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—— ABSTRACT

Deze crisis heeft een context gecreéerd die uniek is en door sommigen als een ideaal
experiment gezien wordt. Wat kunnen we leren uit deze pandemie en de manier waarop
ondernemingen daarop gereageerd hebben en geévolueerd zijn? Tijdens de eerste fase van
de coronacrisis (maart-juli 2020) gingen we in gesprek met de zaakvoerders of c-levels
van tien privébedrijven om een breed inzicht te krijgen in de effecten van de coronacrisis
op de werking van ondernemingen. Een half jaar later (januari-februari 2021) spraken we
hen opnieuw. We vroegen hen hoe het afgelopen half jaar verliep, of er in de tussentijd
belangrijke veranderingen plaatsvonden en in welke mate de verwachtingen uit de eerste
interviews werkelijkheid zijn geworden. In deze bijdrage zien we hoe snel bedrijven, los van
organisatievorm of type, kunnen schakelen en zich aanpassen aan de nieuwe realiteit.
Dat wil echter niet zeggen dat constante veranderingen gewenst zijn. In de ondernemingen
gaat men vooral op zoek naar een stabiele situatie. Uit de gesprekken blijkt hoe de pandemie
het belang van het sociale leven in de verf zet. Nieuwe vormen van werken, voornamelijk
telewerk, zijn verkend, maar er zijn geen sluitende antwoorden over hoe het verder moet.
Bij aanvang van de crisis was er ontreddering en crisismanagement, eens de ondernemingen
hun eerste aanpassingen hebben gedaan, zijn ze daar veelal bij gebleven. Dat de crisis zo
lang zou duren werd pas later duidelijk en hoe de economie er zal uit zien hangt van zoveel
parameters af, dat het moeilijk is om in te schatten hoe het er na de ‘heropening’ uit zal zien.

‘Never waste a good crisis’ hoor je sommigen roepen in deze pandemie, als motiverende slogan om
ondernemers te stimuleren tot innovatie. In de praktijk zien we echter dat de realiteit veel complexer
is. Wij gingen spreken met tien zaakvoerders die ons een oprecht en realistisch beeld geven van hoe
zij omgaan met deze crisis, van de eerste dagen tot vandaag. Welke beslissingen namen zij in die
eerste dagen en hoe verliep dat? Welke emotionele en mentale gevolgen voelen leidinggevenden en
medewerkers en hoe gaan zij daar als organisatie mee om? Welke aanpassingen gebeurden er op vlak
van arbeidsorganisatie en productie? Hoe kijken deze bedrijven naar de (toekomstige) terugkeer naar
de werkvloer? In deze bijdrage geven we een breed zicht op de effecten van de coronacrisis op
ondernemingen en hun medewerkers.



Voor dit onderzoek naar de impact van de coronacrisis op ondernemingen hebben we bij tien bedrijven
uit de private sectoren contact opgenomen met de CEO, C-level of zaakvoerder voor een open interview:
Telenet, Happiness Brussels, Torfs, Elia, Wilms, Chocola-Tuti, Robinetto en drie anonieme bedrijven (‘Move’,
‘Aluminium’ en ‘Leanfoods’). De bedoeling was om een breed, verkennend inzicht te krijgen in wat er zich
afspeelde en hoe de effecten van de crisis op verschillende onderdelen van de bedrijfsvoering ervaren
werden. De interviews werden afgenomen tussen eind mei en begin juli 2020, toen de COVID-19-crisis
over haar hoogtepunt leek te zijn. Een half jaar later, in de loop van januari en februari 2021, zijn alle
bedrijven terug gecontacteerd voor een vervolggesprek. In dit artikel wordt de synthese gemaakt van
beide rapporten met de focus op arbeid en organisatie.

