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SOCIALE INNOVATIE MENSELIJK GEDRAG

Sociale innovatie in
facilitaire dienstverlening (2)

Sociale innovatie is kort
op de bal spelen

De huidige situatie van verder bezuinigen op facilitaire diensten werkt niet en gaat voorbij

aan de werkelijkheid. De uitdagingen voor de facility manager maken uw vak leuker en

relevanter. Het gaat niet over nog lagere kosten, maar over het leveren van meer waarde.
Deze waarde bestaat uit het creatieve vermogen van mensen op de werkuvloer om op de

steeds sneller veranderende werkomgeving in te spelen. Echter, dit staat haaks op de

huidige principes van vastomlijnde programma’s en controle. Uw uitdaging ligt in het

sociaal innovatiever maken van de facilitaire organisatie.

TEKST: KAROLIEN NIEDERER EN ANNETTE VAN WANING

In deel 1 van dit drieluik gingen we
in op de wetmatigheden van pro-
ductiviteit van diensten, waar we in
de huidige praktijk gemakkelijk
overheen stappen. We hebben
inmiddels onrealistische productie-
normen. Daarnaast bespraken we
de grote uitdagingen van de organi-
saties en de gevolgen voor de facili-
taire diensten, zoals het zijn van
een aantrekkelijke werkgever en
een aantoonbaar verantwoord
ondernemer.

In dit tweede artikel bespreken we
‘sociale innovatie in actie’: wat is
het, hoe pas je het toe en hoe krijg
je je organisatie zover. We doen aan
de hand van een aantal modellen
vingeroefeningen, waarmee u als
facilitaire organisatie of aanbieder
zelf aan de slag kunt.

De mens als bron van
vernieuwing

De kern van sociale innovatie gaat
over het scheppen van randvoor-
waarden waarbinnen vernieuwing
en prestatieverbetering beter tot
stand komen, met als hefbomen
slimmer werken, flexibel organise-
ren en dynamisch managen. Dat
gebeurt zodanig dat zowel de kwali-
teit van het geleverde werk als de
arbeidsproductiviteit omhoog gaat.
Dit is een andere invalshoek dan de

traditionele opvatting van innova-
tie, die vooral uitgaat van techni-
sche vernieuwingen. Prof. dr. Henk
Volberda (zie kader op pagina 31)
toont met zijn onderzoek aan dat
slechts 25 procent van het succes
van innovaties wordt bepaald door
de technologie zelf. Maar liefst 75
procent wordt bepaald door de
wijze waarop mensen met de inno-
vaties omgaan. In ‘mensintensieve’
dienstverlening zoals facilities wer-
ken de principes van sociale inno-
vatie dan ook veel harder door.
Voor betere prestaties op de werk-
vloer zijn vooral slimmer werken en
flexibeler organiseren belangrijke
pijlers. U als management heeft de
uitdaging de balans te vinden tus-

sen formele en informele aanstu-
ring. Dat is essentieel om succes op
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de werkvloer mogelijk te maken.

Inspiratie uit
gedragswetenschappen

Slimmer werken gaat over het
benutten van talenten en compe-
tenties. Om deze te kunnen benut-
ten is kennis van menselijk gedrag
van belang. Zorg dat mensen in hun

kracht komen te zitten. Hoe? De
gedragswetenschappen geven
inzicht, en niet alleen in het gedrag
van uw facilitair personeel, maar
ook van uw eigen werknemers of
bezoekers. Het Triade-model
(T. Poiesz, 1999) kijkt bijvoorbeeld
heel praktisch naar Motivatie,
Capaciteit en de Gelegenheid van
mensen om gewenst gedrag moge-
lijk te maken. Deze drie elementen
moeten positief zijn om tot betere
prestaties te komen. In tabel 1
staan voorbeelden, ‘knoppen’ en de
resultaten vanuit het perspectief
van facilitair personeel.
Dit zijn ongelooflijk basale zaken,
maar kijkt u eens naar de invloed
op het resultaat als u dit soort
zaken verslonst of, erger nog,
negeert. De kosten van verloop,
ziekte en falen lopen bij een gemid
deld prijstechnisch ‘scherp’ wegge-
zet contract op tot 25 procent of
meer. Goedkoop wordt snel duur-
koop.

