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1 Mijn vertrekpunt

Er wordt weleens gesteld dat er twee stijlen zijn om een kennisgebied
innovatief wetenschappelijk te benaderen: graven en grazen. De
gravende wetenschapper eigent zich een goed gedefinieerd terrein
binnen een kennisgebied toe en is uit op nieuwe inzichten door ver-
dieping van kennis. De grazende wetenschapper zoekt voortdurend het
hele kennisgebied af, op zoek naar nieuwe interessante ontwikkelingen
of interessante raakvlakken met aangrenzende kennisgebieden. Hij of
zij is uit op verrassende en veelbelovende combinaties van bestaande
kennis en van nieuwe inzichten die op basis daarvan ontwikkeld
kunnen worden.

Mijn affiniteit ligt meer bij de grazers, maar volgens mijn directe TNO-
collega’s ben ik meer een sleuvengraver. Dat is iemand die op een breed
terrein veel overziet, de essenties uit interessante ontwikkelingen op-
graaft en vervolgens sleuven gaat graven om de essenties van
verschillende deelterreinen met elkaar te verbinden.

Voor de bijzondere leerstoel die ik vandaag symbolisch aanvaard, is de
leeropdracht Arbeidsomstandigheden en Milieu. Arbeidsomstandighe-
den en milieu vormen twee essenti€le dimensies van duurzame ontwik-
keling. In het perspectief van duurzame ontwikkeling is het streven
naar een inherent veiligere, gezondere en schonere productie essentieel.

Na een eerste verkenning benut ik deze gelegenheid om een drietal
sleuven te graven die de kennis over de essenties van deze twee gebie-
den verbindt. Deze drie sleuven, die ook een verbinding met het gebied
kwaliteit impliceren, heten respectievelijk in één keer goed, de juiste
dingen doen, en voortdurende verbetering.

Ik zal u daarbij laten zien dat deze sleuven vanuit verschillende
invalshoeken kunnen worden bekeken. Niet alleen vanuit de
vertrekpunten arbeidsomstandigheden en milieu, of vanuit de pers-
pectieven sociale verantwoordelijkheid en ecologische duurzaamheid,
maar ook vanuit de invalshoeken technologie, management en
organisatie, en menselijk gedrag.

Het in de praktijk brengen van de drie sleuven vraagt individuele en
collectieve leerprocessen. Daarbij zullen we, op het pad naar duurzame
ontwikkeling, tal van belemmeringen tegen komen die we zullen moeten
herkennen en overwinnen.






2 Arbeidsomstandigheden en milieu

2.1 De twee terreinen

Arbeidsomstandigheden (occupational safety & health, working condi-
tions) en milieu (environment), zijn in wezen twee typeringen van de
omgeving van de mens.

We vinden daarin het levende en het niet-levende. Het levende omvat
plant- en diersoorten, ecosystemen, mensen (onderwie werknemers) en
sociale gemeenschappen. Bij arbeidsomstandigheden gaat het vooral
om de mens die betaald werk verricht. Het levende staat hier voor de
inherente waarden van mens en natuur die beschermd dienen te worden
tegen onaanvaardbare aantasting.

Mensen kunnen voor hun eigen belangen en waarden opkomen, maar
de natuur kan niet voor zich zelf spreken. De strategie om werknemers
(en/of de door hen gekozen vertegenwoordiging) een directe invloed te
geven op de arbeidsomstandigheden kent geen directe parallel in de
milieuwereld, ook al zijn in een aantal gevallen natuur- en milieu-
organisaties juridisch erkend als vertegenwoordigers van het
natuurbelang.

Het niet-levende omvat het milieu in engere zin: lucht, water, bodem,
maar ook de vervuiling daarvan en de uitputting van grondstoffen, en
de arbeidsomstandigheden, welke niet alleen materiéle maar ook psycho-
sociale aspecten van arbeidsomstandigheden en de inhoud van het
werk omvatten.

Het milieu wordt dus doorgaans alleen materieel opgevat,
arbeidsomstandigheden juist breder. Als we ons, net als voor milieu,
alleen willen richten op de stoffeliike arbeidsomstandigheden,
gebruiken we daarvoor de term arbeidsmilieu (working environment).

Arbeidsomstandigheden en milieu zijn twee terreinen die, naast de ge-
noemde verschillen, veel gemeen hebben. Mogelijke aantastingen van
mens en natuur komen voort uit menselijke handelingen die de omge-
ving of de omstandigheden beinvloeden. Men kan echter ook op posi-
tieve wijze ingrijpen en de ontwikkeling van de betreffende mens- en
natuurwaarden nastreven. Het gaat dan om het vergroten van de veilig-
heid, de verbetering van de gezondheid en toename van de veerkracht



van mens en natuur. In alle gevallen gaat het er om dat menselijk han-
delen wordt beinvloed ten gunste van mens en milieu.

In de milieukunde bestaat een bekende controverse tussen diegenen die
de betekenis van het milieu voor de mens als belangrijkste waarde zien
(antropocentrisme) en diegenen die stellen dat het milieu, met al zijn
levensvormen en zijn ecosystemen, de belangrijkste waarde ver-
tegenwoordigt (ecocentrisme). De laatste stroming wijst erop dat de
mens slechts één van de vele soorten op deze aarde is en dat de mens
zonder de haar omringende ecosystemen niet zou kunnen voortbe-
staan. Impliciet zijn de veiligheid en gezondheid (ofwel het voortbe-
staan) van de mensheid belangrijke achterliggende waarden, zelfs in
het ecocentrisme (vergelijk Udo de Haes 1984). De controverse tussen
antropocentrisme en ecocentrisme komt mijns inziens voort uit een
sterk natuurwetenschappelijke kijk op de milieuproblematiek.

Gezien vanuit de sociale wetenschappen is het actor-perspectief veel
belangrijker. Het gaat altijd om menselijke handelingen met een impact
op natuur en milieu, en om de waarden die daarbij een rol spelen. Ik zal
daarom vooral ingaan op het handelen van mensen in bedrijven’.

2.2 De context: marktwerking en regulering

2.2.1 Marktwerking: globalisering, technologische innovaties
en harde concurrentie

De economische ontwikkelingen, zoals de eenwording van de Europese
markt, de toename van de wereldhandel en de trend naar globalisering,
leiden er toe dat bedrijven in een sterk concurrerende omgeving verke-
ren waarin een hoog (korte termijn) rendement een voorwaarde voor
overleven is. Tegelijkertijd gaan de technologische ontwikkelingen im-
mer sneller. Denkt u maar aan de stormachtige ontwikkelingen van de
Informatie- en Communicatie-Technologie en de consequenties die dat
heeft voor arbeidsorganisaties en burgers (inclusief de nu bijna epide-
mische beroepsziekte RSI).

Al deze ontwikkelingen leiden ertoe dat bedrijven in een ratrace zijn
verwikkeld. Ze zijn vrijwel gedwongen zich permanent te ontwikkelen

! 1k gebruik kortheidshalve de term bedrijven als algemene term die ook andere organi-
saties en instellingen omvat.
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en veranderen. Veel gebruikte termen zijn dan fuseren, strategische
allianties aangaan, afslanken, business process re-engineering, terugtrek-
ken op kernactiviteiten, uitbesteden, just-in-time, verkorten van time-to-
the-market, innovaties, klantgerichtheid, organisatie-ontwikkeling, etc.

Steeds is er een zoektocht naar mogelijkheden om het marktaandeel te
vergroten, nieuwe veelbelovende markten te betreden, kosten te bespa-
ren, of per product een grotere toegevoegde waarde te leveren en
daarmee de winstmarge te vergroten. Deze voortdurende veranderings-
drang is thans in vrijwel alle bedrijven en instellingen merkbaar. Het
werktempo wordt verder opgevoerd, er is minder tijd voor bezinning
en de (economische) eisen worden steeds hoger. Dit leidt zowel tot een
hogere werkdruk als tot het maximaliseren van de opbrengsten binnen
de grens van wat, althans op de korte termijn, maatschappelijk aan-
vaardbaar wordt geacht. Daardoor kan de kwaliteit van de arbeid en
het milieu gemakkelijk onder druk komen te staan (zie bijv. Rasmussen
1997, Rosen & Frohlich, 1998).

Het is van belang de grenzen van sociale verantwoordelijkheid en eco-
logische duurzaamheid in de werkzaamheden van alle dag concreet en
voelbaar te maken (vergelijk Rasmussen over veiligheid, 1997).

2.2.2 Regulering en deregulering

De snelle veranderingen laten ook de overheid niet ongemoeid. Enkele
decennia geleden kon de overheid volstaan met het voorschrijven van
regels en zich verder concentreren op de handhaving daarvan (com-
mand and control). In het huidige turbulente tijdperk gaat dat niet
meer, omdat de regels vrijwel per definitie achterlopen op de techni-
sche en economische mogelijkheden.

Vooral de grote bedrijven claimen de vrijheid om hun eigen regels op te
stellen. Zij stellen dat zij dat adequater kunnen als de overheid terug-
treedt. Bedrijven hebben daarom een groeiende behoefte aan erkenning
van hun inspanningen op dit gebied. De certificering van milieuzorg
(ISO 14001 of EMAS) en van veiligheidszorg (VCA) heeft zich de laatste
jaren snel ontwikkeld, en het zou mij verbazen als de arbeidsomstan-
dighedenzorg de komende jaren geen vergelijkbaar beeld te zien geeft.

