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lll Executive Summary

Executive Summary

Maatscha ppelU k Topi nstitu ut

Sociale lnnovatie:

naar productiviteitsgroei en versterking

van de Nederlandse concurrentiepositie

Nederland excelleert als het gaat om technologische innovatie en kennis-

ontwikke'ling;wij scoren uitermate goed als het gaat om het aantal patenten per

hoofd van de bevolking, het aantal wetenschappelijke publicaties per hoofd van

de bevolking, en op de creativiteitsindex staan wij hoog genoteerd (vgl. Florida

en Finagli, zoo4). Toch zijn wij uitermate zwak in het herkennen van kennis,

verspreiden daarvan binnen de onderneming en benutten van deze kennis in

de vorm van nieuwe producten, diensten en pÍocessen. Verschillende actoren

zijn hier debet aan:

. Bedrijven hebben zich de laatste jaren eenzijdig en collectief gericht op

herstructurering, kostenverlaging en korte termijn resultaten, terwijl de lange

termijn winstgevendheid en het innovatievermogen verwaaÍloosd zijn.

. De politiek en overheid hebben zich gefocust op korte termijn overheidsuitgaven

en beheersing van begrotingstekorten in plaats van het investeren in lange

termijn groei zoa'ls onderwijs en onderzoek

. Onderzoeksinstellingen zijn te veel gericht op kennisontwikkeling en te weinig

betrokken bij kennisbenutting binnen bedrijven.
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De lnnovatieparadox

Het resultaat is dat de kenniscyclus benodigd voor innovatie erg verbrokkeld is en

niet op gang komt. Dat heeft vergaande gevolgen voor ons concurrentieveïmogen

en productiviteitsgroei. ln amper vier jaar tijd is Nederland gezakt van de 4e naar de

rre plaats van de Global Competitiveness Ranking van het WEF: the Dutch disease. ln

vergelijking met koplopers als Finland en de VS scoren Nederlandse ondernemingen

met name slecht als het gaat om passie voor innovatie (ondernemingsinnovatie),

opnemen en toepassen van kennis (kennisabsorptie), en waardering van nieuwe

technologieën.Tevens wordt het concurrentievermogen van Nederlandse organisaties

en ondernemingen in belangrijke mate beperkt door de grote regeldruk

(bureaucratie en 'red tape'), verstarring van de arbeidsmarkt en gebrek aan

hoogwaardige kenniswerkers. Kern van deze kennisparadox is dus niet zozeer

gebrekkige technologische innovatie, maar veeleer gebrek aan flexibele organisatie-

vormen, dynamisch management en hoogwaardige arbeid om de toegevoegde

waarde en productiviteit te verhogen, ook wel sociale innovatie genoemd.

Hoog tijd voor een MTI Sociale Innovatie

Een eerste repons is om het Poldermodel nieuw leven in te blazen; het is gebaseerd

op een industriële economie, traditionele organisatievoïmen en voornamelijk

laaggeschoolde productiemedewerkers om zo productiviteit te vergroten. Lage

arbeidskosten zijn echter een duurzaam concurtentie voordeel van lage lonen

landen zoals Polen, lndia en China. Maar ook als het gaat om kennisabsorptie en

passie voor innovatie scoren deze landen nu al beter, waardoor ook steeds meer

hoogwaardige activiteiten worden verplaatst naar deze Ianden. Het is tijd voor een

Maatschappelijk Topinstituut (MTl) Sociale lnnovatie (Sl) gericht op het realiseren

van toegevoegde waarde door middel van hooggeschoolde kenniswerkers die

werken in flexibele organisatievotmen. Daar waar technologische innovatie gaat

over het creëren van nieuwe kennis en technologieën (inventie), gaat sociale

innovatie o@lel1anagg1ent en arbeid zodanig dat

kennis snslsr wordt hslkend, verspleid en aangsvlend voor nie-uwe P_lgduqlq4-en

dig:tgr. Zonder deze sociale innovaties kunnen technologische innovaties rt.l I
renderen.
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ln het lnnovatie Essay 2oo4 van het Ministerie van Economische Zaken (Volberda en

Van den Bosch,zoo4) en debijdrage aan een rappoÍtage van Economische Zaken

over Marktregulering (Jonkind e.a., zoo4) werd daarom gepleit vooÍ meer aalldlcht

voor de niet-technoloqische determinanten van innov_atie. ln de aansluiting daarop

is in de recentelijk afgeronde ïaskforce Sociale lnnwatie (zoo5) een vuist gemaakt

voor vernieuwing van de arbeidsorganisatie en het maximaal benutten van compe-

tenties, gericht op het verbeteren van bedrijfsprestaties en ontplooiing van talent.

Terecht wordt in de nota "Vitalisering van de kenniseconomie" van het lnnovatie-

platform (Wijffels en Crosfeld, zoo4: 23) opgemerkt dat: "lnnovatie niet alleen

plaatsvindt in het laboratorium, maar vooral op de werkvloer". ln dit kader wordt

gewezen op pl3!§'e organisatiestructuÍen, voÍmen van intel4tief management,

ruimte voor experimenteren, commitment van het topmanagement en een hoge

betrokkenhgid van meder,r{erkers. Het MTI Sl beoogt daaraan een belangrijke

bijdrage te leveren.

Sociale innovatie is niet soft, maar "keihard". Onderzoek in meet dan zoo vestigingen

in de Rabobank die allemaal dezelfde technologie en lT systemen hanteren, laat zien

waaÍom de ene vestiging sneller innoveert dan de andere (Jansen e.a, zoo5).

Decentralisatie, taakroulatie, horizontale teams en sterke sociale netwerken

verklaren waarom de ene bank sneller nieuwe producten succesvol op de markt zet

dan de andere bank.

Hoe staat het met sociale innovatie in Nederland? Wat zijn de meeste belangrijkste

aangrijpingspunten voot verbetering? ln zoo5 is De Erasmus Concurrentie en

lnnovatiemonitor uitgezet onder 9.ooo ondernemingen. De eerste resultaten

wijzen erop dat innovatieve bedrijven vooral blijken te excelleren in dynamische

managementvaardigheden, innovatieve organisatieprincipes en hoogwaardige

arbeidsvormen.

Dynamisch Managen

Voor innovatie blijken dJ@i$he managgs:ntva.a.l4jgheden veel belangrijker te

zijn dan investeringen in R&D. Dynamische vaardigheden moeten duidelijk worden

onderscheiden van standaard routines (Volberda, r998a, zoo4) en vragen om:

. een hoog absoÍptievermogen van management om snel de noodzaak tot

verandering te herkennen;

. een brede en diepe kennisbasis en expertise van management om passende

reacties te ontwikkelen;
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. een passie vooÍ expeÍimenteÍen en brede denkkaders van management om de

variëteit aan dynamische vaardigheden te vergroten;

. een hogere orde leervermogen om een adequaat repertoire aan dynamische

vaardi gheden te onderhouden.

Het ontwikke'len van deze managementvaardigheden vereist heel andere

managernentrollen. Nederlandse ondernemingen doen het goed als het gaat om

cross-hiërarchisch management, dat wil zeggen het van boven naar beneden

transformeren van kennis en andersom. Maar innovatie ontstaat vaak op het

raakvlak van meerdere kennisgebieden, divisies, functionele afdelin gen.

Nederlandse ondernemr'ngen zijn nog steeds erg gefÍagmenteerd zodat cross-

functioneel management via teams moeilijk tot stand komt. In aanvulling op

verticale ontwikkeling van vaardigheden door middel van hiërarchie en horizontale

ontwikkeling door middel van teams, kan een gedeelde cultuur dwars door de

organisatie heen innovatie bevorderen..

Flexibel Organiseren

Maar sociale innovatie vereist n'iet alleen dynamische managementvaardigheden,

het vere-ist ook geheel an.{g1e organisatiepÍincipes (Volberda en Lewin, zoo3).

lnnovatieve organisaties zijn niet alleen gericht op winstcijfers, kostenratio's en

efficiencygraden, maar werken ook aan interne veranderingssnelheden ofwel

innovatieratio's: hoeveel procent van de omzet komt uit nieuwe producten of

diensten? Welk percentage van het R&D budget is niet gealloceerd aan een klant?

Wat is de'time to market'?

Tevens optimaliseren deze ondernemingen zelforganisatie; zij stroomlijnen hun

productiestructuur of dienstverlenende pÍocessen, werken met zelfsturende teams,

passen resultaatbeloning toe en geven ruimte aan professionele autonomie van

medewerkers. Dit betekent echter niet dat individuen of afdelingen zomaar alle

kanten uit kunnen gaan of al'le regels kunnen breken, of dat managers ineens

overbodig zijn. Het houdt in dat er afstand genomen wordt van de "beheers en

bevel" filosofie van traditionele hiërarchische bureaucratische organisaties. Diverse

studies laten zien dat dergelijke flexibele organisaties productiever en innovatiever

zijn (Black en Lynch, zoo3; N UTEK, 1999; Sels e.a., 2oo5; Volberda ,t996,lgg8a, zoo4;

Totterdill e.a., 2o02).
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Tenslotte, sylchroni-seren ze hog-eriv-earrs van vernieqry,rng e.n efficiency. Dit derde

principe gaat over het in evenwicht brengen van innovatie en kenniscreatie

(exploratie) met verbeteringen in productiviteit, procesverbeteringen en efficiëntie

(exploitatie). De meeste bedrijven en instellingen vertonen een asymmetrische

voorkeur voor korte termijn e*proitate,fiamenvattend kunnen *" *",,"rIít 
", Ii---\

/ managen van interne verandersnelheden, het voeden en behouden van 
II __ _ \

I zelforganisatie en een gelijktijdige passie voor exploratie en exploitatie drie

'''--.\ complementaire principes vormen voor flexibel organiseren. 
I

SlimmerWerken

Het personeelsbestand van innovatieve ondernemingen, gebaseerd op dynamisch

managen en flexibel organiseren, wordt niet vertegenwoordigd door traditionele

productiewerkers die alleen maar zijn betrokken bij nauw begrensde productietaken

met een herhalend karakter of door informatiewerkers die kleine gegevensbrokjes

verwerken, maar door de'kenniswerker'(vgl. Druckel r993; Nonaka en Takeuchi, t995;

Quinn, r99z). Wat zij doen is niet simpelweg ruwe grondstoffen omzetten in producten

of gegevens in informatie. Ze beschikken over unieke vaardigheden en vakmanschap

om nieuwe producten en diensten te cteëren. Vanwege hun waardevo'lle kennis

(bijvoorbeeld technologische knowhow, inzicht in de klant, creativiteit) zijn ze

betrokken bij een variëteit aan activiteiten, zoals productontwikkeling, product-

ontwerp, procesvernieuwing, marketingpresentatie en managementtaken zoals

projectmanagement. Deze tendens wordt ondersteund door een groeiend aantal

medewerkers in organisaties met een hoger opleidingsniveau. Op deze manier kan

socia'le innovatie de kwaliteit van arbeid verbeteren door medewerkers van meer

taken, autoriteit en verantwoordelijkheid te voorzien. Het s_ucqes v_1qt sociale innovatie

voolproductiviteitsverl_oging is in zeer belangrijke mate afhankelijk van de inzet van

talgn'!94_y91 medewerkers. Zij moeten niet uitgeput, maar opEl{Len worden door

hun werk. De arbeidsverhoudingen moeten er op gericht zijn dat medewerkers hun

talenten graag willen en kunnen inzetten (Vaas, zoor). Dat vergt andere interne

arbeidsverhoudingen, uitdagende functies, goede werkplekken en hulpmiddelen (De

Looze e.a., zoo3) en aandacht voor de gezondheid en ontwikkelingsmogelijkheden van

de medewerkers. Als gevolg daarvan worden traditionele structuren minder levens-

vatbaar niet alleen omdat ze flexibiliteit ontberen, maar ook vanwege de veranderende

professionele behoeften van potentiële kenniswerkers (Volberda, zoo4).
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Co-creatie door Netwerken en Kennisallianties

Sociale innovatie vraagt dynamisch managen, flexibel organiseren en slimmer

werken: niet alleen intern, maar ook extern (interorganisationeel). De meest

innovatieve ondernemingen en overheidsinstellingen maken veel meer gebruik van

allianties met externe partners en zij werken ook vee'l meer samen met kennis-

instellingen, Universiteiten en HBOs.Tevens wordt innovatie bij deze bedrijven

afgedwongen omdat ze een sterk netwerk hebben van toeleveranciers en klanten.

Deze sterke netwerkverankering dwingt hen om continue te innoveren (Prahalad en

Ramaswamy, zoo4).

Mobiliseren van lnstitutionele Stakeholders

Subsidies van de overheid aan bedrijven dragen vrijwel niet bij aan innovatiesucces.

Tevens blijkt dat deregulering en liberalisering inbeperkte mate bijdragen aan het

innovatievermogen van ondernemingen en dat concurrentie zelfs een negatief

effect heeft op het innovatieveÍmogen van bedrijven; zij zullen uiteindelijk alleen

maar gaan voor efficiency en winstverhoging en niet meer investeren in exploratie

en R&D-

pe overheid zou juist veel meer geld moeten steken in kennisontwikkeling van de

determinanten van sociale innovatie, de netwerk enablers en de instÍtutionele

randvootwaarden gericht op verbetering van het concurrentievermogen en de

productiviteitsgroei. Daarnaast moet de overheid investeren in de verspreiding

van "best practices" maar met name ook "next practices" op het gebied van sociale

innovatie. Kennisontwikkeling en -circulatie is hier niet alleen een taak van

onderzoeksinstituten, maar moet samen met socia'le partners en manageÍs en

werknemers in bedrijven gebeuren (Visser, zoo5).

Tevens zou de overheid gezamenlijk met de sociale partners sociale innovatie

rankings kunnen propageren zodat innovatieve bedrijven een voorbeeldfunctie

kunnen hebben. Dus niet het bedrijf dat het meeste uitgeeft aan R&D of

technologie komt bovenaan, maar het bedrijf dat door slim managen en vernieuwd

organiseren het meest innovatief is. Tenslotte zou de overheid de totstandkoming

van ÍappoÍtages oveÍ sociale innovatíe binnen bedrijven, sectoren etc. moeten

stimuleren, bijvoorbeeld als onderdeel van de jaarverslaggeving.
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MTISociale lnnovatie

Maatschappelijke relevanti e:

Cegeven de onderbenutting van bestaande kennis in Nederland,moeten

investeringen in sociale innovatie een hoge prioriteit hebben. Door sociale

innovatie zullen arbeidsorganisaties zich onderscheiden door een effectiever en

efficiënter voortbrengings- en dienstverleningsproces, door slimmere transacties

met hun toe'leveranciers, klanten en andere stakeholders en door hun vermogen

om technologische innovaties maximaa'l te benutten.

Missie:

Nederland moet duurzaam terugkeren op een prominente plaats in de top-to

van meest innovatieve en productieve landen in de wereld zoa'ls weergegeven in

internationale ranglijsten, bijvoorbeeld die van de Cloba'l Compet'itr'veness lndex

van het World Economic Forum.

Organ'i satie Determin anten van Sociale lnnovatie:

. Creëer managementvaardigheden (brede kennisbasis, absorptievermogen,

experimenteren, hogere-orde'leren) en verschillende managementrollen

(hiërarchie, teamvorming, gemeenschappelijke normen) om de absorptie van

externe kennis en innovatie te verbeteren.

. Ontwikkel/exibele organisatievormen die de interne veranderingssnelheden

verhogen,bijdïagen aan zelforganisatie en een passie voor exploitatie èn

exp'loratie bevorderen.

. Bevorder s/immer werken waardoor medewerkers hun talenten kunnen

ontwikkelen en inzetten. Dat vergt werkplekken die ruimte laten voor

in'itiatieven van medewerkers en professione'le autonomie, andere interne

arbeidsverhoudingen en zoÍg en aandacht voor de ontwikkelingsmogelijkheden

van medewerkers.

Netwerk Enablers van Sociale lnnovatie:

. lnvesteer in kennisallianties tussen bedrijven en kennisinstellingen.

. Versterk netwerken van toeleveranciers en afnemers/k'lanten om co-creatie

van innovatie te versnellen.

lnstitutionele Stakeh ol ders:

. Bevorder verspreiding van best practices en next practices op het gebied van

socia'le innovatie door netwerken van overheidsinstanties en sociale partners.

. Versterk wederzijds vertrouwen en betrokkenheid van sociale partners en

nationale en internationale instituties bij sociale innovatie.

. Richt arbeidsverhoudingen en arbeidsvoorwaarden in op bevordering van

slimmer werken, kennisbevordering en fl exibe'l organiseren.
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6 Monitoring en Communicatie:

. Creëer een publieke erkenning van de maarschappelijke relevantie van

dynamisch managen, flexibe'l organiseren en s'limmer werken voor innovatr'e

en productiviteitsgroei.

. Ontwikkel een Nederlandse ranglijst Sociale lnnovatíe; zo'n ranglijst zou bij

kunnen dragen aan een gezamenlijke passie voor innovatie onder private èn

publieke ondernemingen.

. Ontwikkel geschikte evaluatie-instrumenten voor sociale innovaties.

Organisaties in zowel de private als publieke sector vragen om geschikte

management-, organisatie- en arbeids- "audits" om hun innovatie vermogen

in beeld te brengen.

. Verbeter de rapportage over de vorderingen inzake Socia'le lnnovatie als

onderdee'l van modern Corporate Governance. Bevorder dat niet alleen de

financiële indicatoren van korte termijn prestaties in de jaarverslagen

gerapporteerd worden, maar ook innovatie-indicatoren van lange termijn

levensvatbaarheid, zoa'ls de omvang van nieuwe product- en diensten-

introducties a'ls percentage van de omzet, introducties van n'ieuwe

organisatievormen of investerin gen in nieuwe vaardigheden.

De activiteiten van het MTI Socia'le lnnovatie zul'len met name bestaan uit:

. kennisontwikkeling over sociale innovatie door een netwerk van internationaal

toonaangevende onderzoekers middels diepte-interviews, suïveys, case-studies,

internationaal vergelijkend onderzoek en experimenten in nauwe afstemming

met maatschappelijke stakehol ders;

. monitoring en evaluering van sociale innovatie en de effecten in de vorm van

productiviteitsgroei en concurrentieverbetering in diverse sectoren en het

ontwikkelen van adequate meetinstrumenten voor sociale innovatie;

. diffus'ie van "best-practices'en "next practices" van sociale innovatie via

netwerken van bedrijven, sociale partners en overheidsinstanties, het

organiseren van workshops en een jaar'lijkse conferentie socia'le innovatie, en

het ontwikkelen van executive development programma's voor verschi'llende

managementniveaus alsmede cuïsussen en trainingen voor medewerkers.

Deze nieuwe punten voor Sociale lnnovatie zullen bijdragen aan een herijking van

de fundamentele bronnen van productivite'itsgroei en duurzaam concurrentie-

voordeel van de Nederlandse economie en de betÍokken bedrijven.
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1. Ambitie en positionering

Het Nederlandse lnnovatie Debat wordt momenteel gedomineerd door een sterke

focus op technologische innovatíes, de prioritering van enkele kerntechnologieën en

de toekenníng daaraan van méérfinanciële middelen.ln het Maatschappelijk

Top lnstituut Socíale lnnovatie (MTl St) ligt daarentegen het accent op dynamisch

managen,flexibel organiseren en slimmer werken. Deze management, organisatíe

en arbeid determinanten van sociale ínnovatie benutten de reeds bestaande kennís,

creëren nieuwe bronnen van productiviteitsgroeí en zorgen voor een duurzaam

concurrentievoordeel. Daarnaast hebben netwerken en kennisallianties een belang-

rijke'enabting'rol voor sociale innovatie, terwiil de institutíonele stakeholders een

voorwaardenscheppende invloed hebben op socíale innovatíe. ln dit hoofdstuk wordt

op basis van de Nederlandse innovatie paradox, de ranking van Nederland in de

internationale concurrentie-index en de toenemende mondiale concurrentie de

missie,het onderzoeksprogramma, de doelen en het taakdomein van het MTI Sociale

lnnovatíe geschetst.

lnnovatie wordt a'ls de primaire kracht van vooruitgang en we'lvaart beschouwd.

Dit geldt zowel op het niveau van de individuele onderneming of instelling a1s op

het niveau van de economie (Schumpeter, r934; Nelson en Winter, t982;Tushman en

Nadlel r986). Ondanks Europa's inzet op de Lissabon Conferentie 2ooo om de meest

dynamische economie van de wereld te worden (O'Mahony en Van Ark, zoo3), of

het zelfs nog meeÍ ambitieuze Nederlandse streven om te behoren tot de Europese

koplopergroep van innovatie, en de Barcelona zooz prioriteit om 3% van het BNP te

investeren in R&D, zijn de Nederlandse innovatieprestaties en productiviteitsgroei

achterop aan het raken.
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Op dit moment wordt de Nederlandse economie zelfs niet meer beschouwd als een

dynamische, concurrerende, en op kennis gebaseerde economie (zie recente C'lobal

Competitiveness Report zoo5-zoo6, de Nederlandse Kenniseconomie Monitor zoo3,

en Volberda en Van den Bosch, zoo5a; Dhondt en Kwakkelstein, zoo4). De kennis-

cyclus is gefragmenteerd door de volgende actoren:

Bedrijfsleven: Nederlandse ondernemingen hebben zich de Iaatste jaren

eenzijdig en collectief gericht op herstructurering, kostenverlaging en korte

termijn resultaten, terwijl de lange termijn winstgevendheid en het innovatie-

veÍmogen verwaar'loosd zijn.

Overheid: De politiek en overheid hebben zich gericht op de korte termijn

overheidsuitgaven en de beheersing van begrotingstekorten in plaats van het

investeren in lange termijn groei zoals onderwijs en onderzoek.

Onderzoeks- en onderwijsinstellingen: Kennisinstellingen, Universiteiten en

HBOs zijn te veel gericht op kennisontwikkeling en te weinig betrokken bij

kennisbenutting binnen bedrijven en instellin gen.

De lnnovatieparadox

Volgens het Kabinet Balkende ll is de economische neergang van de Nederlandse

economie niet het gevolg van cyclische economische invloeden, maar te wijten aan

een gebrek aan innovatievermogen van de Neder'landse economie. Conform het

Finse succesmodel is het lnnovatieplatform opgericht om deze kloof te overbruggen

gebaseerd op een consensusmodel en representatie van de belangrijkste stakeholders

(overheid, bedrijfsleven, sociale partners, onderzoeksinstellingen). Het argument is

dat de Nederlandse economie zwak is in het toepassen van nieuwe kennis en het

creëren van techno'logische innovaties.