Voor de meeste bedrijven was de lockdown en het sluiten van een deel van de economie in maart 2020
een totale verrassing. De verwachting was dat dit enkele maanden zou duren en we in september verder
zouden gaan waar we gebleven waren. Dat bleek achteraf helemaal niet zo te zijn. Dit perspectief is
van belang om de keuzes te begrijpen die door de ondernemingen in die eerste weken zijn gemaakt.
Die eerste weken werden gekleurd door eenacutecrisis, die door alle partijen vaak erg emotioneel werd ervaren.
De zaakvoerster van Chocola-Tuti, die chocolade-workshops organiseert, beschreef de eerste dagen als
volgt: “Ik herinner mij vrijdag 13 maart nog heel goed. De dagen voordien kreeg ik de eerste annuleringen
binnen. Ik had het dus wel zien aankomen, maar ik dacht dat een deel wel zou kunnen doorgaan.
Maar toen stopte het. Ik heb daar heel emotioneel op gereageerd. Ik wist even niet goed wat te doen en
de wereld stond stil.”

De kleine ondernemingen zagen van de ene op de andere dag hun businessmodel in duigen vallen.
Ze hadden weinig marge en zagen niet onmiddellijk wat ze konden doen. Die periode duurde enkele weken,
waarna de ondernemersenergie terugkwam en de geesten klaar waren om aan verandering te denken.

Op enkele dagen tijd werden plannen en schema's omgegooid en vertrok iedereen die met een computer
werkte naar huis. Bij bedrijven die bleven verder werken, zoals Leanfoods of Wilms, was de voornaamste
emotie die van angst bij de werknemers om besmet te geraken. Bij een aantal bedrijven was er in eerste
instantie een heel ander gevoel: dat van een sterke motivatie om 'de boel draaiende te houden en de
dienst te blijven verlenen in moeilijke omstandigheden'. Bij Telenet spreekt men van een ‘enorme drive’,
bij Happiness was er een creatieve boost. Crisismanagement zorgde in tal van bedrijven voor het
kanaliseren van een adrenalineopstoot en het omgooien van de planning.

Een half jaar later is het acute karakter helemaal verdwenen: “Na augustus was er een relatief constante
toestand. Het directieoverleqg is nu terug zoals vroeger, maar digitaal. In de hele situatie is een stuk
routine geslopen. We zijn het gewoon", zeggen ze bij Torfs. Bij Telenet zijn de 'Critical Business Incident’
vergaderingen, die in het begin van de crisisperiode elke dag werden gehouden, eind augustus opgeheven.

De ongerustheid over het welzijn en de economische toestand kreeg toen de bovenhand. De emotionele
impact van de lockdowns en beperkende maatregelen bleek echt wel groot en is in de loop van de crisis
alleen maar gegroeid.



Voor elk van de bedrijven zag de mix tussen het geven van autonomie aan medewerkers en het werken
met strikte richtlijnen er anders uit. Uit de gesprekken bleek dat de ene aanpak niet noodzakelijk beter
is dan de andere, maar dat de mix vooral afgestemd moet zijn op de organisatie en zijn medewerkers.
Er werd gerekend op de autonomie van medewerkers om snel oplossingen te zoeken, bijvoorbeeld bij
Elia en Happiness. Bij Telenet was men net begonnen aan de uitrol van een nieuwe organisatie met
meer zelfsturing. Die is enkele weken on hold gezet omdat er op dat moment, het hoogtepunt van de
crisis, nood was aan een duidelijke aansturing. Autonomie werkte als er een duidelijk kader was, als de
prioriteiten en de algemene lijn duidelijk waren. In de bevraagde bedrijven zijn onder invloed van corona
geen grote veranderingen in de arbeidsorganisatie gebeurd. Als er ‘eilandjes van autonomie’ waren
(Telenet, Move), dan was de ruimte daarvoor eerder ook al aanwezig. Geen van de bedrijven was van plan
om naar aanleiding van de crisis aanpassingen te doen.

Leiderschap maakte in veel van de bedrijven een verschil en dat werd op verschillende manieren ingevuld:
Leanfoods door op de vloer aanwezig te zijn en te motiveren, Torfs door doorgedreven transparantie,
en Telenet en Happiness door de waarden en de visie terug in de picture te zetten. In alle bedrijven deed
men dat ook door een sterke betrokkenheid met de werknemers te tonen, door enquétes, maar ook door
persoonlijk contact op te zoeken. In de bedrijven werd de gebruikelijke stijl van leidinggeven gehanteerd,
Zij het meer intensief.