Er zijn ook al bredere certificeringsmogelijkheden voor bedrijven, bij-
voorbeeld op basis van de norm voor Sociale Verantwoordelijkheid SA
8000. Deze officieuze norm van de Council for Economic Priorities and

7



Accreditation (CEPAA 1997) is nadrukkelijk geformuleerd voor een
mondiale context, met specifieke eisen ten aanzien van kinderarbeid,
dwangarbeid, veiligheid en gezondheid, vrijheid van vereniging en het
recht op collectieve onderhandeling, discriminatie, disciplinaire maat-
regelen, overmatige arbeidstijden en loonbetaling.

Kleinere bedrijven hebben overigens minder mogelijkheden om zich in
alle aspecten van regelgeving te verdiepen en geven vaak de voorkeur
aan middelvoorschriften van de overheid (“zeg maar wat we moeten
doen”) boven de vrijheid het zelf te mogen uitzoeken.

De overheid kan dus niet langer via command and control de samenle-
ving sturen.

In feite is de overheid thans maar één van de belangrijke actoren in een
pluriform krachtenveld. Niet alleen de overheid neemt initiatieven,
andere partijen doen dat ook. Als gevolg hiervan is zelfregulering popu-
lair geworden. Bij zelfregulering wordt verondersteld dat de bedrijven
doen aan zelfreflectie, in dit geval aan bezinning op en sturing van hun
invloed op arbeidsomstandigheden en milieu. Dit zou moeten leiden tot
integratie van arbeidsomstandigheden- en milieu-aspecten in de strate-
gische en operationele besluitvorming van bedrijven.

Voor de overheid heeft deze trend ruimte gecreéerd voor een ander
type activiteiten: het stimuleren van zelfregulering en preventie, bij-
voorbeeld via het afsluiten van convenanten en het opzetten van de-
monstratie-programma’s. Net als andere vormen van wetgeving kent
ook zelfregulering zijn eigen beperkingen en dilemma’s, waarop ik hier
verder niet in ga (zie Aalders & Wilthagen 1997, Schaapman & Wiltha-
gen 1998).

2.3 Strategieén van bedrijven in de huidige context

Om in de geschetste context van marktwerking, globalisering en ver-
anderende regulering verbeteringen in arbeidsomstandigheden en mi-
lieu te bewerkstelligen, kunnen bedrijven zich niet meer uitsluitend
richten op interne kwesties. Het gaat evenzeer om het omgaan met
externe ontwikkelingen: nieuwe mogelijkheden in de markt, nieuwe
vormen van co-makership, integraal ketenbeheer, externe communica-
tie, klantgerichtheid, een beter bedrijfsimago op de arbeidsmarkt en de
afzetmarkt, en een goede relatie met de overheid. Hierbij komt een
drietal hoofdstrategién in aanmerking: streven naar win-win situaties,
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naar een cultuuromslag, en naar het dynamiseren van arbeidsomstan-
digheden- en milieu-management.

Win-win situaties
Van een win-win situatie is sprake wanneer verbetering van de arbeids-

omstandigheden- of milieuprestaties van het bedrijf aantoonbare ande-
re, met name economische, voordelen met zich meebrengt.

Het streven naar economisch aantrekkelijke opties voor het verbeteren
van de arbeidsomstandigheden of de milieuprestaties is dan ook een
hoeksteen in de moderne aanpak van arbeidsomstandigheden en milieu
geworden.

Het creéren van synergie tussen arbeidsomstandigheden- en milieu-
management (en ook kwaliteitsmanagement) is een ander voorbeeld
van het streven naar win-win situaties. Dit vormt een belangrijke in-
valshoek voor mijn leerstoel. Het kan hier gaan om integrale of paral-
lelle aanpakken of instrumenten (Zwetsloot 1994, Zwetsloot & Bos
1998).

In vrijwel alle gevallen gaat het om het ontwikkelen van een preven-
tieve aanpak, of om het creéren van nieuwe positieve mogelijkheden
waarbij goede arbeidsomstandigheden- en milieuprestaties leiden tot
een betere positie op de afzet- of arbeidsmarkt.

Cultuuromslag

De tweede strategie is het streven naar een cultuuromslag, waarin
mens en milieu vanzelfsprekende, belangrijke gedeelde waarden verte-
genwoordigen, ook (en misschien wel juist) in het bedrijfsleven.

Een dergelijke cultuuromslag vraagt om voorbeeldgedrag zoals gerichte
aansturing door de top van het bedrijf, maar ook om daadwerkelijke
betrokkenheid van alle werknemers. De optimale inzet van een ieder
voor arbeidsomstandigheden en milieu is belangrijk. Initiatieven ko-
men in dit model dus niet alleen van de top, maar evenzeer van onder-

op.
Dynamiseren van arbeidsomstandigheden- en milieumanagement
Het dynamiseren van arbeidsomstandigheden- en milieumanagement,
waarbij ook op deze terreinen naar voortdurende verbetering wordt
gestreefd, vormt de derde strategie. Als bedrijven zich ieder jaar inzet-
ten om hun financiéle prestaties te verbeteren, waarom zouden zij dat
dan niet ook doen voor arbeidsomstandigheden en milieu?



Een belangrijke invalshoek vormt hierbij het managen van de leer- en
ontwikkel-processen die nodig zijn om voortdurende verbetering op de
gebieden arbeidsomstandigheden en milieu te laten plaatsvinden. De
strategie van voortdurende verbetering dient altijd te worden aange-
vuld door activiteiten die erop zijn gericht het bereikte niveau vast te
houden.

1k kom, in andere vorm op deze strategieén terug als ik inga op de drie
sleuven.

2.4 De relatie met duurzame ontwikkeling

Arbeidsomstandigheden en milieu vormen beide essenti€le dimensies
van duurzame ontwikkeling. Voor milieu is dat wel duidelijk. Zo zeer
zelfs, dat voor veel mensen duurzame ontwikkeling gelijk is komen te
staan met ecologische duurzaamheid.

Duurzame ontwikkeling is echter door de wereldcommissie voor milieu
en ontwikkeling gedefinieerd als: een ontwikkeling die voldoet aan de
huidige behoeften, zonder het vermogen van toekomstige generaties
om in hun eigen behoeften te voorzien aan te tasten (WCED 1987).

Mijn collega Wim Hafkamp heeft duurzame ontwikkeling daarom wel
gedefinieerd als een economisch vraagstuk, waarin wordt gestreefd naar
optimale behoeftebevrediging over de generaties heen (Hafkamp 1990).

Maar duurzame ontwikkeling omvat meer dan alleen milieu en econo-
mie. Tijdens de bekende conferentie van de VN-commissie voor milieu
en ontwikkeling in Rio de Janeiro (1992), is ruime aandacht gegeven
aan de betekenis van gezondheid voor duurzame ontwikkeling. Het
eerste en misschien wel belangrijkste beginsel van duurzame ontwikke-
ling werd in Rio als volgt gedefinieerd:

Mensen staan centraal in de zorg voor duurzame ontwikkeling. Zij hebben
recht op een gezond en productief leven in harmonie met de natuur (UNCED
1992).

Het is essentieel dat wordt ingezien dat gezondheid een integraal on-
derdeel is van economische ontwikkeling. Gezondheid en welvaart zijn
doorgaans wederzijds afhankelijk (Sen 1999). Dichter bij huis zien we
dat het grote aantal arbeidsongeschikten in Nederland en de kosten van
sociale zekerheid die daarmee zijn gemoeid, een behoorlijke last vor-
men voor onze economische ontwikkeling. Een last die vermoedelijk op
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meerdere generaties zal drukken. Kennelijk is arbeid in Nederland nog
lang niet altijd duurzame arbeid.

Aan duurzame ontwikkeling kunnen ten minste drie dimensies worden
onderscheiden: sociale verantwoordelijkheid, waartoe arbeidsomstandig-
heden behoren, ecologische duurzaamheid, en economische ontwikkeling.
Kernachtig geformuleerd gaat het om people, planet and profit.

Sociale verantwoordelijkheid heeft ondermeer te maken met de rechten
van de mens, het recht op gezondheid, en het gelijkheidsbeginsel. Het
verbeteren van de levens- en werkomstandigheden en van de sociale
integratie en veerkracht zijn daarbij belangrijke invalshoeken (WHO
1999).

Ecologische duurzaamheid gaat vooral om een ontwikkeling waarbij
het economisch verkeer wordt gebaseerd op het (spaarzaam) gebruik
van vernieuwbare grondstoffen, vernieuwbare energiebronnen en het
voorkomen van afvalstoffen en emissies.

Het economische aspect van duurzame ontwikkeling heeft te maken
met het beschermen en ontwikkelen van de productiefactor arbeid
(gezond en productief leven), en van de natuurlijke hulpbronnen die op
aarde voorkomen (grondstoffen en biodiversiteit).

De drie dimensies van duurzame ontwikkeling komen duidelijk tot ui-
ting in de offici€le definitie van de Europese Unie. Duurzame ontwik-
keling is het bevorderen van beleid en strategie voor voortdurende
economische en sociale ontwikkeling, zonder schade aan het milieu en
de natuurlijke hulpbronnen waar het voortbestaan van menselijke acti-
viteiten en hun verdere ontwikkeling van afthangen (EU 1992).