Het Nederlandse lnnovatiedebat is tot dusverre beperkt gebleven tot technologisch

gerelateerde macrovariabelen, zoals het lage percentage investeringen in private

R&D ofhet lage percentage bètawetenschappers. Een van de redenen voor dit lage

percentage pÍivate R&D investeringen is de natuurlijke trend in Europa om

bestaande, overlappende R&D activiteiten te rationaliseren met het oog op

efficiencydoelstellingen van multinationale R&D intensieve ondernemingen in het

nieuwe geïntegreerde Europa (Soete, zooz). De netto effecten van deze migratie van
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R&D activiteiten vooï Nederland is nog niet duidelijk (Erken e.a.,2oo3). Naast het

signaleren van de zwakheden in technologische innovatie, wordt het Nederlandse

lnnovatie Debat gedomineerd door discussies over het se'lecteren van de meest

belovende technologieën voor de toekomst. De centrale gedachte is dat wanneer

een klein 'land wil innoveren het alleen in een paar kerntechno'logieën zou moeten

investeren, zoa'ls nanotechno'logie of biotechno'logie.

Wat in het Nederlandse lnnovatie Debat evenwel opvalt, is de sterke gerichtheid

op technologische innovatie en het negeren van wat Daft (lgZ8) administratieve

innovatie noemde. ln het lnnovatie Essay 2oo4 van EZ (Volberda en Van den Bosch,

zoo4) werd daarom gepleit vooÍ meeÍ aandacht voor de niet-technologische

determinanten van innovatie,namelijk dynamische managementvaardigheden en

innovatieve organisatie principes. Tevens plaatsen Jonkind e.a. (zoo4) in de bundel

'Markt regulation: lessons from other disciplines'kritische kanttekeningen bij de

assumptie dat slechts de markt ondernemingen za'l dwingen om nieuwe

technologische kennis zo snel als mogelijk toe te passen ter verbetering van hun

concurrentiepositie. Zij betogen dat de responsiviteit van organisaties op markt-

prikkels sterk bepaald wordt door organisatie-interne factoren. Weerstanden tegen

veranderin gen en daarmee verbonden organisatie-in ertie verk'l aren waarom

goede voorbeelden van technologische innovaties zo beperkt navolgers krijgen.

Strategische en organisatorische innovatie en ruimte voor inzet van competenties

van medewerkers zijn noodzakelijk.

ln de aansluiting op de relevantie van deze niet-technologische determinanten

van innovatie heeft de AWVN (zoo4) een Manifest Sociale lnnovatie ontwikkeld

bestaande uit 9 bouwstenen. Aanvullend is in de recentelijk afgeronde Taskforce

Sociale lnnovatie (zoo5) een vuist gemaakt voor vernieuwing van de

arbeidsorganisatie en het maximaal benutten van competenties, gericht op het

verbeteren van bedrijfsprestaties en ontplooiing van talent. Tevens wordt in de

nota "Vitalisering van de kenniseconomie" van het lnnovatieplatform (Wijffels

en Crosveld, zoo4: 23) opgemerkt dat: "lnnovatie niet alleen plaatsvindt in het

laboratorium, maar vooral op de werkvloer". ln dit kader wordt gewezen op

plattere organisatiestructuten, vormen van interactief management, ruimte

scheppen voor experimenteren, commitment van topmanagement en

betrokkenheid van medewerkeÍs. Het voorgestelde MTI Sl beoogt daaraan een

bijdrage te leveren (zie Tabel r.r).
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1.2 Sociale lnnovatie: management, organisatie en arbeid
determinanten
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Tabel r.r Definities van Sociale lnnovatie

OpvattingenvanSocialelnnovatie Productiviteitsgroeidoor:

Daft (1928) Administrative innovation

Tushman & Nadler (1986) Systems innovation

Henderson & CIark (r99o) Architectural innovation

lnnovationEssayEZ Niet-technologischedeterminantenvaninnovatie
(Volberda & Van den Bosch, zoo4)

Jongkinde.a.(zoo4) Responsiviteitenorganisatie-internefactoren

AWVN (zoo4) Manifest Sociale lnnovatie:9 bouwstenen

lnnovatieplatform Platteorganisatiestructuren,interactiefmanagement,
(Wijffels en Crosfeld, zoo4) ruimte scheppen, commitment topmanagement,

betrokkenheld medewerkers

Taskforce Sociale lnnovatie (zoo5) Vernieuwing arbeidsorganisatie, benutten competenties,

ontplooiing talent

Vanzelfsprekend onderkennen we het belang van nieuwe technologische kennis

(technologische innovatie). We zijn echteÍ van mening dat managementvaardig-

heden, flexibele organisat'ievoÍmen en hoogwaardige arbeidsvormen om deze

kennis te herkennen, op te nemen en toe te passen vooÍ commerciële doe'le'inden

hoogst verwaarloosde determinanten van innovatie zijn (Cohen en Levinthal, r99o).

Tushman en Nadler f986:74) stellen zelfs dat het voortdurend managen van

innovatie en verandering de meest vitale en veeleisende uitdaging van bedrijven is.

We definiëren socíale innovatie als het ontwikke'len van nieuwe management

vaaÍdigheden (dynamisch managen),hethanteren van innovatieve oÍganisatie-

principes (flexibel organiseren) en het realiseren van hoogwaardige arbeidsvormen

(slimmer werken en talentontplooiing) om het concurrentievermogen en de

pïoductiviteit te verbeteren. Door middel van samenhangende sociale innovaties in

management, organisatie en arbeid zijn ondernemingen beter in staat de

bestaande kennisbasis aan te wenden om combinaties uit te voeÍen die nieuw zijn

vooï het bedrijf en de industrie (zie Figuur r.r). Sociale innovaties zijn dus innovaties

die een meer significante impact hebben op de relatie tussen de technologieën en

de kenniscomponenten dan op de technologie zelf (Henderson en Clark, r99o).



Figuur r.r
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Sociale versus Technologische lnnovatie

Fasen lnnovatie

Nieuwe kenniscreatie

Type lnnovatie

Technologis(he lnnovatie

R&D, lclTechnologie

Herkennen,

lntegreren en

Toepassen van kennis

so(iale lnnovatie

Management, Organisatie, Arbeid

Bron:Volberda (zoo5)

Strategiewetenschappers die een evolutionaiÍ peïspectiefhanteren (Crant, r996;

Kogut en Zander,1992; Nelson en Winter, r98z) beweren dat sociale innovaties

beperkt blijven tot het toepassen en uitbreiden van bestaande vaardigheden en

niet het voortdurend herscheppen van nieuwe vaardigheden inhouden.

Ondernemingen zoals Microsoft, Nokia, Honda en Benetton zagen echter kans om

voortdurend nieuwe vaardigheden en innovatieve organisatievormen te cÍeëren in

veÍscheidene concurrentieronden als gevolg van een uitgebreide absorptie-

capaciteit en'leervermogen van het management. Deze managementvaardigheden

en organisatieprincipes openden nieuwe bronnen van concuÍrentievoordeel.

Voorbee'lden van sociale innovaties kunnen worden gevonden bij Virgin, Dell, IKEA,

Xerox en Southwest Airlines. Richard Branson's superieur ondernemerschap is

gebaseerd op het begrijpen van de toekomstige ontwikkeling van markten en

technologie met behulp waarvan pro-actief nieuwe kansen kunnen worden

gecreëerd om huidige of nieuwe klanten te bedienen (Virgin). Dell's vooruitziende

blik van directe levering zonder intermediairs in de PC markt Ieidde tot een nieuw

succesvol bedrijfsmodel. lkea's vooruitstrevende idee van directe levering en

zelfassemblage in de meubelindustrie betekende een einde van de doorsnee 4

maanden levertijd in het lagere segment. Ook Xerox's visie van een papierloos

bureau en Southwest Airline's notie van efficiency hebben vergaande gevolgen

gehad voor respectievelijk de datacommunicatie en luchtvaart industrie. Deze

ffi+-
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succesvooÍbeelden wijzen op het vermogen van het management om een beeld te

schetsen op basis van de collectieve impact van diverse concurrentiekrachten. Het

omvat een revolutionaire voorste'lling van de toekomst in termen van nieuwe

producten, diensten en nieuwe bedrijfsmodellen en het ontwikkelen van

toereikende managementvaardigheden en een adequaat organisatieontwerp

(Volberda en Baden-Fuller, zoo3).7o'n revolutionaire zienswijze kan resulteren in de

creatie van een nieuwe bedrijfstak ofhet doorbreken van bestaande regels binnen

de bedrijfstak (Hamel, zooo). Andere illustraties van nieuwe management-

vaardigheden is het lerend veÍmogen van Honda (het ontmoedigen van hiërarchie,

het geven van verantwoordelijkheden aan jonge medewerkers en het ondersteunen

van confrontatie) en de extÍeme innovatieve cultuur van 3M ('Thou shalt not kill

new ideas for new products').

Het personeelsbestand van dergelijke innovatieve ondernemingen (zie Tabel r.z)

wordt niet vertegenwooÍdigd door traditionele productiewerkers die alleen maar

zijn betrokken bij nauw begrensde productietaken met een herhalend karakter of

door informatiewerkers die k'leine gegevensbrokjes vetwerken, maar door de

'kenniswerker'(vgl. Drucker, r99j; Nonaka en Takeuchi, r995; Quinn,1992). De kern

van een softwarebedrijf als Microsoft, van een adviesbureau als McKinsey, lT

bedrijven als de Vision Web of een uitzendbureau als Randstad bestaat hoofdzakelijk

uit zulke kenniswerkers. Wat zij doen is niet simpelweg ruwe grondstoffen

omzetten in producten of gegevens in informatie. Ze beschikken over unieke

vaardigheden om nieuwe producten en diensten te creëren. Vanwege hun

waardevolle kennis (bijvoorbeeld technologische knowhow, inzicht in de klant,

creativiteit) zijn ze betrokken bij een variëteit aan activiteiten, zoals product-

ontwikkeling, productontwerp en marketingpresentatie. Deze tendens wordt

ondersteund door een groeiend aantal medewerkers in organisatt'es met een hoger

opleidingsniveau.
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Er zijn vele praktijkvoorbeelden waarbij medewerkers betrokken waren bij

innovaties vanaf de werkvloer. Zelfs relatief eenvoudige wijzigingen hebben al

positieve effecten (Taskforce Sociale lnnovatie, zoo5). Deze praktijkvoorbeelden

(bijvoorbeeld Philipsonderdelen, diverse assemblagebedrijven en ziekenhuizen)

tonen aan dat grote productiviteitswinsten te behalen zijn (De Looze e.a., zoo3,

2oo4; Van Rhijn e.a., zoo4). Ze laten de productiviteitseffecten van eenvoudige en

enkelvoudige vernieuwingen zien in pauzer'Ítmes, werkp'lekverbeteringen, nieuwe

hu'lpmidde'len, andere organisatiestructuur en functies of nieuw ontwerp van

een assemblagelijn. Maar ook combinaties van (lC) technische innovaties,

organisatorische vernieuwingen en nieuwe vormen van personeelsinzet komen

voor (Oeij e.a.,2oo5; Jongkind e.a., zoo3; De Leede e.a., 2oo2; Tuinzaad e.a., zooo).

Diverse internationale overzichtsstudies Iaten zien dat flexibele organisaties en

werkplekinnovaties productiever en innovatiever zijn dan traditionele (5els e.a.,

2oo5; Black en Lynch,2oo3;Totterdill e.a., zooz; NUTEK, r999).

Op deze manier kan sociale innovaÍie de kwaliteit van arbeid verbeteren door

medewerkers van meer taken, autoriteit en verantwoordelijkheid te voorzien. Het

succes van sociale innovatie voor productiviteitsverhoging is in zeer belangrijke

mate afhankelijk van de inzet van talenten van medewerkers. Zij moeten niet

uitgeput, maar opgeladen worden door hun werk. De arbeidsverhoudingen moeten

er op gericht zijn dat medewerkers hun talenten graag willen en kunnen inzetten

(Vaas, zoor). Dat vergt andere interne arbeidsverhoudingen en zorg en aandacht

voor de gezondheid en ontwikkelingsmogelijkheden van de medewerkers. Als

gevolg daarvan worden tradit'ionele structuren minder levensvatbaar niet alleen

omdat ze flexibiliteit ontberen, maaï ook vanwege de veranderende professionele

behoeften van potentiële kenniswerkers (Volberda, zoo4).
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Van productiemedewerker naar kenniswerker

Kenni rweïker

Omzet qÍondstoffen

in producten

Transformatie van data

informatie

Kenniscreatie in de voÍm van

nieuwe producten en diensten

Simpel en monotoom

met heÍhalend karakter

6estandaaÍdi5eerd:

Toepassing van regels

en procedutes

Gevarieerd:

kennisabsorptie en kenniscreatie

Machines en systemen lnfoÍmatiesystemen Expliciete en impliciete kennis

Bron: Volberda (r998, 2004)

r.3 Hyperconcurrentie en Industrietransformatie

ln de strategieliteratuur bestaat er grote overeenstemming dat de behoefte aan

deze dynamische managementvaaÍdigheden, fl exibele oÍganisatievoÍmen en

hoogwaardige arbeidsvormen in hypercompetitieve omgevingen groter is dan ooit.

Toenemende wereldwijde concurrentie, fragmentatie van markten en convergentie

van technologieën dwingen bedrijven zichzelf continu te vernieuwen door

stagnerende ondeïdelen te veranderen en nieuwe potenties te creëren door

innovatieve combinaties van middelen (Guth en Cinsberg, r99o). Volgens Porter

(l996) verbeteren herstructureringen, re-engineering en benchmaÍking vaak alleen

de operationele effectiviteit, maar bieden geen strategisch voordeel. Eveneens

stellen Hamel en Prahalad (rgg+) dat in plaats van 'meeï van hetzelfde'of 'probeer

harder'benaderingen ("How to be better"), bedrijven fundamenteel hun bestaande

kernactiviteiten moeten herzien ("How to be different"). Elders pleit Hamel (zooo)

voor strategie als revolutie; het creëren van nieuwe industrieën of het doorbreken
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van bestaande regels binnen de bedrijfstak. Ook Baden-Fuller en Stopford (tgS+)

accentueren het belang van strategische innovaties die leiden tot verandering van

de bestaande regels in het spel van de bedrijfstak. Bedrijven als Toyota, Benetton en

Banc One wisten stapsgewijs dilemma's in hun bedrijfstak tussen kwaliteit en

productiviteit, variëteit en efficiency, snelheid en lage kosten op te lossen. Markides

(r997) spreekt in deze context over een fundamentele herbezinning op de vraag

waar de organisatie mee bezig is die leidt tot een drastisch andere manier van

opeÍeÍen in de bestaande bedrijfstak. Kortom, niet een statische strategie, maar

strategie-innovatie en industrietransformatie zijn belangrijk (Volberda, zoo3).

1.4 Nederland uit de mondiale Top-to

De managementvaardigheden, onderliggende organisatieprincipes en arbeidsvormen

van succesvolle ondernemingen in hypercompetitieve markten (DAveni, r994) hebben

weinig aandacht gekregen in het Nederlandse lnnovatie Debat. De positie van

Nederland in de Clobal Competitiveness lndex van het World Economic Forum is al

jaren teleurstellend. Nederland is uit de top-to gedegradeerd (zie Figuur r.z). ln

vergelijking met koplopers als Finland en de VS scoren Nederlandse ondernemingen

met name slecht als het gaat om passie voor innovat'ie (ondernemingsinnovatie),

vercommercia'liseren van kennis (kennisabsorptie), en waardering van nieuwe

technologieën. Tevens wordt het concurrentievermogen van Nederlandse organisaties

en ondernemingen in belangrijke mate beperkt door de grote regeldruk (bureaucratie

en'red tape'), verstarring van de arbeidsmarkt en gebrek aan hoogwaardige kennis-

werkers. Dit kan ernstige gevolgen kunnen hebben vooï onze welvaartsstaat. Volgens

Castells en Himanen (zooz) is het centrale kenmerk van het succesvolle Finse

innovatiemodel de poging een innovatiefocus te combineren met de voortzetting van

de welvaartsstaat. lnnovatieve en productieve landen als Finland, en Nederland in het

recente verleden, scheppen zo de financiële mogelijkheden om de welvaartsstaat

mogelijk te houden, terwijl die welvaartsstaat kenniswerknemers en een geschikte

sociale en institutione'le context kan scheppen voor innovat'ieve organisaties.

De primaire focus van overheid en bedrijven in Nederland op efficiëntie en exploitatie

in plaats van innovatie en strategische vernieuwing zal niet resulteren in een

fundamentele verbetering van onze innovatiecapaciteit (Van den Bosch en Volberda,

zoo3). Ons eens zo succesvolle'Polder model'is voornamelijk gebaseerd op een

industriële economie, cross-hiërarchisch management, traditionele organisatievormen
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en vooÍnamelijk Iaaggeschoolde productiemedewerkers om zo productiviteit te

vergroten (zie Figuur r.3). Niettemin moeten we ons realiseren dat lage arbeidskosten

een duurzaam concurrentie voordeel is van 
'lage 

lonen landen. Die landen concentrelen

zich evenwel op efficiënte massaproductie op basis van geimporteerde technologieën.

En dat is geen aantrekkelijke positie voor goed ontwjkkelde economieën als Nederland.

Figuur r.z Resultaten Globàl Competitiveness RepoÉ: ïhe Dutch lnnovation Disease

Positie

1

Lage kennisabsorptie bedrijven

Weinig passie voor innovatie bij management

Lage waardering nieuwe technologieën

Beperkte beschikbaarheíd kenniswerkers

Vee'l bureaucratie en red-tape

2ooo 2oo1 2ooz 2oo3 2oo4 2oo5 JaaÍ

Bron: Erasmus Strategic renewal Center

Maar ook als het gaat om kennisabsorptie en passie voor innovatie scoÍen deze

landen steeds beter waardooÍ ook steeds meeÍ hoogwaardige activiteiten worden

verplaatst naar deze landen. ln Tabel r.3 is een vergelijking opgenomen van

Nederland met lndia op basis van de cijfers van het Clobal Competitiveness Report

van het WEF. Hoewel India in de overall ranking op de 5oe plaats staat, scooÍt dit

land vele malen beter als het gaat op kennisabsorptie, passie voor innovatie en

beschikbaarheid van kenniswerkers.
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Tabel t.3 VeÍgèlijking Nederland - lndia, Global Competitive Report (zoo5)

Overall ranking
Kennisabsorptie ondernemingen

Technologische ontwikkeling
Beschikbaarheid wetenschappers en engineers

Mate van bureaucratische'red tape'
Prioriteitsstelling aan ICT door overheid

Nr(d
36
23

36
63

51

lndia (5o)

19

28

1

OU

't't

Figuur r.3

Bron: Era5mus Strategic Renewal Center

Het creëren van toegevoegde waarde door middel van moeilijk te imiteren

dynamische managementvaaÍdigheden, innovatieve oÍganisatieprincipes en

hoogwaardige aïbeidsvoïmen is dan ook van essentieel belang voor de vitaliteit van

de Nederlandse economie (Volberda, zoo4, Volberda en Van den Bosch, zoo5b). ln

plaats van het vitaliseren van het bestaande Polder Model veÍeist dit een Delta

Model Sociale lnnovatie, waarbij de verstoringen in de kenniscyclus worden

opgeheven en geconcuÍÍeeÍd woÍdt op toegevoegde waarde. Het vereist een

grootschalige investering in kenniswerkers, nieuw leiderschap (over functies en

disciplines) en transformatie van verstarde organisatievormen in flexibele

organisatievoÍmen (zie Figuur r.3).

Het polderrnodel onder druk

Poldermodel Deltamodel Sociale lnnovatie

consensus model en vertegenwoordiging van

belanghebbenden

Dynamische kennisstromen

lndustrièle economie met lage toegevoegde waarde Kenniseconomie met hoge toegevoegde waarde

Cross-hierarchisch managemen Cross- Functioneel en CÍoss-Cultureel

Traditjonele organi5atievormen Flexibele organisatjevormen

Bron:Volberda (zoo4)

Hooggeschoolde kenniswerketsLaaqgeschoolde productiemedeweÍker5
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Missie, onderzoeksprogramma, doelen en taakdomein

Cegeven de onderbenutting van bestaande kennis in Nederland, zullen

investeringen in sociale ínnovatie een hoge prioriteit moeten.

Missie MTI Sociale lnnovatie

Het MTI Socia'le lnnovatie beoogt de management, organisatie en arbeid

determinanten van sociale innovatie te onderzoeken, de enablers op netwerkniveau

en de institutione'le randvoorwaarden a'lsmede de invloed van sociale innovatie

op de resu'ltaten en concuïÍentiepositie van bedrijven en organisat'ies.

Met het beoogde onderzoek bestaande uit interviews, case-studies, suÍveys en

experimenten wordt nieuwe kennis gecreëerd, wordt deze kennis verspreid, en

wordt de voortgang van deze vorm van innovatie in Nederlandse bedrijven en

organisaties geëvalueerd. Daarmee wordt bijgedragen aan de verbetering van de

internationale concurrentiepositie van Nederland. De missie van het MTI Sociale

lnnovatie is dat Nederland duurzaam moet terugkeren op een prominente plaats

in de top-ro van meest innovatieve en productieve landen in de wereld zoals

weeÍgegeven in internationale ranglijsten bijvoorbeeld die van de Clobal

Competitiveness lndex van het World Economic Forum. Sociale lnnovatie draagt bij

aan de verbetering van de Neder'landse concurrentiepositie en verhoging van de

productiviteit. Met name in een toenemend aantal bedrijfstakken die gekenmerkt

worden door verhoogde concurrentieniveaus leidt sociale innovatie tot een

duurzame verbetering van het concurrentieveÍmogen en productiviteit van

ondernemingen (zie Figuur r.4).

r.5.1
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Cenirale onderzoeksmodel MTI Sociale lnnovatie

1.5.2

lnstitutionele Stakeholders (trol overhei( sociale Partners)

Enablers {Netwerk en Klant Relaties, Kennis allianties)

Eron: dit rapport

OnderzoeksprogÍamma en thema's

Op basis van het centrale onderzoeksmodel zoals weeÍgegeven in Figuur r.4 wordt

het onderzoeksprogïamma van het MTI Sociale lnnovatie beschreven. Sociale

innovatie wordt in dit model beschouwd op drie verschillende analyseniveausz

het niveau van de arbeidsorganisatie, het netweÍk en kennisclusteÍ niveau en het

institutionele niveau.

Niveau van de Arbeidsorganisatie: Determinanten van Sociale lnnovatie

Op het niveau van de arbeidsorganisatie wordt gekeken naar de drie centrale

determinanten van sociale innovatie: oÍganisatie, management en arbeid.