Wanneer de eerste shock voorbij was, moest een nieuw plan van aanpak bedacht worden. Bedrijven
voerden de nodige aanpassingen door om de crisis door te komen. In de meeste bedrijven zien we die
aanpassingen relatief snel geinstalleerd worden. Nadien wordt daar nog weinig aan aangepast. De bedrijven
gaan na de eerste weken of maanden vooral opnieuw op zoek naar stabiliteit, naar een tijdelijk normaal.

In alle ondernemingen die we gesproken hebben, was het behouden van hun medewerkers één van de
voornaamste bezorgdheden. Dat was enerzijds ingegeven door de bekommernis dat hun medewerkers
niet in de problemen zouden geraken, anderzijds door de overweging dat als het personeel verdwijnt,
er geen kansen op een heropstart zouden zijn.

De tijdelijke werkloosheid was daarvoor het belangrijkste middel en het werd in bijna alle ondernemingen
minstens gedeeltelijk toegepast. Soms werd een schema voorzien waarbij het werk werd verdeeld zodat
iedereen gedeeltelijk tijdelijk werkloos was en gedeeltelijk kon blijven werken.

Bedrijven die voor een deel van hun activiteiten met externen werken, zoals de installateurs van Telenet,
de technici voor sommige aspecten bij Elia en de medewerkers bij Chocola-Tuti, konden zich concentreren
op hun vaste kern. Er zijn ook ondernemingen die mensen uit de flexibele schil vast in dienst hebben
genomen, zoals Robinetto en Wilms.

Bedrijven die aanwierven tijdens deze periode gaven aan dat dat moeilijk liep. Sollicitatie- en
introductiegesprekken gebeurden nog vaak face to face, om toch enige connectie te kunnen leggen.
Het verbinden met collega’s en het oppikken van de sfeer, de waarden en de eigenheid van een bedrijf
waar je als nieuwe medewerker binnen komt, gebeurt grotendeels tijdens de dagelijkse omgang.



Geen van de ondervraagde bedrijven hebben hun arbeidsorganisatie drastisch aangepast, of hebben
hinder ondervonden van een arbeidsorganisatie die niet adequaat zou zijn geweest om aan de nieuwe
uitdagingen het hoofd te bieden. Telkens was de manier van werken rekbaar genoeg om de verandering
te kunnen opvangen. Het ging dan om het meer of minder inzetten van personeel (tijdelijke werkloosheid
of het niet inzetten van flexibele contracten) en het verschuiven of herverdelen van taken binnen de
bestaande structuren.

Dit gold voor alle cases, ook al verschillen ze sterk van elkaar in de mate waarin ze meer of minder
functioneel zijn georganiseerd. Waarschijnlijk is dat voor een deel het gevolg van het feit dat de
aangeboden producten of diensten niet of nauwelijks afwijken van wat er voordien werd aangeboden.
Op korte termijn was deze crisis niet 'disruptief’ genoeg om de bedrijven te noodzaken een totaal andere
aanpak te hanteren. Het ging eerder om een abrupte vorm van flexibiliteit, een sterke verandering in
vraag. De crisis heeft bovendien een impact op alle bedrijven in alle sectoren en leek aanvankelijk van
korte duur te zijn. Bovendien blijkt dat voor het succes van het doorkomen van de eerste maanden van de
crisis een aantal businessbeslissingen, bijvoorbeeld in verband met stockbeheer, veel belangrijker waren
dan de manier van werken.