Men kan er ook voor kiezen om arbeidsomstandigheden als een aparte,
vierde dimensie te beschouwen. Zo ziet de Europese Stichting ter ver-
betering van de levens- en werkomstandigheden in Dublin, duurzame
ontwikkeling als een proces met vier dimensies: milieukunde, econo-
mie, sociale dimensies en arbeidsomstandigheden. Denk aan een pro-
ductieproces dat een bepaalde vervuiling veroorzaakt. Deze vervuiling
kan bijvoorbeeld de ozonlaag aantasten (milieu), heeft invloed op pro-
ductiviteit en werkgelegenheid (economie), heeft gevolgen voor de ge-
zondheid van burgers (sociaal) en kan invloed hebben op de gezondheid
van de werknemers (arbeidsomstandigheden) (zie Van Weenen, 1997).
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3 De drie sleuven

Ik zal nu de drie sleuven, die de essenties van arbeidsomstandigheden
en milieu verbinden, bespreken.

3.1 In één keer goed

Loonspuiters in de fruitteelt gebruiken een zeker bestrijdingsmiddel,
wat vermoedelijk leidt tot gezondheidsproblemen voor de betrokkenen
en tot aantasting van de lokale ecosystemen. Eerder heb ik eens aan de
hand van dit relatief eenvoudige voorbeeld laten zien dat een veelheid
aan invalshoeken mogelijk is om onderzoeksvragen te definiéren en
maatregelen te ontwikkelen. Bovendien is er een scala aan belangheb-
benden in het spel, ieder met eigen opvattingen over het probleem
(Zwetsloot 1991a).

Vanuit iedere invalshoek kan men een vraagstelling definiéren die op
wetenschappelijk verantwoorde wijze te onderzoeken is. De beant-
woording van die vraagstellingen kan veel of weinig bijdragen aan de
uiteindelijke oplossing van de problemen. Zo kan men gemakkelijk het
zicht verliezen op de essentie, en miljoenen besteden aan onderzoek of
aan maatregelen zonder dat de problemen worden opgelost.

3.1.1 Consequente preventie

Het kwaliteitsprincipe dat hier uitkomst biedt is: doe het in één keer
goed (first time right). Dit wordt ook wel het streven naar perfectie ge-
noemd.

In één keer goed betekent: doe het z6 dat er geen problemen (kunnen)
ontstaan. Bij voorkeur z6 dat je zeker weet dat er geen (arbeidsomstan-
digheden- of milieu-) problemen kunnen ontstaan, ook niet door onbe-
doelde consequenties van bewust handelen. Dat kun je alleen bereiken
door zo consequent mogelijk te werken aan preventie, tijdig te antici-
peren en ook alerte zijn op mogelijke problemen die elders kunnen
ontstaan. Consequente preventie is gericht op een productie waarvan
het idealiter zeker is dat het ontstaan van ongevallen, incidenten, scha-
de aan de gezondheid, afvalstoffen en emissies is uitgesloten, dat het
verspillen van energie onmogelijk is, en waarbij vooral vernieuwbare
grondstoffen worden gebruikt.
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Het principe in één keer goed maakt het opsporen van fouten of proble-
men en het nemen van corrigerende maatregelen overbodig. Econo-
misch gezien is dat erg aantrekkelijk. Monitoren en corrigeren van fou-
ten kost immers geld en ontleent zijn nut alleen maar aan de proble-
men die je beter had kunnen voorkomen.

Het streven naar in één keer goed lijkt een open deur. Vaak echter heeft
dit principe eerder het karakter van een rituele geloofsbelijdenis dan
van een overtuigde keuze. Vervolgens gaat men over tot de orde van de
dag: de problemen meten, ze beheersbaar proberen te maken, de symp-
tomen verzachten, etc. Consequente preventie wordt vaak (impliciet)
beschouwd als economisch onhaalbaar, lastig, en niet realistisch; karak-
teristiek voor het denken en handelen dat is gericht op beheersing (con-
trol).

Op het gebied van milieubescherming heeft het consequente-preventie-
denken het laatste decennium echter een grote vlucht genomen (Ash-
ford 1994, UNEP 1998), evenals op het terrein van kwaliteit (zie bij-
voorbeeld Crosby 1990, Hardjono 1999). Het wordt mijns inziens tijd
dat deze lijn wordt doorgetrokken naar het gebied van de arbeidsom-
standigheden. Het denken in termen van beheersing is echter nog do-
minant als het gaat om de arbeidsomstandighedenproblematiek.

In één keer goed is vooral: vermijden van toegevoegde maatregelen
Wat goed is, daarover kan men van mening verschillen. Veel simpeler is
het verschil tussen één of meer. Als bij een technologische keuze (laten-
te) problemen overblijven waardoor aanvullende technologische maat-
regelen zoals een zuivering, ventilatie of een beveiliging nodig zijn, of
dat er extra organisatorische maatregelen nodig zijn om er verant-
woord mee te werken (speciale procedures, extra bescherming van de
werknemers), dan is het zeker niet in één keer goed. Als een organisato-
rische constructie ertoe leidt dat problemen naar een andere afdeling,
of naar klanten, of naar de maatschappij worden doorgeschoven, dan is
het zeker niet in één keer goed. In een organisatie moet men dus alert
zijn op dit soort toegevoegde technische en organisatorische maatrege-
len en ze identificeren als terreinen waarop men kan verbeteren.

De vervuiler moet betalen

Vanuit een economische invalshoek bezien betekent preventie dat acto-
ren (bedrijven) de door hen veroorzaakte problemen niet afschuiven op
andere, meestal zwakkere partijen, of doorschuiven naar de toekomst
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(zie Clinch et al 1998). Men moet er voor zorgen dat de veroorzaker van
problemen ook de lasten betaalt: de vervuiler moet betalen!

Deze economische benadering om preventie te stimuleren wordt overi-
gens wél toegepast in het arbeidsomstandighedenbeleid. In geval van
ziekteverzuim moet de werkgever het loon een jaar lang doorbetalen,
ook als de ziekte niet door het werk is veroorzaakt. Als iemand arbeids-
ongeschikt raakt moet de werkgever voor meerdere jaren zeer hoge
premies voor de sociale verzekering betalen.

3.1.2 Uitwerking

In één keer goed vraagt alertheid en tijdige anticipatie op mogelijke pro-
blemen. In de praktijk zijn daarbij concrete richtlijnen voor preventie
nodig. Laten we nader bezien wat dit betekent voor de gebieden ar-
beidsomstandigheden en milieu.

Alertheid op mogelijke problemen.

In de milieukunde is gebleken dat voor allerlei deelproblemen oplos-
singen worden aangedragen die wel de symptomen van het probleem
wegnemen of verminderen, maar niet de oorzaak. Bovendien blijken
veel (technische) oplossingen onverwachte neveneffecten op te leveren,
waardoor nieuwe problemen ontstaan. Zo kan men waterverontreini-
ging aanpakken met behulp van waterzuivering en later tot de ontdek-
king komen dat de vervuilende bestanddelen juist daardoor in het ont-
stane slib een probleem gaan vormen. Het probleem is dan van de ene
milieusector verplaatst naar een andere. Dit verschijnsel staat bekend
als de Wet van Behoud van Ellende. Om deze wet uit te schakelen is een
integrale aanpak van milieuproblemen noodzakelijk. Alle mogelijke
facetten van het milieuprobleem moeten in de beschouwing worden
betrokken en men moet bedacht zijn op neveneffecten die later kunnen
opduiken.

We kunnen de sectorale milieubenadering ook zien als een klassiek
voorbeeld van het streven naar sub-optimalisatie. Niet het hele (eco)-
systeem wordt in de beschouwing betrokken, maar slechts een beperkt
deel daarvan. Dit deel wordt geoptimaliseerd zonder rekening te hou-
den met de effecten op het geheel.

Hetzelfde verschijnsel van sub-optimalisatie (de Wet van Behoud van
Ellende) kunnen we ook waarnemen als we de twee gebieden arbeids-
omstandigheden en milieu gezamenlijk kijken. Dit werd mij in 1988
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treffend geillustreerd door een uitspraak van een medewerker van de
Inspectie Milieuhygiéne die eerder werkzaam was geweest bij de Ar-
beidsinspectie:

Waar ik vroeger bij een bedrijfsbezoek dampen waarnam, was mijn advies:
‘naar buiten ermee, ventileren’. Nu is dat: ‘u moet voorkomen dat de dam-
pen naar buiten komen’. Ik vraag me wel eens af waar we nu eigenlijk mee
bezig zijn (Quick 1998).

Dit bijna klassieke voorbeeld wordt veroorzaakt door het feit dat het ar-
beidsmilieu een vaak over het hoofd geziene milieusector is, en dat met
de stoffen ook de problemen van de ene milieusector naar de andere
migreren (Zwetsloot 1991b).

Zodra er wordt gewerkt aan oplossingen aan de bron, kan men vaak
een oplossing uitwerken die zich dubbel uitbetaalt. Daarom wordt in de
mondiale verklaring over schonere productie ook uitdrukkelijk ge-
noemd dat deze de veiligheid en gezondheid ten goede komt (UNEP
1998).

Helaas valt dat in de praktijk soms tegen. Een recent onderzoek naar de
impact van schone technologie op de arbeidsomstandigheden laat zien,
dat veel oplossingen die schoner zijn nadelen voor de veiligheid en
gezondheid van werknemers met zich meebrengen, of nieuwe deels
onbekende risico’s op het werk introduceren (Ashford et al 1996).