Ontluisterend is misschien om te
zien op welk microniveau de verbe-
teringen en innovaties liggen. Het
laat echter wel zien dat facilitaire
dienstverlening gaat over duizend
dingen - elke dag - goed doen. Het
gaat om details; het gaat om con-
tinu aanpassen en dus flexibel
organiseren. Daarom is goede
dienstverlening geen kunstje of een
marketingsausje. Het gaat om de
organisatie van het geheel. Wegde-
legeren en wegmanagen zijn ter-
men die niet samengaan met soci-
ale innovatie. Ieder heeft zijn rol en
verantwoordelijkheid en kan
daarop ook aangesproken worden.
Kort op de bal dus!

Alle drie de ‘knoppen’ Motivatie,
Capaciteit en Gelegenheid bieden
mogelijkheden voor innovatie. Bij
Motivatie wellicht meer aan de HR-
kant, bij Capaciteit gaat het nadruk-
kelijk om de tools voor de vakman
(bijvoorbeeld omgaan met nieuwe
technologie en werkwijzen) en bij

Gelegenheid zijn er veel mogelijk-
heden op het gebied van ICT (online
zelfroostering, nieuwe media om
gebruikers beter te informeren over
afspraken met dienstverleners en
het kenbaar maken van wensen).
Overigens: vergeet het perspectief
van uw eigen gebruikers of bezoe-

Sociaal innoveren is presteren

Een aanzienlijke hoeveelheid bedrijven (62%) richt
zich vooral op kostenbesparingen en efficiency. Een
dergelijke houding is vooral op de korte termijn
gericht en gaat ten koste van de winstgevendheid en
omzetgroei op de langere termijn. Inmiddels zien
steeds meer organisaties het belang van innovatie in
om de bedrijfsprestaties en productiviteit te verho-
gen. Bij innovatie wordt echter vaak gedacht aan de
technologische kant van innovatie, waarbij de inves-
teringen in R&D een voorname maatstaf zijn. De
niet-technologische kant van innovatie, ook wel
bekend als sociale innovatie, krijgt echter vaak te
weinig aandacht. Met sociale innovaties kunnen
bedrijven meer rendement halen. Uit ons onderzoek
blijkt dat sociaal innovatieve bedrijven beter preste-
ren op innovativiteit (+31%), productiviteit (+21%) en
tevreden medewerkers (+12%) in vergelijking met niet
sociaal innovatieve bedrijven. Technologische aspec-
ten van innovatie verklaren ongeveer 25 procent van
het innovatiesucces, terwijl sociale innovaties onge-
veer 75 procent daarvan verklaren. Sociale innovaties
zijn dus een belangrijk middel om bijvoorbeeld de
toenemende prijsconcurrentie in de schoonmaak-
branche tegen te gaan.

