgeving. Een flexibel inzetbaar personeelsbestand is geen vraag, maar noodzaak. 

· Als HRM een strategische plek te verwerven. Als menselijk kapitaal de belangrijkste succesfactor in de organisatie is, dan dient HRM zijn positie op strategisch niveau in te nemen. 
· Spiral Dynamics in te zetten als men de ontwikkeling van mensen belangrijk vindt in het behalen van een doel, welk doel dan ook. Hierbij is het van belang de vMemes in kaart te brengen en deze als uitgangspunt te nemen. De vraag: wie dient er te veranderen, van wat naar wat? moet hierbij altijd gesteld worden.

Dankwoord

Een Arabisch spreekwoord luidt: ‘Met één hand kan je niet klappen’. Wat zoveel betekent als: zonder hulp van anderen kun je niet vooruitkomen. Dit geldt zeker voor dit werkstuk. Zonder hulp van anderen zou dit werkstuk er niet alleen anders uitzien, maar zou ik ook minder diepgang hebben kunnen laten zien. Daarom wil ik dit werkstuk niet zomaar afsluiten zonder dankwoord. 

Fontys Tilburg, opleiding HRM en psychologie, dank ik van harte voor mijn opleiding tot PenA practitioner. Het benadrukken van de mensenkant in het P&A werkveld en de persoonlijke begeleiding hebben mijn enthousiasme en passie voor dit vak doen groeien. Ik ga met veel plezier en energie mijn nieuwe werktoekomst tegemoet. 

Hans Smetsers, directeur Icares, wil ik graag bedanken voor het verbeteren van de taal. Op het laatste moment wilde hij zich nog inzetten om een kritische blik te werpen op dit werkstuk. 

In mijn zoektocht naar hoe Spiral Dynamics in de praktijk vorm krijgt, hebben Ed Peelen (Directeur WaardenManagement), Natasha van Dalen (adviseur Kern Konsult) en Suzanne Alberda (opleidingsadviseur SNS Reaal) mij spontaan hun deskundigheid en tijd geschonken. Hartelijk dank daarvoor. 

Margreet, mijn persoonlijke betrokken coach, dank ik van harte voor haar deskundige, inspirerende begeleiding bij het doorgronden van en schrijven over het onderwerp van mijn werkstuk. Ik heb veel geleerd van haar.

Harmen, mijn lieve man, dank ik met heel mijn hart voor zijn grenzeloze geduld en inzet om het mij mogelijk te maken deze opleiding, naast mijn werk en ons kind, te kunnen volgen.

Tenslotte dank ik volmondig oma Atie, oma Annemie, opa Frank en opa Willem voor het nodige oppaswerk op Jurre, mijn zoontje, als de opleiding meer tijd vroeg dan ik had.
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