Tijdig anticiperen veronderstelt een levenscyclus-benadering
Anticiperen betekent dat men bij het nemen van beslissingen rekening
houdt met de latere gevolgen daarvan. Tijdig anticiperen impliceert dat
men daar zo vroeg mogelijk mee moet beginnen, omdat anders al een
aantal problemen is ingebakken en de kosten voor verandering hoog
kunnen oplopen.

Dit impliceert dat men alle fasen van een productieproces en de daarbij
gebruikte stoffen en gemaakte producten in de probleemdefiniéring
betrekt (ontwerpfase, opstartfase, productie en onderhoudsfase, sloop).
Ten aanzien van de producten zal men alle stadia van de stoffen en
materialen, inclusief het energiegebruik, van de wieg tot het graf (van
winning tot hergebruik of afvalverwerking) in de beschouwing betrek-
ken.

Bedrijfsactiviteiten worden zo bezien een schakel in een keten van acti-
viteiten van verschillende bedrijven of actoren. De beslissing over de
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vraag wat de beste milieu-optie is, wordt mede afhankelijk van vooraf-
gaande activiteiten van toeleveranciers en opdrachtgevers, van parallel-
le activiteiten van onderaannemers en van latere activiteiten van afne-
mers, consumenten, hergebruikers en afvalverwerkers.

Ook op het gebied van arbeidsomstandigheden is een levenscyclusbena-
dering zinvol (Hale 1990). Er wordt inmiddels gewerkt aan de ontwik-
keling van levenscyclus-technieken voor arbeidsomstandigheden, of
beter nog, benaderingen van de integrale arbeidsomstandigheden- en
milieu-levenscyclus (Antonsson & Carlsson 1995).

Bij de arbeidsomstandigheden is dit nog wat ingewikkelder dan bij
milieu, omdat het niet alleen om materiéle factoren gaat, maar ook om
factoren als arbeidsinhoud en werkdruk. Dit zijn factoren die lastiger
objectief meetbaar zijn, maar waar men in het ontwerpstadium wel
degelijk rekening mee kan houden.

Anticiperen is ook essentieel om te voorkomen dat acute problemen
zodanig worden opgelost dat we er chronische (lange termijn) proble-
men voor in de plaats krijgen, bijvoorbeeld als een acuut giftige stof
wordt vervangen door een mogelijk carcinogene stof.

Een belangrijk probleemveld waar dit aan de orde is, zijn de circa
100.000 stoffen die worden gebruikt in het economisch verkeer en
waarvan niet is vastgesteld of en in hoeverre die stoffen schadelijke
eigenschappen voor mens en milieu hebben; de zogenaamde NACs, Non
Assessed Chemicals, (Baten et al 1998). Het is zeker dat er tussen deze
vele stoffen een aantal schadelijk zullen blijken te zijn, maar welke dat
zijn en welke schade aan milieu of gezondheid ze veroorzaken, is niet
bekend. Om al deze stoffen toxicologisch op de klassieke manier te tes-
ten is zelfs bij een goede internationale samenwerking ten minste twee
eeuwen nodig. Er is dus een groeiende behoefte aan andere dan toxico-
logische benaderingen van dit probleemveld.

Een opmerkelijk initiatief op dit vlak is onlangs genomen door de Ne-
derlandse fabrikanten van zeep- en wasmiddelen. Zij hebben aangekon-
digd dergelijke stoffen niet meer in hun producten te verwerken?.

? Het belangrijkste motief is daarbij het voorkomen van gezondheidsklachten bij con-
sumenten- en de daaraan gekoppelde risico’s voor de bedrijfsvoering.
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3.1.3 Inherent veiliger, gezonder en schoner

Dit laatste is een simpel voorbeeld van inherent gezondere en schonere
productie. Meer in het algemeen kan consequente preventie gestalte
krijgen door (Ashford 1994, Van Berkel 1997):

veranderingen van input (bijvoorbeeld de keuze van grondstoffen)
veranderingen in het (productie-) proces

gerichte aansturing van onderzoek en ontwikkeling

aangepast ontwerp van producten (goederen en/of diensten).

Het voorbeeld van de zeepproducenten laat zien dat consequente pre-
ventie alleen kan worden gerealiseerd als er duidelijke keuzen gemaakt
worden. Het productieproces zélf, en ook de producten die gemaakt
worden, moet al zo veel mogelijk inherent veilig, gezond en schoon
zijn. Daarbij zijn heldere criteria nodig, bijvoorbeeld voor de aan-
wending van stoffen en materialen en daaraan gerelateerde proces- en
productkeuzen. De volgende tabel geeft daar een voorbeeld van.

Tabel 1 Arbeidsomstandigheden en milieu preventie principes voor besluiten over stoffen en
materialen (voortbouwend op Zwetsloot 1994, p. 236)

Preventieprincipes |Keuze van stoffen | Productieprocessen Producten
m.b.t. stoffen- en en materialen (in-
materialengebruik | clusief tussen
producten)
uitsluiten of elimi- | minimaal materiaal- | minimaal gebruik zinvolheid van de
neren van inherente | gebruik exergie producten

gevaren

maximale benutting
van vernieuwbare
grondstoffen

geen gebruik
schaarse
grondstoffen

geen stoffen die
toxisch zijn voor
mens of milieu

geen bioaccumule-
rende of persistente
stoffen

geen of geringe
brandbaarheid

eenvoudig en gein-
tegreerd proces
(geen toegevoegde
maatregelen)

ergonomisch ont-
werp

te verwachten
afvalbijdrage
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Preventieprincipes
m.b.t. stoffen- en
materialengebruik

Keuze van stoffen
en materialen (in-
clusief tussen
producten)

Productieprocessen

Producten

geen huid-
doordringende
stoffen

minimale vluchtig-
heid

geen stofvorming

uitsluiten of elimi-

neren van bronnen
van arbeidsomstan-
digheden of milieu-

lange levensduur

insluiting
bestand tegen

menselijke fouten of
slecht onderhoud

repareerbaarheid

meervoudige
bruikbaarheid

problemen herbruikbaarheid
adequate informatie lange levensduur
voorziening voor o
klanten en werk- | Minimale
verpakking

nemers

uitsluiten of elimi- | herbruikbaarheid gemak van uit
neren van proble- recyclebaarheid elkaar halen
g}e;; lec lll}rolargebmlk schipidbagsin maximale benutting
cycing componenten securclldalrf?
(biologische gr°n .sto en .
afbreekbaarheid) identificeerbaarheid
onderdelen en
materialen

Omdat absolute veiligheid, gezondheid en milieuvriendelijkheid niet
bestaan, er blijven altijd restrisico’s over, spreken we van inherent vei-
ligere, gezondere en schonere productie.

Binnen TNO en in het Amerikaanse Center for Chemical Process Safety
(Crowl 1996) wordt momenteel intensief gewerkt aan inherent veiliger
produceren. Inherente veiligheid® wordt ook elders steeds meer ge-
plaatst in het kader van inherent veiliger, gezonder en schoner produ-
ceren (inherent SHE; Van Steen 1996, Preston 1998).

In een recent afgesloten onderzoek dat ik met mijn collega Nick Ashford
heb uitgevoerd, zijn drie centrale invalshoeken gehanteerd: de wil van

3 De term ‘inherent veilig’ stamt van Kletz (1978)
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bedrijven om inherent veiliger te produceren, de technische en econo-
mische mogelijkheden daartoe, en het vermogen om inherent veiliger
technologieén te genereren, te identificeren en te implementeren
(Zwetsloot & Askounes-Ashford 1999). Het gaat hier niet om natuur-
verschijnselen, maar om keuzen die georganiseerd kunnen worden als
onderdeel van de bedrijfsvoering.

3.1.4 Managementsystemen: organiseren dat het in één keer
goed gaat

Een belangrijk inzicht is dat de kwaliteit van producten het resultaat is
van bedrijfsprocessen. Dit geldt ook voor aard en frequentie van onge-
wenste bijproducten zoals ongevallen, arbeidsgerelateerde ziekte,
emissies en afvalstoffen, of de proces-inherente gevaren voor mens en
milieu. Wil je daar wat aan doen, dan zul je de bedrijfsprocessen moeten
veranderen en daarop moeten (her)inrichten. Goed arbomanagement en
goed milieumanagement zijn daarmee twee aspecten van goed mana-
gement.

De in grote en middelgrote bedrijven veel gebruikte management-
systemen van de ISO 9000 of 14000-familie zijn in principe bedoeld om
de organisatie voorbereid te laten zijn op alle problemen. Soms is het
doel van een bedrijf slechts om een mooi certificaat te bemachtigen en
dit aan de buitenwereld (klanten, overheid) te laten zien. Het manage-
mentsysteem is dan een doel in zichzelf. Er zijn enkele Nederlandse
voorbeelden waarbij in bedrijven, ondanks gecertificeerde zorgsyste-
men, zulke ernstige dingen misgingen (milieucriminaliteit, zware on-
gevallen) dat dit uitgebreid in de pers kwam. Hieruit blijkt dat een ge-
certificeerd zorgsysteem weliswaar de voorwaarden schept waardoor
een bedrijf het principe in één keer goed in de praktijk kan brengen,
maar dat het geen garantie vormt dat dit ook echt gebeurt.