Sociale innovatie bestaat uit de hefbomen slimmer
werken, dynamisch managen en flexibel organiseren.
Slimmer werken is het belangrijkste onderdeel van
sociale innovatie en is gericht op het optimaal benut-
ten van talenten en competenties van de medewer-
kers. Hierbij neemt vertrouwen binnen organisaties
een belangrijke plaats in. Zo stimuleert vertrouwen
de betrokkenheid van de medewerkers binnen de
organisatie en stimuleert het hen om slimmer te
gaan werken en om met hulp van elkaar tot goede
oplossingen te komen. Dynamisch managen vraagt
enerzijds om aandacht van het management voor
targets (accountability) en anderzijds om autonomie
voor de medewerkers (informeel managen). Binnen
de facilitaire dienstverlening ligt het accent vaak op
de aandacht voor targets en wordt het informeel
managen nog relatief weinig toegepast. Binnen flexi-
bel organiseren is vooral een hoge interne verander-
snelheid belangrijk. Organisaties met een hoge
interne verandersnelheid kunnen sneller reageren en
anticiperen op veranderingen in alle aspecten van de
omgeving. Zo kunnen dergelijke organisaties bijvoor-
beeld sneller bedrijfsprocessen en diensten aanpas-
sen. Gedetailleerde protocollen kunnen een beper-
king vormen om snel veranderingen door te voeren.
Investeren in één van de hefbomen van sociale inno-
vatie is niet voldoende: het is juist de kracht van
slimmer werken, dynamisch managen en flexibel
organiseren gezamenlijk om hoge bedrijfsprestaties
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te realiseren. Daarnaast is samenwerking met andere verleners) stap voor stap te bekij-
bedrijven en kennisinstellingen noodzakelijk om de ken, kun je zien waar het misgaat
bedrijfsprestaties van sociaal innovatieve bedrijven en waar verbetering of innovatie
verder te versterken. Bedrijven die zowel sociaal nodig is. Kritische vragen stellen is
innovatief zijn als intensief samenwerken met de crux. Bekijk niet alleen de
externe partijen en ook een aanzienlijke hoeveelheid beschreven processen, maar ook de
d : : a5 ke ingesleten gewoonten.
R&D-investeringen hebben zien wij uitmuntend pres- e
) Een veelvoorkomende ‘gap’ is het
i Srblea ’ . niet goed doorvertalen van de wen-
Sociale innovaties zijn een essentieel middel om de
focus te verschuiven naar innovatie en efficiency, om sen van de klant naar de operatio-
hiermee het concurreren op de prijs tegen te gaan. nele uitwerking. De klant krijgt
Een toenemende mate van vertrouwen binnen orga- uiteindelijk toch het standaard-
nisat'ies, aandacht voor targets en vooral meer auto- programma, terwijl de oplossing
nomie voor de medewerkers (informeel managen), om maatwerk vraagt. Duizend din-
een hogere interne verandersnelheid en vervolgens gen goed doen, elke dag weer. Dit
meer s.amenwerken met andere bedrijven“en kennis- vraagt zelfdenkende en gemoti-
instellingen zijn noodzakelijk om de bedrijfspresta- Veerde medewerkers die zich inle-
ties en andere prestatiemaatstaven te verbeteren op ven in de (eind)klant en vragen
zowel de korte als de langere termijn. durven te stellen. Neem wederom
e . het voorbeeld van de calamiteit op
Referenties bij deze tekst kunt u vinden op www.fmm.nl/ het spoor. Gaat de medewerker
magazine0>-2011. vegen conform werkprogramma of
. : a kan deze een gestreste reiziger vra-
g g
kers niet. In dienstverlening gaat 7 : 5
f o gen: ‘Waarmee kan ik u van dienst
het immers om co-creatie; dienst- ziin?’
verlener en klant zijn samen verant- e " 5 .
X - Een eenvoudige manier om tot dit
woordelijk voor het eindresultaat. :
i . i soort maatwerkoplossingen of
Zij geven mede de specificaties aan ; : i
de i Pt bekiik de innovaties te komen zijn (meeloop)-
b ek HERNC. S 'teh TRAT N sessies met de werkvloer. Denk niet
A L S dat je als facilitair, commercieel,
tief. Bijvoorbeeld: een forens met de : 1 ofi )
o sl i s s et et operationeel of innovatiemanager
lt(r.em s h g bg kJ' " ) de wijsheid in pacht hebt. De men-
mgenl var.l . . csipoqr I?e e ls erf. sen op de werkvloer merken elke
elenhca ?m?;en., N etlwe o dag wat ze voor hun voeten gewor-
RIS LIEL ARG PRInane pen krijgen. Maak met hen een sim-
handje kan helpen. Informeren is op pele topvijf van grootste ergernis-
zo'n moment belangrijker dan sen en grootste vreugdemomenten
vegen. en laat ze vervolgens suggesties
doen voor oplossingen (volg bijvoor-
Inspiratie uit kritische vragen en beeld de principes van de Value
meeloopstages Profit Chain (Heskett, Sasser &
Een andere invalshoek is het pro- Schlesinger, 2003)). Zelfbedachte
cesdenken. Door het doorakkeren oplossingen zorgen immers voor
van het proces kom je tot mogelijke meer draagvlak.
verbeteringen. Het SERVQUAL-
model (Parasuraman, Zeithaml, Praktisch aan de slag
Berry, 1988) is uitermate geschikt Bovengenoemde modellen en tips
voor dienstverlening. Het verklaart helpen op de inhoudelijke kant van
een aantal gaten (‘gaps’) tussen de oplossing. Daarmee kan de
verwachte, ervaren en verkregen oplossing nog zo goed zijn, maar als
dienstverlening. In dienstverlening er geen geloof of urgentie bij uw
gaat het immers om ‘credence qua- stakeholders is, gaat het niet wer-
lity’; pas als je de dienst ervaren ken. Immers, verbeteringen of
hebt, kun je beoordelen of je ‘waar innovaties betekenen altijd
voor je geld’ hebt gekregen. Dit is afscheid nemen van ‘hoe het was’.
anders dan bij een product, waar je En zonder dringende reden kiezen
op voorhand - op basis van uiter- kuddedieren - die wij mensen zijn -
lijke kenmerken - kunt inschatten de veilige middenweg (Uitzending-
wat het waard is. Door het proces gemlzt.nlz Labyrint - Wisdom (])(f the
van aankoop tot de levering (of crov{' . ZhZ ER 21{()11)(':11(): ;ta (1in—
zelfs afscheid nemen van de dienst- genin schoonmaakland deden de
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urgentie stijgen. Ook (komende)
vergelijkbare acties in de beveili-
ging en juridische procedures in
overname van cateringpersoneel
zijn zaken die laten zien dat veran-
dering noodzakelijk is.