Onderzoeksthema's en centra'le onderzoeksvragen zijn :

. Thema r- Organisatie: Flexibel Organiseren.

Welke organisatieprincipes voor de inrichting van arbeidsorganisaties dragen

bij aan sociale innovatie en verbeteren het concurrentievermogen en de

productiviteitsgroei en op welke wijze?
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. Thema z - Management: Dynamisch Managen.

Welke managementvaardigheden moeten binnen de onderneming worden

ontwikkeld voor sociale innovatie ter verbetering van het concurrentieveÍmogen

en de productiviteitsgroei en hoe?

. Thema 3 - Arbeid:SlimmerWerken.

Welke hoogwaardige arbeidsvoÍmen moeten binnen arbeidsorgan isaties

worden ontwikke'ld voor socia'le innovatie ter verbeteÍing van het concurrentie-

veÍmogen en productiviteitsgroe'i en hoe?

Netwerk Níveau: Enablers van Sociale lnnovatie

Sociale innovatie vraagt dynamisch managen, flexibe'l organiseren en s'limmer

werken. Maar niet alleen intern, ook extern (interorganisationeel). De meest

innovatieve ondernemingen maken vee'l meer gebruik van allianties met externe

partners en zij werken ook vee'l meeÍ samen met kennr'sinste'l1ingen, Universiteiten

en H BOs. Tevens wordt innovatie bij deze bedrijven afgedwongen omdat ze een sterk

netwerk hebben van toeleveranciers en klanten. Deze sterke netwerkverankering

dwingt hen om continue te innoveïen. Onderzoeksthema en centrale vraagstelling is:

. Thema 4 - Netwerk: Lerende kennisallianties

Welke netwerkrelaties en kennisa'l'lianties tussen organisaties en organisaties

en research instellingen veÍsterken leren, kennisdeling en verspreiding van de

determinanten van socia'le innovatie?

ln stitutioneel Niveau: Mobiliseren van Sociale lnnovati e

Voor de daadwerkelijke verspreiding van best practices en next practíces op het

gebied van sociale innovatie tussen bedrijfstakken, netwerken en kennisclusters is

de ro'l van overheidsinstanties en socia'le partners essentiee'l.Tevens geven de

bestaande goveÍnance modellen en regelgeving op regionaal, nationaal, Europees

en internationaa'l niveau randvoorwaarden voor succesvolle sociale innovatie op

het niveau van de arbeidsorganisatie en netwerkniveau. Het onderzoeksthema en

centrale vraagstelling is:

. Thema 5 - lnstítutionele Stakeholders: Strategische Regelgeving en

Randvoorwaarden

Welke actoren op regionaal, nationaa'|, Europees en internationaal niveau

(brancheverenigingen, overheid, sociale partners, regulerende instanties, NGOs)

hebben invloed op de determinanten van sociale innovatie, hoe kunnen hun

onderlinge verhoudingen sociale innovatie beihvloeden en versterken en welke

hefbomen voor sociale innovatie kunnen worden aangewendT
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Monitoring Sociale lnnovatie : Benchm arking, Evaluati e -in strum enten en

Experimenten

Naast onderzoek naar de determinanten van sociale t'nnovatie, de netwerk enablers

en de institutione'le randvoorwaarden zal een meta-analyse worden uitgevoerd van

de progressie van Nedeï'land ten aanzjen van sociale innovatie en de invloed op

productiviteitsgroei en concurrentieveÍmogen. Dit leidt tot het volgende

onderzoeksthema en vraagstelling :

. Thema 6 - Monitoring Sociale lnnovatie

Wat zijn de huidige sterktes en zwaktes van Nederlandse ondernemingen en

instellingen betreffende sociale innovatie.

Wij beperken ons hier dus niet alleen tot innovatie in overwegend R&D intensieve

ondernemingen in de particuliere sector ('the big seven'zoals Akzo-Nobel, Philips,

Shell en Unilever). Onze analyse is in principe van toepassing op alle organisaties,

het grootbedrijf en het MKB en zowel in de particuliere als in de publieke sector.

Cezien de aÍhankelijkheid van Nederland van handel en kennisstromen buiten

Europa (bijv. VS, lapan en China), is een meeÍ globaal georiënteerde benchmark

geschikter dan een eenzijdig Europese benchmark. Cezien het feit dat het WEF een

transparante en geïespecteerde methodologie heeft ontwikkeld voor het inschatten

en vergelijken van het concurrentieveÍmogen en productiviteitsgroei van'landen

- beide direct gerelateerd aan innovatie - zal de WEF ranking van NedeÍland binnen

de groep van meest innovatieve 
'landen 

als maatstaf worden gebruikt.

Naast een analyse op'landenniveau zal ook een ana'lyse op pÍogÍammaniveau

plaatsvinden waarin min of meer systematr'sch experimenten hebben p'laats-

gevonden met nieuwe organisatievoÍmen en praktische innovatie op de werkv'loer.

Tevens zal ook een Sociale lnnovatie Monitor worden ontwikkeld op bedrijfsniveau.

Naast het bieden van inzichten om de innovatiekracht van individuele

ondernemingen te versterken biedt deze Monitor ook een longitudinale analyse

van progressie van sociale innovatie van bedrijven en bedrijfstakken in de tijd.
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Doelen en Taakdomein

Het MTI Sociale lnnovatie heeft de volgende doelstellingen:

Kenniscentrum: Het MTI Sl beoogt in Nederland het wetenschappelijke en

maatschappelijke kenniscentrum bij uitstek te zijn van sociale innovatie in

bedrijven en organisaties en in de EU een leidende rol te gaan spelen.

lnternationale samenwerking: Het MTI 5l ontleent zijn unieke positie voor het

realiseren van de beoogde wetenschappelijke en maatschappelijke bijdrage aan

de samenwerking tussen internationaal toonaangevende scholars middels het

wetenschappelijke netwerk en de samenwerking tussen dit netwerk en de

verspreidingsnetwerken van stakeholders van sociale innovatie.

Leidende posítie van Nederland in de EU: Voor de positionering van de Nederlandse

kennisintensieve economie is het van groot belang om qua niveau van socia'le

innovatie een voorhoede positie te gaan bekleden in de EU. Het MTI 5l beoogt daar

aan bij te dragen middels haar missie en door de monitoring van sociale innovatie

in een aantal internationaal concurrerende sectoren binnen nader te se'lecteren EU-

landen en die met Nederland te vergelijken.

Hettaakdomein van het MTI Sociale lnnovatie bestaat uit de volgende taken:

I Het MTI formuleert met stakeholders een coherent en innovatief pïogÍamma

voor onafhankelijk en (internationaal) wetenschappelijk en toegepast onderzoek

op het terrein van sociale innovatie. Het voert dat programma uit door

(internationale) wetenschappelijke toponderzoekers uit diverse disciplines,

achtergronden en instituties bij elkaar te brengen.

I I Het MTI stimuleert, ondersteunt en evalueert projecten die in het kader van het

Actiecentrum tot stand komen. Dat kunnen sectorprogramma's voor

experimenten, pilots en brede implementaties van sociale innovaties zijn. Ook

regionale pïogramma's en pïogÍamma's die juist gericht zijn op dwarsverbanden

tussen branches en sectoren worden gestimuleerd, geëvalueerd en met kennis

ondersteund. Aldus bouwt het MTI een nationale kennisinfrastructuur voor

sociale innovatie op.
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Het MTI stimuleert de ontwikkeling en uitvoering van trainingen en cuïsussen

vooÍ manageïs en medewerkers die een sleutelrol in de sociale innovatie in hun

bedrijven of instellingen willen vervullen.

Het MTI bevordert de dialoog tussen de diverse stakeholders, organiseert

(internationale) workshops,lerende netwerken en congressen, bemiddelt bij

(internationale) stages en uitwisselingspÍogramma's.

V Het MTI verzamelt en verspreidt informatie en kennis over sociale innovatie en

al'le initiatieven en de effecten daarvan; het ontwikkelt en beheert een inter-

actieve website.

Dit voorstel is als volgt gestructuÍeeÍd. Eerst gaan we in Hoofdstuk z nader in op

het onderzoekspÍogïamma van het MTI Sociale lnnovatie (kenniscreatie), de zes

wetenschappelijke thema's en de gehanteerde onderzoeksmethodologie. In

Hoofdstuk 3 ligt het accent op de activiteiten van het MTI ter bevordering van de

kenniscirculatie. ln Hoofdstuk 4 ronden we af met de organisatie van het MTI Sociale

lnnovatie, de besturing in de vorm van een research netwerk en een stakeholders

netwerk, de wetenschappelijke adviesraad, de onderzoeksinfrastructuur en het

investeringsplan.
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2. Kenniscreatie: Wetenschappelijke thema's

van sociale innovatie

Op basis van het centrale onderzoeksmodel van het MTI Sociale lnnovatie zoals

weeïgegeven in Hoofdstuk r worden in dit Hoofdstuk het onderzoeksprogramma

voor kenniscreatie op het gebied van socia1e innovatie nader omschreven. Het

wetenschappelijke programma bestaat uit zes thema's, namelijk:

. (t) Organisatie: Flexibel Organiseren, (z) Management: Dynamisch Managen en

(j) Arbeid: Slimmer Werken als determinanten van sociale innovatie;

. @) Netwerk: Lerende Kennisallianties als enablers van sociale innovatie;

. $) Institutionele Stakehold.ers: Strategische Regelgeving en Randvoorwaarden als

voorwaardenscheppend voor sociale innovatie;

en

. (6) Monitoring Sociale lnnovatie: Benchmarking, Evaluatie-instrumenten en

Bedrijfsexperimenten om de progressie van Nederland ten aanzien van sociale

innovatie en de invloed op productiviteitsgroei en het concurrentievermogen in

kaart te brengen.

Tevens wordt de onderzoeksmethodologie voor de hierboven genoemde onderzoeks-

thema's beschreven bestaande uit interviews, case-studies, experimenten en

suïveys om geihtegreerde kenniscreatie en toepassing mogelijk te maken.
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2.1 Thema r - Organisatie: Flexibel Organiseren

organisatie; Flexibel Organiseren

Welke organisatieprincipes van flexibel organiseren dragen bij aan sociale innovatie?
. Managen van interne verandersnelheden
. Optimaliseren van zelforganisatie / teams
. Synchroniseren van hoge niveaus van exploratie en exploitatie

Innovatie wordt gezien als de belangrijkste uitdaging voor hedendaagse organisaties.

Traditionele organisatievormen voldeden uitstekend in de betrekkelijke stabiele

omgevingen van de afge'lopen decennia. De mondial'isering van markten, sne'lle

techno'logische veranderingen, korte product'levenscyc'li en toenemende agressiviteit

van concurenten hebben de bas'isregels van de concurrentiestrijd in de ztu eeuw

ingrijpend gewijzigd (Volberda, r998b). Deze verhevigde concurrentiekrachten

dwingen bedrijven om sneller te innoveren dan voorheen (Volberda, r997).

De strategie- en organisatie'literatuur geeft verschil'lende organisatievotmen voot

het managen van spec'ifieke aspecten of elementen van zelfvernieuwende of

innovatieve organisaties (Volberda, r996, zoo4). Voorbeelden zijn de multi-

dimensionele organisatie waarin onderdelen gemakkelijk kunnen worden

toegevoegd of verwijderd (Ackoff, r977), de platform of vormloze organisatie welke

nieuwe voÍmen blijft genereren door frequent hercombineren (Ciborra, r996), het

netwerk of flexibele cluster van bedrijven die gecoördineerd worden door

marktwerking in plaats van een verticale beheersketen (Miles en Snow, r986), of de

holle corporatie of virtuele corporatie (Davidow en Malone, r98z). Aan dergelijke

flexibele en innovatieve voÍmen liggen hogere-orde organisatieprincipes ten

grondslag. Destillatie van academische bijdragen aan de complexiteitstheorie

(Anderson, r999a,b; Kauffman,t995; Gell-Mann, r995; Holland, i999; Bïown en

Eisenhardt, r998) en praktijkbevindingen (bijv. ClippingeÍ,:99d leidt tot drie

overkoepelende principes (Volberda en Lewin, zoo3):

. Flexibele organisaties ontwikkelen variëteit door het managen van de interne

verandersnelheíd zodanig dat deze groter of gelijk is aan de veranderingen in de

externe omgeving (bijv. concurrenten, technologie, klanten etc.) (McKelvey, zoo5;

Volberda, r996).

. Flexibele organt'saties optimaliseïen zelJorganisatie (Andersson, r999a, Nonaka,

r988);
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. Flex'ibele oÍganisaties synchïoniseren hoge niveausvan exploratie met

exploitatíe.

Managen van lnteÍne Veranderin gssnelheden

Het eerste principe dat de interne veranderingssne'lheid de externe veranderings-

snelheid evenaart of overschrijdt, erkent de behoefte van organisaties om de

coevolutieratio van de systemen (institutionele configuratie, industrieën etc.)

waarin het bedrijf is verankerd in oveïeenstemming te brengen. Organisaties die in

het verleden aan meeÍ concurrentie zijn blootgesteld, hebben waarschijnlijk meer

vaardigheden ontwikkeld om hun inteÍne veranderingssnelheid te reguleren. Dit is

in overeenstemming met het idee dat bedrijven vereiste variëteit dienen te

behouden (Ashby, r96a). De interne variëteit van bedrijfsroutines en vaardigheden

moet in overeenstemming zijn met de externe se'lectieomgeving. lnnovatieve

ondernemingen monitoren veranderingen in a'l'le aspecten van de se'lectie-

omgeving (bijv. de snelheid van pÍoductveïbeteringen door concurrenten,

veranderingen in consumentenbehoeften) en passen vervolgens interne processen

ïlz"ïï 
ze afgestemd zijn met deze externe verandersnelheden of ze zelfs

Voorbeelden zijn bedrijven die maatwerk kunnen bieden, de concuttenten

voorbijstreven in nieuwe productintroducties of verbeteringen en eerder dan de

concurrenten opkomende trends ontdekken en benutten.3M bijvoorbeeld probeert

continu de innovatiebarrières te tÍaceÍen die nu eenmaa'l ontstaan in grote

ondernemingen. Om te voorkomen dat de organisatie vastloopt in kernrigiditeiten,

heeft 3M als formele doelstelling dat3o% van de verkopen moet bestaan uit nieuwe

producten of producten die in de laatste vier jaar substantieel zijn gereviseerd,

terwijl r5% van het research budget vrij besteedbaar is. H P en Motorola hebben als

grote ondernemingen ook structuren en culturen ontwikkeld die meer gericht zijn

op het succesvo'l opbouwen van n'ieuwe competenties. Net zoals 3M decentraliseren

ze de besluitvorming naar het team- en divisieniveau en stimu'leren ze nieuwe

projecten. Tevens zoeken ze steeds naat nieuwe wegen om hun huidige

technologieën te vervangen om het innovatieproces te versne'llen. Dit vertaa'lt zich

in het streven Toyovan de verkoop te ha'len uit substantieel nieuwe of

gemodificeerde producten.
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Verschillen in de snelheid en richting van co-evolutie ontstaan rechtstreeks uit de

combinatie van strategieën, structuren en pïocessen d'ie de interne veranderings-

snelheid beïnvloeden (Lewin en Volberda, r999). ln dit verband richten innovatieve

bedrijven zich niet alleen op winstdoelstellingen en marktaandeel, maar hanteren

ze een meeÍ evenwichtig intern-extern perspectief bestaande uit additionele

maatstaven zoals de frequentie van nieuwe product- en dienstenintroducties en het

aandeel van de omzet uit nieuwe ideeën. U'it studies over strategische vernieuwing

in de financiële service sector (Volberda e.a.,2oora, zoorb) bleek dat Nederlandse

financiële instellingen over het algemeen geloven dat ze de markt zouden moeten

vo'lgen en marktkrachten en signa'len versterken ten bate van afdelingsmanagers.

Topmanagers stellen eerder doelen gebaseerd op winst dan op interne pÍocessen

zoals de snelheid van nieuwe productontwikkeling. Maar wat te doen wanneer het

vo'lgen van de markt niet genoeg is, of het topmanagement niet al'les onder contro'le

heeft? Zulke meer hyper competitieve omgevingen vragen om een actievere

houding, waarin de frontlinie en het midden management de markt uitdagen en

kennisintegratie organiseren.

Optimaliseren van Zelforganisatie

Zelforganisatie is het proces waarbij organisaties orde probeÍen te vinden, hoe

complex de structuur van de organisatie ook is. ln zelfvernieuwende organisaties is

geleide zelforganisatie het primaire proces waarmee ze zich aanpassen in een

hypercompetitieve omgeving. Dit betekent echter niet dat individuen of afdelingen

zomaar alle kanten uit kunnen gaan of alle regels kunnen breken, of dat managers

ineens overbodig zijn. Het houdt in dat er afstand genomen wordt van de "beheers

en bevel" filosofie van traditionele hiërarchische bureaucratische organisaties.

Zelforganisatie vereist een vertrouwen in de locale rationaliteit van individuen en

afdelingen (b.v. diegene die het dichtst bij de klant staan, kennen de klanten het

best, enz.), is in overeenstemming met het vaak gesteunde idee van het delegeren

van besluitvorming naar het laagst mogelijke niveau en houdt het maximaliseren

van vaardigheden in op elk niveau van de organisatie (Prahalad en Ramaswamy,

zoo3).

Zelforganisatie houdt tevens in dat managers functioneren als stewards van het

evolutionaire pïoces en hun managementro'l richten op het uitdenken van de

kritische waarden en het stellen van gïensvooÍwaarden welke bes'luitvorming op

lagere niveaus van de onderneming mogelijk maken en begeleiden (Hogg en

Knippenberg, zoo5; De CÍemeÍ en Knippenberg, zoo5). De managers coachen en
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doceren de kritische waarden en faciliteren bottom-up pÍocessen. Nederlandse

ondernemingen scoren redelijk op zelforganisatie. De bevindingen van het

internationale onderzoeksproject lnnovative Forms oÍ Organizing suggereren dat

traditionele hiërarchische structuren met duidelijke gïenzen tussen de

onderneming en de omgeving steeds meeÍ vervangen worden door flexibele

hybride structuren zoals netwerken, virtue'le organisaties en allianties met veel

meer permeabele grenzen tussen de onderneming en de omgeving (Pettigrew e.a.,

zoo3). Dit wordt tevens bevestigd door de score van Nederlandse ondernemingen in

het Global Competitiveness Report op de indicatoren "Bereidheid om autoriteit te

delegeren (6e positie)" en "Professioneel Management (9e positie)".

Toch staat de meerderheid van de Nederlandse ondernemingen en instellingen qua

organisatiestÍuctuuÍ en feitelijke decentralisatie van beslissingsbevoegdheden nog

ver af staat van het prototype van een flexibele ondeÍneming (Kraan e.a, zoo3;

Volberda, zoo4; Volberda en Van den Bosch, zoo5b). De beperkte responsiviteit van

Nederlandse organisaties op maïktpÍikkels en op prikkels om te innoveren wordt

hierdoor in belangrijke mate verklaard. De organisatiestructuur en -cultuur in deze

bedrijven maakt dat weerstanden tegen veranderingen en organisatie-inertie niet

worden overwonnen. Topmanagement, management noch medewerkers durven de

onzekerheid van een innovatie aan; posities in de organisatie en investeringen in

machines en gebouwen verlammen de organisatie (Jongkind et al. zoo4).

Met name door het verbeteren van die interne organisatie in de richting van

zelforganisatie is daarom grote winst te behalen. Omdat het doel van deze

verandering zelforganisatie is, kan dit herontwerp slechts door de managers en

medewerkers ze'lf ontwikkeld en geimplementeerd worden. Onderzoekers en

adviseurs kunnen ondersteunen enerzijds en ervan leren anderzijds. Dat maakt het

doen van experimenten en de evaluatie daarvan in dit programma zo essentieel.

Synchroniseren van hoge niveaus van exploratie met exploitatie

Het derde principe gaat oveÍ het in evenwicht brengen van innovatie en kennis-

creatie (exploratie) met verbeteringen in productiviteit, procesverbeteÍingen en

efficiëntie (exploitatie). Levinthal en March (r993) betogen dat het op de lange

termijn over'leven van een organisatie afhangt van haar bekwaamheid om

"voldoende te exploiteren om de huidige levensvatbaarheid van de organisatie te

verzekeren, maaÍ tevens ruimte te geven aan exploratie om de toekomstige
'leven 

svatbaarh eid te verzekeren".
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De meeste bedrijven vertonen een asymmetrische voorkeur voor korte termijn

exploitatie. Onderzoek toont aan dat in hevig competitieve omgevingen

overexploitatie kan resulteren in een competentie fuik (Levitt en March, 1988;

Levinthal en March, r993). Het resultaat is dat bedrijven kernrigiditeiten

ontwikkelen samen met zeer gespecia'liseerde activa en routines om de winst te

vergroten ten koste van afnemende flexibiliteit (Volberda, r996).

Ook exploratie kan een disfunctioneel effect hebben. Overexploratie leidt tot

instabiliteit als gevolg van oveÍreageren op marktveranderingen en uitgebreide,

geldverkwistende informatieverzameling. De organisatie overdrijft het belang van

locale veranderingen en wordt overgevoelig voor allerlei 'hypes'en modetrends.

Deze chronische vorm van exploratie vernietigt de identiteit en gemeenschappelijke

waarden en normen van de organisatie. Het creëert een vicieuze cirke'l die eindigt in

een vernieuwingsvalkuil gekenmerkt door conflicten, onduidelijke verantwoorde-

lijkheden, inadequate beheerssystemen, gebrek aan richting en collectieve ideologie

en tenslotte chaos en inefficiëncy (Volberda, zoo4).

Overexploitatie van bestaande kansen evenals overexploratie van nieuwe kansen is

dus disfunctioneel voor de onderneming en leidt tot een competentie- of

vernieuwingsvalkuil (Volberda, r998a). Flexibele organisatievormen synchroniseren

en ba'lanceren exp'loratie voor nieuwe kansen met exp'loitatie van bestaande

routines (Jansen, Van den Bosch en Volberda, zoo5). Onderzoek van het Erasmus

Strategic Renewal Centre in de Europese financiële dienstverlening (Dijksterhuis,

2oo3; Flieï e.a., zoo3) laat zien dat de meeste Nederlandse ondernemingen zich

richten op herstructurering, kostenverlaging en korte termijn prestaties (exploitatie

kuddegedrag); de passie voor innovatie en aandacht voor lange termijn resultaten

ontbreekt vaak.