Los van de certificering zijn er ook mogelijkheden voor win-win situa-
ties tussen managementsystemen enerzijds en de organisatie als geheel
anderzijds, zogeheten organisatie-synergie. Dat kan ondermeer leiden
tot vergroting van het innovatieve vermogen van de organisatie, grote-
re betrokkenheid van de werknemers, cultuurveranderingen en effec-
tievere leerstrategieén (Zwetsloot 1994).
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3.1.5 Belemmeringen

Er zijn diverse belemmeringen voor het streven naar in één keer goed. 1k
zal daarvan enkele voorbeelden geven.

Toegevoegde maatregelen generen leerhandicaps

In de praktijk zijn er veel mengvormen van enerzijds de toepassing van
in één keer goed, en anderzijds toegevoegde maatregelen om de over-
blijvende problemen te beheersen. Die toegevoegde maatregelen - apar-
te technologische of organisatorische eenheden, speciale mensen -
vormen vaak een reden om niet langer actief te werken aan de uitbouw
van in één keer goed. Zij introduceren bijna automatisch een zo-
genaamde leerhandicap.

Waarom zou je immers nog nadenken over een schone of inherent vei-
liger technologie als er al aanzienlijke bedragen zijn geinvesteerd in
bijvoorbeeld zuiveringsinstallaties en alarminstallaties? Waarom zou je
je afvragen of je als manager of werknemer de veiligheid of de milieu-
prestaties kunt verbeteren, als er speciale technologie voor is en er
bovendien speciale procedures zijn die voorschrijven hoe bij afwij-
kingen of incidenten dient te worden gehandeld?

Waarom zou je komen met voorstellen voor verbetering als het bedrijf
al veel heeft geinvesteerd in speciale voorzieningen die nog lang niet
zijn afgeschreven?

Waarom zou je als manager of werknemer serieus nadenken over het in
één keer goed principe als er in het bedrijf een specialist voor veiligheid
en milieu is? Zij zijn er toch voor? Het is toch hun vak? Waarom zou je
serieus nadenken over de verbetering van het arbeidsomstandigheden-
en milieumanagement als je al een gecertificeerd systeem hebt?

We zien hier een tendens tot acceptatie van toestanden waarvan men
niet inziet hoe die zouden kunnen veranderen. Wat overblijft is het
streven naar optimaliseren van de bestaande situatie, door het oplossen
van problemen die zich in het gebruik voordoen en het beheersen van
restrisico’s.

Vanuit sociaal-wetenschappelijk oogpunt zijn de belemmeringen voor
preventie overigens heel interessant. Hoe komt het dat mensen en be-
drijven hun problemen in stand houden of zelfs koesteren?
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Wat is de meerwaarde van aparte eenheden ?

Het is opvallend dat jaren een aantal specifieke eenheden, zowel bin-
nen als buiten bedrijven, de laatste jaren sterk in omvang is gegroeid.
Ik vat deze op als toegevoegde eenheden en beperk mij hier tot één
voorbeeld.

Phil Hughes (1998), voorzitter van de National Examination Board on
Occupational Safety and Health in het Verenigd Koninkrijk, wees er on-
langs in een prikkelende afsluitende rede van de Euro Safety Competen-
ce Conferentie op, dat in het laatste decennium het aantal erkende ar-
bodeskundigen in het Verenigd Koninkrijk is vertienvoudigd zonder dat
dit tot een aantoonbare verbetering van de arbeidsomstandigheden
heeft geleid. Hughes stelde de vraag aan de orde of die sterke groei wel
een maatschappelijke toegevoegde waarde vertegenwoordigt, of dat
het vooral gaat om een belangengroep die haar eigen belangen (werk-
gelegenheid, carriéremogelijkheden, etc.) succesvol weet te behartigen.

Dit zijn fundamentele vragen die het onderzoeken waard zijn.

3.1.6 En er is meer nodig......

Naast het in één keer goed principe hebben we een tweede sleuf nodig,
zoals het volgende citaat van één van de voornaamste kwaliteits-
deskundigen van deze eeuw duidelijk maakt:

If the goals are poorly choosen, the planning wil be done to reach the wrong
goals. We shall be “doing things right”, but not “doing the right things”
(Juran 1988, p. 139).

3.2 De juiste dingen doen
3.2.1 Het principe
De tweede sleuf, de juiste dingen doen, is aanvullend op de eerste. Het

gaat hier om een andere dimensie. Dit kunnen we duidelijk zien als we
onderstaande matrix gebruiken (Conti 1993, p. 254).
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De twee dimensies van De juiste dingen doen de verkeerde dingen

uitmuntendheid (Conti) doen

de dingen goed doen de juiste dingen de verkeerde dingen
goed doen goed doen

de dingen fout doen de juiste dingen de verkeerde dingen
fout doen fout doen

De bekende econoom Schumacher (1979) heeft eens een onderscheid
gemaakt tussen twee soorten vraagstukken: convergente vraagstukken,
die maar één goede (beste) oplossing kennen, en divergente vraagstuk-
ken waarop per definitie verschillende goede antwoorden mogelijk zijn.

Technische of inhoudelijke vraagstukken zijn vrijwel altijd convergent
en leiden bij een systematische aanpak tot één goede oplossing. Vrijwel
ons hele onderwijs is erop ingericht om ons vertrouwd te maken met
het oplossen van convergente vraagstukken. Maar vragen die te maken
hebben met centrale waarden en zingeving zijn altijd divergente vraag-
stukken. Zo zijn er op de vraag “hoe kan ik mijn kinderen het beste
opvoeden” of de vraag “waar kunnen wij als bedrijf het beste in inves-
teren” verschillende goede antwoorden te geven. Het juiste antwoord
op zo’n vraag hangt af van de waarden van degene die hem wil beant-
woorden.

In het citaat stelt Juran de vraag of de doelen wel juist zijn. Daarop zijn
dus in principe altijd verschillende goede antwoorden mogelijk.

Terug naar arbeidsomstandigheden en milieu, en de matrix van Conti.
Als er een probleem is, dan hebben we kennelijk niet de juiste dingen in
één keer goed gedaan (kwadrant linksboven). Er zijn dan nog drie moge-
lijkheden over.

Als we het probleem willen oplossen door het streven naar in één keer
goed, moeten we zeker weten dat we de juiste dingen fout deden (kwa-
drant linksonder).

Een tweede mogelijkheid is dat we de verkeerde dingen fout deden
(rechtsonder). In dat geval zal in één keer goed doen ons alleen maar van
de regen in de drup helpen. We gaan dan precies doen waarvoor Juran
ons heeft gewaarschuwd. Bedrijven zouden bijvoorbeeld kunnen gaan
investeren in een technologie die zich weliswaar bewezen heeft in ter-
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men van betrouwbaarheid, maar die inherent onveilig, ongezond of
vervuilend is.

De derde mogelijkheid is dat we de verkeerde dingen goed deden (rechts
boven), bijvoorbeeld door het implementeren van een managementsys-
teem dat vooral is gericht op beheersing. Het principe in één keer goed
kan ons dan niet verder helpen.

Bij het doen van de juiste dingen gaat het bij bedrijven om vragen als:
Moeten we onze missie aanpassen? Past onze doelstelling bij onze mis-
sie? Past deze bij onze basiswaarden? Welke kerncompetenties moeten
we ontwikkelen om onze doelen te bereiken? Het beantwoorden daar-
van vraagt om zelfreflectie, zelfkennis, zelfbeperking en visie.

Met betrekking tot arbeidsomstandigheden en milieu is de vraag aan de
orde hoe belangrijk ecologische duurzaamheid en sociale verantwoor-
delijkheid voor het bedrijf zijn. In hoeverre worden deze waarden ge-
deeld door alle mensen in het bedrijf? Hoe worden deze waarden in de
missie, visie en strategie van het bedrijf tot uiting gebracht?

Dit is geen technisch, medisch of economisch vraagstuk. Databases of
expertsystemen kunnen ons wellicht helpen bewust te worden van de
verschillende aspecten, ze kunnen nooit het juiste antwoord genereren.
Dat is en blijft mensenwerk. Er zijn geen objectieve, door onafhankelij-
ke derden te verifiéren criteria voor het doen van de juiste dingen. Cer-
tificering is daarom onmogelijk. Zelfsturing en zelfreflectie zijn daaren-
tegen essentiéle kenmerken.

Uit diverse door Conti aangehaalde onderzoeken blijkt dat het doen van
de verkeerde dingen voor een bedrijf doorgaans grotere nadelen met
zich meebrengt, dan het fout doen van de juiste dingen.

De tweede sleuf, de juiste dingen doen, is net als de sleuf in één keer goed,
zowel aan de orde bij keuzen in het omgaan met technologie, als bij
keuzen met betrekking tot management en organisatie.

3.2.2 Technologische keuzen

Bij keuzen ten aanzien van technologie kunnen we de vraag stellen wat
de juiste technologie is. Het antwoord op deze vraag zal natuurlijk
weer afhangen van de waarden en normen die gehanteerd worden.
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Hierbij zijn twee extreme standpunten te onderscheiden, die in de lite-
ratuur respectievelijk worden aangeduid als die van de technologie-
pessimisten en de technologie-optimisten.

De technologie-pessimisten zien technologie als de belangrijkste oor-
zaak van problemen met milieu en arbeidsomstandigheden. In hun
ogen moet de huidige technologie drastisch veranderen en moet tech-
nologie in onze maatschappij een minder belangrijke plaats innemen.