De kunst van veranderen gaat over
het vinden van een manier die bij
uw organisatie past. Vind een pas-
sende weg tussen targets en infor-
meel sturen (dynamisch managen).
Welke gemeenschappelijke waar-
den die jullie binden komen onder
druk te staan door deze kwesties?
Geld verdienen, tevreden klanten,
samen resultaten boeken of
gewoonweg plezier in je werk heb-
ben? Luister goed naar uw mensen
en naar uw buik. Waar knelt het?
Dit slot is een goed startpunt om de
huidige gang van zaken aan te
kaarten. Facilitair managers en
aanbieders hebben allemaal last
van krimpende budgetten en mar-
ges. Om verschillende reden heeft u
allemaal buikpijn. U hebt dus reden
om te veranderen. Daarmee ligt de
belangrijkste zet voor vernieuwing
wellicht nog meer bij u als manage-
ment dan op de werkvloer.

In het derde artikel van deze reeks
behandelen we een aantal cases.
Daarin pakken we het hele spec-
trum: de urgentie en het geloof voor
sociale innovatie, het komen tot een
scherp omschreven probleem, de
oplossing en tips voor de imple-
mentatie.

Ook interessant

Het SERVQUAL-model is een methode om de kwaliteit van dienstverlening
in kaart te brengen en zo meetbaar te maken. Dit meetinstrument werd in
de jaren tachtig van de vorige eeuw ontwikkeld door de Amerikanen
Zeithaml, Parasuraman en Berry. Na de enorme ontwikkeling van kwali-
teitssystemen op het gebied van productkwaliteit werd men zich ervan
bewust dat, naast het product, vooral ook de kwaliteit van de service rond
dat product doorslaggevend kon zijn in de concurrentieslag.

Ga naar www.fmm.nl/magazine05-2011

Dit is het tweede deel in een
drieluik over sociale innovatie
in facilitaire dienstverlening.
Het drieluik brengt een ander
perspectief: niet verder bezui-
nigen, maar meer brengen,
met als versneller de mens.
Onze (facilitaire) omgeving
verandert zo snel dat alleen
veel creativiteit ons in staat
stelt om goede diensten neer
te zetten. En voorlopig is nog
weinig zo creatief als de mens.
Een pleidooi om de unieke
eigenschappen van mensen te
herontdekken en vervolgens
medewerkers beter en waar-
devoller in te zetten. Deel 1
ging in op de eindigheid van
de huidige situatie. Deel 2 gaat
over sociale innovatie als
alternatief. In deel 3 komt de
praktijk aan bod waarin de
mogelijkheden van sociale
innovatie worden getoond. Elk
van de artikelen wordt becom-
mentarieerd door experts op
hun gebied.

Slechts 25 procent van het succes van
innovaties wordt bepaald door technologie

Facilitaire dienstverlening gaat over
duizend dingen elke dag goed doen

ROTTERDAM SCHOOL OF MANAGEMENT

(Bestend voor eigen gebruik)

25009]| 009. 3



Facility Managenent Magazi ne
y4 591g g

ol age: medi awaar de: € 5.390, 00

van:

31-05- 2011

Pagi na: 29

cnR: 1.447, 34

Prof. dr. Henk Volberda is hoogleraar Strategisch Management

en Bedrijfsbeleid aan de Rotterdam School of Management,

Erasmus University Rotterdam

Motivatie

Capaciteit

Gelegenheid

Wat

Prikkelen van mensen op hun
kwaliteiten, in plaats van afbran-
den op fouten.

Kennis en kunde van mensen om
hun vak uit te voeren.

De omstandigheden die werk
(on)mogelijk maken

Hoe

Voorbeeld: benoem relevante kwa-
liteiten als vakkennis, servicege-
richtheid en sociaal gedrag.

Voorbeeld: zorg voor passende
leervormen en coaching op de
werkvloer.

Voorbeeld: meer invloed van
medewerkers op werkroosters.
Inrichting van het gebouw. Beter
informeren van bewoners over
afspraken facilitaire diensten

Tabel 1. Het Triade-model: Motivatie, Capaciteit en Gelegenheid

Resultaat

Betrokken mensen, lagere kosten
en hogere productiviteit (minder
verloop, minder ziekte).

Vakmensen die zelf goed kunnen
inschatten wat moet gebeuren.
Hierdoor is minder leiding en
toezicht nodig

Minder stress over werktijden
(combinatie werk/privé), sociale
werkomgeving en fysieke belas-
ting.
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