Een belangrijke aanpassing van de organisatie ligt in het opvolgen van de coronamaatregelen. Die hebben
veelal praktische consequenties, waarvan men mag aannemen dat die na de crisis zullen verdwijnen.
Bij Elia beschrijven ze de druk op de organisatie als volgt: “de zwakke schakel in de hele keten nu zijn
de onderaannemers, vooral de kleinere. Als hun personeel in quarantaine moet, dan liggen wij ook stil.
We volgen dat voortdurend op, als er daar problemen zijn dan leggen we de werf stil totdat het opgelost is.
Eris ook extra werk door de registraties die je moet doen qua maatregelen, met vertragingen als gevolg.”
Bij Leanfoods beschrijven ze hoe nog niet volledig ingewerkte medewerkers er plots letterlijk alleen voor
stonden: “zij zijn nu meer op zichzelf aangewezen om uit te zoeken hoe het werkt, de supervisors zijn niet
meer vlakbij om uitleg te geven. Dit leidde tot veel onwennigheid en vertragingen. De leercurve was lang.
Het duurde een tweetal weken voordat er terug een routine ontstond en de werknemers hun tempo vonden.”

Aangezien de situatie van in het begin van de crisis is aangehouden, zijn in de daaropvolgende maanden
ook geen aanpassingen meer geweest. Ook niet met het oog op een mogelijke andere strategie na de
hervatting, omdat het onduidelijk is wat de situatie zal zijn.

Een verregaande automatisering of technologische vernieuwing heeft de coronacrisis niet met zich
meegebracht in de bevraagde bedrijven. Ofwel werd bestaande technologie flexibel ingezet (die was
daar dus flexibel genoeg voor), ofwel werd bestaande technologie snel ingevoerd, maar dan ging het om
software die op zich al bestond en werd klaargemaakt of uitgebreid, zoals het uitrollen van een toepassing
om de digicorders online in te ruilen bij Telenet.

Op veel plaatsen is telewerken ingevoerd, ook waar dat voorheen nog niet werd toegepast en voor functies
waar dat vroeger niet werd gedaan. Toch blijft voor een groot aantal functies gelden dat thuiswerk
niet tot de mogelijkheden behoort, zoals in productiebedrijven waar het maar voor een minderheid
van kantoorwerkers mogelijk is. Er is op veel plaatsen op korte termijn een inspanning gedaan om hun
toepassingen online te krijgen. De digitale toepassingen die het bijvoorbeeld mogelijk maken om contact
te houden en te vergaderen zijn in gebruik genomen en uitgewerkt. Die zijn klaar om te blijven. In het
algemeen valt telewerken beter mee dan men had gedacht.



Naast de positieve wordt men ook met de negatieve kanten van telewerk geconfronteerd. Digitaal werken
maakt veel mogelijk, maar heeft duidelijk beperkingen, zoals bij Elia: “routineklussen kunnen perfect op
afstand. Maar alles wat moeilijker is, gaat niet en doen we dan ook niet.” Complexe projecten worden bij
wel meer bedrijven uitgesteld, nu al meer dan een jaar.

Eris ook een grote bezorgdheid over de sociale cohesie op het werk, waarvan men al na enkele maanden
begon te merken dat die begint te verwateren. Men merkt ook een digitale verzadiging op. Van thuis
uit vergaderen bijvoorbeeld beperkt dan wel je reistijd maar blijkt wel erg vermoeiend. In veel van de
ondernemingen is men bovendien bezorgd over de vervagende scheiding tussen werk en privé. Ze merken
dat hun medewerkers veel langere dagen maken: soms zien ze al activiteit heel vroeg in de ochtend en
heel laat ‘s avonds, vooral dan wanneer er kinderen thuis zijn die overdag begeleiding nodig hebben.
De argwaan die men in het begin had tegenover intensief telewerken is zeker niet verdwenen.

Verschillende bedrijven geven aan dat de energie van medewerkers op raakt. Dat horen ze tijdens
gesprekken of zien ze in werknemersbevragingen. Dat geldt zowel voor mensen die thuis werken als
mensen die naar hun werkplek kunnen of moeten. Ook voor wie wel op het werk is, zijn de contacten
sterk geslonken. De informele gesprekken en bijeenkomsten, die normaal de druk even van de ketel halen,
zijn sterk ingeperkt of volledig afwezig.