De technologie-optimisten redeneren dat de huidige problemen bekend
zijn, en dat deze dus mee zullen worden genomen bij de ontwikkeling
van nieuwere technologieén. In hun ogen worden de problemen ver-
oorzaakt door verouderde technologieén, die zo snel mogelijk moeten
worden vervangen door nieuwere.

Technologen hebben vaak een optimistische visie op de mogelijkheden
van nieuwe technologie. Deze berust veelal op een helder inzicht in de
technologische aspecten, maar tegelijk op het verwaarlozen of ontken-
nen van potenti€le veiligheids- gezondheids- of milieuproblemen.
Technologisch gezien kan er veel bereikt worden, maar daarmee zijn
technologische ontwikkelingen niet altijd sociaal en ecologisch inpas-
baar.

Arbeidsomstandigheden- en milieu-deskundigen hebben daar en tegen
de neiging technologie te zien als potentiéle veroorzaker van proble-
men. Zij hebben echter soms onvoldoende inzicht in wat technologisch
mogelijk of onmogelijk is.

Als er een vermoeden is van problemen, speelt steeds de vraag wie de
bewijslast heeft en wie het meest geloofwaardig is. De technologische
gemeenschap heeft in dit laatste opzicht mijns inziens een collectief
probleem. De maatschappelijke acceptatie van nieuwe technologieén is
al lang niet meer vanzelfsprekend. Ze zijn soms inzet van felle maat-
schappelijke controverses (kernenergie, gentechnologie).

In mijn ogen is het essentieel dat technologie het handelen van men-
sen, als consument en producent maar ook als werknemer, faciliteert en
dat zij sociaal en ecologisch inpasbaar wordt. We moeten én kunnen
voorbij de dwang der techniek, en we moeten én kunnen naar inherent
veiligere, gezondere, en schonere productie.
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3.23 Managen en organiseren dat de juiste dingen worden
gedaan

Voor het managen en organiseren dat de juiste dingen worden gedaan
zijn zowel interne als externe aspecten van groot belang.

Intern

Binnen organisaties is het essentieel dat er gemeenschappelijke waarden
zijn, die consequent door de leiding worden uitgedragen en die door
het personeel worden onderschreven (shared values). Pas dan zullen
deze waarden op alle niveaus in de organisatie consequent doorwerken
in alle beslissingen en handelingen.

Naleven van de wet is voor veel bedrijven zo'n belangrijke gedeelde
waarde. Maar het kan ook gaan om andere waarden, die minder makke-
lijk verifieerbaar zijn. Zo is één van de kernwaarden van Philips: wij
vinden mensen waardevol (we value people).

Daarbij moet men zich realiseren dat het van bovenaf opleggen van
waarden niet of nauwelijks mogelijk is. Zoals de overheid dat niet bij
bedrijven kan afdwingen, zo kan een topmanager dat niet bij zijn
werknemers. Gebruik van de zogenaamde machts-dwang-strategie
(Benne & Chin 1986) om veranderingen door te voeren, leidt op zijn
best tot externe motivatie, maar nooit tot verinnerlijken van de achter-
liggende waarden. Externe motivatie staat op gespannen voet met in
één keer goed. De strategie past ook niet bij het principe van zelfsturing.

De zogenaamd normatief-reéducatieve veranderingsstrategie (Benne &
Chin 1986), waarin wordt gestreefd naar bewustwording en overdracht
van waarden, is een beter passend alternatief, maar vraagt ook meer (of
in elk geval andere) kwaliteiten van het management. Managers moe-
ten een voorbeeldfunctie hebben als het gaat om de centrale waarden,
en waar dat nodig is het voortouw nemen bij het aankaarten van moge-
lijkheden tot verbetering.

Extern

Buiten het bedrijf figureren allerlei belanghebbende partijen (stakehol-
ders) die hun eigen opvattingen, belangen en waarden vertegenwoordi-
gen en van daaruit eisen stellen aan een organisatie. Het kan gaan om
Kklanten, toeleveranciers, overheidsorganisaties zoals de arbeids- en
milieu-inspectie, omwonenden, milieubeweging, werkgevers- en werk-
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nemersorganisaties, verzekeringsmaatschappijen, aandeelhouders, en-
zovoort.

Uiteraard zullen al die eisen niet met elkaar overeenstemmen. Wat de
één goed vindt, is dat volgens een ander niet. Wat is dan in die context
juist?

Om daarop het antwoord te formuleren moet men in een bedrijf na-
gaan welke externe eisen worden gesteld, en vervolgens hoe deze zich
verhouden tot de eigen belangen en waarden. Vervolgens kan men
keuzen maken die in de relaties met echt belangrijke externe partijen
worden gecommuniceerd (stakeholder management).

De overheid kan eveneens nastreven dat andere partijen, met name
bedrijven, de juiste dingen doen. Aangezien zelfsturing hiervoor een
onmisbaar element is, past dat uitstekend in de trend naar meer zelfre-
gulering (zie paragraaf 2). Belangrijk is in dit verband het recente com-
mitment van de Europese Ministers van Gezondheid en Milieu om goede
praktijken na te streven ter bevordering van gezondheid-, milieu- en
veiligheidsmanagement (Good Practices in Health Environment and
Safety Management, London 1999).

3.24 Belemmeringen

Ook bij het principe de juiste dingen doen is kennis van belemmerende
factoren (leerhandicaps) van belang. Ik zal weer enkele voorbeelden
geven.

Het onderscheid over het hoofd zien

Veel mensen en organisaties zien het onderscheid niet tussen dingen
goed doen en de juiste dingen doen. Zij nemen impliciet aan dat de juiste
dingen het antwoord zijn op convergerende vraagstukken met maar
één goed (rationeel juist) antwoord. Zij houden er geen rekening mee
dat andere mensen of partijen vanuit andere waarden en belangen tot
heel andere eisen komen (hoe onredelijk!) of andere prioriteiten stellen
(hoe onbegrijpelijk, wat een onkunde!).

De scope

Net als bij de eerst sleuf kan ook hier een te beperkte scope, bijv. ge-
richtheid op louter technologische zaken, aan de orde zijn. Technologi-
sche verbeteringen worden echter vaak teniet gedaan doordat mensen
hun gedrag erop aanpassen. Zo kunnen bepaalde veiligheidsvoorzie-
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ningen ertoe leiden dat mensen meer risico gaan nemen. Een tiental
jaren geleden stond dit bekend als het Saab-effect: met een veiliger auto
ga je harder rijden. Doordat er veel meer auto’s zijn dan tien jaar gele-
den, is de milieuverbetering op grond van schonere automotoren nooit
gerealiseerd. Ook een focus op management en organisatie, waarbij de
mogelijkheden van technologische innovatie buiten beschouwing blij-
ven, vormt een leerhandicap om de juiste dingen te doen.

Macht en dwang

Als reactie op sterke, voorschrijvende eisen van belanghebbende partij-
en, zoals overheden, klanten en de topmanagers in het eigen bedrijf,
handelt men al gauw zonder interne motivatie of zonder zelfreflectie
op wat de juiste dingen zijn. Gedeelde waarden en zelfsturing zijn
momenteel veel beleden principes, maar in de praktijk blijkt het lastig
om van de meer vertrouwde vormen van directe sturing af te zien.

Wat is “hard”?

Voor veel mensen tellen alleen harde, kwantificeerbare zaken, zoals
geld, productiecijfers en technologische specificaties. De waarden socia-
le verantwoordelijkheid en ecologische duurzaamheid leggen het daar
vaak tegen af.

Dit roept de vraag op hoe deze waarden meer gewicht in de besluit-
vorming kunnen krijgen.

3.3 Voortdurende verbetering

3.3.1 Het principe

De principes in één keer goed en de juiste dingen doen kun je eenmalig in
de praktijk brengen en dan zou je de illusie kunnen hebben dat je klaar
bent. Maar in feite zijn het eerder permanente opgaven. De veran-
derende omstandigheden vragen om aanpassingen. Wat vandaag goed
is, kan morgen gebreken vertonen. We komen zo bij de derde sleuf:
voortdurende verbetering’.

* Het begrip verbeteren omvat ook innovaties en vernieuwingen. Vernieuwen en inno-
veren heeft echter alleen zin als er iets beter wordt, zodat verbeteren de essentie
vormt!
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Het aardige van voortdurende verbetering is dat men op elk niveau kan
beginnen. Als de voortdurende verbetering maar lang genoeg doorgaat
en er geen sprake is van terugval kom je als het ware vanzelf op een
hoog niveau uit.

Voortdurende verbetering veronderstelt een continu leerproces. Het gaat
hier niet om het formele leerproces waarbij iemand de leraar is en de
ander leert, maar om een vorm van permanent leren uit ervaring die
soms kan worden aangevuld of versterkt met adequate opleidingsacti-
viteiten of informatievoorziening. Doordat leerprocessen nodig zijn
voor voortdurende verbetering en leerprocessen altijd zijn gebonden aan
mensen, staan mensen in organisaties centraal als de dragers van het
proces van voortdurende verbetering. Het gaat niet alleen om persoonlijk
leren, maar ook om collectief leren. Daarvan is sprake als partijen met
elkaar een leerproces door maken (collective learning en organisational
learning).

