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DOOR PIERRE DE WINTER

Sociale innovatie moet het voertuig worden om de eeuwige strijd
tussen werkgevers en werknemers te overstijgen en - oh ja - de
MNederlandse arbei&spmductiviteit een npkikker te geven. De sociale
partners hebben er zin in, maar vooralsnog heeft de meerderheid
van de bedrijven en andere organisaties nog niet begrepen hoe

sociale innovatie vorm kan krijgen.
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‘Een jaar of zes geleden drong het besef bij ons door dat de Mederlandse arbeids-
productiviteit weliswaar hoog was, maar al een flink aantal jaren niet meer steeg, We
zijn ons gaan afwagen wat we daaraan konden doen. Al snel was duidelijk dat we het
niet hoefden te zoeken in harder werken, want daar zit een grens aan. Slimmer werken
daarentegen is eindeloos in zijn mogelijkheden. Daar zijn we ons op gaan richten.’
Aan het woord is Hans van der Steen, directeur Arbeidsvoorwaardenbeleid van de
Algemene Werkgevers Vereniging Nederland (swvn) en een gepassioneerd bepleiter
van sociaal innovatieve oplossingen in bedrijven. ‘Overigens is slimmer werken niet
hetzelfde als sociale innovatie; het is er onderdeel van. Ik kan achter mijn pc een
heel slim rooster maken, waarmee de productiviteit aantoonbaar stijgt. Maar als ik
niet tegelijkertijd een klimaat creger waarin mijn mensen de vrijheid ervaren om hun
eigen verantwoordelijkheid te nemen in het goed laten functioneren van dat rooster,
dan ben ik nog nergens. Dat klimaat bereik je door middel van sociale innovatie!

KWALITEIT VAM DE ARBEID

Goed, sociale innovatie dus. De term gonst door het land. Er worden de laatste
tijd veel boeken over gepubliceerd, bij alle sociale partners staat het bovenaan de
agenda en er is zelfs een speciaal instituut voor, het Nederlands Centrum voor Seciale
Innovatie (ncsi). Maar wat is sociale innovatie concreet? De definitie luidt angeveer als
vnlgt: ‘Een vernieuwing van de manier waarpp het werk is georganiseerd. op zodanige
wijze dat zowel de arbeidsproductiviteit als de kwaliteit van de arbeid daarbij gebaat
zijn.” We hebben het hier dus over niets minder dan de good old win-win situatie die
iedereen Eigen|i_jl-: wil.

‘Inderdaad’, zegt voorzitter Jaap Jongsjan van cuv BedrijvenBond. ‘Met sociale
innovatie is het net als met wereldvrede. ledereen vindt het een geweldig idee, maar
op het moment dat je het wilt gaan verwezanlijken, blijkt het toch zeer lastig” Volgens
Jengejan vergeten ondernemers nog wel eans dat het over mensen gaat. 'Uiteindeh_jk

willen we concurrerend zijn op de wereldmarkt; daar ontsnappen wij bij de bonden =
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SLOW MAMAGEMENT MIEUWE WEGEN VOOR)AAR ZL‘JU\;
Met hoofd én handen

In de kern gaat het bij sociale innovatie om twee
zaken: hogere arbeidspmducﬁviteit én hogere kwa-
liteit van het werk. Maar kwaliteit van het werk, wat
is dat? Fietje Vaas, als onderzoeker werkzaam bij het
NCst en TN, licht toe: “Door de financieel-economi-
sche nntwiklcelingen van de laatste twee decennia en
het gmr:ien&e belang van kenniswerk is de klassieke,
Ta}-h::riaanse organisatie met zijn gnderverdfling
tussen hoofd (management) en handen (werknemers)
aan vervanging toe. Die twctclcling heeft gc]r.id tot
geestdbﬂfnd, antomatiseerbaar werk met als gevu:rlg
geestel‘ijke stilstand en geringe betrokkenheid, met
name bij werknemers. We proberen nog altijd de
kennismaatschappij in het besturingsmodel van

de industriéle samenlcving te persen, meent Vaas,
‘Sociale innovatie betekent dat die scheid.ing tussen
hoofd en handen wordt oPgEheven. Dat mensen de