Samenvattend kunnen we stel'len dat het managen van interne verandersnelheden,

het voeden en behouden van zelforganisatie en een gelijktijdige passie voor

exploratie en exploitatie de drie complementaire organisatiepÍincipes vormen voor

sociale innovatie. De meeste gÍote tot middelgrote ondernemingen zitten in de

ontkenningsfase gekenmerkt door een zeer Iage interne verandersnelheid,

maximale hiërarchie en een sterke korte termijn exploitatiefocus. Deze

ondernemingen'l'inksonder in de kubus van Figuur z.t staan niet open voor
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vernieuwing en innovatie vereist in deze ondernemingen eerst en vooral socia'le

innovatie. De kleine en startende ondememingen zitten veelal Íechtsboven in de

kubus van Figuur z.r. Deze ondernemingen veranderen veel sneller dan de markt,

hebben volledige zelforganisatie tot geen oïganisatie en veïtonen een sterke

exp'loratiefocus. AI hoewel zij verandering en innovatie in de sector cÍeëïen weten ze

daar veelal zelf uiteindelijk niet van te profiteren. De ondernemingen in het

midde'lpunt zijn sociaal innovatief en in staat vooÍtduÍend succesvol te innoveren.

OrganisatiepÍincipes van Sociale lnnovatie

chaos range

over exploitation

c-form over exploratic,l

I
denial range

& mÍnimol
selÍ-orpiztrB

Bron:Volberda & Lewin (2oo3)

Centrale onderzoekswagen in dit onderzoeksthema zijn:

Welke organisatieprincipes voor de inrichting van arbeidsorganisatíes dragen bii aan

sociale innovatie en verbeteren het concurrentievermogen en de productivíteitsgroei?

. Hoe kunnen organisatíes interne verandersnelheden mana.gen zod.a.nig dat deze

groter zijn dan de snelheid van verandering van de externe omgeving?

. Hoe kunnen organisaties zelfurganísatie optimaliseren ter bevordering van sociale

i n n ovatí e en pro ductiviteitsgroei

. Hoe kunnen organisaties hoge niveaus van exploitatie en exploratie synchroniseren

ter bevordering van hun concurrentievermogen en productivíteitsgroei?
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Thema z - Management: Dynamische vaardigheden

Management: Dynamisch managen

2.2.1

Welke managementvaardigheden en managementrollen dragen bij aan sociale innovatie?
. Bredemanagementexpertise
. Absorptievermogen
. Ondernemerschap
. Leren

. Cross-functionele en cross-culturelevaardigheden

Naast organisatiepÍincipes voor flexibel organiseren woïdt in het onderzoeks-

progïamma aandacht besteed aan nieuwe managementvaaïdigheden en de

benodigde managementrollen in turbulente omgevingen. Maar hoe kan het

management vaardigheden voor innovatie cïeëïen? ln dit thema beschouwen we

eerst dynamische managementvaaÍdigheden voor innovatie. We onderscheiden

deze dynamische vaardigheden van gespecialiseerde routines en bespïeken de

specifieke managementveÍeisten voor deze vaaïdigheden. Vervo'lgens beschouwen

we de diverse managementro'llen voor het cÍeëren van deze vaardigheden,

variërend van cross-hiërarchische en cross-functionele tot aan cross-culture'le

vaardi gheden ontwikkelin g.

Het mobiliseren van dynamische vaardigheden

Dynamische vaardigheden geven het vermogen van het management weer om

reactief te Íeageren of pro-actief in te spelen op verschillende eisen vanuit

veranderende competitieve omgevingen. Ze zijn gebaseerd op dynamische

mode'llen van concuïïent'ie die suggereïen dat het vermogen tot verandering een

belangrijke bron van concuïrentievoordeel vormt (vgl. Eisenhardt en Martin,2ooo;

feece e.a.,lgg7). Deze vaardigheden bieden een koïte Íeactietijd (snelheid) op een

variëteit aan onvooÍspe'lbare eventualiteiten en vïaagveranderingen (lttner en

Kogut, r995). Vele van deze vaardigheden zijn ontwikkeld in functionele gebieden

zoals fabricage, leveranciersre'laties of human resources management. Maar de

meer complexe hebben een bredere basis (Stalk e.a.,:ggz) en hebben betrekking op

de gehele waardeketen, zoals snelle productontwikkelingsvaardigheden of snelle

product- en procesinnovatievaardigheden. Dynamische vaardigheden moeten

duidelijk worden onderscheiden van gespecialiseeÍde routines (zie Tabel z.r).
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Tabel z.t Managementvereisten voor dynamische vaardigheden

Gespecialiseerde routines
. beperkte expertise
. laagabsorptievermogen
. beperkte managementdenkkaders

en geen ondernemerscha p

. lagere-orde leren

Dynamische vaardigheden
. brede en diepe kennisbasis
. hoogabsorptievermogen
. brede managementdenkkaders en veel

onde rnemerscha p

. hogere-orde leren

Bron: Volberda (i998, 2o04)

Bre de ken n i sb asi s /v ari ëte it aan m an ag em ente xp erti s e

ln plaats van een beperkte en oppeïvlakkige expertise vïagen dynamische

vaaÍdigheden juist om een brede en diepe kennisbasis (technologische, maïkt-,

pÍoduct- of distributiekennis) en een vaÍièteit aan managementexpeïtise om

met passende antwooÍden te kunnen komen (Wierenga,2oo2; WieÍenga en Van

Bruggen,1997). Nieuwe pÍoducten zijn bijvoorbeeld vandaag de dag eerder wel dan

niet aÍkomstig van innovatie op het snijvlak van veïschillende specialisaties (cÍant,

1996). De managementvaaÍdigheid om kennisbases vanul't diverse kerntechnolo-

gieën te combineïen onderscheidt dikwijls innovatieve ondernemingen (Boynton

en Victor, I991). De diepte van een kennisbasis is nodig om complexe pïoblemen op

te lossen, maar de breedte van de kennisbasis is in het bijzonder van belang voor het

creëïen van nieuwe dynamische vaaÍdigheden.

Absorptievermogen

Cere'lateerd aan een brede kennisbasis vragen dynamische vaaÍdigheden om een

hoog absorptieveïmogen van het management (Cohen en Levinthal, r99o) voor het

herkennen van de noodzaak van verandeling. Het succesvo'l opnemen van signalen

die voorbij de periferie van de ondeÍneming liggen is essentieel voor het

ontwikkelen van vaaÍdigheden (Van den Bosch e.a., r999)' Het vermogen van

manageïs om de waarde van nieuwe, van buiten komende informatie te heïkennen,

assimileren en toe te passen vooï commeïcië'le doe'len is cÍuciaa'l vooÍ de

ontwikkeling van dynamische vaardigheden. AbsorptieveÍmogen vraagt om

doorlatende gÍenzen, het breed scannen van nieuwe, zachte infoïmatie en het

identificeren en eÍfectief inzetten van die werknemeÍs die functioneren als

poortwachteïs en gÍensveÍleggeïs (LeonaÍd-Barton, r995). Liebeskind e.a.(t996)

laten zien dat succesvolle biotechnologie firma's in staat waren om flexibele

vaardigheden te rea'liseren vooï het ontwikkelen van nieuwe producten omdat

het management een hoog niveau van absoÍptieveÍmogen had ontwikkeld; het
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management investeerde in brede sociale netwerken door middel van het

organiseren van onderzoeksseminars en workshops en verlegde de enge

organisatiegrenzen door het opzetten van diverse grensoverschrijdende joint-

ventures en allianties. Dit absorptievermogen hielp om snel nieuwe kennis op te

zuigen bij verschillende universiteiten en onderzoeksinstituten.

On dern em ers ch ap en bre de m an ag em entdenkkaders

Managers moeten het vermogen hebben om nieuwe ideeën te identificeren en deze

ook te ondersteunen in plaats van bestaande routjnes tot het u'iteÍste te exploiteren. De

experimenteerruimte van managers'is beperkt als kennisvermeerdering puur en alleen

is gebaseerd op Íoutines. Ze werken als diep ingesleten gÍoeven die management-

activiteiten kana'liseren. Door op deze routines te vertrouwen concentreert het

management zich op de eigen gespecialiseerde gebieden en wordt de noodzaak een

eigen notie van het geheel - in verband met nieuwe activiteiten - te construeren

vermeden. Op die manier verergeïen routines de scheiding van functionele gebieden,

belemmeren ze Ieerprocessen en beperken ze de ontwikkeling van nieuwe vaardig-

heden door het opleggen van oude standpunten (Dougherty, r99z; Wielemaker e.a.,

zooo). Maar experimenteren, transformationeel leiderschap (Volberda e.a., zoora) en

brede denkkaders kunnen bijdragen aan een toenemende variëteit van dynamische

vaardigheden.ln dit verband zijn het stimuleÍen van ondernemerschap en'corporate

venturing'binnen grote ondernemingen belangrijke mechanismen voor socia'le

innovatie (Burgers, Van den Bosch en Volberda, zoo4).

Ontwikkelingstíjd en leren van een hogere orde

Dynamische vaardigheden zoals flexibele fabricage of snelle productontwikkeling

kan men niet kant-en-klaar kopen, maar vereisen een strategische visie, een Iange

ontwikkelingstijd en duurzame investeringen (Amit en SchoemakeÍ, r99l). Er gaat

tijd overheen om ze te identificeren, op te bouwen en ze te benutten in de hele

onderneming. Het is niet een optie die management naar keuze aan of uit kan

zetten. Bedrijven ontberen eenvoudigweg het vermogen om nieuwe vaardigheden

snel te ontwikkelen (Teece e.a.,997). Hoewel routines ook vragen om leren en tijd

kosten om te ontwikkelen, kunnen ze vaak worden opgebouwd op basis van

extrapolatie van trends, imitatie van anderen, of ervaring uit het ver'leden. Deze

manieren van enkelvoudig leren zijn allemaal gebaseerd op herhaalde

bekrachtiging van bestaande operaties waarbij in de organisatie geen cognitieve

verandering plaatsvindt. Dynamische vaardigheden vragen daarentegen leren van

een hogere orde zoals dubbelvoudig Ieren, hetgeen betekent dat bestaande
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veÍondeÍstellingen op een fundamentele manier ter discussie worden gesteld.

Samenvattend kunnen we stellen dat de ontwikkeling van dynamische

vaardigheden vraagt om:

. een hoog absorptievermogen van management om snel de noodzaak tot

verandering te herkennen;

. een brede en diepe kennisbasis en expertise van management om passende

reacties te ontwikkelen;

. een passie voor ondernemerschap en brede denkkaders van management om de

variëteit aan dynamische vaardigheden te vergroten;

. een hogere-orde leervermogen om een adequaat ÍepeÍtoire aan dynamische

vaardigheden te onderhouden.

ln hoeverre geven de resultaten van het Clobal Competitiveness Report zoo5lzoo6

aan dat Nederlandse bedrijven niet goed presteïen op deze dimensies van

dynamische vaardigheden? De Nederlandse ranking op technologie absorptie

§6e plaats), innovatie (69e plaats) en technologische ontwikkeling (z3e plaats) is

extreem laag voor een innovatiegedreven land.

Relevante onderzoeksvragen in dit thema zijn:

Welke managementvaardígheden moeten binnen de onderneming ontwikkeld

worden voor socíale ínnovatie ter verbeteríng van het concurrentievermogen en de

p ro ducti vit e its g r o e i ?

. Hoe kan de kennisbasis van ondernemingen worden verdiept en verbreed?

. Hoe kan het absorptievermogen van management voor níeuwe en bestaande

kennis worden verhoogd?

. Hoe kan ondernemerschap, transformationeel leiderschap en bredere

man agem entdenkkaders voor sociale inn ovatie binnen ondernemingen worden

ontwikkeld?

. Hoe kan het management snel nieuwe vaardigheden aanleren in competítieve

markten en verouderde routines afleren?

2.2.2 Managementrollen bij vaardighedenontwikkeling

Het ontwikkelen van dynamische vaardigheden is niet de exclusieve taak van de

manageÍ. Hoewel manageÍs in veel situaties inderdaad dit proces domineren,

participeert in principe ieder lid van de organisatie erin. Dat wil zeggen,

vaardigheden ontwikkelen zich door de activiteiten van medewerkers op alle

organisatieniveaus (Leonard-Barton, r995: z8).
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Verti caal m anagem ent: cross-hi ërarchí sch e vaardi gh eden

Traditioneel woÍdt het identificeren en bouwen van vaardigheden gezien als een

hiërarchisch proces waarbij de CEO en het topmanagement een centrale rol

vervullen (zie Chandler, t96z; Schumpeter, r934). ln het bijzonder wordt de

ontwikkeling van vaardjgheden beschouwd als een van bovenaf ('top-down'),

bewust geleid ('deliberate') managementproces, waarbij de exploratie van

vaardigheden in de vorm van heuristieken, expertise en fundamenteel nieuwe

inzichten plaatsvindt op het niveau van het coÍpoÍate management, terwijl de

exploitatie van deze vaardigheden plaatsvindt op het niveau van de business unit

of lager (Prahalad en Hamel, r99o; Stalk e.a.,tgg2, Hamel en Prahalad, r989).

Er is daarentegen, voortbordurend op het werk van Bower (r97o) over het managen

van strategische investeringsbeslissingen, een rijke hoeveelheid wetenschappelijke

publicaties die suggereert dat vaardigheden juist van onderop ontwikkeld worden

(bottom-up); het vereist het doen ontstaan, ontwikkelen en bevorderen van

strategische initiatieven door het lagere management (zie Kimberly, r979;

Burgelman, r983; Quinn, r985). Deze studies kwamen tot de conclusie dat

vaardigheden typisch voortkomen uit het autonome strategische gedrag van

individuen ofkleine gÍoepen in lagere niveaus van de organisatie. Het zijn deze

manageïs op uitvoeringsniveau (frontlinie managers) die de actuele kennis en

expertise hebben en die dichter bij informatiebïonnen staan die cruciaal zijn voor

nieuwe vaardigheden. Praha'lad en Ramaswamy (zoo3) benoemen deze vorm van
'innovatie als co-creatie.

Verticale vaardighedenontwikkeling kan voortkomen van lagere, midden of hogere

niveaus. Essentieel voor zowel top-down als bottom-up cross-hiërarchische

perspectieven op vaardighedenontwikkeling is dat manageÍs moeten garanderen

dat uiteindelijk alle niveaus erbij worden betrokken. Zoniet, dan zal de onderneming

niet in staat zijn om ondernemingsbrede innovatieve vaardigheden te creëren. ln

plaats daarvan zal de onderneming lijden onder het juk van de business unit of de

t'irannie van het topmanagement en de daaru'it voortkomende fragmentatie van

vaardigheden.

H orizontaal m an ag ement: cross-Jun ctionel e vaardi gh eden

ln tegenstelling tot verticale vaardighedenontwikkeling verwijst horizontale

vaardighedenontwikkeling naaÍ meeÍ democratische en sterker op participatie

gerichte voïmen van vaardighedenontwikkeling in organisaties. Die kunnen
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expliciet ontwoÍpen zijn (bijvoorbeeld teams, projecten of taakgroepen), maar

kunnen ook voortvloeien uit spontane interactieprocessen (Van Knipperrberg e.a.,

zooo). Als illustratie van het verschil tussen horizontale en verticale vaardigheden-

ontwikkeling zou men kunnen stellen dat de Tayloriaanse principes van financiële

prikkels en staforganisatie cross-hiërarchische vaardigheden zijn voor het bereiken

van gestandaardiseerde productie tegen lagere kosten. Aan de andere kant kunnen

we Toyota's principes van gedecentra'liseerde zeggenschap en horizonta'le

communicatie tussen functies, afnemers en leveranciers classificeren als cross-

functionele vaardigheden om snelheid en flexibiliteit te genereren.

ln veel huidige ondernemingen is de ro1 van manageïs verschoven van verticale

coördinatie middels een hiërarchische gezags- en beheersstructuur naar het

voorzien in passende organisatorische ondersteuning voor horizontale kennis-

uitwisseling. Bij zulke interne-netwerk organisaties zoals de Rabobank of de R&D-

gÍoep van Shell is horizontale of zelfcoördinatie tussen experts efficiënter dan

verticale coördinatie door managers (Janssen, Volberda en Asselbergs, zoo3). Zo is de

Shell R&D site in Amsterdam van een gesloten hiërarchische organisatie met een

sterke verticale aansturing en gescheiden expertise gebieden getransformeerd in

een platte en open netwerk-organisatie gebaseerd op ze'lfsturende teams met

overlappende kennisgebieden en horizontale kennisprocessen tussen interne,

externe klant en kennisgebieden (Van den Bosch, Volberda, en Heinhuis, zoo3). Maar

zelfcoördinatie over funct'ionele en organisatorische gÍenzen heen komt niet van de

grond zonder toestemming of actieve steun van managers (Liebeskind e.a.,1996).Zo

was de herstructurering van de R&D site van Shell Amsterdam essentieel om deze

impliciete horizontale managementpÍocessen mogelijk te maken. Tevens was

bjnnen Philips Kleisterlee's actieve ondersteuning van Tiger Teams tussen divisies

een noodzakelijke voorwaarde om tot de opheffing van de Chinese muÍen binnen

Philips te komen en de horizontale kennisuitwisseling tussen divisies te bevorderen.

I de ol ogi sch m an ag em ent : cros s - culturel e vaardi gh e de n

ln aanvulling op verticale ontwikkeling van vaardigheden door middel van

hiërarchie en horizontale ontwikkeling door middel van teams, kunnen we een

ideologische vorm van vaardighedenontwikkeling onderscheiden. Een gedeelde

ideologie kan de ontwikkeling van vaardigheden tussen verschillende delen of

subcu'lturen van de onderneming faciliteren door het specificeren van brede,

impliciete regels voor adequaat gedrag onder onbekende omstandigheden (De

Leeuw en Volberda, r996; Cametet en Vepsalainen, t988). Deze cross-culturele
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vaardigheden verwijzen naaÍ het vermogen om binnen de onderneming een

gedeelde ideologie voort te brengen die leden een aantrekkelijke identiteit en een

overtuigende interpretatie van de werkelijkheid biedt. Het doordringen van een

organisatie met overtuigingen en waarden ontstaat in de loop der tijd en brengt

een onderscheidende identiteit met zich mee voor betrokkenen. Cezien de tijd die

het kost om dergelijke cross-culturele vaardigheden in een onderneming te

ontwikkelen zijn ze sterk padafhankelijk en moeilijk te veranderen. De overtuigingen

en waarden kleuren aldus alle aspecten van het organisatorische leven en zorgen

vooÍ een sociale integratie die veel verder gaat dan de hierboven besproken vert'ica'le

cross-hiërarchische en horizonta'le cross-functionele vaardigheden. Deze cross-

cu'lture'le vaardigheden bepa'len welke soorten kennis worden nagestreefd en

onderhouden en welke voïmen van vaardighedenopbouw getolereerd worden en

aangemoedigd. Ze fungeren als een screening- en controlemechanisme van

vaardigheden. (Nonaka en Takeuchi, r995).

ldeologische vaardighedenontwikkeling ziet men in bedrijven met een sterke

kernidentiteit, waarin je een samenhangende verzameling overtuigingen,

gedeelde waarden en een gemeenschappelijke taal aantreft. ledere betrokkene

identificeert zich er sterk mee en verklaart zich loyaal aan het instandhouden,

verbreden en perfectioneÍen van de missie van de organisatie. Dat betekent dat je

erop kan vertrouwen dat beslissingen worden genomen die in het belang van de

onderneming zijn. De ondernemingswaarden van Hewlett-Packard als vertrouwen

en Íespect voor individuen, compromisloze integriteit en teamwerk ('the H P Way')

of 3M's elfde gebod'Thou shalt not kill ideas for new products', tolerantie voor

fouten en een sterke voorkeur voor een actiegerichte cultuur helpen deze

ondernemingen om gemakkelijk dynamische vaardigheden te ontwikkelen.
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Figuur 2.2 DivèÍse managementrollen bij de ontwikkeling van dynamische vaardigheden
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Natuurlijk kan vaardighedenontwikkeling zowel verticaal,horizontaal als

ideologisch achtereenvolgens ofzelfs gelijktijdig plaatsvinden (zie Figuur z.z).

Leonard-Barton (r995) besprak bijvoorbeeld de T-vormige vaardigheden die zowel

cross-functioneel als cross-hiërarchisch zijn en essentieel voor succesvolle

innovaties. Deze vaardigheden impliceren diepgaande kennis en expertise binnen

een functioneel gebied (de stam), gecompleteerd dooÍ meeï opPeïvlakkige kennis

over de interactie met andere functionele gebieden (de dwarsbalk). Verder beschrijft

Nonaka (r994) 'middle-up-down'management bij Japanse bedrijven als Honda,

Canon en Toyota, waaÍin alle leden van de organisatie zowe'l horizontaal a'ls

verticaal samenwerken.Teams spelen een centrale rol in dit type duale organisatie,

waarbij middenmanagers die zich op de kruispunten van verticale en horizontale

informatiestromen bevinden als teamleiders fungeren.
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ln een studr'e naar strategische innovatie in grote mult'i-unit ondernem'ingen

gevestigd in Nederland (Ericsson, KLM, TPG, Vopak) werd geconstateerd dat deze

ondernemingen zich met name richtten op cross-hiërarchische vaardigheden, maar

dat cross-functionele en in het bijzonder cross-culturele ontbraken (Volberda, zoo4;

Wielemaker e.a., zooo; Wielemaker, zoo3). Ook de uitkomsten van het internationale

onderzoeksproject lnnovative Forms ofOrganizing laten zien dat Nederlandse

ondernemingen achter blijven in de ontwikkeling van cross-culturele vaardigheden

(Petti grew e.a., 2o03).

Relevante onderzoeksvragen :

Welke managementrollen moeten in Nederlandse ondernemingen worden versterkt

om sociale innovaties te realiseren en daarmee verbetering van het concurrentie-

verm og en en producti vi teitg ro ei ?

. Hoe kunnen cross-functionele managementvaardigheden door middel van

teamvorming ín Nederlandse ondernemingen worden aangewend ter verbetering

van h et inn ovatievermog en?

, Hoe kunnen cross-culturele vaardigheden in de vorm van een sterke op innovatie

gerichte organisatiecultuur worden ontwikkeld ín Nederlandse ondernemingen?

Thema 3 -Arbeid: SlimmerWerken

Arbeid: Slimmer Werken

Hoogwaardige arbeidsvormen voor sociale innovatie en productiviteitsgroei:
. Vakmanschap en professionele autonomie
. Kwaliteit van de arbeid
. Kenniswerkers
. Talentontwikkeling

De hierboven beschreven principes van flexibel organiseren, dynamische

managementvaaÍdigheden en nieuwe managementrollen hebben belan grijke

gevolgen voor de invulling van de oïganisatie en kwaliteit van de arbeid. Er schijnt

een groeiende consensus te bestaan dat de weg naar toekomstige vormen van

arbeid afwijken van traditionele recepten als top-down beheersing, rationaliteit en

hiërarchie (Volberda, r998a,zoo4). Deze perspectieven duiken ook op in de voorste

gelederen van de populaire managementliteratuur (vgl. Peters, r992; Senge, 199o).