Het proces van voortdurende verbetering verloopt alleen goed als men
alert is op leerhandicaps die het leerproces tot stilstand kunnen bren-
gen. Positiever geformuleerd gaat het erom de leercapaciteit te vergro-
ten tijdens het leerproces. Sommige leerprocessen zijn daarbij ingrij-
pender dan andere. Zo is het voor een bedrijf gemakkelijker om haar
bestaande producten wat minder schadelijk voor de gezondheid of het
milieu te maken, dan om tot dusdanige vernieuwingen te komen dat
producten gaan vallen in de categorie “groen en gezond”.

Het proces van voortdurende verbetering draagt dus idealiter bij aan het
vormgeven van ontwikkelingsprocessen, zowel op het niveau van indi-
viduen, als op dat van bedrijven.

3.3.2 Organisatie en management van voortdurende
verbetering

Voor het managen en organiseren van het proces van voortdurende
verbetering is het essentieel dat men zich bewust is van het leerproces.
Alleen dan is het proces van voortdurende verbetering te managen.
Voor het managen van zulke leerprocessen bestaan ook geen blauw-
drukken. Het is een proces van leren te leren (learning to learn). Organisa-
ties die bewust hun leerprocessen managen noemt men lerende organi-
saties.

29



Organisaties, ook lerende organisaties, leren vaak op het ene gebied
wel, maar op andere terreinen weer niet. De leerprocessen waarin ik
vooral ben geinteresseerd, liggen op het gebied van arbeidsomstandig-
heden- en milieumanagement, in de bredere context van sociale ver-
antwoordelijkheid en ecologische duurzaamheid; dit alles in het span-
ningsveld tussen belangen en waarden.

Om collectieve leerprocessen te operationaliseren heb ik enkele jaren
geleden met mijn collega Jacques Allegro het onderstaande model
ontwikkeld (Zwetsloot & Allegro 1994).

" ecologische
duurzaamhei

doen waamemen
(uitvoeren) (meten)

| belangen <amenw erking : waarden ;
: : en communicatie ; :

betrokkenheid

beslissen
(plannen)

begrijpen 4
(analyseren)/ -

...............

_ verantw oordelijkheid

Figuur 1 Model van leerprocessen voor voortdurende verbetering.

Dit model bouwt voort op een model van Kolb (1984). Kolb beschouwt
ervaringsleren als een iteratief proces dat vier fasen omvat: doen, re-
flectieve waarneming, begrijpen, en beslissen. Door dingen te doen,
nemen mensen ook reflectief waar wat zij doen, bijvoorbeeld wat eraan
bevalt en wat er minder bevalt. Ze denken daar, soms niet eens bewust,
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over na en begrijpen iets meer van hetgeen zij aan het doen waren dan
daarvoor. Dit kan leiden tot een besluit om het voortaan iets anders te
doen, waardoor zij de volgende keer iets anders zullen handelen. Iedere
fase van het leerproces is op zich zelf al een soort leerproces, en een
goede opeenvolging van fasen is nodig om een leerproces te bereiken
dat leidt tot gedragsverandering (een andere manier van doen).

Organisaties kunnen alleen leren door de ervaringen van individuen in
de organisatie. Maar het leren van individuele personen vormt geen
garantie dat ook het collectieve leerproces goed verloopt. In veel orga-
nisaties leidt de arbeidsdeling ertoe dat sommige mensen vooral doen
(de werknemers) en anderen controleren wat zij doen (de kwaliteits-
controleurs of direct leidinggevenden), terwijl weer anderen veronder-
steld worden te denken en begrijpen (de staf, bijv. veiligheids- en mi-
lieudeskundigen) of om beslissingen te nemen (de managers). Het mo-
del van Kolb werd daarom door ons uitgebreid met een tweetal facto-
ren die essentieel zijn voor collectieve leerprocessen: samenwerking en
communicatie, plus betrokkenheid van sleutelactoren.

Alle zes elementen van het collectieve voortdurende leerproces (zie
figuur 1) zijn op zich al leerprocessen, maar gezamenlijk zijn zij nood-
zakelijk voor een voortdurend collectief leerproces. Als één van de zes
leerprocessen niet goed verloopt, betekent dat een leerhandicap®. Het
gevolg is dat het totale leervermogen afneemt en het proces van voort-
durende verbetering tot stilstand dreigt te komen. Ik heb bij de bespre-
king van de sleuven in één keer goed en de juiste dingen doen, al voor-
beelden gegeven van relevante leerhandicaps. Op basis van bovenge-
noemd model kunnen leerhandicaps op een systematische manier in
kaart worden gebracht.

Als een leerhandicap eenmaal is vastgesteld, is het doorgaans niet zo
ingewikkeld om te bedenken hoe men die kan elimineren om het proces
van voortdurende verbetering weer op gang te brengen.

> De bekende 14 obstakels voor goed kwaliteitsmanagement van Deming kunnen mijns
inziens ook het best worden begrepen als leerhandicaps van organisaties (Deming
1990).
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- Waarden Management

Belngen

Kennis

Figuur 2 Beslissers kunnen meerdere dimensies overzien.

Perspectief: mensen centraal

Beslissingen en handelingen van mensen (in al hun hoedanigheden, van
producent, consument, handelaar, beleidsmaker, etc.) kunnen een grote
invloed hebben op het milieu en de arbeidsomstandigheden.

Uiteraard kun je daarbij gebruik maken van moderne informatiesys-
temen, van moderne technologieén, enzovoort. De beslissingen worden
echter altijd door mensen genomen. leder mens heeft belangen en
waarden en beschikt over een bepaalde hoeveelheid kennis en een ze-
kere visie (zie ook Morgan, 1993).

Collectief kunnen mensen over hun besluitvorming communiceren,
elkaar motiveren of juist frustreren. Omdat het proces van voort-
durende verbetering draait om mensen, zowel individueel als collectief,
zie je dat de volgende termen in de literatuur (de meeste ook in deze
oratie) steeds weer terug komen:

betrokkenheid, commitment, communicatie, competentie, creativiteit, cul-
tuur, empowerment, (gedeelde) waarden, (gedeelde) visie, leiderschap, leren,
motivatie, participatie, samenwerking, talent ontwikkeling, teamwork, van
elkaar leren, wederzijdse ondersteuning

Dit zijn opvallend genoeg allemaal sociale termen die verwijzen naar
aan mensen en aan groepen mensen gebonden kwaliteiten (zie ook
Checkland & Scholes 1990). Steeds vaker wordt daarom in de literatuur,
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maar ook al in de bedrijfspraktijk, gerefereerd aan het belang van im-
pliciete kennis van mensen (tacit human resources) en aan kennismana-
gement als bron voor voortdurende verbetering (Weggeman 1997).

3.3.3 Belemmeringen

Belemmeringen komen ook in de derde sleuf voor. Ik zal enkele voor-
beelden geven van leerhandicaps die het proces van voortdurende ver-
betering kunnen frustreren.

Fixeren op een rationele aanpak

Rationaliteit geldt altijd in een bepaald (denk-) kader. Vaak wordt over
het hoofd gezien dat waarden minstens zo belangrijk zijn in besluit-
vorming als rationaliteit, zeker als het over mensen gaat (een conceptu-
ele leerhandicap). Dat kan gemakkelijk frustrerend werken en weer-
standen geven tegen voorgestelde verbeteringen.

In de industrie komt het veel voor dat overwegend technologisch inge-
stelde mensen hierop vastlopen. Een speciaal geval is het fixeren op een
rationeel stappenplan, zoals de Demingcirkel (Plan, Do, Check, Action),
welke steeds vaker als dé leidraad voor het opzetten en invoeren van
milieu- en arbeidsomstandigheden-managementsystemen wordt ge-
bruikt. Als we dit model vergelijken met het model van de lerende or-
ganisatie dan zal het duidelijk zijn dat begrijpen, samenwerken en com-
municeren en het organiseren van betrokkenheid relatief weinig aan-
dacht krijgen.

Geen positieve doelstellingen

Er is een essentieel verschil tussen positieve en niet-negatieve doelstel-
lingen. Voorbeelden van positieve doelstellingen zijn het bevorderen
van gezondheid, veiligheid en een schoon milieu. Niet-negatieve doel-
stellingen zijn gericht op het voorkomen of beheersen van problemen
als ongevallen, ziekten en milieuproblemen, of op bescherming van
bijvoorbeeld gezondheid en natuur. Gezondheid is echter meer dan de
afwezigheid van ziekte. Veiligheid is meer dan de afwezigheid van on-
gevallen. Een schoon milieu betekent meer dan de afwezigheid van
vervuilende activiteiten.

Het prettige van niet-negatieve doelstellingen is dat incidenten, onge-
vallen en dergelijke concrete aangrijpingspunten zijn voor verbetering.
Het is relatief gemakkelijk om op basis van problemen actie te genere-
ren. Negatieve verschijnselen zoals ongevallen, ziekte, vervuiling zijn
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veel makkelijker meetbaar dan de positieve tegenhangers daarvan. Het
vervelende van niet-negatieve doelstellingen is echter dat deze vanzelf
prioriteit verliezen als er een tijd nauwelijks meer ongevallen / ziekten /
vervuilende activiteiten plaatsvinden. De kans op terugval is dan groot.

Het normatieve karakter van in één keer goed

De term in één keer goed is eigenlijk heel normatief. Als je vermoedt dat
je iets al goed doet, waarom zou je dan nog verder nadenken? Het
wordt al gauw: z6 moet het!