ruimte ervaren om eigen initiatief tc nemen, dat er
gest murd wordt op resultaat en dat de verantwoorde-
Ii_jkheden 20 Iaag mogeli_jf-c in de organisatie worden
gelegd.” Dat vraagt van het management een nieuw
soort leiderschap, waarbij de nadruk niet ligt op con-
trale, maar op Dntplf.miing, met ruimte om fouten

te ma_ken, stelt de onderzoeker. 'Managers moeten
leren te luisteren en te communiceren, in Pfaats Van
te commanderen.’ Van de werknemers vraagt het een
houding van betrokkenheid, van zelf nadenken en de
bereidheid verantwoord :1131:]1:1::' te nemnen. Vaas: ‘Als
je als manager je mensen daadwm:kelr:.jk de ruimte
biedt om die verantwnnrdelijk]mid te nemen, zulje
erachter komen dat de meesten van hen niets liever
willen. Ziedaar de toename in kwaliteit van het werk.”

ook niet aan. Maar de sleutel daartoe |igt steeds minder in de nieuwste machines,
want die hebben ze in China ook. We hebben de afgelopen tientallen jaren enorme
veranderingen gezien op de werkplek, die bijna zonder uitzondering voortkwamen
uit de technningische en urganisatnrische sfeer. Wat wij willen zien, is dat met hehulp
van de sociale innovatieagenda het menselijk kapitaal nu eindelijk centraal komt

te staan.’

DRIE V'S

Hoe moet sociale innovatie ef in de praktijk uitzien? Jongejan: ‘Kijk ‘ME[{EWEI‘]{ET en

maar naar de ns. Daar worden sinds 2007 in de cao allerhande afspra-

ken gemaakt over het optimaliseren van de combinatie werk en privé, hidinggeuen&e moeten

flexibele W‘Erktijden, de nadruk op het zelf maken van keuzes en ook

leuke dingen als creativiteitsstages. Wat de s ook heel erg gned doet, IE’.u{ﬂ.ﬁ.T' d‘l,ll‘UEl"I. aanspre]s’,en.’

is medewerkers laten meedenken over oplossingen.’ Violgens Jongejan

heeft het bedrijf echt een enorme cultuuremslag doorgemaakt. ‘En
tegelijkertijd zijn de klanttevredenheid en de stiptheid van de dienstregeling de laat-
ste jaren enorm verbeterd. Ik weet niet of het je is opgevallen, maar de ns is ock bijna
nooit meer negatief in het nieuws.’

De sleutel voor het welslagen van sociale innovatietrajecten ligt naar de mening
van Jongejan in de drie V's: Visie, Voorspelbaarheid en vooral Vertrouwen. 'In ver-
trouwen moet je écht investeren, want zonder dat is er niks mogeh_jk in een organi-
satie. In mijn ogen heeft het management daar de belangrijkste — want initirende

—rol in. Is het management betrouwbaar richting zijn medewerkers, dan is er een




cultuur van vertrouwen mmgelijk. Anders

niet. Daarvoor is het ook nodig dat mede- |
werker en leidinggevende elkaar durven i
aanspreken op de invulling die ze geven i

aan waarden als gcruthtightid. duurzaam-

heid en solidariteit. Maar de medewerkers I
kunnen het ook verknallen, stelt de vak-
bondsvoorzitter. "Als een ondernemings-

raad bijvoorbeeld niets anders doet dan
*.f||'eg£:n aﬂrangen voor het management

en weigert zich in de situatie van het hele
bedrijf te verplaatsen, dan is het ook snel

klaar. OFf kijk naar mezelf: ik probeer mijn
organisatie zoveel mogehﬁc op basis van
vertrouwen te managen. Maar als ik met

mijn mensen afspreek dat er binnen twee 33
weken een brief naar de leden gaat en het
gebcurt niet zonder dat iemand mij wat
vertelt, dan wordt mijn vertrouwen ook
geschonden. Het moet dus van twee kan-

ten komen.'

STIJGENDE LIJN

De boodschap van sociale innovatie

valt in w:rkgcucrskring:n echter niet 3|1iji’d
even goed, erkent Van der Steen (nuvn).