Ze vinden ook steeds meer toepassing zoals het idee van'The high road to

productivity', waarvan in Europees verband diverse voorbeelden zijn (Totterdill e.a.,
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2o02). Een nadeÍe beschouwing van de onder'liggende arbeidsperspectieven'levert

een nieuwe zienswijze op noodzakelijke arbeidsvormen en arbeidsverhoudingen

binnen innovatieve ondernemin gen.

2.).1 Het klassieke arbeidsperspectief

Cedurende de vorige eeuw is het denken over arbeid grotendeels gedomineerd door

de normatjeve principes van klassieke theorieën. ln het licht van dit patroon is het

interessant om op te merken dat de w'ijdverbreide toepassing van deze normatieve

principes een betrekkelijk nieuw verschijnsel is. ln de r9e eeuw werkten zowel het

bedrijfsleven als de overheid met verhoudingsgewijs platte organisatiestructuren,

gebaseerd op'traditionele'of 'patrimoniale' autoriteitsverhoudingen (Perrow, r986).

Als antwoord op de verzwakking van primaire instellingen als gezin en kerk en op

de technologische vorderingen van de lndustriële Revolutie zoals spoorwegen,

telegraaf en telefoon ontwikkelde zich een nieuw,'klassiek' arbeidsperspectiel dat

de opkomst ondersteunde van de bureaucratische organisatie 9eÍicht op

standaardisering en massaproductie (Lewin en Stephens, r993). Het besef dat deze

'nieuwe'klassieke arbeidsbenadering in het begin van de zoe eeuw een betrekkelijk

recente uitvinding was, maakt het ons gemakkelijker om de mogelijkheid te

overwegen dat er andere'levensvatbare arbeidsperspectieven op de inrichting van

arbeidstaken kunnen bestaan (Low, t989).

5amengevat leveren de ideeën van scientific management, de klassieke organisatie-

theorie, de k'lassieke economische theorie en de buÍeaucratische theorie ons de

basisprincipes van het klassieke management perspectief. Scientific management

reikte de richtlijnen aan voor taakontwerp, klassieke organisatietheorie voor

organisatieontwerp. De klassieke economische theorie veÍschaft richtlijnen voor het

nastreven van winstmaximalisatie waarbij medewerkers a'ls variabele kosten

worden beschouwd en met andere ondernemingen op transactiebasis wordt

omgegaan. De bureaucratische theorie gaf richtlijnen voor hiërarchische

gezagsrelaties.

ln dit klassieke arbeidsperspectief worden organisaties gezien als machines -
mechanismen met één enkel doe'|, ontwoÍpen voor het omzetten van specifieke

inputs in specifieke outputs, en slechts dan in staat tot het uitvoeren van andere

activiteiten wanneeÍ een bewuste aanpassing of herontwerp plaatsvindt (Morgan,

r986:35). Deze machine metafoor heeft de praktijk van arbeidsorganisaties

overheerst. Volgens Scott (rS8Z, gg) is het klassieke arber'dsperspectief een gesloten
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rationele benadering die organisaties afschildert als instrumenten die zijn

ontworpen om vooraf gestelde doelen te berejken en die aan de verstoringen en

verbindingen met een ruimere omgeving voorbijgaan.

Ook tegenwoordig vindt de klassieke arbeidsbenadering, verborgen onder een

nieuw laagje verf, nog brede toepassing. Het klassieke arbeidsperspectief en zijn

moderne toepassing is gebaseerd op het beginsel dat organisaties rationele

systemen (moeten) zijn die op zo efficiënt mogelijke wijze te werk gaan. Deze

'technische rationaliteit'bestaat uit instrumentele en uit economische criteria

(Thompson, r9 67:t4-'r5). Het instrumentele criterium vereist dat nauwkeurig

omschreven activiteiten werkelijk de gewenste uitkomst opleveren, terwijl het

economisch criterium vergt dat resultaten worden verkregen met een zo gering

mogelijk verbruik van middelen. Het economisch aspect kan echter pas in

beschouwing worden genomen als het instrumente'le aspect wordt begrepen.

Helaas besteedde het klassieke arbeidsperspectief soms meer aandacht aan het

economisch aspect dan aan de instrumentele kwestie.

Het moderne arbeidsperspectief

De stelling dat het klassieke arbeidsperspectief en verwante aspecten van

technische rationaliteit ons denken over de inrichting van arbeid hebben overheerst

wil niet zeggen dat het de afgelopen decennia aan kritiek heeft ontbroken. Reeds in

de jaren dertig van de vorige eeuw keerden wetenschappers zich tegen het klassieke

denken en zijn nadruk op rationaliteit (zie Figuur 2.3). Deze hebben bijgedragen aan

de moderne arbeidstheorie. Hun inzichten in de organisatie van arbeidstaken en

arbeidsinhoud resulteerden in een nieuw arbeidsperspectief dat beseft dat een

arbeidsorganisatie:

. zowel eigenschappen bezit van een natuurlijk systeem (human-relations en

behavioural humanist school) als van een rationeel systeem (bounded rationality

school): elke benadering geeft enig inzicht, maar geen van alle biedt op zich een

adequaat beeld van complexe organisaties (Thompson, r967: 8);

. een open systeem is en derhalve voortdurend geconftonteerd wordt met

onzekerheid (contingentietheorie (Child, r97z) en sociotechnische-systeem school

(Trist, r98r; De Sitter, r998);

. tegelijkertijd onderworpen is aan rationaliteitscriteria en uit dien hoofde

behoefte heeft aan richting en zekerheid (bounded rationality school; Thompson,

1967:'to).
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Het klassieke arbeidsperspectief en de belangrijkste tegenbewegingen

Modern aïbeidspeÍspectief

Bron: Volberda (r998, 2oo4)

Hoewel de invloed van de omgeving en de noodzaak tot aanpassing wordt

onderkend, ziet het moderne aïbeidspeïspectief organisaties echter nog steeds als

veelzijdige mechanismen, ontworpen om vooraf bepaalde doelen in bepaalde

omgevingen te bereiken. De organisatie wordt gezien als een organisme dat streeft

naar overleving. Om dat te kunnen moet ze zich aan haar omgeving aanpassen. Die

aanpassing is echter gebaseerd op het vooÍspellen van veranderingen en daarom

rationeel vanuit een organisatorisch perspectief. De rationaliteit onder dit herziene

perspectief kan worden omschreven als organisatorische rationaliteit.ln

tegenstelling tot het klassieke arbeidsperspectief wordt juist gesteld dat mensen

alleen maar een 'intentionele rationaliteit'hebben, aangezien hun beperkte

capaciteiten volledige rationaliteit onmogelijk maken. ln ruimer verband berust

rationaliteit in de organisatie zelf en niet bij de individuele deelnemers - in regels

die ervoor zorgen dat medewerkers zich gedragen op een zodanige manier dat de

gewenste doelstellingen worden bereikt, in beheerssystemen die de prestaties
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evalueren en afwijkingen opspoïen, in formele beloningssystemen die

medewerkers motiveren hum opgedragen taken u'it te voeren en in de set criteria

waarmee dee'lnemers worden gese'lecteerd, veÍvangen en promotie krijgen. Het

concept van organisatorische rationaliteit komt voort uit de planning en control

systemen van de organisatie waarmee niet-rationele medeweïkeÍs worden

gedwongen om in het belang van de organisatie te handelen. Net als in het

klassieke aÍbeidspeÍspectief wordt nog steeds veel nadruk gelegd op beheersing

door bepaalde structurele maatïegelen. Het moderne arbeidsperspectief

rechtvaardigt deze maatregelen als zijnde in dienst van rationaliteit: beheersing is

de manier waarop gedrag wordt gekanaliseerd en gecoördineerd om nader

omschreven doelen te bereiken.

2.).3 Naaï een nieuw managementperspectief

De organisatorische rationaliteit van het moderne arbeidspeÍspectief staat in schril

contrast met de 'substantiële rationaliteits'opvatting van organisaties waarin

mensen worden aangemoedigd om te bepalen of wat ze doen juist is en om hun

handelingen dienovereenkomstig aan te passen (vgl. Clegg, t99o: r55; Morgan, r986:

37). Substantiële rationaliteit houdt in dat medewerkers in staat zijn de

werkelijkheid te percipiëren of te ervaren als een samenhangend geheel dat zin

geeft aan hun handelingen binnen de organisatie. Terwijl onder het ethos van

beheersing handelingen rationeel zijn vanwege hun vast omlijnde plaats binnen

het geheel, vraagt substantiële rationaliteit om handelingen die worden bezield

door intelligente onderkenning van de volledige situatie. lntentionele rationaliteit

is ten diepste mechanisch, maar substantiële rationaliteit is reflectief en zelf-

organiserend; ondernemingen die op substantiële rationaliteit zijn gebouwd

beschikken oveï een inherent vermogen om zichzelf op zinvolle wijze te

reorganiseren en te vernieuwen.

Het concept van substantiële rational iteit kan gerl lustreerd worden door het breín

te gebruiken als metafoor voor organisatie (vgl. Carud en Kotha, t994; Morgan, r986:

78). Het brein is een zelforganiserend systeem dat in staat is om snel te reageren op

een breed scala van exteïne prikkels. Niet alle cellen in het brein worden benut en

wanneer bepaalde cellen worden geëlimineerd kunnen andere cel'len deze functies

oveïnemen. ln de mate waarin we organisaties bouwen op klassieke of moderne

principes ontwikkelen we respectievelijk technische of organisatorische

rationa'liteit, waaÍ mensen worden gewaardeerd om hun veïmogen om in de

organisatie te passen en bij te dragen aan de efficiënte operatie van een vooraf
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bepaalde structuur. Zulke organisaties moedigen mensen eerder aan om orders te

gehoorzamen en hun plaats te weten dan zich te interessen voor wat ze doen en er

vraagtekens bij te zetten. Deze wijze van organisatie volstaat voor het uitvoeren van

een vaste taak in stabiele omstandigheden ofveranderende taken in voorspelbare

omstandigheden. 41s deze voorwaarden echter worden overtreden komen

organisaties die langs deze lijnen zijn ontworpen heel wat moeilijkheden tegen.ln

situaties van verandering is het nodig dat we ons organisatievermogen verbeteren

op een manier die flexibiliteit bevordert. Onder veranderende omstandigheden is

het belangrijk dat medewerkeïs van de organisatie in staat zijn zich af te vragen of

wat ze aan het doen zijn juist is en hun handelen te wijzigen naar aanleiding van

nieuwe situaties (Morgan, r986: 78).

De principes die aan substantiële rationaliteit ten grondslag liggen hebben geleid

tot een postmodern arbeidsperspectiefdat fundamenteel verschilt van die van

bureaucratie. Terwijl het moderne arbeidsperspectief een groeiende functionele

differentiatie in organisaties vooropstelde (bijvoorbeeld arbeidsverdeling,

onderscheid tussen lijn en stal hiërarchische differentiatie) met management als

het centrale organisatieprincipe, wordt het postmoderne perspectief gekenmerkt

door een omgekeerd pÍoces van integratie: een vervaging van de grenzen tussen

zaken die - bij een modernistische inval - worden gezien als afzonderlijke

fenomenen (Clegg, r99o: rr). De organisatie wordt getypeerd als een netwerk van

inte'lligente actoren. Een overzicht van de verschil'lende arbeidsperspectieven wordt

gepresenteerd in Tabel z.z.
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Veranderingen in aÍbeidsperspectieven

Klassiek

arbeidsperspectief

Rationaliteitsconcept Technische

rationa liteit

Modern Posimodern

arbeidsperspeciief arbeidsperspectief

Organisatorische Substantiële

rationaliteit rationaliteit

Omgevingsbenadering Cesloten systeem-

benaderi ng

Open systeem-

benadering

Open/gesloten systeem-

benadering

Organisatiebenadering Rationele

systeem benaderi ng

Rationele/natu url ijke Natuu rl ijke

systeembenadering systeembenadering

Dominantemetafoor Machine Organisme

(rgg8, zoo+)

2.3,4 Het postmodeÍne aÍbeidspeÍspectief en de kenniswerker

Op basis van de gesignaleeÍde veÍanderingen in de concurrentie-omgeving en

achtereenvolgende herzieningen van 'rationaliteit'heeft zich een nieuw aÍbeids-

peÍspectief ontwikkeld. Aanvankelijk werd de nadruk gelegd op oÍde, stabiliteit en

beheersing. Daarbij werd de beheersbaarheid van de oÍganisatie overschat en

werden tegelijk de zelfsturing van medeweÍkeÍs en de invloed van onzekerheden

vanuit de omgeving ondeïschat. Het gevolg is dat de arbeidstheorie oveÍheeÍst is

door rationeel denken, dat eeÍst een technisch en later een oÍganisatoÍisch karakter

droeg. Momenteel krijgen daarentegen verandeïbaarheid, onbestendigheid,

instabiliteit en Ienigheid meeÍ aandacht.

Binnen de arbeidsorganisatie, waar standaard methoden, traditionele oÍganisatie-

stïucturen en stabiele caïïièÍepaden hoogtij vieren, weÍken Íoutinematige reacties

niet langer. Buiten de arbeidsorganisatie ontstaat een volslagen nieuwe en

onbekende omgeving. Bovendien worden de spanningen tussen de complexiteit

van de organisatie en de variabiliteit van de omgeving beter zichtbaar. De inteÍne
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complexiteit van de arbeidsorganisatie, veroorzaakt door technisch en

organisatorisch rationeel denken, heeft een negatief effect op haar flexibiliteit en

beheersbaarheid. Deze laatste kenmerken zijn nu juist van vitaal belang.

Een consequentie van deze verschuiving (zie Tabel 2.3) is dat rigide klassieke en

planmatige moderne oïganisaties steeds meer worden vervangen door flexibe'le

postmoderne arbeidsorganisaties (Clegg, r99o:181; Lewin en Stephens, r993). Waar

klassieke en moderne organisaties waren gebaseerd op grootschalige productie

(massa productie), kiest de postmoderne organisatie veeleer voor flexibele

specia'lisatie. lndividuele ondernemingen specialiseren zich, maar het netwerk van

ondernemingen is zeer flexibel. Waar k'lassieke en moderne arbeidsorganisati'es

waren gebaseerd op technologisch determinisme, opteren postmoderne

organisaties voor technologische keuzeruimte die mogelijk is gemaakt door

flexibele productiesystemen en veelzijdige informatiesystemen. ln klassieke

organisaties schreefde technologie de inrichting van de organisatie voor. ln de

postmoderne organisatie is de technologie juist kneedbaar en veranderbaar,

waardoor de technologie ondergeschikt is aan de inrichting van de organisatie.

Door middel van multi-purpose productiesystemen en multi-aanwendbare

informatiesystemen is flexibel produceren technisch mogelijk. Deze veranderingen

in de eenzijdige wijze van produceren en de bevrijdende rol van technologische

ontwikkelingen hebben ook grote consequenties voor de postmoderne arbeids-

organisatie. Waren in klassieke en moderne arbeidsorganisaties taken sterk

gedifferentieerd, afgebakend en 'ont-vaardigd' (simpel en monotoon), in post-

moderne arbeidsorganisatie zijn de taken juist erg'ont-afgebakend', breed en

vereisen ze meetdere vaardigheden (multi-skilled).Waren de klassieke en moderne

arbeidsorganisatie gebaseerd op strakke arbeidsre'laties, de postmoderne

organisatie ontwikkelt complexere en meeÍ gefragmentariseerde relatievormen,

zoals uitbesteden en netwerken. ln de klassieke arbeidsorganisatie verzorgt het

bedrijf de productiewerker van wieg tot yaf (life-tíme employment), in de post-

moderne organisatie kiest de kenniswerker zijn eigen carrièrepaden en wisselt

regelmatig van positie binnen of buiten het bedrijf.
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Tabel z.l Naar een nieuw arbeidsperspectief

Klassiek

Massa prod uctie

Modern

Tech nologisch

determinisme

Postmodern

Flexibele specialisatie

Multi-purpose machines

en informatiesystemen

Arbeidsdeling, simpele taken Multi-skilled personeel

Strakke arbeidsrelaties Netwerken en uitbesteden

Bron: Volberda {r998, 2oo4)

Het personeelsbestand van dergelijke innovatieve ondeïnemingen wordt niet

veïtegenwoordigd door traditionele productieweÍkeÍs die alleen maaÍ zijn

betrokken bij nauw begrensde productietaken met een herhalend karakter of door
'informatiewerkers die k'leine gegevensbÍokjes verwerken, maaÍ dooÍ de

'kenniswerker' (vgl. Drucker, r993; Nonaka en Takeuchi, 1995; quinn, 1992). Wat zij

doen is niet simpelweg ïuwe gïondstoffen omzetten in pÍoducten of gegevens in

informatie. Ze beschikken oveÍ unieke vaardigheden om nieuwe pÍoducten en

diensten te creëren. Vanwege hun waardevolle kennis (bijvoorbeeld technologische

knowhow, inzicht in de klant, creativiteit) zijn ze betïokken bij een variëteit aan

activiteiten, zoals productontwikkeling, productontwerp en maïketingpïesentatie.

Deze tendens woÍdt ondersteund dooÍ een gïoeiend aantal medeweïkeïs in

oïganisaties met een hoger opleidingsniveau. Op deze manier kan sociale innovatie

de kwaliteit van aÍbeid verbeteren door medewerkers van meeÍ taken, autoriteit en

verantwoordelijkheid te voorzien. Het succes van sociale innovatje voor

productiviteitsveÍhoging is in zeer belangÍijke mate aÍhankelijk van de inzet van

talenten en competenties van medeweÍkeÍs. lnzet van competenties veronderstelt

niet alleen stïucturele ruimte om dat te doen, maaï ook de fysieke en psychische

gezondheid om dat te kunnen doen. Medewerkers moeten niet uitgeput, maaÍ

opgeladen worden door hun werk. De aïbeidsverhoudingen moeten er op gericht

zijn dat medewerkers hun talenten graag willen en kunnen inzetten (Vaas, zoor).

Dat vergt andeïe interne arbeidsverhoudingen en zorg en aandacht vooÍ de

gezondheid en ontwikkelingsmogelijkheden van de medewerkers (De Looze e.a.,

zoo3).
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Daarnaast blijken lnterne communt'catie en een open en eerlijk communicatie-

klimaat in een onderneming cruciaal te zijn om betrokkenheid bii medewerkers te

verkrijgen zodat veranderingen ook door hen geabsorbeerd worden (5midts, Pruyn,

en Van Riel, zoor) en omgezet worden in gedrag. Betrokkenhejd van medewerkers

bij de eigen organisatie blijkt belangriik te zijn om hen ook te motiveren tot slimmer

werken. (H)erkenning van en instemming met het strategische belang van

innovatief hande'len voor de organisatie op medewerker niveau is hiertoe nodi9.

Medewerkers moeten echter niet alleen het belang van veranderingen in

werkwijzen begrijpen, maar ook setieus betrokken worden bij de invoering en

het ontwerp van innovatieve manieren van werken. A'ls gevolg daarvan worden

traditionele structuren minder levensvatbaar niet alleen omdat ze flexibiliteit

ontberen, maar ook vanwege de veranderende professione'le behoeften van

potentiële kenniswerkers.

Centra'le onderzoeksvragen van dit thema voor sociale innovatie zijn:

Welke h oogwaardi g e arbei dsvorm en m oeten binnen arbeidsorganisaties worden

ontwikkeld voor sociale innovatíe ter verbetering van het concurrentievermogen en

p r o du cti v i t e it s g r o ei ?

. Hoekan dekwaliteitvan de arbeidbinnen arbeidsorganisatiesworden verbeterd

leidende tot productiviteitsgroei en verhoging van het concurrentievermogen

. Hoe kan de arbeid participatief worden herontworpen zodanig dat ruimte

ontstaat voor inn ovati e ?

. Hoe kunnen talenten binnen arbeidsorganisaties beter worden ontplooíd ter

verhoging van de arbeidssatisfactie en arbeidsproductiviteit?

. Wat zijn de voor socíale innovatie vereiste competenties van medewerkers en hoe

wordt de betrokkenheid van medewerkers verkregen en behouden?

. Hoe kunnen traditionele productiewerkers worden omgeschoold tot vitale

kennsiwerkers?

. Welke investeringen in het sociaal kapitaal van de onderneming leiden tot

duurzame verbetering van het concurrentievermogen?
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Thema 4 - Netwerk: Lerende Kennisallianties

Netwerken: [erende Kennisallianties

Hoe lerende kennisallianties sociale innovaties beïnvloeden:
. "social embeddedness" / sociale netwerken
. kennisverspeidingsvaardigheden / effectieve governance mechanismen
. "marketing sensing" en "customer linking" vaardigheden

' alliantievaardigheden
. "smart business network" en "open source"vaardigheden

Naast nieuwe vormen van managen, organiseren en arbeid binnen organtsalies

hebben flexibele voÍmen van oÍganiseÍen tussen oïganisatie, zoals externe

netweïken en stïategische allianties met klanten en toeleveïanciers, een hoge

v'lucht genomen. Stïategische a'l'lianties kunnen diverse voÍmen aannemen.

Voorbeelden daarvan zijn gemeenschappelijke productontwikkeling en

gemeenschappelijke distributie (co-creatie), al of niet in de vorm van een joint

venture (Prah alad en Ram aswam y, zo o 4). Zo kunnen oÍg anisaties in'l erende

kennisallianties hun k'lanten- en maÍktnetwerken benutten vooÍ socia'le innovatie.

Van belang vooÍ het onderzoek naar de determinanten van sociale innovatie is de

volgende centra'le vraag:

Hoe lerende kennisalliantíes ("interorganizational learnín9", lngram,2ooz) sociale

innovatie bei'nvloeden zowel ínzake het ontstaan als de verspreiding van sociale

innovaties.

ln de literatuur wordt in dit verband op een aantal, deels gerelateeÍde, factoÍen

gewezen zoals: "social embeddedness","knowledge-shaÍing capabilities","effective

goveïnance" mechanismen, "market sensing" en "customer linking" vaardigheden,

"alliance capabilities", "smart business netwoïk capabilities", en "open source

capabilities" (Dyer&Singh,r998;Draulans,DeMan,Volberda,2oo3iHagedoorn,

2oo5;Uzzi & Lancaster, zoo3; De Weveï, 2oo4; Van Wijk, Van den Bosch, Volberda,

2oo3; Wieïenga en Van Bruggen, 2ooo; VeÍvest e.a., 2oo5, Von Hippel, zoo5).