Een minimum aan fysieke ontmoetingen, zowel formeel als informeel, blijken van groot belang voor
het welzijn van de medewerkers en de organisatie. De bevraagde organisaties denken volop na over de
beste manier om dit te organiseren vanaf het moment dat het terug kan. Het is een moeilijke oefening:
men ervaart een duidelijke vraag van een groot deel van de werknemers om veel thuis te kunnen
blijven werken, maar men is tegelijk bezorgd over de cohesie en de interactie. Happiness overweegt
een overgangsperiode: “In de toekomst zien we 3 dagen thuiswerk per week, maar het eerste jaar na
het afsluiten van de pandemie gaan we veel meer op kantoor samenkomen om de groepsgeest weer op
te bouwen.”

De coronaperiode zorgde in een aantal bedrijven voor een gedeeltelijk andere manier van werken.
Robinetto en Chocola-Tuti bijvoorbeeld verlegden hun focus van B2B naar B2C of andersom, bij Telenet en
Torfs vonden een aantal processen van digitalisering plaats. Op die plaatsen was er nood aan omscholing
of bijscholing om met die technologie om te gaan.

Tijdens een periode waar mensen niet fysiek aanwezig zijn op de werkvloer, zijn opleidingen niet altijd
vanzelfsprekend. Voor sommige profielen wordt overgeschakeld naar webinars, voor andere profielen,
vooral technische, is dat moeilijker. Opleidingen gebeuren daar vaker on the job. Bedrijven zijn wel van
plan om een aantal opleidingen via webinars te blijven aanbieden, maar voor de meer complexe zaken
blijft een offline aanpak voor de meesten duidelijk de voorkeursoptie.

Tijdens het afgelopen jaar werd gezocht naar een tijdelijke vorm van normaliteit, een manier om een
zekere stabiliteit te bewaren gedurende de pandemie. Het blijft een vraagteken welke nieuwe realiteit
er zal ontstaan wanneer de crisis ten einde komt. Hoe dan ook zullen bedrijven zich opnieuw moeten
aanpassen en zullen ze opnieuw op zoek moeten gaan naar stabiliteit.



Er zijn in grote mate nieuwe manieren van werken verkend: een vergaande mate van telewerk, andere
manieren van overleg en vergaderen, enzovoort. Het verkennen van die nieuwe mogelijkheden heeft geen
sluitende antwoorden gegeven op wat de beste manier van werken is voor de toekomst. Er zijn eerder
nieuwe vraagstukken bijgekomen. Het is van belang om de dialoog over nieuwe vormen van werken
gaande te houden en de effecten voor ondernemingen en medewerkers te blijven opvolgen.

Aan de start van de coronacrisis is de economie flink door elkaar geschud. De onzekerheid was toen
zeer groot. Gaandeweg werd duidelijker wat dit zou betekenen voor de financiéle situatie van de
ondernemingen zelf. ‘Never waste a good crisis’ hoor je wel eens zeggen, maar daarvoor is de situatie
nu veel te complex en onzeker. De vooruitzichten voor de periode na de coronacrisis, waarmee bedoeld
wordt na de 'volledige’ heropening van de economie, blijven een groot vraagteken. Wat gaat er gebeuren
met klanten en leveranciers eens de beschermende overheidsmaatregelen opgeheven worden? Wat met
de economische keten, waar nu breuken in zitten? Sommige grondstoffen worden schaars en onderdelen
kunnen niet meer geleverd worden waardoor ook de prijzen stijgen. Gaan de activiteiten die tijdens de
pandemie groei opleverden, blijvend succesvol zijn? Gaat de vraag terug veranderen? Keren we terug
naar de vraag van voor de crisis? Wat blijft er nog over van de e-commerce, die logistiek veel vergt en nu
aan een plafond lijkt te zitten? Deze onzekerheid maakt het moeilijk om in te schatten wat er zal blijven
hangen van de strategie die de ondernemingen tijdens de pandemie hebben gehanteerd. Dat ze zich nog
eens op hun eigen manier zullen aanpassen aan de opnieuw veranderde context is de enige zekerheid.