'Sommige ondernemers krijgen onmid-

dellijk sterke associaties met de jaren

zeventig. En daar E;ruwc|¢n ze van. Tege-

Hans van der Steen, directeus 'ijk*:r'. J-'d merken we dat het g:‘a[:rck over dit thema op steeds meer p|aat5t:n wordt
Arbeidsvoorwaardenbeleid awvn gevoerd. Dat zien we ook als we op zoek gaan naar genomineerden YOOr Onze inno-
Fotografie Joel van Mouds vatietrofee, die speciaal is gericht op sociaal innovatieve projecten. Een jaar of drie

geleden moesten we die met een zaklamp zoeken, maar tegenwoordig hebben we
telkens een keuze uit meerdere serieuze projecten. Er is sprake van een stijgende lijn.
Daarnaast ziet Van der Steen sociale innovatie als een probaai middel om de dia|oog
met de vakbonden te versterken. ‘Ik denk dat dit een heel inspirerend onderwerp is
voor ons allebei, waarmee we door open innovatie tot vernieuwende resultaten kun-

nen komen. In mijn ogen komen we daar elk jaar een stapje verder mee.
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Jongejan: “Wij zijn er opuit dat het in de cao-onderhandelingen
vooral gaat over de kwaliteit van het werk, naast de witruil tijd—gdd.
m L'-fi'..:-'f.JI'lC],ET}‘tﬂT'Ldt’hHﬂE'TI In de pralcti_jk gaat het nog vooral over die vitruil, maar dat is door-

ga4ans EEN WeErgave van de mate van vertrouwen |:|'I-I'II'IEI'I eean sector.

moet Llfr E'f]{lﬂﬁ OVET €  Een aantal jaren geleden was er een staking in de zuivel, die ging over

. een kwart procent |D-:|n5verhoging. De ware corzaak was echter niet die
|'-'-i.' ] ll.lt['ft van }1(’1'- werk.  kwart procent. Die zat in het feit dat de medewerkers Eenjarenhngc. -
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Medewerker 2.0

Zij of hij is geboren tussen 1978 en 1994; kon ecrder
de pc bedienen dan rekenen c:f'schri_.jvcn: isvan's
morgens vroeg tot ‘s avonds laat online te vinden,
chattend met rus’tig tien mensen tegelijk; leidt een
druk leven op social websites; zit liever online dan
achter de tv; maakt mal&kc]_i_jlq keuzes; is g:wcnd aan
materiéle overvloed en leeft in betmkkelﬁkf
harmonie met de puders, met wieje
onderhandelt en tegen wie je je dus
ook niet verzet. Bij het Nederlands

Centrum voor Sociale Innovatie

(wcsi) is deze nicuwste generatie werknemers in kaart
gcbracht. Nederlandse b:d:ri_.jvcn bli_jken nog nau-
we]".jks in staat om met medewerker 2.0 om te gaan.
Met zijn of haar ‘relaxte’ houding ten opzi:‘.]’]te van
werk, de digitalc taltnt:n, maar ook met de ]Ji_jna
volkomen allergie voor hiérarchie en het sc]:l_i.j nbaar
feilloze vermogen te hepalen wat authentiek is en wat
niet. Weﬂcgew_rs weten nog nauwelij]cs hoe ze deze
jongeren moeten boeien, laat staan ze te binden. Feit
is dat bcdri_]' ven die daar wel in slag::n. per definitie

sociaal innovatiefbezig ziljn. Op de website van het

NS {www.ncsi.nl{zpunm} kunnen ma nagers uitvin-
den in hoeverre zij klaar zijn om ll:iding te geven aan
deze generatie ¥ oi_generatie Einstein.

onduide[ijkheid en onzekerheid cregrende reorganisatie meer dan beu waren. Toch
is ook Jongejan positief over de vorderingen. ‘Er wordt momenteel veel meer met dit

onderwerp gedaan dan ooit en dat juichen wij enorm toe.’

\f_ﬂ?_ﬁf.ﬁ.tl_s‘rﬁihl DE BEDR_M

De nieuwe harmonie tussen de sociale partners resulteerde in 2006 in de oprich-
ting van het ncsi in Rotterdam, met als declnemers de werkgeversorganisaties awvn
en FME-Cw, de vakorganisaties Fuv Bondgenoten en civ BedrijvenBond en de ken-
nisinstellingen Amsterdams Instituut voor Arbeidsstudies (uva), Rotterdam School of
Management (EUR) en Tho Kwaliteit van Leven. De aanzet werd mede gegeven door
het Innovatieplatform en er kwam brede steun van de ministeries van £z, ocw en
szw. Daarnzast investeert een aantal vooraanstaande bcdr'ljven. waaronder Achmea,
Randstad, osm, kPn en s, in het centrum door deel te nemen in de Programmaraad
en te participeren in projecten.