De "social embeddedness" van organisaties brengt tot uiting dat organisaties niet

al'leen in een economische context functioneren maar ook ingebed zijn in een

sociaal netwerk van externe contacten (Powell & Smith - Doerr, r994). Social

embeddedness heeft een structurele, cognitieve, institutione'le en culturele
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dimensie. Elk van deze dimensies kan de uitwisseling van informatie, kennis en van

'best practices'ten aanzien van sociale innovaties tussen de betÍokken oÍganisaties

beïnvloeden. ln dit verband is een belangwekkende vraag - waar nog onvoldoende

over bekend is - hoe de dimensies van sociale netwerken van organisaties sociale

innovatie van de aan deze socia'le netwerken deelnemende organisat'ies

beïnvloeden.

"Knowledge sharing capabilities" in interorganisationele relaties spelen een

belangrijke rol in de verklaring waarom sommige ondernemingen snel kunnen

leren in kennisallianties (March & Simon, r958; Uzzi & Lancaster, zoo3) en daarmee

innovatiever worden in vergelijking met ondernemingen in dezelfde kennis-

allianties die daar niet of onvoldoende in slagen (Lane & Lubatkin, 1998; Van den

Bosch, Van Wijk en Volberda, zoo3). ln dit verband is een belangwekkende vraag hoe

en onder we'lke voorwaarden het dee'lnemen aan netwerken en kennisallianties

deze "knowledge sharing capabilities" kan ontwikkelen.

"Effective governance" mechanismen voor interorganisationele relaties spelen in de

literatuur een belangrijke rol in de verklaring van het vermogen om in netwerk-

relaties (nieuwe) toegevoegde waarde te kunnen creëren. GoveÍnance

mechanismen zoals het creëren van vertrouwen ("relational governance"), voÍmen

van formalisatie en op hiërarchie gebaseerde mechanismen ("formal governance")

moeten de verschillen tussen de betrokken organisaties met betrekking tot de

organisatie structuul management stijl en organisatie cu'ltuur zien te overbruggen

(Child, zoo5; Poppo & Zenger,zooz). Het onderzoek naar voor sociale innovatie

effectieve govemance mechanismen in netwerken en kennisa'lliantie is van groot

belang.

Bij sociale innovaties spelen ook de klanten van organisaties een wezenlijke rol. Voor

een onderneming zijn daarom van groot belang de competenties op het gebied van

voeling met de markt, relaties met klanten en samenwerking met wederverkopers

(resellers) in het distributiekanaal. Day (rgS+) spreekt in dit verband van "market

sensing, "customer'linking" en "channel bonding". Bij succesvo'lle nieuwe producten

en diensten gaat het Iang niet altijd om superieure technologie. Vaak is het een

kwestie van de bestaande technologie op een creatieve, nieuwe manier (slimmer)

toe te passen en naaÍ de markt te brengen zodat de waarde voor afnemers

maximaal is. Het is belangrijk om deze competentie verder te ontwikkelen vooral

ook omdat de resultaten hiervan vaak uniek zijn en veel minder gemakkelijk te
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kopiëren zijn dan technologie op zichzelf. Het recente succes van Tom Tom (auto

navigatiesystemen) ligt niet zozeer in een uitzonderlijke technologie, maar in de

toepassing van deze technologie en de marktbenadeÍing waarbij men zicht richt

zich op de markt van alle (vooral bestaande) auto's en niet alleen op die van nieuwe

auto's, zoals de concurrentie deed. Een ander voorbeeld is I NG Direct. Hoewel iedere

bank kan beschikken over dezelfde kennis op het gebied van informatietechnologie,

was INC instaat om deze kennis om te zetten in concepten voor direct bank'ing die

zodanig aansloegen bij klanten, dat ze hiermee een leidende positie in de wereld

heeft weten te verwerven.

Voor "market sensing" is een combinat'ie nodig van effectieve 'informatiesystemen

(marktmonitoring en ad hoc marktonderzoek) en mensen in de organisatie die

hieruit de juiste ideeën weten te ha'len voor nieuwe concepten en activiteiten. Voor

"customer linking" is het noodzakelijk dat het bedrijf direct kan communiceren met

de klanten. Het is van wezenlijk belang dat medewerkers over de noodzakelijke

attitudes en vaardigheden beschikken, in de juiste omgeving, en met de passende

management ondersteuning om klantgericht te kunnen opereren (Wierenga en van

Bruggen, zooo). Het goed luisteren naar klanten, ook naar hun klachten, is één van

de beste bronnen voor innovatie-ideeën.

Naast voeling met klanten zijn expliciet ontwikkelde alliantievaardigheden

("alliance capabilities") van groot belang voor de onderzoeksvraag naar de invloed

van netwerken op sociale innovaties. Deze vaardigheden worden ontwikkeld door

vanuit het management expliciet aandacht te besteden aan organisationele

mechan'ismen en routines voor het veïweïven en verspreiden van al'liantiekennis

binnen de organisatie (Kale, Dyer, Sin gh,zooz). Organisaties die systematisch

alliantievaardigheden hebben ontwikkeld door middel van evaluaties, codificatie,

op'leidingen en a'l'liantiespecia'listen kunnen sneller innoveren dan ondernemingen

die daar niet in hebben geïnvesteerd (Draulans, de Man, Volberda, zoo3).

Tevens zijn vaardigheden nodig om op een slimme wijze het netwerk van bedrijven

te ondersteunen met geavanceerde ICT infrastructuren ("smart bus'iness network

capabilities"). Hierbij gaat het om strategie en management vaardigheden om

enerzijds het netwerk van bedrijven te beïnvloeden en anderzijds om gebruik te

kunnen maken van geavanceerde ICT infrastructuren die veelal ontwikkeld zijn op

open, lnternet-gebaseerde standaarden (Konsynski & Tiwana,2oo4;Vervest et al.,

zoo5).
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Tenslotte zijn vaardigheden nodig om op een open wijze in netwerken van bedrijven

te innoveren ("open source vaardigheden"). Mede door het geavanceerd toepassen

van ICT infrastÍuctuÍen ontstaan platformen (o.a. "knowledge portals) van vÍagers

en aanbiedeÍs voor de uitwisseling van kennis. Hierbij is het mogelijk om de

democratisering van innovaties te realiseren (Von Hippel, zoo5).

Relevante onderzoeksvragen van dit thema voor sociale innovatie zijn:

Hoe beïnvloeden lerende kennisallianties het ontstaan en de verspreiding van

soc'iale innovaties?

. Hoe beïnvloeden de karakteristieken van socia1e netwerken waarin organisaties

functioneren het ontstaan en de veïspreiding van sociale innovaties?

. Hoe en onder welke voorwaarden leidt dee'lname aan'lerende kennisallianties

tot "knowledge sharing capabilities"?

. Waardoor worden voor socia'le innovatie effectieve goveÍnance mechanismen in

lerende kennisall ianties gekenmerkt?

. Hoe dragen "market sensing" en "customeÍ linking" vaardigheden van

organisaties bij aan de ontwikkeling en verspreiding van sociale innovaties?

. Welke netwerk en alliantievaardigheden zijn cruciaal om producten en diensten

succesvo'l in de markt te zetten?

. Op welke wijze kunnen geavanceerde ICT infrastructuren leiden tot nieuwe

voÍmen van kennisallianties ("smart business networks")?

. Wat zijn succesvol'le manieren om via "open souÍce" innovatie te komen tot

socr'a'le 'innovatie?

2.5 Thema 5 - lnstitutionele Stakeholders: Strategische Regelgeving

en Randvoorwaarden

lnstitutionele Stakeholders: Strategische Regelgeving en Randvoorwaarden

Voorwaardenscheppende rol voor Sociale lnnovatie:
. 5trategische Regelgeving
. Rol van lnstitutionele Actoren
. Vernieuwing instituties op regionaal en nationaal niveau

Onderzoek naar innovatieve organisaties en co-evolutionair onderzoek in het

bijzonder wijzen op de sleutelrol van de institutionele stakeholders in adaptief en

innovatief organisatiegedrag. Actoren zoa'ls de overheid, de sociale partners en
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andeÍe regelgevende instanties beïnvloeden de "rules ofthe game"van de externe

selectieomgeving van bedrijven en hun werknemers (North, tggo).ze spelen een

sleute'lrol in het verbeteren of het ïemmen van de management vaardigheden,

organisatievormen en arbeidsprincipes van sociale innovatie in zowe'l de private als

de publieke sector. ln het ontwerpen, implementeren en controleren van deze

regelingen wordt er vaak geen rekening gehouden met het doel van het creëren van

een selectieomgeving voor innovatie en productiviteitsgroei. Huidige Nederlandse

voorbeelden van regelingen die innovatief gedrag belemmeren, zijn regelingen in

de bouw en in de gezondheidszorgsector.

Strategische Regelgeving

Zoals tot uitdrukking komt in de lage klassering van Nederland in het WEF-rapport

aangaande de regu'leringsindicatoren, is een gÍoot deel van de bestaande

regelgeving niet ingericht op innovatie en productiviteitsgroei. ln tegenstelling tot

operationele regelgeving is strategische regelgeving gebaseerd op de centrale

gedachte van "less is more" (minder is meer). Door hun strategische focus op

productiviteitsgroei en het scheppen van een veeleisende competitieve context

dwingen ze organisaties tot innovatie (Volberda en Van den Bosch, zoo4, zoo5a). De

lange termijn resultaten van strategische regelgeving, gericht op het behalen en

behouden van een duurzaam competitief voordeel, zijn minstens even belangrijk

als de meer traditionele aspecten van regelgeving, zoals het verminderen van

onzekerheden door processen te standaardiseren en het minimaliseÍen van

negatieve korte termijn effecten op werkgelegenheid.

Tot de regelgeving ofinstituties die bedrijven prikkelen tot innovatie en het zoeken

van een duurzaam competitief voordeel (Ayres en Braithwaite, r99z), behoren een

rijke omgeving van'gelijkgezinde' organisaties; een veelgeschakeerd onderwijs- en

scholingsaanbod van brede, hoogwaardige en polyvalente vaardigheden; en zulke

factoren als wederzijds vertrouwen en sociale vrede (Streeck, r99z). Branche-

organisaties, vakbonden, maar ook scholings-, onderwijs- en onderzoeksinstanties

kunnen hier als stakeholders gelden, evenals nationale en locale overheden en

publieke dienstverlening. ln hoeverre de voorwaarden voor'diversified quality

production'die bijvoorbeeld hebben bijgedragen aan het export succes van de

Duitse auto-industrie model kunnen staan voot andere bedrijfstakken als de ICT

of biotechnologie, of voor de dienstensectoren, is een vÍaag die gelet op de

verschuiving in de productie- en werkgelegenheidsstructuur steeds dringender

antwoord behoeft. We zien in het algemeen een verschuiving in de richting van
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decentralisatie in productiesttuctuut en arbeidsverhoudingen, een verschuiving

die, tezamen met processen van internationalisering, dwingt tot een meeï

faciliterende en ondernemende in plaats van vertegenwoordigende en regelende

rol van nationale en brancheorganisaties (Schmidt e.a.,20o3; Streeck e.a., zoo5).

Evenals de regels voor de arbeidsmarkt en de eisen aan het sociale beleid kunnen

ook milieuregels een strategische of opwaartse werking hebben. Dit zogeheten

"California-effect", verwijzend naar de strengere milieu eisen die in deze deelstaat

gelden ten aanzien van de CO, uitstoot van auto's, is empirisch voor de Verenigde

Staten vastgesteld (Vogel, r995). Volgens het WEF-rapport zoo5-zoo6, daarentegen,

zijn Nederlandse respondenten van mening dat het in acht nemen van de

milieustandaard in Nederland niet rechtstreeks geassocieerd is met lange termijn

competitiviteit. Waaïom dat niet zo wordt eïvaren, zou aan de wijze van rege'lgeving

kunnen liggen.

Het ontwerp van strategische regelgeving gericht op innovatie - ongeacht of dit

kwaliteitsnormen op het gebied van milieu of arbeid betreft - vereist dat

innovatieve overheden deze rege'lgeving net voor andere'landen invoeren om aldus

first-movervoorde'len en een export potentieel voor innovatieve bedrijven te

creëren. Onderzoek toont aan dat landen die vooroplopen in het implementeren

van EU regelingen in de financiële dienstverlening,bedrijven in deze sector

prikkelden tot strategische en organisatorische vernieuwingen, wat heeft

geresulteerd in first-mover voordelen en een internationaal concurrentievoordee'l

(Flier e.a., zoo3). Strategische regelgevingen behoren daarom tot de minst dure

middelen vooÍ innovatie.

lnstitutionele Randvoorwaarden en Vernieuwing

Croei, innovatie en vernieuwing van ons sociale mode'l staan boven aan de Europese

politieke agenda. Volgens de Lissabon agenda uit zooo horen deze drie

doelstellingen - groei, innovatie en sociale samenhang - onverbrekelijk bij elkaal

niet in de laatste plaats om democratische steun voor de noodzakelijke

hervormingen te veÍweÍven (Sapir, zoo4). Uitgedaagd door grote veranderingen

zoa'ls de komst van de kenniseconomie, staan we voor een modelwisseling van

verzorgingsstaat naar investerende sociale staat (Balkenende e.a., zoo3). Niet het

achteraf verhelpen van sociale noden, maar het vooraf investeren in menselijk en

sociaal kapitaal, dat wil zeggen het leggen van de fundamenten voor toekomstige

consumptie en weerbaarheid, is het uitgangspunt (Esping-Andersen e.a., zooz). Tot
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deze fundamenten behoren onderw'ijs en scholing, maar ook activerend

arbeidsmarktbeleid, personeels- en gezondheidsbeleid in de ondernem ing,

arbeidstijden en voorzieningen die de combinatie van arbeid, zorg en gez'in

mogelijk maken, een goede en toegankelijke gezondheidszorg, en sociale

vaardigheden en socia'le netwerken.

De Lissabon agenda heeft nog maaÍ zeer gedeeltelijk zijn vertaling gekregen in

de arbeidsverhoudingen en eÍ zou meer gebruik gemaakt kunnen worden van

benchmarking op kwaliteit (Europese Commissie, 2oo2; Visseï, zoo4). Het is in een

snel veranderende omgeving niet gemakkelijk om vast te stellen welke landen of

systemen het beste presteren en welke beleidsinstrumenten de voorkeur verdienen.

Bij de analyse van de bijdrage van instituties zijn we altijd aangewezen op

vergelijking. Een van de lessen die we op grond van vergelijkende studies van de

Europese situatie kunnen leren r's dat een door sociale partners en regering

gedeelde beoordeling van de situatie een belangrijke, zij het niet voldoende,

voorwaarde is voor samenwerking, herste'l en voor een agenda voor sociale

innovatie (Avdagic e.a., 2oo5;Visser en Hemerijck,tggil.

ln de Nederlandse situatie, heeft het nationale sociale overleg drie belangrijke

functies (Van der Meer e.a.,2oo3): het bevorderen van macroflexibiliteit ofwel het

faci'literen van een verantwoorde loonontwikkeling; het agenderen van belangrijke

maatschappelijke issues in en buiten de onderneming, het voorberer'den van wet-

en regelgeving en creëren van een maatschappelijk draagvlak; en tenslotte de

uitoefening van toezicht op de r.ritvoering, monitoring en bijstellen van resultaten.

Op alle drie de functies is kritiek uitgeoefend. Zo zou ons nationale overlegstelsel te

traag op externe schokken reageren (Wellink en Cavelaars, zooz); bestaat er een

grote kloof tussen de macro-agenda en de micro-werkelijkheid, komt veel beleid

niet aan op de werkv'loer (Bosel'ie e.a. 2oo1;Van den Toren, 2oo2; Smit en Schilstra,

2oo5; Visseï,2oo5); en is de monitoringfunctie zwak ontwikkeld en vinden

beleidsbijstellingen plaats op grond van zeer beperkte informatie (Van der Meer

e.a., zoo5). ln het algemeen is het tweede orde'leervermogen op macro-niveau zwak

ontwikke'ld en is voor de relatie met innovatie voora'l de k'loof tussen macrobeleid en

microwerkelijkheid een centraal aandachtspunt voor onderzoek. Voor de

voortzetting van het pïoces van 'georganiseerde decentralisatie'(Traxler, r995) is

aandacht voor het dichten van deze kloof gewenst en moet het veÍmogen van

macro-instituties en strategische regels om bij te dragen aan'learning ahead of

failure' (Visser, zoo3) de kritische toetsteen zijn (Calmfors e.a., zoor; Viss er,zooz).
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De omslag naar de kenniseconomie bij veel bedrijven heeft nog geen ingang heeft

gevonden. ln het management van innovaties is nog veel winst te beha'len vooÍ

ondernemers en werknemers. Dat geldt ook voor de aÍbeidsveÍhoudingen (Van den

Toren, t996) - zowel in de inhoud als het proces van arbeidsvoorwaardenvorming is

vernieuwing gewenst (nwVru, zoo5). Het bijeenbrengen van verschjllende sooÍten

kennis bij gebruikers, werknemers en ontwikkelaars van kennis is essentieel.

Stakeho'lders als vakbonden en werkgeversorgan'isaties kunnen daarin een

belangrijke rol spelen, evenals de institutionele infrastructuur voor scholing,

arbeidsmarkt, sociaal beleid en arbeidsvoorwaardenvorming die zij alleen of met de

overheid onderhouden.

De moeilijk te codificeren component van technologie en kennis ('tacit knowlegde')

bemoeilijkt vaak de overdracht van innovaties en 'best practice'tussen bedrijven, of

tussen de private en publieke sector. Diffusie is vaak het zwakke punt en de kosten

van imitatie en overdracht bij vernieuwingen zijn dikwijls even hoog als de kosten

voorinnovatie ze'lf. Procesinnovatie door overname van bedrijfsmatige principes in

het publieke domein is niet altijd de oplossing.Veel problemen vergen een

gezamenlijke aanpak vanuit verschillende van elkaar gescheiden beleidsdomeinen

waarbij de kennis van zowel van gebruikers als aanbieders nodig is. lnstitutionele

vernieuwing betekent dikwijls dat er, net als bij procesinnovatie in het bedrijfsleven,

gelijktijdig en niet na en langs elkaar gewerkt wordt aan het vinden van werkwijzen

waaÍmee de verschillende partijen die bij het probleem betrokken zijn, maar vooral

de aanbieders en gebruikers van diensten, ontdekken wat zij moeten doen, en hoe

zij dat moeten doen.

Onderzoek naar vernieuwing betekent een nadere invu'lling van de v'ier perspectieven

op de kennissamenleving van de Adviesraad voor Wetenschap- en Techno'logiebeleid

(AWT, zoo4): de kwaliteit van economie en leven wordt in onderlinge samenhang

benaderd, tezamen met de kwaliteit van het beleid en de beleidsvorming, alsmede

de kennisinfrastructuur die dat beleid in politiek, samenleving en onderneming

moet ondersteunen. Recentelijk is in Nederland en Europa veel geëxperimenteerd

met zelfstandige bestuursorganen, New Public Management, ketenbenadering,

prestatiecontÍacten, zelforganiserende netwerken, benchmarking, peer review en

'best practice'leren. Deze bestuurlijke arÍangementen gelden dikwijls als zwak, met

toezichthouders (parlement, kiezers) die onvoldoende controle uitoefenen,

gebruikers die weinig invloed hebben op de toegankelijkheid en kwaliteit van

diensten, profess'ionals die niet weten waar ze aan toe zijn, weinig doeltreffende

exteÍne adviesstructuren en oplopende managementkosten (Sabel, zoo4).
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ln dit onderzoeksthema wordt aandacht besteed aan de volgende

onderzoeksvragen:

Welke actoren op regionaal, nationaal, Europees en internationaal niveau

(brancheverenigingen, overheid, sociale partners, regulerende instanties, NCOs)

hebben invloed op de determinanten van sociale innovatie en welke heJbomen voor

sociale innovatie kunnen worden aangewend?

. Hoe kan de overheid via strategische regelgeving de prikkel tot sociale innovatie bij

on dern em i n g e n verh og e n ?

. Hoe moeten regíonale, nationale, Europese en mondiale instituties worden

vernieuwd om sociale innovaties te stimuleren ter verbetering van het

Nederlandse concurrentievermogen en productiviteitsgroei ?

. Wat is de adequate voorwaardenscheppende rol van de overheid en sociale

partners voor sociale innovatie in Nederlandse ondernemingen?

2.6 Thema 6 - Monitoring Sociale lnnovatie:
Benchmarking, Eval uatie-instrumenten en Bed rijfsexperimenten

Monitoring Sociale lnnovatie

Benchmarking, Evaluatie-instrumenten en Experimenten

' Benchmarking lnternationaal
. Evaluatie Nationale lnnovatie programma's
. Socíale lnnovatie Ranglijst Nederlandse Ondernemingen
. Audit instrumenten Sociale lnnovatie

Naast onderzoek naar de determinanten van socia'le innovatie, de netwerk enablers

en de institutionele randvoorwaarden za'l een meta-ana'lyse worden uitgevoerd van

de progressie van Nederland ten aanzien van sociale innovat'ie en de inv'loed op

productiveitsgroei en concurrentievermogen. Het MTI Sl ontwikkelt nieuwe

meetinstrumenten voor sociale innovatie, voor de impact van sociale'innovatie

op de resu'ltaten van ondernemingen en organisaties, en om de voortgang en

knelpunten van de toepassing van deze vorm van innovatie te signaleren in de

diverse sectoren in de private en publieke sector. Deze meetinstrumenten vormen

zowel een wetenschappelijke als maatschappelijke bijdrage.
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Dit leidt tot het volgende onderzoeksthema en vraagstelling:

Wat zijn de huídige sterktes en zwaktes van Nederlandse ondernemingen betreffende

sociale innovatie?

Wij beperken ons hier dus niet alleen tot innovatie in overwegend R&D intensieve

ondernemingen in de particuliere sector ('the big seven'zoals Akzo-Nobel, Philips,

Shell en Unilever). Onze analyse is in principe van toepassing op alle organisaties in

het grootbedrijf en MKB, zowel in de particuliere als in de publieke sector.

Cezien de afhankelijkheid van Nederland van handel en kennisstromen buiten

Europa (bijv. VS, Japan en China), is een meeï globaal georiënteerde benchmark

geschikter dan een eenzijdig Europese benchmark. Cezien het feit dat het World

Economic Forum (WEF) een transparante en gerespecteerde methodologie heeft

ontwikkeld voor het inschatten en vergelijken van het concurrentievermogen en

productiviteitsgÍoei van landen - beide direct gerelateerd aan innovatie - zal de

WEF ranking van Nederland binnen de groep van meest innovatieve landen als

maatstaf worden gebruikt.