Dit leidt gemakkelijk tot een beheersmatige aanpak. Via normatieve
uitleg en via straffen en belonen wordt naar het goede gestreefd®. De
kennis over het goede wordt zo normatief of correctief van karakter.
Verbetering wordt nagestreefd door het invoeren of bereiken van de
voorgeschreven norm voor de kwalificatie van mensen, het certificeren
van een zorgsysteem of de best beschikbare technologie. Zo bezien lijkt
verdere verbetering onzinnig.

Dit normatieve, voorschrijvende karakter kunnen we soms herkennen
in de eisen die de overheid stelt aan het bedrijfsleven, in de manier
waarop de bedrijfsleiding haar werknemers informeert en betrekt, in de
eisen die grotere bedrijven stellen aan onderaannemers en toeleveran-
ciers, etcetera.

De erfenis van Taylor

Taylor liet aan het begin van deze eeuw zien dat je door een optimale
taakverdeling waarin iedereen specialist is in zijn eigen beperkte ge-
bied, veelal effectief en efficiént kunt werken.

De productiewijzen zijn echter sindsdien zeer sterk gewijzigd. De factor
kennis is steeds belangrijker geworden en de voortdurende aanpassin-
gen aan een gewijzigde omgeving zijn in een Tayloristische organisatie
problematisch. Zoals ik aan de hand van het in figuur 1 getoonde leer-
model heb laten zien, leidt arbeidsdeling gemakkelijk tot leerhandicaps
op het vlak van samenwerking en communicatie, en ook van betrokken-
heid.

Het Tayloristische denken is in de Westerse wereld echter nog steeds
dominant en past vooral bij bureaucratische organisaties. Ook het den-
ken over managementsystemen volgens de ISO-series is hierop ge-

6 Zie Rasmussen (1997) over achterliggende paradigma’s
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baseerd. Wie kan zich nog een managementsysteem zonder document-
beheer voorstellen? Het is zinvol om te bedenken dat de grote Japanse
successen in het verbeteren van kwaliteit in de jaren zeventig en tach-
tig werden gerealiseerd zonder dat daar handboeken of schriftelijke
werkvoorschriften aan te pas kwamen. Als betrokkenheid en leerpro-
cessen goed worden gemanaged, kan dat wel degelijk (Imai 1986).
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4 Het perspectief: de sleuven en het proces van
duurzame ontwikkeling

Ik heb u laten zien dat arbeidsomstandigheden en milieu twee typerin-
gen zijn van de omgeving van de mens. De werkende mens en de na-
tuur vertegenwoordigen daarin inherente waarden die beschermd moe-
ten worden tegen onaanvaardbare aantasting als gevolg van menselijke
handelingen. Daarbij gaat het hier vooral om het handelen van bedrij-
ven. Arbeidsomstandigheden en milieu hebben een aantal belangrijke
kenmerken gemeenschappelijk. Een separate aanpak leidt vaak tot het
verplaatsen van problemen in plaats van het elimineren ervan.

Arbeidsomstandigheden en milieu vormen ook twee essenti€éle dimen-
sies van duurzame ontwikkeling. In het perspectief van duurzame ont-
wikkeling is het streven naar een inherent veiligere, gezondere en schone-
re productie essentieel. Daarbij gaat het er om, al in de eerste fase van
onderzoek, ontwikkeling en ontwerp, en bij alle investerings-
beslissingen, consequente preventie toe te passen. Een drietal kwali-
teitsprincipes is daarbij richtinggevend: in één keer goed, de goede din-
gen doen, en voortdurende verbetering.

Ik heb u laten zien dat er zowel technologische als organisatiekundige
aspecten aan die sleuven zitten en dat we die bij voorkeur in samen-
hang moeten bezien. Maar daarmee zijn we er nog niet. De drie sleuven
vormen een permanente uitdaging voor alle personen, arbeidsorganisa-
ties en instituties die sociale verantwoordelijkheid en ecologische duur-
zaambheid in hun vaandel willen dragen. Sociale verantwoordelijkheid
en ecologische duurzaamheid vormen twee waarden, die te midden van
legitieme belangen langzaam maar zeker door een groeiend aantal
mensen, arbeidsorganisaties en instituties worden gezien als kern-
waarden, die bij alle beslissingen zwaar behoren te wegen.

Ik heb u laten zien dat wezenlijke vorderingen op dit gebied de nodige
individuele en collectieve leerprocessen vragen, en dat we op het pad
naar duurzame ontwikkeling de nodige belemmeringen tegen zullen
komen die we moeten onderkennen en overwinnen.

Uiteindelijk vormen beslissingen en gedragingen van mensen, zowel indi-
vidueel als collectief, de toegang tot het proces van duurzame ontwikke-
ling. Alleen mensen kunnen sturing geven aan het gebruik van de tech-
nologie en aan de richting waarin organisaties zich ontwikkelen. Alleen
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de mens kan de waarde van de medemens en de natuur inzien en deze
in beslissingen verdisconteren. Het voor de langere termijn veilig stel-
len van de gezondheid van de (werkende) mens en van voldoende na-
tuurlijke hulpbronnen vormt gelukkig een verlicht eigenbelang voor
individuen en bedrijven. Daardoor wordt duidelijk dat ecologische
duurzaambheid, net als veiligheid en gezondheid, een essentieel aspect
is van sociale verantwoordelijkheid.

De kennisontwikkeling en kennisoverdracht vanuit de leerstoel Ar-
beidsomstandigheden en Milieu, welke ik mag bekleden, zullen gericht
zijn op het bijdragen aan deze ontwikkelingen.
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Graag wil ik als afsluiting van mijn rede mijn dank uitspreken aan een
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Jacques Allegro wil ik bedanken, omdat hij mij destijds heeft aange-
moedigd om na een periode van opleidings- en advieswerk, het weten-
schappelijke pad te betreden. Hij werd mijn promotor en heeft zich als
directeur van het toenmalige Nederlands Instituut voor Arbeidsomstan-
digheden (NIA) bijzonder ingezet voor het instellen van de nu door mij
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overgegaan in TNO Arbeid, bedanken voor zijn inzet en uiteindelijke
besluit om de leerstoel Arbeidsomstandigheden en Milieu aan deze uni-
versiteit in te stellen. Ook de leden van de Raad van bestuur van TNO
wil ik graag bedanken, vanwege hun steun aan de totstandkoming van
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ga’s van het ESM bedank ik voor de uiterst prettige wijze waarop zij
mij als bijzonder hoogleraar in hun midden hebben opgenomen. De stu-
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bedanken voor hun steun en inspiratie en de inbreng van ervaringen
uit de adviespraktijk. Deze leerstoel is mede bedoeld om de kennisuit-
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wisseling tussen TNO Arbeid en de Erasmusuniversiteit op een structu-
rele wijze te organiseren en gezamenlijke kennisontwikkeling op gang
te brengen.

Graag wil ik twee collega-onderzoekers op het gebied van arbeidsom-
standigheden en milieu bedanken die hier niet persoonlijk aanwezig
kunnen zijn, maar wel uitgebreid voorkomen op mijn referentielijst. Ar-
beidsomstandigheden en Milieu is een vrij nieuw en onontgonnen we-
tenschappelijk gebied. Het is dan zeer inspirerend om in het buitenland
een paar uitmuntende collega’s te hebben die vergelijkbare paden be-
wandelen. Deze twee collega’s zijn Nicholas Ashford van het Massachu-
sets Institute of Technology (MIT), waarmee ik al enkele jaren samen-
werk en die het afgelopen jaar gasthoogleraar was aan zowel de Eras-
musuniversiteit als de Technische Universiteit Delft, en Ann-Beth An-
tonsson van het Zweedse nationale milieu-instituut IVL.

Wim Hafkamp, Lia Karsten en Gerard Voskuilen wil ik bedanken voor
hun commentaar op een conceptversie van deze oratie.

Graag wil ik mijn ouders bedanken. Van mijn moeder, die helaas al ge-
ruime tijd is overleden, leerde ik de beginselen van fatsoenlijk manage-
ment en bestuur en het belang van persoonlijke integriteit daarbij. Van
mijn vader heb ik de fascinatie voor de technologie, in het bijzonder
technologie die niet verspillend is, goed te repareren valt en lang mee
gaat. Ook leerde ik van hem een “gezond wantrouwen” te ontwikkelen
voor oppervlakkige verklaringen van maatschappelijke verschijnselen.

Ten slotte het thuisfront. Kasper, Jonna en Roemer, ik ben onuitspreke-
lijk blij dat jullie er zijn. Jullie vragen tijd en aandacht en dat geef ik
jullie graag. Het is ook een uitstekende rem op te veel bezig zijn met
het interessante werk dat ik heb.

Lia, ik heb echt niet kunnen bedenken toen jij in 1985 als onderzoeker
aan de Universiteit van Amsterdam ging werken, en ik als opleider/-
adviseur bij het Veiligheidsinstituut, dat onze professionele wegen la-
ter weer dicht bij elkaar zouden komen. We combineren nu beiden ad-
vieswerk en opdrachtonderzoek met werken aan een universiteit. Dat is
een verassende ontwikkeling, die zonder wederzijdse steun en inspira-
tie niet had kunnen plaatsvinden. Twee banen, het delen van de zorg
voor onze drie kinderen en voldoende aandacht voor elkaar, is geen
sinecure. Er zijn momenten waarop dit alles vanzelfsprekend lijkt, maar
die schijn bedriegt.
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