Het ncsi faciliteert en doet onderzoek naar sociaal innovatieve projecten op wit-
eenlopende gebieden. Bijvoorbeeld zelfstandig roosteren, het flexibel inrichten van
organisaties, management en |tidn:r5¢h'.i|:| op basis van vertrouwen en de vee|bespro-
ken werknemer 2.0 (generatie Y).

Mede-initiatiefnemer is Henk Volberda, hoogleraar Strategic Management en
Business Policy aan de Erasmus Universiteit Rotterdam (Eur). Sinds zijn boek ‘De
flexibele onderneming’ in 2004 verscheen, geldt hij als een erkend pleitbezorger van
dit thema in academia. Volgens Volberda is innovatief succes maar voor een kwart
afhankelijk van technologisch onderzoek en ontwikkeling, terwijl het voor driekwart
voortkomt uit zaken als het horizontaal managen, flexibel organiseren en slimmer

werken — de menseli_jke kant dus. —»
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Volberda heeft drie jaar geleden de Erasmus Concurrentie- en Innovatiemonitor
gecrederd, speciaal bedoeld om bij te kunnen houden in welke mate er in Nederland
aan sociale innovatie wordt gedaan. En in zijn ogen is er nog geen enkele reden voor
het Nederlandse bedrijfsleven om zich op de borst te kloppen. Nieuwe harmonie of

niet.

Lum MELTI)D

Volberda en de zijnen hebben afgelopen zomer — voor de kredieterisis echt uitbrak -
de drie voorliggende jaren bekeken en dat levert geen gunstig beeld op. ‘De omzet
en rentabiliteit van bedrijven namen over die periode flink toe, met respectievelijk 33
en g procent. De investeringen in onderzoek en antwikkeling stegen met 14 procent.
Maar de arbeidsproductiviteit nam slechts marginaal toe. Al met al werd er in 2008
drie procent minder geinnoveerd dan in 2005. Kijken we vervolgens naar het percen-
tage van de omzet dat voortkwam uit nieuwe producten en diensten, dan schommelt
dat tussen de 1,7 en 2 procent. Dat houdt niet over’

Mederland gaat |:rij het World Econemic Forum op

kop als het technﬂ[ugisch meest gea-.ranceerde land ter We ]’I.EIJI:IEH. [,'lﬂ mnnd UDI

wereld, met name vanwege de wijde verbreiding van

internet. Maar Volberda koopt er weinig voar. “We heb-  OVET WETI{TIEmEI‘ 2.0, madar

hen CIE ITIDFI'CI "4'01 OvEr WEFL'.HETT!EI’ 2.0, Maar we blIJkEI'I

niet in staat om die technologische geleﬂerdheid in Zijﬂ niet in staat om

onze bedrijven productief aan te wenden.’ De hoogle-

raar ziet |:n'j managers nog a|tijd 'een grotere passie voor tEChﬂDngiSE}IE gﬁlEﬂETd}lrEid

kustenverhging dan voor upbrengswerhoging, terwij|

dat laatste toch echt is wat we nodig hebben.” Ook het Pmductief aan te wendﬂﬂ.,

eeuwige aandeelhoudersdenken krijgt ervan |a11gs. ‘Kor-
te termijn winstgwendheid als enige leidraad is de dood in de pot voor een geznnd
innovatief klimaat binnen een bedrijf. Eris bijmurbeeld geen — wat ik dan noem -

lummeltijd meer. Dat is wél de tijd waarin mensen nieuwe dingen bedenken.’

EIN DELEDE OPGESPLITST
Volberda wijst op nog zo'n typisch Mederlands probleem. ‘In verge“jlcing met

onder andere Frankrijk en Duitsland zijn onze organisaties plat en weinig higrar-
chisch. Maar ze zijn tevens eindeloos opgesplitst in afdelingen en divisies en men
sla:gt er in Nederlandse organisaties maar niet in om constructieve contacten tussen
die afdelingen op te bouwen. Dat is doodzonde, want juist dergelijke samenwerking
is een enorm vruchtbare voedingsbodem voor innovatie.”