Naast een internationa'le ana'lyse op landenniveau zal ook een ana'lyse op

programmaniveau plaatsvinden. ln djverse andere'landen zijn er nationale

programma's geweest (zie Tabel 2.4) in het kadeï waaïvan min of meer systematisch

experimenten hebben p'laatsgevonden met nieuwe organisatievormen en

praktische innovatie op de werkvloer. Een recente overzichtstudie helpt ons hierbij

(Bamps & Berckmans, zoo5).
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Tabel 2.4 Stimuleringsprogramma's in het buitenland

ln het rapport van Bamps & Berckmans (zoo5) worden z9 programma's toegelicht. Daar kunnen nog

enkele andere programma's aan worden toegevoegd:

r. Australië:The Best PÍactice Demonstration Pïogramme

z. Denemarken: National Progïamme "Funds for the promotion of Better Working

3. "Lives and lncreased Crowth"

4. Denemarken: Natioral PÍogramme'Action Plan Against Monotonous Repetitive Work"

5. Duitsland: R&D programma'Arbeit und Techniek"

6. Duitsland: lnrovative Arbeitsgestaltung - Zukunft der Arbeit

7. Duitsland: Programma "Production Technologies"

8. Duitsland: Forschung und Entwicklung fiir Innovatieve Arbeitsgestaltung und Djenstleistungen

9. Duitsland: I NqA - lnitiative Neue O-ualitàt der Arbeit - Arbeitsprogramm 2oo4

1o. Finland: National Work Place Developmert Programme TYKE

r1. Finland: Well-Being at Woïk Programme

12. Finlard: National Programme for Ageing Workers

r3. Finiand: Finnish National Productivity Programme

r4. Finland: National Work Place Development Programme TYKES

r5. Finland:VETOProgramme

r6. Frankrijk: De wet'Aubry"betreffende arbeidsduurverkorting en haarbegeleiderdprogramma
i7. Croot-BÍ'ittannië: Partnership at Work Fund

r8. Croot-Brittannië: lnvestoÍs in People

r9. Cïoot-Brittannië: UKWON

zo. lerland: New Work Organisation ProgÍamme

zr. lerland: De oprichting van het National Centre for Partrership and Performance (NCPP) onder het

"social partnership agreement"; "Programme for Prosperity and Fairness"

zz. lerland: Enterprise lreland
23. Nooïwegen: Enterprise Development 2ooo
24. Nooïwegen:Value Creation 2oro

25. Nieuw-Zeeland: Future of Work-programma
26. Portugal : Programma "lnnoveren en ontwikkelen"
27. Portugal : "lntegrated Programme for Innovation Support" (PROI NOV)

28. Singapoïe: SPRINC

29. Zweden: Mensen technologie en organisatie (MTO)

3o. Zweden: "Sustainable Work Systems and Health"

3r. Belqië: Stichting Technologie Vlaanderen
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Succesvolle pÍogramma's houden Íekening met de volgende aandachtspunten

(Fricke e.a., 2o04; oehlke, 2o01):

. eÍ moet in het programma een expliciet engagement zijn van a'lle partners

(werkg evers, vakbonden, overheid);

. dit engagement moet gedragen en gepromoot worden door de top van deze

actoren; bij het opstarten van het pïogïamma moet voldoende gediversifieerd

worden, er bestaat immers geen one best way. Dus diversifiëren van pïogÍamma-

onderdelen naar ondernemin gsgrootte is geboden;

. er moet expliciet aandacht gegeven worden aan het scheppen van een structuur

binnen het programma waarin kenn'is- en ervaringsoverdracht tussen a'l'le

dee'lnemende actoren wordt;

. het implementatieproces moet deel uitmaken van het pÍogÍamma zelf, en mag

niet beschouwd worden als iets dat achteraf en spontaan op gang zal komen;

. de wetenschappelijke actoren die betrokken zijn bij de pÍogÍamma-uitvoering

moeten open staan voor interdisciplinaire benaderingen en moeten de

onderzoeksresultaten kunnen vertalen.

De evaluaties onderstrepen het belang van aandacht voor cumulatief 'leren. 
De

impact wordt vooral gezien in termen van algemeer bewustzijn over de onder-

liggende problemen en het begrip dat nieuwe voÍmen van werkorganisatie kunnen

bijdragen tot de competitiviteit van bedrijven.

Tenslotte zal ook een Sociale lnnovatie Monitor worden ontwikkeld op

bedrijfsniveau (Eramus Concurrentie en lnnovatie Monitor zoo5). Technologische

innovaties worden gemeten aan de hand van de omvang van budgetten, het aanta'l

betrokken wetenschappers, het aantal patenten of simpelweg door de R&D

uitgaven als percentage van de omzet. ln vergelijking daarmee zijn innovatieve

managementvaardigheden en organisatieprincipes van socia'le innovatie veel

moeilijker te beoordelen en kwantificeren. Deze Monitor beoogt conform het

centrale onderzoeksmodel de management, organisatie en arbeid determinanten

te achterhalen die succesvolle innovatie mogelijk maken. Naast het bieden van

waardevolle ideeën om de innovatiekracht van individue'le ondernemingen te

versterken biedt deze Monitor ook een longitudinale ana'lyse van progressie van

sociale innovatie van bedrijven en bedrijfstakken in de tijd.
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Onderzoeksmethodologie: I nterviews, Case-stud ies,

Experimenten en Surveys

Voor elk van de hiervoor genoemde onderzoeksthema's zal een complementaire

onderzoeksmethodologie worden gehanteerd die geihtegreerde kenniscreatie en

toepassing bevordert. ln het bijzonder zal een viertal onderzoeksmethoden worden

gevolgd (zie Tabel 2.5).Ten eerste een honderdtal gestructureerde diepte-interviews

met zowel de institutionele stakeholders (overheden, werknemers - en werkgevers-

organisaties) als met een aantal bedrijven en organisaties die representatief zijn

qua bedrijfsgrootte, bedrijfsklasse en leeftijd voor de Nederlandse bedrijven en

organisaties. Deze in het eerste jaar te voeren diepte-interviews beogen relevante

issues voor de suÍveys te signaleren die een rol kunnen spelen bij sociale innovatie

en die nog onvoldoende in bestaande wetenschappelijke literatuur aan de orde

komen.Voor de onderzoeksthema's zullen wetenschappelijk gefundeerde surveys

worden ontwikkeld waarbij gebruikt wordt gemaakt van de input vanuit de diepte

interviews. Voor een aantal constructs zullen nieuwe meetschalen moeten worden

ontwikkeld en getest. Een voorbeeld daarvan is de ontwikkeling en testen van

wetenschappelijk gefundeerde schalen voor sociale innovaties.

De grootschalige sulveys zullen jaarlijks worden uitgevoerd. De survey in het eerste

jaar beoogt met name een "nulmeting". Op basis waarvan in de erop volgende jaren

longitudinaal onderzoek wordt verricht. Voorts worden op basis van de resultaten

van de surveys - volgens een wetenschappelijk protocol - in totaal een vijftigtal

bedrijven en organisaties gese'lecteerd voor nadere case studie onderzoek. ln dat

vergelijkend onderzoek wordt nader ingegaan op issues die op grond van de

resultaten van de surveys nader de aandacht vragen alsmede op vraagstukken

betreffende de procesdimensie van de ontwikkeling en implementatie van sociale

innovaties. Met behulp van de Iongitudinale vergelijking van de survey resultaten

is het mogelijk om inzicht te krijgen in de ontwikkeling van sociale innovaties in de

tijd bezien en op grond daarvan de verschillen tussen bedrijven en organisaties

naar grootte, leeftijd, bedrijfsactiviteit en regio nader te verklaren.

Een belangrijke rol is voorts weggelegd voor experimenteel bedrijvenonderzoek dat

gedurende de onderzoeksperiode zal worden verricht. ln twee sets van bedrijven

(zowel kleine als grotere bedrijven) worden veranderingen doorgevoerd en de

realisaties daarvan worden vergeleken met een controle groep. De lessen in de

experimentele groep worden geanalyseerd en de bevindingen dienen lessen op

te leveren hoe sociale innovatie kan werken.
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Tabel 2.5 Onderzoeksmethoden MTI Sociale lnnovatie

Methode

Cestructureerde diepte loo
interviews

Aantal bedr'ljven/organisaties Tijdsperiode

rejaar

Wetenschappelijk 2o.ooo

gefundeerde surveys

1e12ar ("nulmeting")

ze,3e,4e,5ejaar

Case studies 1e - 4ejaar

Experi menteel

bedrijvenonderzoek

re-5ejaar

De onderzoeksresultaten in de vorm van nieuwe kennis zul'len worden gepubliceeÍd

in internationale wetenschappelijke tijdschriften (bijv. A cademy oÍ Management

Journal, Organization Science),in de vorm van disseïtaties (PhD's), en in beleids- en

ondeÍzoeksrapporten alsmede in boeken die geschreven zullen woÍden voor de

praktijk.

Op basis van de nieuw verworven kennis zullen in ieder geval jaarlijks een congÍes

en diveÍse workshops woÍden georganiseerd vooÍ bedrijven en organisaties en vooï

werkgevers- en weÍknemeÍs oÍganisaties en beleidsmakers bij de oveÍheid.
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Kenniscirculatie:'Best Practices' en

'Next Practices'

ln dit hoofdstuk wordt ingegaan op de maatschappelijke taak die het MTI 5l

zich stelt om kenniscirculatie via netwerken te organiseren waarin stakeholders

van sociale innovatie zoals bedrijven, organisaties en vertegenwoordigers van

werkgevers- en werknemers organisaties en overheidsinstanties participeÍen.

Kenniscirculatie is in de opzet waarvoor in dit MTI is gekozen een integraal

onderdeel van kennisontwikkeling (Volberda, r997; Leijnse,2oo5). Bij het formuleren

van het onderzoeksprogramma, bij het toetsen van theorieën in pilot case-studies,

suÍveys en experimenten, bij het imp'lementeren van nieuw veÍwoÍven inzichten

in de praktijk en bij het participatief herontwerpen vindt kenniscirculatie tijdens

de kennisontwikkeling plaats.

De kenniscirculatie zal tevens expliciet worden gestimuleerd door het instellen

van overdrachtscoördinatoren en het opzetten van diverse kennisnetwerken op

nat'ionaa'l en sector niveau. Naast het organiseren van workshops en een jaarlijkse

conferentie, zu'l'len ook executive deve'lopment programma's en trainings-

progïamma's voor werknemers worden ontwikkeld en aangeboden. De kennis

wordt actief gecommuniceerd naar de gebruikers via een verscheidenheid aan

communicatie-instrumenten.
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Kenniscyclus aanjagen

Kennis wordt in intensieve interactiecycli gecreëerd en getoetst. om die cycli

actiegericht, tijdig en soepel te laten verlopen, worden binnen het MTI team een

aantal teamleden belast met de rol van aanjager. Deze hebben vooral de functie om

met en vanuit de bedrijven een maximale opbrengst te bewerkstelligen. Het team

van facilitators wordt gecoördineerd door een overdrachtscoördinator, die meerdere

thema's tegelijk overziet.

Kennisnetwerken

Kennisverspreidingsnetwerken van stakeholders van sociale innovatie: De stake-

ho'lders van sociale innovatie fungeren als vraagpartijen naar nieuwe kennis, naar

methoden van kennisverspreiding, implementatie en monitoring. Voor diverse

sectoren zu'llen case studies worden gemaakt waarin met name aandacht wordt

besteed aan de implementatie van sociale innovatie.

Het MTI zal participeren in een aantal grote Europese kennisnetwerken. Het gaat

daarbij zowel om UzU, als UzB als BzB netwerken. Hiermee staat het MTI midden

in haar maatschappelijke om geving.

Evenementen

Het MTI za'l een kenniscentrum zijn voor het regisseren van een stroom aan

congÍessen, workshops en seminars. Via deze evenementen wordt de kennis actieÍ

gedeeld en getoetst in interactie met stakeholders en participanten. Op basis van

de ontwikkelde nieuwe kennis zullen workshops en een jaarlijks congïes worden

georganiseerd voor bedrijven en organisaties, voor werkgevers- en werknemers-

organisaties en voor beleidsmakers bij de overheid

3.2

3.3
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Opleidingen

Sociale innovatie wordt ingebouwd in speciale, nieuw te ontwikkelen management

opleidingen op diverse niveaus. Die opleidingsprogramma's worden verzorgd door

geÍenommeeÍde business schools en omvatten zowel opleidingen voor frontlinie,

midden management als voor top management. HieÍmee wordt socia'le innovatie

ondevdeel van het permanente gedachtegoed, en professionele normen en waarden

van manageïs en bestuurders. Tevens zullen trainingspïogramma's soc'iale innovatie

worden ontwikke'ld voor werknemers. Daarnaast worden specifieke modules opgezet

voor het stimuleren van innovatie- en ondernemerschapvaardigheden in ondernemin-

gen en instellingen en kennismodules voor het ontwikkelen van brede kenniswerkers.

3.5 Communicatie

De overdracht van kennis wordt ondersteund door een serie aan elektronische

diensten waarbij de nieuwste communicatietechnieken worden toegepast. De

profilering van pilots en best practices wordt actief gecommuniceerd via websites

en weblogs. Met behulp van de inzet van wetenschapsjournalisten worden artikelen

voor diverse media geïnitieerd en daarmee ontstaat een duidelijke zichtbaarheid

van de thema's rond sociale innovatie in de media.
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4. Vormgeving MTI Sociale lnnovatie

4.1 Governance

Het MTI Sociale innovatie is een netwerkorganisatie die net als de andere MTI's

(zoals Hiil, Stipt en Netspar) qua scope uitsteekt boven de reguliere universitaire

structuur. Het MTI heeft een directieraad en een stakeholdersnetwork om een stevig

draagvlak in de maatschappelijke omgeving te garanderen. Het MTI Sl Stakeholders

Netwerk met daarin vertegenwoordigers uit het bedrijfsleven en van de overheid

houdt toezicht op de maatschappelijke relevantie van het onderzoek en geeft advies

over het onderzoeksprogÍamma. Voor de verschillende onderzoeksthema's worden

wetenschappelijke coördinatoren vanuit ERIM, AIAS en TNO benoemd die

verantwoordelijk zijn voor het onderzoek in hun thema (zie Tabel 4.r).

Toonaangevende onderzoekers aan Nederlandse en buitenlandse universiteiten en

kennisinstellingen participeren in deze onderzoeksthema's en zullen nader worden

gespecificeerd.
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ïabel 4.r Coördinatie van de Wetenschappelijke onderzoeksthema's

Thema's

1. Organisatie

Wetenschappelijke coördinatie
ERIM / TNO

Flexibel Organiseren

2. Management ERIM

Dynamisch Managen

l. Arbeid TNO / AIAS

5límmerWerken

4. Netwerk ERIM

Le re n d e Ke n n i so I I i a nti es

5. lnstitutionele Stakeholders AIAS

St rateg i sc h e Reg e I g ev i n g e n Ro n dvoo rwa a rd e n

6. Monitoring 5.1. ERIM / TNO

Be nch m a r ki ng, Fva I u ot í e-i n stru m e nte n

en Experímenten

Verder wordt een coördinator kennisveïspÍeiding benoemd. De coördinatoren

leggen verantwooÍding af aan de eindveïantwoordelijke directeur van het MTI 51.

Een eigen office en administratie gaÍandeÍen de processen en de tÍansparantie van

het instituut. Figuur 4.r geeft de belangrijkste oÍganisatieondredelen van het MTI

weeÍ. De oÍgansiatie van het MTI en de processen van creatie en circu'latie zijn erop

gericht om de vragen vanuit het stakeholder netwerk te matchen aan de

ondeÍzoeksthema's vanuit het vesearch netweÍk en viceveÍsa.

4.2 De Wetenschappelijke Adviesraad

De Wetenschappelijke Aviesraad is de hoogwaardige denktank van het MTI en bestaat

uit 5-7 internationaal erkende top wetenschappers uit binnen en buitenland.

De volgende onderzoekers zullen worden benaderd om zitting te nemen in de

Wetenschappelijke Adviesraad van het MTI:

Prof. M.E. Porter (Harvard University);

Prof.J. Birkenshaw (London Business School);

Prof. W. Streeck (Max Planck lnstitut frir gesellschaftsforschung);

Dr. R. Hoffmann (Europees Verbond van Vakverenigingen EW);

Prof. P. Totterdill (U K Work, Organi sation Network U KWON);

Prof. D. Anxo (Centre for European Labour Market Studies).
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4.3 MTlSlResearch Netwerk

Het Core Research Netwerk bestaat uit: (r) internationaal toonaangevende onder-

zoekers met outstanding publication record in wetenschappelijke tijdschriften op

het gebied van de onderzoeksthema's van het MTI Sociale lnnovatie; (z) post-doc's en

§) PhD studenten die een proefschrift schrijven oveÍ een van de onderzoeksthema's.

Tevens zal dit core research netwerk worden uitgebreid met het aantrekken van

nieuwe post-doc's en PhD's.

ilfrs-1
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Het Extended Core Research Netwerk wordt gevormd door toonaangevende

Nederlandse en buitenlandse top onderzoekers met name uit de EU uit te nodigen

om bij te dragen aan onderzoek naar socia'le'innovat'ie.

De volgende onderzoekers zullen worden benaderd om zich als Visíting Professor te

affilieren aan het MTI:

Prof. A. Lewin, Duke University

Prof. C. Baden-Fuller, City Universr'ty

Prof. A. van de Ven, University of Minnesota

Pr of . E. Zajac, North Western

Nieuwe kennis wordt opgeleveÍd in de vorm van publicaties in gezaghebbende

internationale wetenschappelijke tijdschriften (zoals Academy of Management

Journal, Organization Science, Organization Studies,Journal of Management Studies)

en dissertaties (PhD's).Ten behoeve van de maatschappelijke bijdrage wordt tevens

over de nieuw verworven kennis in het Nederlands gepubliceerd in tijdschriften en

middels beleids- en onderzoeksÍapporten en boeken, die toegankelijk zijn voor de

praktijk.

Daarnaast is er een Core Toegepast Research Netwerk bestaande uit gekwalificeerde

onderzoekers en HBO lectoren gericht op kennisontwikkeling door experimenteel

bedrijfsonderzoek,kennisverspreiding door Sociale lnnovatie programma's en

verankering (advisering en toepassing). Beide Research netwerken zullen elkaar

over'lappen en ook in nauwe relatie staan met het Stakeholder Netwerk en het op te

richten Actiecentrum Sociale lnnovatie.

Het MTI SI Stakeholders Netwerk

Het stakeholders netwerk beoogt bedrijven, organisaties en overheden die belang

hebben bij het onderwerp sociale innovatie en het onderzoek ernaar te verenigen

a'ls klankbord voor het onderzoeksprogramma ten aanzien van de circu'latie en

verspreid'ing van kennis over sociale innovatie en de monitoring van sociale

innovatie in de praktijk. De stakeholders van sociale innovatie fungeren als

vraagpartijen naar nieuwe kennis, naar methoden van kennisverspreiding,

implementatie en monitoring. Dit vergt een gezamenlijke inspanning van
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wetenschap (Universiteiten, lnstituten en adviesbureaus), bedrijven en sectoren,

regionale netwerken, overheid en sociale partners. Een Maatschappelijk Top

lnstituut kan deze gezamenlijke inspanning ondersteunen met coörd.inerende

informatie en kennis. ln die zin zijn al de genoemde partijen stakeholders.

Wetenschap

De rol en het belang van Universiteiten, instituten als TNo en adviesbureaus zal zijn:

het ontwikkelen van kennis die bij toepassing leidt tot een structurele bijdrage aan

innovaties in Nederland door vernieuwing en verbetering van het hiervoor

relevante sociale bedrijfsklimaat.

Grote bedrijven

Crote (multinationale) bedrijven in industrie en dienstverlening hebben doorgaans

een staf of zelfs een R&D afdeling die zich met innovaties bezighouden. Het is voor

het MTI van waarde als grote bedrijven participeren, waarbij zij hun grote specifieke

kennis inbrengen en kunnen profiteren van de r'nterdisciplinaire kennisontwikkeling

in het roplnstituut. Door de internationale contacten van de betrokken wetenschap-

pelijke instellingen zal de internationale oriëntatie - die een voorwaarde is voor

participatie van mu'ltinationals - kunnen worden versterkt.

Het door ERIM, RSM Erasmus University geihitieerde 5mart Business Network zal

hiervan een onderdeel gaan uitmaken. ln dit initiatief waarin twaalf industriële

paÍtners zullen deelnemen wordt op een systematische manier de inv'loed van

interactieve technische netwerken (zoals het lnternet) onderzocht. Hiervan

uitgaande zal geanalyseerd worden hoe "business management practices"

vernieuwd kunnen worden en er voortschrijdend inzicht in innovatie en

productiviteitsverbetering ontwikkeld kan worden.

Bedrijven en organisaties in meerdere sectoren

Algemene kennis over sociale innovatie moet vertaald worden naar sector

specifieke toepassingen.

Bij de ontwikkeling daarvan en vooral om ook tot werkelijke toepassingen te komen

is 'integratie van bedrijven, branche-organisaties en sociale partners op sectorniveau

van belang. Vooral voor vernieuwingen in MKB bedrijven is een sectorbenadering

van belang. We noemen enkele sectoren waaÍvan wij weten dat er re'levante

initiatieven zijn; een nadere verkenning is nodig. we noemen enkele voorbeelden:
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Zorg

ln de zorgsector lopen diverse pÍogïamma's die aspecten van sociale innovatie in

zich hebben: Sne'ller Beter in ziekenhuizen enZorg voor Beter in de'care-sector'.

ln een samenwerkingsverband van AWVN, NVZ en TNO wordt thans een plan

uitgewerkt dat zich richt op middenmanagers.

Openbare sector

De overheid is de grootste werkgever in het land. Als sociale innovatie een verant-

woordelijkheid is van werkgevers, kan deze er wel het allereerst op aangesproken

worden. Een systematische aanpak van sociale innovatie in de openbare sector sluit

goed aan bij het Programma Andere Overheid. Het ministerie van BZK zou als

algemeen vertegenwoordiger van de werkgever in deze sectoÍ het voortouw in

socia'le innovatie kunnen nemen.

Maaksector

Voor de maaksector is kennisintensivering van cruciaal belang. In het kader van

dit Mïl zou een meer structurele aanpak van kennis en toepassing op het gebied

sociale innovatie in de maaksector ontwikke'ld kunnen worden, samen met diverse

partijen, bijvoorbeeld uit het platform Arbeidsproductiviteit, de FME en de

Metaalunie.Verkend wordt of de Stichting lndustriebeleid en Communicatie wil

participeren.

Chemie

ln een samenwerkingsverband van VNCI, AWVN en TNO wordt een plan uitgewerkt

voor het uitvoeren van projecten onder de titel:'lnnovat'ie van ploegendiensten'.

Hiermee is er een begin van een structurele samenwerking in deze sector die ook

een plaats zou kunnen vinden in het Toplnstituut.

C omm erci ël e dí en stverl eni n g

ln de commerciële dienstverlening is nog geen duidelijke samenwerkingsverband

ontstaan dat het voortouw vooï sociale innovatie in de diverse sectoren zou

kunnen nemen. Aanknopingspunten kunnen wellicht gevonden worden bij de

diverse * deels nog lopende - branche begeleidingscommissies die in het leven

zijn geroepen voor het begeleiden van arboconvenanten.
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Logistiek en distributí e

De logistiek en distributie is een belangrijke sector voor de nationale economie.

Verkend moet worden welke initiatieven er zijn op het gebied van sociale innovatie

en welke branche-instellingen betrokken kunnen worden. Wellicht biedt BCZ-

wegveïvoeÍ een startpunt. Deze inste'lh'ng wordt per t jan.2006 het Kennis- en

adviescentrum voor de transportsector, inzake arbeid- en gezondheidsvraag-

stukken. Betrokken zijn de sociale partners, waaronder de brancheorganisatie TLN.

Ni euwe v erbin din g en tus sen bran ch e s

Naast een aanpak langs de lijn van branches en sectoren, zijn er kansen voor

vernieuwingen die juist in dwarsverbanden liggen. Voor het lnnovatieplatform is

het zoeken van dergelijke nieuwe verbindingen een'doorbraakdossier'(brief lP r3

juli, zoo5). Het lP verwacht dat juist met ICT pÍocessen en ketens geoptimaliseerd

kunnen worden. Het is uitdagend om van dit onderwerp een speerpunt van nieuwe

ontwikkeling te maken in het kader van het MTl. Daarbij zou de Nederlandse ICT-

sector een belangrijke rol moeten spelen.

Regionale netwerken

Veel kansen liggen er ook voor regionale netwerken van MKB bedrijven, gemeentes,

provincies, MBO- en HBO-opleidingen om aan sociale innovatie te werken. Er zijn

reeds diverse initiatieven die in het kader van MTI kunnen worden versterkt en

uitgebreid. Ook hier geven we enkele voorbeelden:

. Syntens heeft met de AWVN het programma'Hoogvlieger', een regionaal

progÍamma voor de ondersteuning van innovaties bij MKB bedrijven.

. De Regionale Actie en Aandacht voor Kennr'sinnovatie (RAAK), een stimulerings-

regeling van OCW voor samenwerking op het gebied van kennisuitwisseling

tussen MKB en hogescho'len.

. Het initiatief 'Slimme regio'van een aantal bedrijven, opleidingen en een

ingenieursbureau (Lohman) in de regio rond Dordrecht.

Een inventarisatie van re'levante regiona'le initiatieven moet gebeuren en zal zeker

een grote lijst opleveren.
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Overheid: OCW, EZ, SZW,VWS

De overheid heeft een stimulerende en coördinerende rol; gestimu'leerd moet

woÍden dat bedrijven, instellingen en werknemers zelf, investeren in de toekomst.

De overheid kan coördineren zodat de inspanningen van afzonderlijke arbeids-

organisaties en van wetknemeÍs gezamenlijk leiden tot de dynamische

kenniseconomie. De overheid kan ruimte scheppen voor experimenten en

flexibiliteit van het bedrijfsleven enerzijds en vooÍ ontplooiing van talenten en

inkomens- en werkzekerheid anderzijds.

De Taskforce Socia'le lnnovatie noemt ondeÍwijs een crucia'le factor. Met name

vernieuwing van het beroepsonderwijs (op alle niveaus) die een sterke synergie

tussen leren en werken te weeg brengt, wordt van belang geacht voor sociale

innovatie. Meer betrokkenheid van het bedrijfsleven bij het onderwijs wordt bepleit

om de aansluiting op de arbeidsmarkt én om ondernemerschap in het onderwijs

centraal te doen staan. Daarnaast moet het onderwijs beter aans'luiten op de

talenten en de interesses van de'leer'lingen. Ook voor het onderwijs wordt ruimte

om te experimenteren verlangd.

EZ hecht belang aan innovatie in het bedrijfsleven en acht sociale innovatie daarbij

noodzakelijk, zoals onder meer blijkt uit het initiatief van de minister van EZ om de

Taskforce sociale innovatie in het leven te roepen. EZ kan bijdragen aan het creëren

van ruimte door procedures en regels omtÍent de oprichting en vestiging van

bedrijven en de veÍ'lening van vergunningen te vereenvoudigen. De ondersteunende

diensten van EZ die thans in diverse vormen worden ge'leverd aan vooral MKB

bedrijven, zoals die via Syntens en de Kamers van Koophandel - eventueel verenigd

in een 'Ondernemingskamer', kunnen worden gebundeld in en met kennis versterkt

van uit dit MTL Dat geldt ook voor een stimulerende activiteit van dit ministerie

gericht op snelle groeiers, in de vorm van Masterc'lasses.

SZW zal bij een pleidooi voor ruimte voor experimenten en nieuwe initiatieven

zeker aandacht vÍagen voor het wegnemen van belemmeringen voor arbeids-

participatie van diverse gÍoepen en voldoende zekerheid voor alle betrokkenen,

bijvoorbeeld in de vorm van levensloopregelingen. Kennis bij de ontwikkeling van

dit beleid over de praktijk in binnen en buitenland is daarbij onontbeerlijk.
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Het Ministerie van VWS is verantwoordelijk voor de publieke gezondheid (kabinets-

nota Langer Cezond Leven, zoo3). Hoe meer mensen gezond zijn, hoe groter de

arbeidsparticipatie en de arbeidsproductiviteit en hoe lager de kosten van

ziekteverzuim en arbeidsongeschiktheid. Door de ontwikkeling en het testen

van lntegraal CezondheidsManagement (lCM) voor en in arbeidsorganisaties te

stimuleren, draagt VWS bij aan sociale innovatie.

Sociale Partners

Sociale innovatie wordt in de meeste publicaties een belangrijke verantwoordelijkheid

van socia'le partners geacht. Op centraa'l niveau kunnen de socia'le partners de

voorwaarden scheppen voor de ruimte die nodig is in arbeidsorganisaties. Op deze

plaats voldoen enkele voorbeelden (binnen het MTI thema Arbeid) om het belang

aan te tonen

Met de notitie'Op weg naar een meer productieve economie'(januari zoo5)

heeft de Stichting van de Arbeid een goede opening gemaakt voor een decentrale

discussie over arbeidsproductiviteitverhogende maatregelen. De STAR stelt voor van

het productiviteitsthema een peïmanent onderwerp en aandachtspunt te maken

in het verlengde van het CAO-overleg. ln de notitie worden verder de thema's

besproken die in het kader van het arbeidsvoorwaardenoverleg aan de orde kunnen

komen om succesvo'l vorm te geven aan de product'iviteitsagenda: maatwerk en

arbeidstijdenmanagement, moderniserin g van arbeidsverhoudin gen (meer

betrokkenheid werknemers en meeÍ maatwerk in arbeidsvoorwaarden), scholing

en employability, resultaatgerelateerde beloningsvormen, ziekteverzuimbeleid.

P I atfo r m Arb e i dsp r o ducti v í te i t

ln dit platform wordt door de CAO partners: AWVN, FNV Bondgenoten, CNV

Bedrijvenbond en De Unie krachtig invulling gegeven aan dit beleid. Er is een

publicatie gemaakt met goede voorbeelden en er zijn diverse CAO-afspraken op

dit terrein vastgelegd. De AWVN heeft een Manifest Sociale lnnovatie uitgebracht

waarin de thema's die in de SïAR publicatie genoemd worden, uitgewerkt worden

in negen bouwstenen.
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AWVN plan

De AWVN heeft een plan voor een Actiecentrum Sociale lnnovatie in voorbereiding.

Dit Actiecentrum moet vooral een p'latform worden voor meningsvorming waar uit

snel acties voortkomen die bijdragen aan productiviteitsgroei. Deze acties moeten

passen in wat de STAR noemt een meerjarige inzet en een bestendige aanpak. Het

Actiecentrum moet dus een platform bieden voor door kennisgevoede discussie

tussen CAO-partijen,los van de actuele politieke schermutselingen over CAO's.

Interactie research netwerk en stakeholder netwerk

Het MTI heeft als onderscheidend kenmerk dat het de processen van sociale

innovatie actief regiseert door de partijen actief te betrekken in de processen van

kenniscreatie en kenniscirculatie. Hierdoor gaan theorie- en modelontwikkeling en

vraag- en actiegestuurde vernieuwing en leren hand in hand. Figuur 4.2 geeft de

interactie en afstemming tussen de netwerken van onderzoekers en stakeho'lders in

het MTI Sociale lnnovatie weer.

lnteractie onderzoek en maatschappeliike actoren

Top lnstituut
&

Actie Centrum
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4.6 Ond erzoeksinfrastruct u u r

De veelheid aan projecten eïi programma's birrner het instituut wordt effectief

ondersteunt door een onderz.oeksinfrastructuur. Hiertoe behoren databases met

onderzoeksdata, rapportenreeksen, data-archiver"ing en faci'liteiten voor licenties

en publishing. Er wordt zoveel mogelijk bij bestaande onderzoeksiïfrastructuur

aan g esloten van de deel n em en de un iversiteiten en kenni sirr stituten.

4,7 lnvesteringen

De investeringen ten behoeve van het MTI worden gedaan irr mensen, pïogrammat,

activiteiten en infrastructuur (zie tabel 4.2). Het team voor de kennisontwikkeling is

samengesteld uit onderzoekers vanuit zowel de acaelemische weÍeld als vanuit

diversq onderzoeksinstituten als,ïNö" EIM, en vooraanstaande consultancy bureaus.
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4.8 Financieringswijze

De klassieke TTI's worden gefinancierd volgens een 'ticketsysteem'; bedrijven (of

brancheorganisaties) kopen aandelen in een onderzoeksprogïamma en veïweÍven

daarmee (een deel) van het lPR. De overheid: de ministeries van Economische Zaken,

Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen, Binnenlandse Zaken , Sociale Zaken en

Werkgelegenheid zijn verantwoordelijk voor de basisfinanciering op lange termijn,

bijvoorbeeld twee maal vier jaar.

VooÍ een MTI is het lastig om een IPR te ontwikkelen. De meeste kennis moet vrij

toegankelijk zijn voor de markt. Bedrijfsconcepten zijn 'snel kopieerbaar'en dat is

ook een doel van het project. Dit betekent dat partijen niet zomaar voor het MTI

geïnteresseerd zu'llen worden door het eventuele gewin d'ie ze maken met de

'resultaten'van het MTl. Het MTI zorgt voor werkwijzen waarmee bedrijven hun

operaties verbeteren. De kennisinput en implementatie vanuit het MTI helpt bedrijven

om productiviteits- en jnnovatiewinsten te halen. Het MTI moet daarom kunnen

werken met budgetten die op voorhand bij verschillende partijen zijn ingebracht.

Het model waarop het MTI moet werken, is dat het MTI beschikt over vaste

financieringsbijdragen per jaar. Deze inkomsten worden vooï een periode van

tweemaal vier jaar vastgelegd. ln elke periode van vier jaar wordt met een vast

budget geweïkt. Na vier jaren, start een nieuwe planperiode waarin de budgetten

eventueel worden aangepast aan de vraag van de stakeholders.

Het onderzoeksprogÍamma vormt een combinatie van onderzoek en verandering.

Daarbij zullen 'real Iife'interventies worden doorgevoerd. Dergelijke veranderingen

kunnen worden gezien a'ls'marktbederf'. Bedrijven kunnen hun investeringen

afwentelen op het onderzoeksprogramma. Om dergelijk marktbederf te voorkomen,

worden de vo'lgende maatregelen genomen:

. Experimenten worden nauw gericht op een set van bedrijven: deze groep

bedrijven wordt geholpen en nauwgezet gevolgd. Ook een controlegroep wordt

gese'lecteerd.

. Projecten en investeïingsbedragen worden doorbedrijven opgesteld. Deze

worden voorgelegd aan een comité van het programma. Doel is'hetinnovatie- en

productiviteitsgehalte'van projecten te beoordelen. Daarmee wordt voorkomen

dat de onderzoekers 'bedrijfsvreemde'voorstellen ontwikkelen. Ook blijft de

verantwoordelijkheid van de bedrijven centraal staan.
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. ContÍactvorm: bijdrage aan bedïijven kan alleen maar indien bedrijven tot aan

het eind in het project blijven + de onderzoekscontÍacten aangaan. Uitstappers

betalen de subsidie terug.

. Experimentgroep wijzigt niet tijdens het traject

. Voor'lerende'bedrijven wordt een co-financieringstraject voorzien. Dit gaat pas

in het tweede jaar werken.

. Aansluiting bij Europese financiering wordt gezocht. Hier kunnen subsidies

verdeeld worden aan andeÍe bedrijven.

. Ook worden maatregelen geana'lyseerd naar impact en naaÍ

'verantwoordelijkheid'. Die maatregelen die het moeilijkste zijn te implementeren,

die krijgen meer financiering.

Voor het verspreidingsprogramma wordt een ontwikkelsubsidie ter beschikking

gesteld. Als de opleidingsprogtamma's zijn ontwikkeld kunnen deze in de markt

worden gezet.

4.9 lnkomsten

ln Tabel 43zijn de inkomsten voor het MTI geraamd. De inkomsten zijn afkomstig

uit verschi llende bronnen'

. bijdragen van kennisinstellingen: een deel van de inkomsten is rechtstreeks

afkomstig uit de universiteiten, TNO (jaarlijks z miljoen euÍo uit

basisfinanciering) en/of NWO.

. De bedrijven en overheden dragen op verschillende manier bij aan het

pïogÍamma:

- Fees

- Bijdragen in de kosten

- Sponsoring

. De sociale partners dragen bij vanuit de o&O-fondsen

. Er wordt getracht om Europese financiering te verkrijgen voor het pïogïamma

. Van het Ministerie van EZ wordt verwacht dat zij een derde van het totale budget

bijdraagt.

ln tabel 4.3 zijn deze inkomsten geraamd voor de vijf jaren van het MTl.
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Tabel +.1 lnkomsten in M-EURO

I n komste n b ron nen zooG 2007 zoo8 2009 Totaal

Ken nisl nstel li ngen

(Erasm us, TNO, ...)

2,5o 2,5o 2,50 2,5o 2,50 12,5O

1,OO t,oo 5,Oo

Bljdragen Ministeries (excl. EZ) 5,oo 5,oo 5,oo 25,OO

Bijdragen bedrijven 2,OO

O&O-fondsen t,oo 1,OO 5,oo

Europese subsidies o,5o o,5o o,5o o,5o 2,5O

BaslsfinanciërinB Min Ez 5,oo 5,oo 5,oo 5,oo 5,oo 25,oo

Overige o,oo

Totaal (in M-euro) u'oo t7,oo 85,oo

4.1o ERIM,TNO en AIA5

Erasmus Research lnstitute of Management (ERIM)

ERIM is de gezamenlijke onderzoekschool van RSM Erasmus University en de

Rotterdam School of Economics van de Erasmus Universiteit Rotterdam, erkend dooÍ

de KNAW (tgg,zoq). De missie van ERIM is een substantiële bijdrage te leveren aan

het wetenschappelijk onderzoek om organisaties in staat te stellen hun bedrijfs-

pÍocessen te beschrijven, te analyseren, te beoordelen en op een winstgevende en

veÍantwooïde wijze te veÍbeteïen. Het domein van ondeÍzoek van de ondeÍzoek-

school ERIM is het bedrijf in zijn omgeving, de intra- en inteÍ-organisatorische

Íelaties, de bedÍijfspÍocessen in hun onderlinge samenhang, en het management

daarvan. Een bedrijf is een organisatie die zich toelegt op de pÍoductie van goederen

en/of diensten. De onderzoekschool heeft tot taak: r. het in zijn algemeenheid

bevorderen van de kwaliteit van het onderzoek op het gebied van management;

z. de coördinatie en facilitering van fundamenteel en toegepast wetenschappelijk

onderzoek op het gebied van management; 3. het veÍzoÍgen van een

gestructureeÍde onderzoekeïsop'leiding voor talentvo'lle onderzoekeïs, zowe1 op

initieel niveau (onderzoeksmaster (Mphil)) als voor promovendi (assistenten-in-

opleiding / Alo's) op het gebied van Research in Management (PhD programma);
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4. het opbouwen en onderhouden van actieve samenwerkingsrelaties met andere

onderzoekgroepen in binnen- en buitenland en het scheppen van uitwisselings-

en studie-verblijfsmogelijkheden voor (gast)onderzoekers en promovendi.

Het onderzoek van ERIM is georganiseerd in vijf onderzoeksprogramma's; Strategie,

Marketing, Organisation, Finance & Accounting en Business Processess, Logistics &

lnformation Management.

Aan ERIM zijn z8o onderzoekers verbonden, waaÍvan 1oo aio's en zz Mphil

studenten.Tot de aan ERIM vebonden senior onderzoekers behoren onder andere

Prof.J.Van Nunen, Prof. R. Dekker, Prof. S.Van deVelde, Prof. R. De Koster, Prof. E.Van

Heck, Prof. B. Wierenga, Prof. P. Franses, Prof. C. Van Bruggen, Prof. A. Smidts, Prof. S.

Stremersch, Prof. F. van den Bosch, Prof. H. Volberda, Prof. C. Koedijk, Prof. ï. Vorst, Prof.

M. Verbeek, Prof. C. Mertens, Prof. T. Post, Prof. J. Spronk, Prof. D. Van Knippenberg,

Prof. R. Thurik en Prof. R. Van Tulder.

TNO

Onder de noemer'Kwaliteit van Leven'voert TNO onderzoek uit dat gericht is op

concrete toepassingen bij het bedrijfsleven en de overheid. TNO ontwikkelt kennis

voor belangrijke nationale en internationale bedrijven, de overheid en publieke

sectoren en de EU. De onderzoeksthema's betreffen: Voeding, Chemie en Pharma,

(gezondheids)zorg en arbeidsvraagstukken. TNO Kwaliteit van Leven beschikt in elk

van haar kerngebieden over hoogwaardige kennis. Om die kennis optimaal toe te

passen, werken experts uit de verschillende disciplines samen in een projectteam.

De portal Arbeid is een marktvenster voor diensten waarbij kennis wordt ontwikkeld

en toegepast inzake complexe arbeidsvraagstukken. Met als uitgangspunt een

optimale inzet van mensen, houdt dit deel van TNO zich bezig met innovatie van

arbeid, organisatie en technologie, bevordering van arbeidsparticipatie en

versterking van arbeidsomstandighedenbeleid. Samen met haar klanten vertaalt

TNO nieuwe kennis in praktische toepassingen. ln de Business Units:

Arbeidsproductiviteit, Arbeidsparticipatie en Arbomanagement werken ongeveeÍ

t8o experts aan thema's die direct of indirect met Sociale lnnovatie te maken

hebben.

ln projecten voor bedrijven en instellingen wordt bovendien samengewerkt met

experts uit andere Kerngebieden van TNO: collega's met een technische achtergrond

van TNO lndustrie en Techniek en TNO lnformatie en Communicatietechnologie of

met experts uit de hoek van voedings- en gezondheidswetenschappen.
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Amsterdams lnstituut voor Arbeids5tudies (AIAS)

Het Amsterdams lnstituut voor ArbeidsStudies (AIAS) is een eind t997 opgericht

interdisciplinair instituut en centre of excellence aan de Universiteit van

Amsterdam, waarin economen, sociologen, juristen, psycho'logen en medici

werkzaam op het terrein van arbeidsmarkt, arbeidsorganisatie en arbeids-

verhoudingen hun expertise samenbrengen. Het lnstituut is een belangrijk

centrum voor nationale en internationale data en studie op het terrein van

institutionele stakeholders, arbeidsverhoudingen, CAO-vorming, beloning en

sociaal beleid. AIAS is in een coordinerende en toonaangevende rol betrokken bij

de Europese networks-of-excellence en geÏntegreerde projecten op het terrein

van instituties, besturing en heïvoÍming van het sociale model (New Modes of

Governance), economische verandering, kwaliteit van het bestaan en sociale cohesie

(UO-UALSOC), inkomensvorming en beloning (LoWER en DEMPATEM) en innovatie

van dataverzameling door web-data methoden (WOLIWEB).Tot de aan AIAS

verbonden senior onderzoekers behoren prof. J. Hartog (economie), prof. B. van Praag

(economie), prof. J. Visser (sociologie, wetenschappelijk directeur), prof. E. Verhulp

(rechten), prof. F. van Dijk (geneeskunde), prof. C. de Dreu (psychologie), prof. N.

Andersen (toegepaste psychologie), Dr. W. Salverda (economie, zakelijk directeur),

prof. P. de Beer (arbeidsverhoudingen en vakbond) en er is een nauwe

samenwerkingsrelatie met SCOLAR (prof. H. Maassen-van den Brink; prof. H.

Oosterbeek), de Stichting voor Economisch Onderzoek SEO (prof. C. Teulings), het

Coronel Laboratorium voor socjale geneeskunde en het Hugo Sinzheimerinstituut

vooÍ toegepast onderzoek naar het recht. Aan AIAS zijn ongeveeï 3o medewerkers

(inclusief postdocs en AlOs) en z5 fellows verbonden.
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Notes



In het Maatschappelijk Top Instituut Sociale Innovatie (MTI SI)

ligt het accent op dynamisch managen,flexibel organiseren

en slimmer werken. Deze management, organisatie en

arbeid determinanten van sociale innovatie benutten - 4

de reeds bestaande kennis, creëren nieuwe bronnen

van productiviteitsgroei en zorgen voor een duurzaam

concurrentievoordeel. Daarnaast hebben netwerken en

kennisallianties een belangrijke ‘enabling’ rol voor sociale

innovatie, terwijl de institutionele stakeholders een

voorwaardenscheppende invloed hebben op sociale innovatie.

In dit rapport wordt op basis van de Nederlandse innovatie

pardox, de ranking van Nederland in d iiternationale -

concurientie-index en de toenemende mondiale concurrentie

de missie, het onderzoeksprogramma, de doelen en het

taakdomem van het MTI
Socrle

lnnovJie geschetst
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