Dat brengt ons bij de grootste bedreiging voor het sociaal innovatieve experiment
van dit tijdsgewricht: de economische crisis. Alledrie de heren zijn het er roerend over
eens dat die de gnede zaak hepaaH niet vooruit he[pt. Henk Volberda: ‘Ik kan me heel
gued voorstellen datje als ondernemer in de metaal bi_j een nmzetterugva| van veer-
tig procent eerst met je kosten aan de gang gaat. Maar hoe je het ook wendt of keert:
op kosten ga je het straks ook niet redden als de economie weer aantrekt. Dus moet
Je nu heel gﬂcd nadenken wat je wegsnijdt en vooral: hoeje een |;|r1ge termi_jnrelatie
aangaat met de mensen dieje wilt behouden.’



Zelfsturende teams

Twee fabricken van psa in Delft maken een half
fabrikaat voor hoogwaardige antibiotica, met hevige
concurrentie uit China en India. Het verplaatsen van
de productie naar een lagelonenland kon alleen wor-
den voorkomen door de kosten flink te drukken. De
oplossing lag in zelfsturende teams. Met hulp van
buiten werden medewerkers geselecteerd die daar

in mee konden gaan. Mensen moesten leiding kun-
nen geven én ontvangen; taken uit kunnen voeren én
innoveren; gezamenlijk verantwoordelijkheid willen
nemen én elkaar daarop aan durven spreken. Zelf-
standigheid en initiaticf waren elementair. Van men-
sen die niet in een dergelijke organisatie pasten, werd

in de lua:rp van de I:ijd afscheid SETIOMETL.

Binnen de plant werken nu vijf productieteams. Naast
hun eigen taakverantwoordelijkheid dragen team-
leden veranm'oardtlijklleid voor het hele proces en
lossen zonodig problemen op die niet in hun directe
taakveld liggen. Elk teamlid kan (binnen grenzen)
operationele beslissingen nemen en er is geen sprake
meer van higrarchische rapportage, maar van collegi-
ale consultatie. De onderlinge verhoudingen zijn nu
veel opener. Er is nog altijd zeer scherpe controle op
uitvoering en resultaat van de werkprocessen, maar
dat wordt ervaren als lngisch I:an&ers dan Eg Itgﬁlgﬂ-
ving en stringente instructies door the powers that be).
Ruim vier jaar na de start van het project gelrit de
betreffende nsm-vestiging technologisch als de meest
gﬂa\-‘anceerde, één van de meest mi}jfuvriendelijkc en
de meest kostenefficiénte in de antibioticawereld. De
teams produceren twee keer zo veel, met de helft van
het aantal mensen ten opﬂichte vam zes jaar gclcdt:n,
En de medewerkers zijn trots op wat ze voor elkaar
gekregen hebben. Er zijn banen bij verloren gegaan,
maar in Delft is bewezen dat er tegen lagf:lonen]an-
den te concurreren is,

(Case vit 'Kookboek seciale innovatie’ van

Wichel Brakenhof e.a., 2c08)

‘Het gaat mis als de |:re|anger1 van werknemer en -gever uit elkaar b&giﬂﬂeﬂ te

lopen’, stelt Jaap jongejan. ‘De werkgever denkt: mijn bedrijf gaat eraan. Werknemer

denkt: ik raak mijn haan kwijt. Op die momenten wordt er stevig aan het vertrouwen

gekr.aljljeld en kan de spiraal naar beneden in alle hwighcid inzetten.

‘Juist nu moeten bedrijven werk maken van vertrouwen’, zegt Hans van der Steen.

“Wie denk je dat het viteindelijk zullen redden? De high of de low trust arganisaties?

Waar denk je dat mensen bereid zijn de mouwen even extra op te stropen als het

nu:udig is? Vertrouwen kan de komende tijd wel eens bepalend zijn voor de vraag welke

bedri_jven de recessie gaan overleven.” O

Mederlands Centrum voer Seciale Innovatie: www.nesinl

Innovatiemonitor RSM: www.erasmusinnovatiemeniter.nl

AWVHN Innovatietrafee: www.awvn.nl




